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Resumo

Trabalho parte da problematizagdo dos conceitos “cultura organizacional” e “inovagdo”, tanto na
producdo tedrica, quanto nas praticas observadas, para, a partir de pesquisa empirica, propor e testar
mais um desenvolvimento do método etnografico, agora, adequado a contextos organizacionais
contemporaneos. Assim, a etnografia customizada dirige o esfor¢o de ajuste das dimensdes tempo e
espago as caracteristicas e especificidades do “lugar”, conforme conceituacio de Geertz (1998). Essa
metodologia tem carater interdisciplinar j4 que parte da Antropologia Organizacional, e visa
contribuir para o desenvolvimento do neo-institucionalismo sociolégico e do Desenvolvimento

Organizacional em Teoria Geral da Administracao.

Enquanto pritica, o método pode ser utilizado como ferramenta gerencial, nos setores publico e
privado, a partir de diferentes campos de conhecimento, consubstanciando-se em perspectiva

transdisciplinar.

Abstract

This work starts from a problematization of the concepts “organizational culture” and “innovation”,
both, in theoretical production and empirical observation, in order to produce and test a new
development of the ethnographic method, now, adjusted for application in contemporary
organizational contexts. Thus, the customized ethnography, drives the effort in order to adjust the
dimensions time and space, to the characteristics and specifications of the “place”, as conceptualized
by Geertz (1998). This methodology has interdisciplinary character since it refers to Organizational
Anthropology, and aims to contribute for the development of the sociological neo-institutionalism

and the Organizacional Development in General Theory of Administration.

While practical, the method can be used as managerial tool, in the sectors public and private, from

different fields of knowledge, consubstantiating itself as a transdisciplinary study.
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Introducao

William O. Perkins IIT disse que ganhou US$1,25 milhdo em trés dias, negociando ac¢des da
Goldman Sachs, no auge da crise do subprimel em setembro de 2008. O acontecimento foi reportado

por Michael M. Phillips no The Wall Street Journal.

Qualquer desavisado como eu poderia achar que isso representasse uma boa semana para esse
trader de petréleo de Houston, Texas. Mas, contrariando essa expectativa, demonstrou racionalidade
distinta da minha. Assim, a experiéncia o deixou tdo enfurecido, com o que denominou “colapso do
capitalismo”, que ele decidiu gastar seu lucro em propaganda que atacava o plano do governo norte-
americano de resgatar Wall Street com US$700 bilhdes. Segundo a reportagem, em meio a toda a
discussdo gerada pela operacdo, esse senhor de 39 anos tentava aplacar sua ira com dinheiro.
Contratou a Otabenga Jones & Associates, empresa especializada, para criar uma charge, que mostra
o presidente Bush, o secretdrio do Tesouro Henry Paulson, e o presidente do banco central americano
Ben Bernanke; juntos marcham fardados sobre os timulos da iniciativa privada e do capitalismo,
onde levantam uma bandeira americana estilizada, com foice e martelo em lugar das estrelas. Usam
um botton que anuncia: “The New Comunist” . Depois pagou US$139.104,00 para veicular a charge
numa pagina inteira em uma edi¢do de terca-feira do New York Times. E ainda ndo satisfeito,

prometia gastar mais US$ 1 milhdo com esse tipo de midia.

Tudo teria comecado uma semana antes, quando ele apostou seu dinheiro na Goldman Sachs
enquanto outros bancos de investimento estavam desmoronando — o Departamento do Tesouro tinha
forcado o Bear Stearns para os bracos do J. P. Morgan, a Lehman Brothers estava fechando as portas
e a Merrill Lynch conseguiu se vender ao BofA. E, apesar dessa movimentacéo, Perkins previa que a
Goldman iria se recuperar. Seguindo seu raciocinio, ele admirava o baixo nivel de endividamento e
boa administragdo da instituicdo: o banco de investimentos fizera uma aposta notdria contra o

mercado americano de créditos imobilidrios, que havia causado a crise.

Perkins disse ao jornalista: “[...] eu s6 achei que ndo importava que tormenta e fal€ncias

estariam por vir, a Goldman sobreviveria [...]. Eu acreditava que eles tinham acesso ao capital”.

! Créditos imobilidrios de alto risco.
2 Em alusdo a0 USMC War Memorial.



Detalhando sua operagio, relatou que comprara o papel da Goldman a US$129; a agdo caiu, e entdo
ele comprou mais a US$100; caiu de novo, e ele comprou a US$90. No dia seguinte a agdo subiu e
ele disse que vendeu tudo a uns US$130, faturando os US$1,25 milhdo de lucro em trés dias de
pregdo. O problema, segundo sua visdo de mundo, € que a acdo n@o subiu por causa da saude da
empresa. Ela subiu porque o governo anunciou que iria salvar as firmas de Wall Street de seus
proprios tropecos nos empréstimos de alto risco. “A ag@o acabou subindo porque o governo chegou e
disse ‘Ninguém pode falir’[...] Isso é capitalismo quando h4 altas e comunismo na baixa [...] Eu vejo
isso como difusdo do comunismo”, aludiu Perkins, satirizando a famosa frase da ‘“difusdo da
riqueza” da Teoria da Oferta. “Temos uma atitude comunista em que todo mundo estd pagando para
beneficiar uns poucos na esperanca de que os beneficios vao acabar filtrando até todo mundo” — e

toda uma série de citagdes feitas sem preocupacao formal.

Em certos aspectos, os trechos acima evidenciam determinada racionalidade bindria tdo facil
de encontrar quanto de entender. E isso, porque opera uma simplificacdo da realidade, assim
apresentada em apenas duas possibilidades. Uma caracteristica que serd muito discutida em nosso
didlogo, ja que tende a contraposicdo frente a outras maneiras de interpretar o mundo. Afinal, afirmar
que um evento possa ser resumido em apenas duas grandezas significa, também, excluir outras
percepcdes. E mesmo, vedar a possibilidade de classificagdao do caso através de outras tipologias
igualmente bindrias ou totalizantes que ndo a prépria. Contudo, a rigor, consubstancia-se apenas

numa versdo da verdade ou, mais precisamente, numa de suas possiveis narrativas.

Mais especificamente, parece que a utilizacdo desse tipo de tipologia bindria simplifica as
coisas, ji que “permite” um posicionamento valorativo automético, ao desconsiderar os demais
aspectos. Logo aqueles empiricamente relevantes em cultura, os mais sutis. Contudo, fechadas em si
mesmas, totalizagdes ndo permitem sequer um segundo momento de aproximacao e detalhamento, o
que inviabiliza estudos em cultura, pelo menos, sem antes dissolver a rigidez desse discurso

instantaneo.

Quanto aos nossos objetivos, de estudar cultura e inovagdo para propor um desenvolvimento
metodolégico préprio, trata-se de limitagdo analitica especifica recorrente. Uma prética
classificatéria que ndo € nova, e mesmo em desuso nas ciéncias sociais — a0 menos em termos
tedricos, ja que a prética € sempre outra conversa. Afinal, e apesar das vantagens a mente preguicosa,
a realidade social néo € bipolar e, por melhor que seja a escolha dos opostos, o objeto analisado se
encontrard, teimosamente, num plano multidimensional, demonstrando os limites desse tipo de

tratamento. E isso porque, a partir do contexto, outras caracteristicas podem mostrar maior utilidade



analitica que a simplicidade de certo ou errado, verdade ou mentira etc. Um artificio mais apropriado

para objetivos fundamentalistas invariavelmente dependentes de dicotomias.

A bem da verdade, a escolha por um posicionamento antagdnico extremo € uma reagao
recorrente, especialmente, em situagcdes de crise, quando a prerrogativa politica em se apontar o dedo
em riste para um “cristo”, pode estar ligada a redencdo dos personagens restantes, além de tentar
reposicionar os diferentes discursos, trazendo de volta certa normalidade e seguranca, mesmo que
temporérias3. O fato € que em meio aquele novo “colapso do capitalismo”, muitos analistas sentiram
uma sensacdo déja-vu ao relembrar os anos 30%. As possiveis semelhancas foram seriamente
discutidas naqueles dias por pensadores dos mais diversos alinhamentos e matizes, dado que a
economia ndo é uma ciéncia exata, mas social, vez por outra vale lembrar. Quanto a isso, segundo
alguns manuais dessa disciplina, a Macroeconomia, em seus primérdios, fora uma simples abstracio
feita a partir da Microeconomia, e isso, historicamente, até aquela primeira grande crise da histdria
do capitalismo — pensava-se exclusivamente que a oferta teria o poder de gerar sua propria demanda
numa espiral ascendente; os ciclos econdmicos ainda ndo haviam sido descobertos; o Estado ndo
tinha sequer o papel formal de regulador dos mercados; ndo havia politica fiscal e, portanto, qualquer
alusdo a politicas publicas ou contabilidade nacional’; além disso, o orcamento publico, longe de se
consubstanciar em programas, era uma pega de controle da sociedade sobre o poder executivo.
Assim, naquele tempo, de teorias hoje classificadas como cléssicas e, desse modo, portadoras de
ingenuidade tipica, muito sangue teve de escorrer até que a interven¢do do Estado na economia
fosse, primeiramente, imaginada como uma possibilidade; para entdo ser discutida e aprovada; e,
somente entdo planejada e executada. Num longo processo de mudanga, com muito debate e disputa.
Foi apenas no decorrer de toda a sequéncia de fatos aquela década que se tornou possivel a
formulag@o das teorias kalekiana e keynesiana, de lado a lado daquele mundo bipolar e, a partir
dessas, coroar os esfor¢os e sacrificios com a reformulacido do papel do Estado®. Um processo que
teve seus primeiros contornos, segundo alguns historiadores, possivelmente ji na primeira guerra

mundial e causou desdobramentos em todas as areas do conhecimento afeitas a realidade social.

3 De resto, como costuma resultar de qualquer sacrificio pagdo dirigido a deuses irados.

YA propésito: “E dificil imaginar o destino das economias capitalistas sem que a méo visivel do Estado as tivesse
protegido do autoflagelo da mao invisivel do mercado” (Luiz Gonzaga de Mello Belluzo, professor de economia da
Unicamp em artigo da edicdo de 14/10/2008 do jornal Valor Econdmico), lembrando que essa nio € a primeira crise do
capitalismo, desde sempre caracterizado por movimentos ciclicos.

* No Brasil, sua apuragdo iniciou-se em 1947 (Fundacdo Getilio Vargas). Apenas a partir de 1986 essa tarefa passou a
ser encargo de uma fundag@o publica federal, o IBGE.

® Note que tal reformulagdo extrapolou a divisdo do mundo patrocinada pela Guerra Fria, ocorrendo dos dois lados do
muro.



Mas de volta a empiria de nossa ilustracdo, algumas pessoas poderiam dizer que nosso
cowboy-financista é “louco de pedra”, outros o “aplaudiriam de pé” por sua determinacdo, mas a
grande maioria apenas exclamou algo do tipo: Puxa! E mesmo? Por seu lado, cabe ao cientista dar
conta dessas possibilidades como de outras, coerentemente a profundidade pretendida. Assim, vale
lembrar que comunismo e capitalismo, como tantas outras, sdo exemplos de categorias histéricas:
tém como caracteristica toda uma heteroglossia ligada as dimensdes de andlise associadas a elas,
especialmente tempo e espaco, sendo passiveis de decifracdo a partir de pesquisa qualitativa
empirica, por exemplo — existem verdadeiras redes de significado ligadas a elas, sendo organizadas a
partir de visdes de mundo mais ou menos varidveis, conforme o caso, e passiveis de explicagdo. Bem
por isso, apresentam potencial para diferentes niveis de antagonismo, cooperacdo, indiferenca etc. no
convivio da atividade grupal, redundando em niveis relativos de permanéncia e mudanca de
estruturas sociais, a partir das escolhas de sujeitos que a tenham ativado. Trata-se de um componente
cultural, cujo estudo permite entender a abrangéncia de possiveis respostas frente as situacdes de
escolha que o contexto tem condi¢des de ativar. Pode mesmo inaugurar um momento de nova
mudanga de paradigma. Contudo, em Ciéncias Sociais esse ndo é um processo tdo palpavel quanto
ao que ocorre nas ciéncias materiais, onde a experimentacdo se dd em termos mais positivos. Em
humanidades, na maior parte das vezes, as escolas se sucedem em termos hegemonicos, mas
continuam coexistindo dialeticamente, e se desenvolvendo paralelamente, a espera de um “tropeco”

do cabedal em moda, igualmente em evolugao.

Assim, passando para um plano mais geral, que congregue tais particularidades:

Mudanga de paradigma é fundamentalmente uma nova maneira de ver alguma coisa. A mudanga de paradigma é
freqiientemente exigida em funcio de novos desenvolvimentos ocorridos em ciéncias, tecnologia, arte, ou outras
dreas de atuac@o. Tais mudancas tornam-se necessdrias porque importantes mudancas de realidade requerem a
realizacdo de modificacdes em conceitualizagdo. Por exemplo, em principios do século XX a marcha da ciéncia
comegou a levantar questdes que ndo podiam facilmente explicadas pela fisica newtoniana. Um novo
paradigma, neste caso a especial teoria da relatividade enunciada por Einstein emergiu como uma teoria nova e

mais abrangente e como conceito capaz de explicar novas realidades.

O conceito de mudancga de paradigma foi enunciado pela primeira vez em 1962 pelo filésofo e historiador da
ciéncia Thomas Kuhn, em seu livro The Structure of Scientific Revolution. O conceito de paradigma cresceu e
ultrapassou a definicdo existente em diciondrios. Atualmente o termo paradigma € constantemente utilizado para
definir um modelo amplo, um framework, uma maneira de pensar, ou um esquema para compreensdo da

realidade. (TAPSCOTT, 1995: XXII).
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Contudo, como veremos, a Antropologia Social, ciéncia da qual deriva o método etnografico
aqui utilizado, tem caracteristicas proprias. Uma delas caracterizada, com muita propriedade, como
“concomitancia paradigmatica” — uma verdadeira matriz intercambidvel de maneiras de pensar a
realidade. Outra peculiaridade, correlata a nossa temdtica, refere-se a seu principal objeto de estudo,
a cultura que, mais particularmente, relaciona-se a entendimentos préprios a determinado ldcus de
pesquisa em dada temporalidade. E nessa condicdo, de objeto de estudo, que a cultura serd mais

detalhada e conceitualmente dirigida no decorrer desse trabalho.

A questdo relevante nessa introdugao relaciona-se em dirigir a ateng@o do leitor & percepgao
da diversidade, das inimeras interpretacdes em que sdo colocadas quaisquer categorias culturais
passiveis de anédlise. E a maneira escolhida, para despertar esse foco sobre a realidade, foi através da

exposicao de duas visdes de mundo diferentes sobre as mesmas categorias.

Assim, longe do calor da discussdo quanto a crise dos mercados, num espaco diverso, cercado
por outra realidade e portadores de racionalidade prdpria, alguns cientistas sociais trabalham sob
outra légica quanto a comunismo e capitalismo. A partir dela, — enquanto o mundo se modifica e o
trabalho, outra categoria histdrica, continua em seu processo de humanizacdo e democratizagao,
através dos esforcos continuos empreendidos pela humanidade — e do alto de suas “torres de
marfim”, esperam uma “janela de oportunidade” para a decantada revolug@o socialista. Daquele
lugar, entendem que sdo pagos para “denunciar” as inconsisténcias do sistema capitalista, enquanto
aguardam pelo grande dia. Dali, — e apesar da dindmica mutante das estruturas sociais, que parecem
ndo parar de crescer em tamanho e complexidade — eles (re)afirmam ver o mesmo mundo de dois
séculos atrds. Quanto a isso, ndo conseguem perscrutar nada de “realmente novo”. Assim, por
exemplo, ainda preferem classificar a sociedade em categorias identitdrias totalizantes, a partir de
duas possibilidades bindrias, capitalista ou trabalhador. E, por detrds de seus muros institucionais de
conhecimento, “lutam” pela conscientizacdo da classe trabalhadora que, segundo eles, padeceria de
uma espécie de mal ou, melhor, amnésia, ja que identitaria: a “falta de consciéncia” quanto ao que
em verdade seriam. Uma classe que, um dia, serd ativada para, entdo, cumprir seu papel
revoluciondrio: uma previsdo que o jovem Marx fez, que sobrevive até os dias de hoje, nas obras de
alguns intelectuais. Certamente, uma visdo de mundo distinta da anterior e, mesmo, ideologicamente
incompativeis, embora, curiosamente, ambas facam uso exclusivo de elementos conceituais

funcionalistas. Uma correlagdo que perpassard a andlise desse trabalho.

Além de ilustrarem, em tese, a infinddvel diversidade de interpretacdes da realidade, os

modelos interpretativos enunciados podem até mesmo ser entendidos como tipos ideais, tamanha
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suas diferencas e similaridade. Nessa condicdo, abrem a possibilidade de construgcdes alternativas,
especialmente, tendo em vista o espago que os separam. Assim, a construcdo tedrica dessa tese
partird da critica formal a alguns pontos, dessas correntes de pensamento, necessirios ao nosso
trabalho, desde que corrigidos ou atualizados. Um movimento que, do ponto de vista macro, serd
elaborado objetivando o entendimento da mudanga social, etapa necessdria a especificidade que vem
a seguir, através do estudo de significados frente a categorias locais envolvidas no movimento
renovatdrio de estruturas sociais. Veremos que, quanto a esse Ultimo objetivo, primeiramente, a
“nocdo de classe social” ndo poderia ser aproveitada, ja que se tornou refém de seu particularismo
histérico. E mesmo porque, a parte daquela literatura relativa as previsdes de mudanca ndo se
confirmaram, o que compromete sua utilizacdo, seja em termos dindmicos, seja nos dias de hoje; mas
principalmente, porque tal categoriza¢do pode ser mais bem encarada como um importante registro
(pré-) histérico no desenvolvimento da teoria da identidade. Por esse conjunto de razdes, ndo seria
adequado nos prendermos aqueles momentos especificos, histérico e tedrico. A vida continua, no

entanto as contribui¢des permanecem.

Destarte, acompanharemos que uma dessas construgdes objetivou a explicacdo de “lutas e
desejos” proprios de uma época pretérita; cuja atualizacdo, em seus componentes tedricos, é
condigdo necessaria a utilizacdo nos dias de hoje. E assim que a incorporagdo da nogdo de classes
sociais é precdria e absolutamente condicional, uma especificacdo contextual’ em tese. Uma previsio
que, em caso de interesse, poderia até ser estudada em teoria da identidade. Esta, sim, retine
potencial tedrico de aplicacdo geral, pelo menos até o desenvolvimento atual. Trata-se de um cuidado
que terei ao utilizar Gramsci que, por sua vez, nao precisa ficar limitado as interpretacdes da tradicio
marxista. Um muro que nfo ignoro, mas que ndo poderei respeitar. Desse modo, ao buscar essa
contribuicdo especifica, particularmente em “constru¢do hegemdnica”, pretendo sua aplicacdo em
outra realidade e dire¢do. Entendo que sua utiliza¢do, conforme explanado, especialmente em

cultura, é carente de uma (re)contextualizac@o e (re)objetivacao categorial.

Assim, aquele conteudo “original” deve necessariamente sofrer um processo de relativizacio,
sob o risco de se produzir novo flashback em preto e branco, sempre com as mesmas conclusdes,

independentemente da realidade observada. Nesse esfor¢o, todo artificio de andlise sofre um

7 . . . . L. . . . . . L
Segundo os desenvolvimentos da teoria da identidade, ao contrério do que afirma aquela matriz, o papel institucional s6
seria transformado em identidade se incorporado, i.é, a posteriori.
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processo de renovagdo e adequagdo, para ensejar uma discussdo que respeite 0s principios

encontrados, desde Barth, em identidade social, de resto, posteriores aquela obra.

Além disso, outros passos de menor controvérsia serdo necessarios até o formato final. Sem
esse esforco conceitual, compartilho da visdo dos que defendem a impossibilidade de emprego do
cabedal marxista em mudanca social, particularmente, dado seu objetivo de explicar um momento
demarcado da histéria da sociedade ocidental. Quanto ao que considero o cerne da polé€mica,
enquanto os postulados em identidade permitem uma classificacdo categorial apropriado a toda uma
diversidade de andlises, a divisdo marxista tradicional, em classes sociais, fixa o pertencimento dos
sujeitos sociais externa e arbitrariamente a pessoa, tornando-a refém de uma de suas possiveis
praticas, independentemente de processos internos de escolha e representacdes quanto a
multiplicidade vivida. Algo que vem gerando seguidas contestagdes em teoria social desde ha algum
tempo. Em Antropologia, no que concernem mais diretamente as primeiras formula¢des da nocdo de
relativismo cultural.® Nesse mesmo sentido, essa tese trabalha com a premissa de que as pessoas
criam e ddo consciéncia as instituicdes, ndo o contrério. Portanto, a materialidade € aqui colocada em
segundo plano, j4 dado, por relacionar-se a aspectos de menor complexidade a andlise, como uma
derivada posterior dos aspectos inteligentes da vida do ser, em composicdo com o contexto criado
interativa e dialogicamente. Contudo, ndo se trata de estabelecer se veio antes o ovo ou a galinha,
sendo de orientar a sequéncia no processo de andlise. Algo que restara claro quando da exposi¢ao do

método.

Caso ainda ndo reste clareza sobre a questdo, uma maneira alternativa de entender essa
inconsisténcia pode ser a partir de uma analogia simplificadora. Assim, se desconsiderarmos o
contexto e fixarmos a classificacdo categorial, como explicar os diferentes comportamentos
encontrados em uma reunido familiar cujos integrantes dividam-se entre “bugrinos”’ e
“pontepretanos”9 fanéticos, num exemplo aquela localidade? Qual seria a grandeza totalizante, papel
familiar, associagdo futebolistica ou outra ainda néo citada? A classe social faria alguma diferenga?
Observariamos os mesmos comportamentos ao analisarmos, alternativamente, habitos comensais vis-
a-vis um tipico dia de dérbi? Mesmo nessa hipdtese singela, parece claro que precisariamos
descrever o contexto para observar qual identidade estaria sendo ativada, caso a caso. Algo que

possibilita uma descricdo apenas a posteriori. De resto, e de volta ao formalismo, categorias

i Aproximadamente 333 mil resultados no Google.
® Referéncia as torcidas rivais, dos dois principais times de futebol profissional de Campinas/ SP.
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totalizantes ndo sdo adequadas para estudos em cultura, como € o caso dessa tese. Ou seja, sem a
possibilidade de diferentes agrupamentos em torno de significados distintos ndo ha que se falar em

cultura, o que nos aproxima um pouco mais da questao principal.

Em termos tedricos, a relevancia em se classificar a organizacdo como uma categoria de
entendimento também pode ser entendida como um desdobramento da aplicacdo do relativismo
cultural, no caso, em ambientes organizacionais contemporaneos — numa tentativa de superacdo do
etnocentrismo hierdrquico das organizag¢des. Nesse formato, a organizacio e suas varidveis locais de
andlise so seriam passiveis de defini¢do especificamente, de lugar para lugar, e mesmo assim, desde
admitida toda heteroglossia relativa, certamente encontrada e referenciada no /6cus de pesquisa vis-
a-vis a especificacio do objeto de estudo'’. O resultado tende a demonstrar todo um rol de
significados organizados, apenas descobertos através de método que ndo ceda ao impulso de fixar as
categorias estudadas, organizacdo e cultura, através de uma pronta definicao formal inicial. Defendo
que, em cultura, esta tarefa, invariavelmente, deverd ser reservada aos sujeitos locais, estes sim
portadores de significado analisdvel, através do recorte de grandezas locais/ culturais, desde que
presentes e significativas no /dcus investigado. Feitas essas consideragdes, vamos ao objetivo de

pesquisa propriamente dito.

Esta proposta tedrico-metodoldgica visa continuar desenvolvendo a temética iniciada em
D’ASCENZI (2006), quando fora possivel elaborar algumas conclusdes: do ponto de vista tedrico,
da utilidade no tratamento da organizagdo como categoria cultural, tendo em vista a diversidade de
descrigdes locais, mesmo frente a um plano de mudanga gerenciado especifico; metodologicamente,
disponibilizou uma adaptacdo de procedimentos desenvolvidos no ambito do método etnografico, a
partir da etnografia compartilhada, a etnografia customizada; e empiricamente, frente a implantagéo
de duas ferramentas especificas a politica publica local. Um conjunto apenas visivel ao itinerdrio

transdisciplinar, aqui renovado e amadurecido, em novo formato e desenvolvimento.

Destarte, objetivou formular um desdobramento do método etnogriafico, de pesquisa
qualitativa para contextos organizacionais e de utilizacdo geral em termos imediatos.
Alternativamente, a interdisciplinaridade requerida pelo método etnografico permite abarcar as mais
diversas dreas de conhecimento. Assim, em Politicas Publicas, tanto pode ser entendido como uma

contribuicdo em neo-intitucionalismo socioldgico, vindo de encontro as criticas de excessiva

' Para maiores esclarecimentos sobre a organizagdo como categoria cultural ver D’ ASCENZI (2006).
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empiria; como abre, também, a possibilidade de uma criteriosa revisdo dos processos arbitrarios de
selecdo de varidveis ex-ante, em “monitoramento e avaliagdo”, onde os processos de estabelecimento
de relacdo de dependéncia, e explicacdes causais, ainda sdo muito discriciondrios, em termos de
tentativa e erro, sendo o raciocinio substituido por indices de correlacido; também pode ser utilizado
na formulacdo de “diagndstico organizacional” em administragdo publica e de empresas; por fim,
parece aplicavel a diversas formas de organizacdo, formais ou informais, das mais diferentes origens

e finalidades.

Em nome da diversidade, desta feita, o [ocus referiu-se a cadeia de valor11 de uma “empresa
tecnoldgica”. Dois “lugares” escolhidos, de um lado, em contraposi¢do ao contexto publico da dltima
pesquisa e por atrelar-se a setor icone de eficiéncia e pds-modernidade; e de outro, por tratar-se de
uma rede social muito especifica. Quanto a isso, um lugar de lugares muito difundido desde que fora
cunhado por Porter e que, originalmente, representa o conjunto de atividades desempenhadas por
uma organizacdo desde as relagdes com os fornecedores e ciclos de producdo e de venda a fase da
distribuicdo final. Algo que, a época, significou um novo tratamento para o ambiente externo das
empresas em Teoria Geral da Administracdo (TGA), na mesma época em que os estudos em cultura
iniciavam sua nova trajetéria nessa mesma drea de conhecimento. No dmbito da pesquisa, sua
delimitagc@o empirica se fez processualmente, relacionalmente definida pela empresa a que se refere o
titulo deste trabalho, a empresa SER HCM, que direcionou o olhar do pesquisador, este em sua busca
de objetos de pesquisa a metodologia proposta. Uma escolha procedimental que acaba por

especificar formas locais préprias e seus contornos, inclusive, quanto ao tipo de observacio

participante, procedimento do método etnografico.

Em termos descritivos, o método parte da necessidade de aproximacao entre teoria e prética,
até mesmo, ao preceituar a construcio das categorias organizacionais de andlise, tendo em vista as
necessidades e prerrogativas da gestdo, em termos de tempo e espaco, assim, dialogicamente
selecionadas e adaptadas. Nesse caminho, tais grandezas precisariam ser localmente reconhecidas ou,
ao menos, passiveis de descri¢do no interior do grupo em termos linguisticos, com entendimento
minimamente compartilhado e organizado, nos mais diferentes segmentos que compdem a institui¢do
ou grupamento estudado. A referida categoria também poderia ser pesquisada quanto a sua existéncia

ou ndo, para entlo, caso existisse, ser percebida quanto ao vigor e organizagdao em torno da mesma.

" PORTER (1989).
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O método prosseguiria através de andlise visando explicitar, por exemplo, os custos, bem
como a oportunidade, em se pretender o desenvolvimento de um plano especifico de mudanga
gerenciada, ja que, adicionalmente, também traz a luz algumas varidveis significativas insuspeitas,
embora muito vivas no imagindrio local. Dito de outro modo, visaria indicar meios de percepg¢éo e
entendimento do comportamento coletivo, em termos dos principais elementos explicativos,
ilustrativamente, no desenvolvimento de uma estratégia de inovagdo; que pode trazer a gestdo um
nivel de sustentabilidade operacional ainda inédito, j4 que tem sua origem ligada ao método
etnografico, e assim, permitindo uma avaliagdo antecipada quanto a possiveis consequéncias no
interior do grupo interventivo frente ao movimento estratégico de mudanga. Na prética
administrativa de gestdo de pessoas, num limite especifico, aponta para uma possivel incorporacio
do monitoramento cultural ao dia-a-dia daqueles espagos, provocando uma aproximagdo sinérgica
entre os planos estratégico, titico e operacional. Em relagdo a esse possivel desdobramento, seja qual
for o campo de utilizagdo, ndo faltam indica¢des bibliograficas no sentido de que, a transformagao do
plano estratégico em realidade operacional tem se mostrado uma jornada dificil e perigosa. Mesmo
em cadeias funcionais, nido € tdo raro observar o “meio” transformado em “fim”, com o nexo causal
desvinculando-se do planejamento original. Assim, ndo raro, o processo de execucdo acaba por
desvirtuar o esfor¢o estratégico, diminuindo seu efeito potencialmente planejado em resposta as
novas conjunturas externas que levaram a sua elaboracdo. De resto, uma situacdo de certa
recorréncia, revivida na crise capitalista atual, como na polémica acerca do pagamento de bdnus

miliondrios a executivos que levaram suas instituicdes a bancarrota.

No outro oposto do plano préitico, enganar-se-ia quem cresse encontrar, nessa obra, uma
receita universal ou infalivel para manusear liviemente uma cultura organizacional. Mesmo porque,
tal possibilidade iria de encontro ao corpo tedrico que estrutura esse trabalho. Nesse sentido,
conquanto cada cultura encerre o “germe qualitativo” necessario para tornar-se possuidora, a priori,
de qualquer caracteristica, cada particularidade nio existe sendo em graus muito diferentes, e seu
desenvolvimento provém de causas que ndo dependem de ninguém fazé-las florescer a vontade, ja
que estdo vinculadas a fronteiras identitdrias e processos relacionais que remontam a propria historia
da organizag@o em conjung¢do a trajetéria de seus membros — o passado ndo é passivel de mudanga
ou escolha 6tima. Ou seja, baseio-me na crenga de que “o local” vive sob a ldgica da especificidade,
que complementa e é complementado pelo “global”, a partir de incessante movimento dialégico que,
dessa maneira, dd contornos ao futuro, por isso, sempre inacabado. Destarte, a implantacdo de

politicas culturalmente equivocadas costuma cobrar caro e por um longo periodo de tempo, qualquer
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tentativa de generalizacdo universalista, normalmente erritica e invariavelmente desavisada. Isso, até

que a violéncia percebida pelos grupos componentes se dilua suficientemente ao longo do tempo.

Mas se, por um lado, a escolha da direcdo a ser seguida é sempre um processo dificil, com
variados niveis de violéncia e consensualidade, por outro, “todo mundo sabe”, e o conjunto das
ciéncias sociais aponta que, constantemente, todas as sociedades e seus segmentos foram e sdo
obrigadas a “fazer opcdes” desde o inicio dos tempos. Apenas para ilustrar com o que hd de mais
geral e funcional, hd mesmo designios advindos do imperativo da escassez de recursos disponiveis a
simples reproducdo material, em seu aspecto funcional. Uma necessidade nem sequer cultural, mas
ainda universal. Sdo preferéncias que, historicamente, contém variados niveis de consciéncia
instrumental, tendo em vista racionalidades impares. Assim, de distinto, especifico, cultural, ha toda
uma mirfade de processos sociais € econdmicos que especificam tais alternativas, caso a caso, cada
dia com menor necessidade de violéncia em nossa sociedade, principalmente, gracas ao engajamento
de profissionais e cientistas nesse sentido. E ja que optei por manter a explicagdo no interior da
légica tradicionalmente utilizada, funcionalista, também me valho da ciéncia social que mais
desenvolveu instrumentos visando manusear esse elemento conceitual presente em contextos de

acdo. Afinal, no nosso caso, o lugar pede o dominio de uma racionalidade ja dada e ali atuante.

Em economia, a escassez citada é explicada em termos de necessidades humanas ilimitadas
vis-a-vis a restri¢do fisica de recursos, cabendo a ciéncia apontar o que, quanto, como e para quem
produzir. Assim, historicamente, a Economia, definida como uma ciéncia social originada no século
XVIII, estuda as decisdes de utilizacdo de recursos escassos, sua produgéo e distribuicio, envolvendo
questdes tanto subjetivo-normativas, quanto objetivo-positivas. As primeiras prestam-se a emissio de
juizo de valor acerca das categorias econdmicas, enquanto as ultimas ajudam na disponibilizagdo de
ferramentas e instrumentos que visem influenciar tais grandezas e seus agregados. Ainda em termos
gerais, para o economista, a escassez € um dado, restando a ciéncia diagnosticar a alocacio
econdmica dos recursos disponibilizados. Ou seja, apesar do que alguns pensam a Economia néo se
baseia em relagdes matematicas. Se assim fosse, tudo seria previsivel. Contudo, (in)felizmente, néo
existe tamanha regularidade no mundo social, restando apenas a formulacdo de um conjunto de

abstragdes modelares, considerando poucas categorias recortadas do mundo real.

Concomitantemente, “algumas questdes sdo culturais”, justificaria um economista, sendo
imediatamente corrigido pelo antropdlogo, “sdo simbdlicas”. De tal modo que, tendo em vista o
objeto de estudo, torna-se necessdrio trabalhar a realidade entre ci€ncias correlatas, num ir e vir

transdisciplinar revelador de limites e continuidades. Mesmo porque, dependendo do objetivo, a
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complementaridade entre racionalidades distintas € um imperativo, embora néo livre de armadilhas,
assim, devendo ser executado com muito cuidado. De concreto, o desenvolvimento da ldgica
apontada tem levado a teoria econdmica e suas ferramentas de andlise a uma constante evolucio e
especificacdo. Deste modo, realizando maior aproximagdo em relacdo ao nosso objeto de estudo,
encontramos a parte da teoria econdmica que estuda o comportamento das familias e das empresas
nos mercados em que operam. Contudo, a microeconomia ndo foca a empresa ou as familias, mas o
mercado em que esses agentes sociais interagem. Além disso, ao supormos a pura e simples
existéncia material de firmas e familias que negociam fatores e produtos no mercado, teriamos um
estado estaciondrio, irreal, em que apenas se reproduziriam as condicdes de sobrevivéncia, sejam
materiais ou simbolicas. Mas isso ndo mais se configura em problema tedrico, ja que hd muito as
ciéncias sociais superaram essa inconsisténcia. Afinal, explicaria até mesmo um economista do
século XIX, as familias também poupam, e as empresas também produzem e investem em bens de

capital, tendo em vista sua expansao e crescimento. [sso na economia, a irma mais velha.

£99

“De 14 pra cd” muita coisa mudou e, junto a isso, a etimologia da palavra economia teve seu
conteudo préatico paulatinamente esvaziado; a ciéncia afrouxou sua relagdo com a origem grega de
seu nome, oikos nomos, “administracdo da casa”. Essa preocupagdo passou a ser exercida por outro
campo disciplinar derivado, exclusivamente aplicado. Para tanto, teve de instrumentalizar os
conceitos originais, somando-os a outros de outras ciéncias sociais e comportamentais, que foram
sendo paulatinamente incorporados. Assim, houve todo um desenvolvimento que, até o momento,
tem resultado em tentativas sistematicas por especificar “a conducdo racional das atividades de uma
organizacdo [sendo] a Teoria Geral da Administracdo (TGA) o campo do conhecimento humano que
se ocupa do estudo da Administragdo em geral [...]” (CHIAVENATO, 1997: 1), segundo manual
muito utilizado na drea. Por outro lado, tal “interdisciplinaridade aplicada” mantém-se fiel, até os
dias de hoje, ao enfoque funcionalista da matriz original. Finalmente, € no interior desse campo de
aplicacdo geral, mais especificamente em Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO), que o
termo Cultura Organizacional acabou ganhando nome e conteddo préprios, mas como veremos, a

partir de um estudo descuidado e, por isso, incompleto e limitado.

Como tratamento inicial, evidenciarei essa afirmacdo através da contraposicdo do conceito ali
encontrado com seu original, em Antropologia Social. Além disso, presa das caracteristicas citadas,
indicarei as armadilhas que impedem a plena utilizagdo naquela formulacdo, especialmente no que
tange a reprodugdo e mudanca de estruturas sociais. Passarei, entflo, a discutir uma possivel proposta
metodoldgica alternativa, baseada em revisdo bibliografica mais aprofundada, a partir da heranca da

producdo de conhecimento tendo a cultura como objeto de estudo privilegiado. Um processo de
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formulag@o iniciado hda mais de um século e, desde entdo, bastante desenvolvido em termos tedrico-

metodoldgico.

Tendo a cultura como principal objeto de estudo, contemporaneamente, a antropologia tem
visto profissionais das mais diversas formacdes lancarem-se nessa empreitada em ambientes
institucionalizados. Junto a isso, sendo holismo um discurso em voga — tdo politicamente correto,
quanto dissociado de método e pratica — tal apropriacdo do objeto “cultura” padece de problemas, ao
que parece, advindos de uma espécie de hermetismo xenofébico em que nossa militancia cientifica
foi parar. Embora ndo nos caiba analisar tais raizes — provavelmente ligadas aos modelos, de
universidade e profissional, socialmente escolhidos, com suas caracteristicas positivas € negativas —
restou este sentimento de exclusdo mitua que, nesse caso, pareceu interditar o que poderia chancelar

a relevancia e promessas de esforcos conjuntos.

Entretanto, teimosamente e em nome da legitimidade e produtividade de tal movimento,
torna-se necessario refazer o movimento. Desta feita, sem ignorar toda a produgdo pretérita,
resultante de tropegos e avancos cientificos, realizados por pessoas que dedicaram suas vidas para
tanto. Alids, como novo participante desse processo, aprendi ser imperativo consultar
cuidadosamente o arcabouco existente, dada a complexidade advinda da maturidade alcancada:
primeiramente, como guia inicial frente seu “estado da arte”, na maneira de perceber a cultura e nos
meios de obter andlises consistentes; mas depois, caso pretenda novas observacdes, a produgio
prévia assinala o que ja fora desenvolvido, os escolhos possiveis, o verdadeiramente novo. Tal € o

circulo que devemos abranger, sob pena de realizarmos coisa tosca, incompleta ou ja realizada.

Ap6s cumprir o périplo indicado, reconheco ndo se tratar de tarefa simples. Mesmo porque
ndo é surpreendente encontrar nos estudos em Antropologia textos que, a primeira vista, poderiam
parecer, sendo estranhos, desprovidos de sentido ou utilidade para estudos em contextos
institucionais. Todavia, apenas a reflexdo advinda de leitura focada, somada a experiéncia tedrico-
empirica, pode demonstrar toda aplicabilidade ou abrangéncia, ao possibilitar maior percep¢do da
diversidade que envolve os mais simples fatos que se venha testemunhar. No entanto, depois de
iniciado estudo sistemdtico, percebe-se a dificuldade na realizagdo de revisdo bibliografica

. P 12
cuidadosa, bem como por que essa etapa tem sido tdo mal executada.

'2 Refiro-me 2 concomiténcia paradigmatica. Para melhor explicacio, ver CARDOSO DE OLIVEIRA (1988).
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Como nova instrugdo prética, este trabalho se dirige as pessoas que véem na incorporagdo do
conceito de cultura ao universo gerencial uma finalidade estratégica ligada a sustentabilidade, que
lhe compreendem toda gravidade e ndo fazem dele jogo de palavras visando objetivos limitados;
também ndo se limita a alguma disciplina em particular, mas a todo aquele que tenha interesse em
estudar, ver e observar os fendmenos culturais em contextos organizacionais em seus mais diversos
niveis de (in)formalizagdo; nem aquelas pessoas que procurem por publicagdes do tipo manual
pritico e sucinto, contendo em poucas palavras a indicacdo dos procedimentos a seguir, mesmo
porque ja ha no mercado uma infinidade de trabalhos dessa natureza, perfeitamente aplicidveis em
situagdes rotineiras, que cobrem mais de 90% dos eventos encontrados em organiza¢des, mas que se
mostram indteis quando se faca necessdrio utilizar elementos conceituais de maior sutileza, como € o
caso de estudos em cultura. Insisto que essa tematica estd cercada de muitas dificuldades e ndo estd
isenta de inconvenientes que sé um estudo sério, completo, mas infelizmente ainda muito solitario,
pode prevenir. Foi, pois, cansativo e desanimador deparar-me com tantas indicagdes, ora muito

sucintas, ora muito superficiais, ora quase esotéricas, provocando ceticismo e desconfianca.

E lamentivel constatar que esse cuidado ndo estd presente nas construcdes originadas das
teorias vinculadas ao Comportamento Organizacional”. Assim, se por um lado os desdobramentos
da incorporacdo behaviorista tiveram grande influéncia na tendéncia de humanizacdo e
democratizagdo da pratica de trabalho no interior das instituicdes, existem limites a sua aplicagdo, de
resto, como em todo campo. Num deles, ainda em DO, a escolha do enfoque determina o alcance da
andlise, nesse caso, uma consequéncia natural do encontro de duas matrizes funcionalistas. Dessa
maneira, embora permita uma definicdo clara e, no melhor dos casos, compartilhada da organizagao,
provoca uma fixagdo conceitual prematura e, politica e ideologicamente, dicotdmica. Algo
incompativel em estudos de varidveis culturais, j4 que determina como primeira tarefa uma
reificacdo indevida, apenas afeita as categorias universais, naturais. Ademais, trata-se de uma

diferenca, entre natural e cultural, que restara bastante clara ao leitor no término da leitura.

As categorias culturais advém de criacdes humanas vinculadas a tempo e lugar. Nesse tipo de
aplicagdo, portanto, o carter funcional dos eventos s6 apresenta utilidade analitica inicial, através de

primeiras aproximagdes descritivas e potencial explicativo diretamente ligado a esse contorno. A

13 < s ‘ . . CA .~

Algo que também poderia vir através do amadurecimento da Teoria da Contingéncia da TGA, desde que sua visdo
relativista fosse além do estabelecimento funcional da relagdo entre varidveis, passando a incorporar algum tipo de
didlogo entre elas, num ir e vir verdadeiramente contingencial e relativista que possibilitasse estudos em cultura.
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explicacdo completa, adensada, para além do funcionamento, requer incorporar outros elementos
conceituais, sem os quais o observador é impedido de apreender a dinidmica renovatéria nessa
qualidade de grandeza'*. Sem essa complementaridade, as descricdes ficam perdidas no tempo e,
portanto, sem a possibilidade de utilizagdo afora o momento e lugar de sua constatacdo. E se apenas
isso ja ndo fosse impeditivo suficiente, ocorre que tal aproximacio ja estd compreendida em outros
tipos de andlises tradicionais, da prépria TGA, apenas sob outra linguisticalidade e método. Mais que

isso, perceberiamos estar diante do campo da natureza onde, dito de outra forma, ainda nao teriamos

iniciado o recorte eminentemente cultural da realidade.

Alternativamente, em mais uma evidéncia, ndo seria nenhuma novidade dizer que os
possiveis resultados de uma formulagdo baseada no comportamento como funcdo das necessidades
humanas j4 estd posta desde hd muito pela microeconomia, pouco ou nada somando ao cabedal
tradicional, numa tautologia cujo efeito € a falsa segurancga gerada por pseudo-verdades obtidas pela
repeti¢do. Cria-se, por esse caminho, uma verdadeira armadilha na qual a formulacdo proposta para
Cultura Organizacional s6 consegue ver a luz, sendo operacionalizada em termos empiricos, através
de sua reformulacio em Clima Organizacionalls. Afinal, num primeiro momento, esse tipo de
pesquisa operacional acaba permitindo a apresentagdo de certa diversidade de percepgdes, de
individuo para individuo, mas até isso se perde ja que suas varidveis ndo sdo criadas para apresentar
resultados divergentes. Um movimento que lhe permitiria alguma fluidez, mas que, além de ser
tratada como um problema pelo método que a propde, ndo recupera toda utilizagdo alternativa e
suplementar que seria possivel ao conceito de cultura; mesmo porque continua refém da fixacdo das
categorias de andlise, anteriormente definidas na fase de elaboracdo da pesquisa, bem como seus
possiveis resultados. Uma simplificagdo que limita ndo s6 o campo de investigacdo como também as
possiveis respostas encontraveis: problemas de comunicagio e treinamento, as mais “benignas” aos

aplicadores da pesquisa de clima.

O mesmo ndo ocorre em sua face “maligna”, quando a utilidade pratica dessas pesquisas
resulte de movimentos politicos. Nesse caso, assumem a forma de comunicagdo upstream sem

emissor. Especialmente ttil quando a mensagem ndo é uma boa noticia. Assim, quando da existéncia

' Em sua construgdo, HABERMAS (2003) reserva a estrategicidade o principal elemento conceitual explicativo nesses
espacos institucionais; FRASER (1987) defende que consensualidade e normatividade t€ém papel central nos processos de
reprodugdo simbdlica.

15«0 clima organizacional constitui o meio interno de uma organizacio, a atmosfera psicoldgica caracteristica em cada

organizacdo [...] estd ligado ao moral e a satisfagdo das necessidades humanas dos participantes.” (CHIAVENATO,
1997: 323).
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de possiveis problemas, embora ja conhecidos por linha e staff, o resultado da pesquisa seria levado a
dire¢cdo por mensageiro impessoal e autoridade “cientifica”, especialmente util em contextos
marcados por forte hierarquia, em que as mas noticias ao chefe costumam ser evitadas. Um
movimento ritual cerimonioso que busca apenas substituir o conhecimento empirico, prévio, por um
método empirico, numa espécie de abaixo-assinado estilizado; que assim formalizado eleva o
departamento responsavel pela execucdo da pesquisa a condi¢do de secretariar a arena estratégica,
embora, a0 mesmo tempo, crie a possibilidade de bruxas e demodnios a serem queimados vivos.
Nesse sentido, o mais frequente € que a melhora relatada se volte contra os estratos internos de
menor poder em apontar culpados, como responsiveis por resultados inadequados, devido a
“problemas culturais ou de lideranga” — uma espécie de etnocentrismo funcionalista com roupagem

p6s-moderna.

Finalmente, as consideracdes iniciais, acrescentaria outra nio menos importante, vivenciada
por ocasido do trabalho de campo dessa pesquisa. Trata-se da ma impressdo que produz sobre certas
pessoas do ambiente corporativo — j4 medrosas ou mal dispostas a “arriscarem-se” permitir uma
pesquisa empirico-qualitativa no interior da institui¢do — a vis@o de discursos e experiéncias feitas
levianamente e sem conhecimento. Elas tém o inconveniente de darem, dos estudos em cultura, uma
idéia muito falsa e se prestarem, até mesmo, & zombaria e a uma critica frequentemente fundada. Por
isso, os incrédulos saem dessas vivéncias com mé-vontade quanto ao tema, pouco dispostos a verem
um lado sério e util nessa temdtica. A ignorincia e a leviandade de certos “profissionais” causaram
mais dano do que se cré a opinido de muitas pessoas. Por ndo poucas vezes, fora tudo quanto pude
aprender na dura tarefa de prospecc¢do do ldcus para observacdo participante, uma etapa que se
mostrou de dificil transposi¢do frente espacos institucionalizados privados. Esse seria um bom tema

para outro trabalho.
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Capitulo 1.

Além do funcionalismo: a inovacao como representacao social da
mudanc¢a

N

Como preambulo a constru¢do pretendida, discutiremos nos dois primeiros capitulos o
elemento conceitual que da suporte ao main stream, que domina o contexto organizacional com o
qual nos detemos e seus desdobramentos em praticas e visdo-de-mundo. Quanto a isso, a abordagem
funcionalista, consubstanciada na interdisciplinaridade da Teoria Geral da Administracdo (TGA),
tem gozado de uma completa hegemonia quando na aplicacdo das ci€ncias sociais nas esferas publica
e privada. Afinal, diria qualquer dirigente nos 70s, pra que complicar se s6 isso ja cobre mais do que

eu dou conta de controlar?

Ocorre que muita coisa mudou desde entdo e, hoje, habitamos um mundo reconhecidamente
pleno de caréncias. Nele, até o dinheiro publico ndo é mais 0 mesmo e sustentabilidade vem sendo,
paulatinamente, a nova ordem, especialmente, tendo em mente a permanente busca por ganhos
marginais de produtividade. Assim, a pergunta invaridvel e repetidamente colocada tem, em espirito,
o seguinte formato: como posso continuar melhorando minha produtividade, no longo prazo? Ou
ainda, como fazer o orcamento bastar? Essa tese pretende demonstrar que a superagdo do
exclusivismo funcionalista, em andlises e diagndsticos organizacionais, ¢ uma possivel resposta,
sustentdvel e inesgotdvel. Um caminho que promete, ainda, apontar para a possibilidade de um real
holismo relacional entre atores/ sujeitos implicados nessa estrutura, ao apontar um caminho na

continuidade do processo de humanizagdo e democratizagdo das relagdes de trabalho.

Como provdvel fruto do possivel, vinculado a nosso estdgio moral e intelectual, para o bem e
o mal, a administragdo publica vive como que num mundo a parte, protegido da e pela sociedade.
Esta, no Brasil, parece ainda ndo haver despertado completamente para seu papel de titular do Poder
Constituinte, apontando para uma relacio de relativa estabilidade, conseguida através de pequenas
concessdes estratégicas marginais, embora ndo sem luta e retrocessos. Tal dorméncia, em nosso
estudo, possibilita a administracdo publica vir como um pesado reboque do mundo privado, mas nio
sem, novamente, algum tipo de luta, cuja l6gica depende da tematica. Nesse campo especifico, da
administracio, essa resisténcia tem se revestido, ora com o simples descarte do funcionalismo
através de canticos (neo)corporativistas, ora entoando a cantilena habermasiana, ora um travestido do

outro. Contudo, depois da anélise, resta 0 motivo de fundo, resisténcia as mudangas estruturais. Por
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seu turno, este trabalho ndo pretende discutir as razdes desse comportamento, sendo apontar para a
necessidade de incorporacdo de outros elementos conceituais a andlise da reproducdo de estruturas

sociais.

N

Quanto a “teoria social”’, chamo atenc@o para os estudos em cultura, no que concerne a
mudanga de agregados sociais em geral. Assim, grosso modo e como ponto de partida, ela serd
explicada a partir da reproducdo de suas estruturas (SAHLINS, 1990); formadas por complexos
emaranhados de movimentos e arranjos de sujeitos; que ddo a essas composi¢des uma caracteristica
eminentemente fluida. E, portanto, sob limitadissimo controle no que se refere as tentativas de
prescri¢do e planejamento quanto ao resultado final, mesmo em termos de consensualidade e
normatividade, inseridos em contextos de ag@o. Afinal, trata-se de uma reconstru¢do coletiva do
imaterial'® a partir de repetidas ativacdes de uma estrutura ja dada. Nesse sentido, refiro-me,
também, ao processo definido por Gramsci (1978) como construcdo hegemonica. Contudo, quanto a
esse nivel de agregacdo, do macroprocesso, apesar de estar sempre em voga no conjunto das ciéncias
sociais, ndo pretendo nova contribui¢do nessa direcdo. Na verdade, balizado pelos autores acima,
esse serd o contexto tedrico em que a proposta serd desenvolvida, embora no sentido oposto

conforme explico a seguir.

Partindo de uma estrutura social qualquer, o observador atento perceberd a existéncia de
partes constituintes desse cendrio maior, cendrio de escolhas pessoais. Toda uma série de planos
microssociais onde atua a tradi¢do gerencial, em sua constante luta pelo controle dos processos de
mudanga, ora inibindo ora estimulando os mesmos. Nesse tipo de relacdo, em geral, a mudanca
conteria componentes que, transformados em dados, sdo inseridos em modelos de complexidade
variada, além de invariavelmente imprecisos, mas que nos dd uma boa e grande ilusdo de seguranca.
Assim, a diversidade de instrumentos funcionalistas opera modelos que, de uma forma ou outra,
auxiliam na busca cooperada por movimentos inovadores ou ndo, mas que permitem, concomitante e
ilustrativamente, uma maior defesa estratégica e alguma vantagem competitiva, tendo em vista os
atuais e potenciais mercados de atuacdo da empresa. Ferramentas defendidas ou atacadas, mas que

acabam por gerar, indiretamente, alguma sorte de entendimento coletivo.

' Da mesma maneira que a hegemonia de Gramsci se afasta daquela encontrada em Marx, esse processo dialético ndo
pode ser sequer explicitado a partir de uma possivel abordagem funcionalista, seja economicista ou comportamental. A
origem do termo permite uma riqueza conceitual maior, reservando ao funcionalismo apenas uma parcela da andlise.
Contudo, apenas este elemento ndo possibilita a percep¢do da mudanca cultural. Neste tipo de movimento, conforme
Fraser, consensualidade e normatividade seriam mais relevantes. O mesmo se aplica a visdo de classes sociais, aqui
substituida pela teoria da identidade.
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Além disso, ainda no que se referiria a uma espécie de “gestdo de mudancas”, haveria mais
um componente geral a ser citado que, partindo de uma aparente figuracdo secunddria em nossa
discussdo, acaba virando personagem interessante dessa trama; refiro-me ao método encontrado até
entdo, e muito difundido para coibir a¢des pontuais de colaboradores em processos produtivos, ja
implantados e, assim, mantidos através dos conhecidos programas de qualidade em seus principios
mais basicos. Momentaneamente com papel meramente ilustrativo, uma rdpida andlise nos forcard a
reflexdo acerca do escopo dos processos de mudanga social a partir daquele conjunto, além de
delimitar os instrumentos de gestdo e sua base normativa em relagdo a varidvel mais geral da
mudanga. Nessa primeira aparicdo, apenas uma lembranga de que sempre existirdo limites
normativos localmente determinados & pritica da inovagdo, especialmente se nos referirmos ao
servico publico onde o administrador s6 pode agir segundo lei que o ampare. Afinal, sdo nos
processos de mudanga, reconhecidos como de inovagdo, que pretendo me aprofundar. Contudo,

como essa categoria estd inserida no ambiente organizacional?

Realizando uma nova aproximagio ao objeto de estudo, mas agora integrado aos processos de

inovacdo perseguidos pelas empresas, a bibliografia selecionada assim define esta empreitada:

What do we mean by ‘innovation’? Essentially we are talking about change, and our focus in this book is
particularly upon technological change. Change of this kind can take two forms — in the things (products/
services) which an organization offers, and change in the ways in which they are created and delivered” (TIDD,

BESSANT & PAVITT, 2001: 6).

Ou através de sintese especifica, mudanga nos produtos e nos processos, nos fins e nos meios,

nas coisas e nas praticas.

Os textos selecionados indicam, ainda, que a gestdo da inovagdo tem alcangado, nos dltimos
tempos, um patamar de componente central na estratégia de longo prazo tanto de instituicdes
publicas quanto privadas. Um resultado que teria sua origem na crescente corrente de novidades
trazidas por fortes mudangas dos mercados mundo afora. Quase todos os textos pesquisados da drea
comecam com descri¢cdes descrevendo esse tipo de conjuntura. Assim, a percepcio de risco que toda
uma pulsante instabilidade estaria promovendo através dos indicadores de resultado — com suas
fusdes, aquisi¢des, reestruturagdes, politicas governamentais, surgimento e extingdo de mercados —
estaria forcando os agentes a um questionamento diuturno quanto a continuidade ou néo da
existéncia dos mais diferentes empregos, mercados, modelos, processos, produtos, ou seja, de todo o

conjunto de praticas associadas aos espacos institucionais — de certo s6 risco e incerteza. Nesse

sentido, como inovagdo, trabalharemos com a pritica consubstanciada a partir de uma dada
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intencionalidade hierarquica, num plano ideal, que pode ser caracterizado por objetivos, riscos e
incertezas'’. Um fendmeno que se retro-alimenta interna e externamente a instituicdo. Mas que,
contemporaneamente, ainda sdo implantados através de mecanismos hierdrquico-orgénicos,
idealmente apoiados por arranjos normativos e processos produtivos. Assim, ao que aquela leitura
especifica indicou, ndo prevé instrumentos explicitos para a construcdo de consensualidade prévia.
Esta, no melhor dos casos, poderia vir a posteriori através da influéncia da “lideranca”, dada a priori
ou construida durante o processo, conforme o enfoque utilizado. Disso, em sua normatividade,
depreende-se a utilizagdo de instrumentos gerenciais criados originariamente para o controle
tradicional de atividades rotineiras. Sua aplica¢do na pratica intencional da inovagdo revela um
interessante paradoxo, expondo uma possivel esquizofrenia entre, de um lado, a convivéncia dirigida
pelo alinhamento automético a regras e, de outro, o discurso da flexibilidade e criatividade; e sem

mencionar possiveis limites que cada elemento particular do plano de mudanca possa apresentar em

determinados contextos culturais especificos.18

Ainda quanto a necessdria constru¢do de algum tipo de consensualidade prévia, pode haver
um trago cultural, comum ao meio institucional, que ajudaria a lidar com essa fonte de incerteza.
Nesse sentido, como ndo existe vicuo social, ela poderia ser criada a partir do que Wood (1995),

parafraseando outros autores, chamou de:

Gerenciando por Panacéias [jd que:] As metodologias fechadas (ou pacotes), destinadas a aumentar a eficicia
gerencial, sdo ciclicas e costumam apresentar em sua histdria seqiiéncias que vao do entusiasmo da adogdo em
larga escala até o esgotamento e abandono. [...] essa transitoriedade estd ligada a fendmenos culturais e

psicodindmicos (p: 169).

Apesar de originalmente tratar-se de uma critica a cultura gerencial brasileira, o detalhamento
dessa dinamica, atenuante do problema tedrico-metodologico tradicional, poderia ser assim

explicado:

O fendomeno da adog¢dio mimética de ‘préticas de classe mundial’ atinge tanto o mundo organizacional quanto o
nivel individual. Para ser aceito na ‘nova ordem das coisas’, o individuo — seja operdrio ou executivo — tem de

mostrar que conhece e comunga das idéias trazidas pelas ‘fontes de vanguarda’. Quanto mais iniciados nessas

7" 0s exemplos mais famosos referem-se a Gerenciamento da Qualidade Total (TQM), Reengenharia (REE),
Desenvolvimento Organizacional (DO), Administracdo por Objetivos (APO), Gestdo por Resultados e assim por diante.
'8 Embora tenha restricdes a esse tipo de exercicio globalizante, ha autores que definem aspectos da cultura brasileira

(sic) através de frases do tipo: “Aos amigos tudo, aos inimigos a lei...” que denota certo limite a normatividade,
especialmente quando aplicada a mudangas.
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tendéncias, mais ‘civilizado’ € considerado. Esse comportamento gera um ciclo fechado e coeso, que determina

que praticas adotar, como implementa-las e como avaliar seus resultados (CALDAS, 1999: 37).

Destarte, discutidos alguns mecanismos de funcionamento de determinados elementos
conceituais implicados no processo de mudanga social, vamos prosseguir com a descri¢do das
préaticas gerenciais frente a inovacdo. Em sua generalidade, a literatura permite indicar dois p6los
tensionados entre os quais se deslocariam os planos de inovagdo. Sdo eles: (1) inovacdo incremental,
definida como uma sequéncia de esfor¢os no sentido de melhorar continuamente o que ji existe,
tende em estar associada a resultados diluidos ao longo do tempo; e (2) inovagdo radical, que
indicaria uma ruptura frente a0 movimento anterior, apresentando variado potencial de criacdo de

novos mercados e, portanto, resultados imediatos.

Aprofundando a discussdo, essa mesma bibliografia d4 pistas de como a gestdo poderia sair
da incomoda situagdo de administrar o dia-a-dia, e suas repetidas surpresas, transformando a
incerteza, comumente associada as inovagdes, em riscos administraveis através da criacdo
sistemdtica de processos organizacionais dotados de organicidade e capilaridade internos e externos a
instituicdo. Assim, por exemplo, sugere a sistematizacdo de atividades ligadas a inovagao,
decompondo-as em processos produtivos: Prospeccdo e sele¢do de oportunidades; Alinhamento de
recursos necessdrios; Implementacdo e Avaliag@o: rotinas internamente normatizadas, e conforme o

caso, com indicac¢do varidvel de mecanismos de controle.

Desse modo, parecem tratar de forma bastante segura os componentes de processos e
recursos, embora, invariavelmente, passassem ao largo quando pensavam em arranjos
organizacionais ou organogramas mais ou menos adequados a inovagﬁolg, aventando apenas o que a
TGA ja advoga em termos tedricos estiticos. Nesse sentido, ndo coincidente, mas normalmente,
preferem tratar de uma inovagdo especifica, a tecnoldgica, a mais visivel e mensurdvel de todas,
como maneira de dar conta da complexidade da mudanca. Igualmente ndo por acaso, no que se refere
a adequacdo a esse tipo de processo, discorrem sem nenhuma desenvoltura sobre o que chamam de
“lideranga” e “Cultura Organizacional”’, como palavras mégicas com o dom de acertar os detalhes
mais incomodos assim que pronunciadas. Nesse campo, seus esquemas ndo se mostram tio
elucidativos quanto aos aplicados as tarefas gerenciais anteriores, executadas a partir da criacio de

normas, numa sequéncia logica caracterizada por racionalidade universal.

Y HARGADON & SUTTON (2000).
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Contudo, todo exercicio de construcdo acaba revelando seus limites de alcance e esse nao é
uma excecdo. Na realidade, a bibliografia cita reiteradamente os perigos embutidos nas varidveis
organizacionais, lideranca e cultura, taxadas mesmo como irracionais em certos casos; isso porque,
ao contrario do primeiro grupo, ndo contam com conjunto sistematizado de prescri¢des. Dessa forma,
a medida que deixam de oferecer método mais abrangente, inviabilizam sua utilizacdo, ndo se
conformando em teoria social ou manual pritico. Frente a esse cabedal, o recorte em lideranga e
cultura ganha tratamento abstrato, dotando o processo de mudanga organizacional de incerteza e,
com isso, favorece a pratica de coer¢do. Destarte, ndo faltam indicagdes que corroboram tais perigos

ao processo idealmente planejado, distanciando-o ainda mais do resultado final.

Em realidade, a dificuldade € tanto ou mais implementar as estratégias de mudanca que desenvolvé-las (WOOD,
1995: 25). [Ou ainda:] Para as empresas que adotaram tais programas, a questdo € simples: eles nem sempre dao
os resultados que se esperam [...] Também no Brasil, nem tudo correu perfeitamente. Com o tempo, descobriu-
se que vender novas tecnologias [gerenciais] era mais facil que fazé-las gerar resultados praticos [referindo-se a

“filosofia” do TQMzO, mundo afora.] (CALDAS & WOOD, 1995: 87).

Por fim, espelhando a idéia acima, reproduzo o caso de um plano especifico de implantag¢do

etnografado por ocasido de minha pesquisa de mestrado. Um modelo elaborado sob medida:

[...] foram submetidas a uma forte pressdo politica — nos moldes da autoridade weberiana — tendo em vista a
implantagdo de um dado modelo de gestdo, de socializagdo e organizag@o do trabalho, [...]. No decorrer de sua
execucdo, aumentou-se os recursos financeiros alocados na Secretaria Municipal de Saide (SMS); criou-se todo
um aparato de capacitacio dos trabalhadores; muitas “cabecas” foram cortadas, dentro dos limites da legislagdao
do servigo puiblico no Brasil. Contudo, como em muitos outros casos notérios que me inspiraram a estudar esta
questdo, embora o modelo imposto fosse 0 mesmo para todas as 45 unidades, a propria SMS apontou — e este
trabalho baseado no método etnografico confirmou e analisou — uma grande dispersdo entre os CS, quando se
tem em vista o avanco na implementacdo dos pontos programadticos do Programa Paidéia de Satide da Familia

(D’ASCENZI, 2006: 12 e 13).

O conjunto de trechos acima reforca a impressdo de que a gestdo se ressente por ainda ndo
possuir o poder de implantacdo desejado, e isso, mesmo quando referenciado por planos detalhados
de ordenamento e abundincia de recursos. Em termos literais, a questdo foi assim resumida e

reapresentada por um professor da London School of Economics:

20 . o . . .
Um tipo de programa cuja histéria demonstra nao se tratar de um simples modismo.
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A escola cldssica postula que o estrategista formula planos partindo do topo de forma altamente 16gica enquanto
que os subordinados implantam esses planos. Para Mintzberg (1987), ao invés disso, a formulagdo da estratégia
é um processo artesanal, no qual decisdes claras entre concepcdo e execucdo, formulacdo e execucdo,
formulacdo e implementagdo ndo sdo, possivelmente ndo podem ser, e provavelmente ndo seriam alcangadas.
Além disso, essa tarefa ndo pode ser deixada para os altos executivos, tampouco para planejadores centrais.
[Quanto a esses tultimos, além de desenvolver] Também € seu papel reconhecer estratégias emergentes [...]

(WOOD, 1992: 32).

Em suma, tais enunciados permitem pensar em novos recortes tensionadores, qualitativo e
complementar, mas também transversal, além daquele apontado pela bibliografia especializada em
inovacdo, radical e incremental. Afinal, a incorporacdo da dimensdo temporal revela o tamanho da
caréncia no apoio a essa nova ordem de necessidades da gestdo. Assim, a inovag@o seria mais bem
explicitada se aquelas adjetivagcdes ja reconhecidas fossem cortadas matricialmente em: (1)
planejada, concebida ou formulada, e que poderia ser estudada a partir das teorias, planos, materiais
de treinamento, instrumentos ou documentos elaborados pela gestdo, e que traduzem a
intencionalidade original e normatividade formal; e (2) implementada ou efetivada, e passivel de
sistematizacdo somente a partir da observacdo empirica, a posteriori, ja que resultante de processo
iniciado pelo plano diretivo, mas cujo formato observavel acaba sempre incorporando outras logicas
culturais mais ou menos alheias aquela, embora igualmente presentes e atuantes no locus de
pesquisa, consubstanciando em determinado nivel de consensualidade alcangado através de

normatividade informal.

Apesar da inseguranca que a idéia possa ensejar, na pritica, a inovacdo resultante aparece
como produtora e produto da dinidmica/ risco mudancista, inerente a reprodug@o funcional das
estruturas sociais locais, frente a existéncia de elementos conceituais simbdlicos, de maior
complexidade. Desse modo, tratar-se-ia de problema inevitdvel, mesmo porque, inerente ao que é
humano ou social. Por outro lado, mesmo ndao sendo passivel de quantificacdo ou explicagdo

funcional, poderia ser qualificado, melhorando substancialmente os resultados da intervengao.

Especificamente a problemdtica desse capitulo, dedicado a inovacdo e suas representagoes,
destacaria o efeito provocado pelo encontro dialégico entre racionalidades organizacionais
assimétricas, em microculturas locais, com potencial para (re)inaugurar os diversos niveis de
cooperagio e conflito, mesmo em termos interpessoais. E esse o meio social encontrado pela guinada
gerencial, definida e formulada em termos ideais, inclusive, nos moldes descritos pela bibliografia
especializada, normalmente, a partir da visdo de mundo da gestdo, através de determinado conjunto

contextual de prerrogativas técnico-normativas. Em seguida, o plano tende a ser executado através da
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combinag@o entre mecanismos de comunicacdo e coerc¢do institucionais. Um impulso inicial de,
conforme o caso, intensidade e continuidade varidveis. Atravessado por toda sorte de resisténcias/
contribuicdes, conforme a denominacdo preferida, de acordo com o ambiente social dado. Para
finalmente, num corte temporal pré-definido pelo cronograma do programa, resultar num contorno,
de facto, observavel empiricamente — o momento da verdade: quando se podem constatar diferencgas
entre realidade local e descri¢des/ objetivos inseridos nos documentos prévia e cuidadosamente

elaborados no inicio do processo estratégico.

Aprofundando as razdes que levam a esse gap, retomo a conclusido de trabalho anterior
quando conclui sobre a utilidade da organiza¢do como categoria cultural. Naquela ocasido, ji havia
abordado os limites a consensualidade determinados por diferencas de apreensdo da realidade,
(re)alimentando a diversidade de representacdes frente, até mesmo, conceitos operacionais
formalmente determinados. Um estado de coisas derivado de pessoas em atividade coletiva e suas
respectivas leituras, juizos e expectativas quanto ao “lugar”*' (D’ASCENZI, 2006). Mais que vicios
ou coisa que o valha, um conjunto que instrumentalize para a acdo, a cada vez que a estrutura for
ativada, o processo de trabalho demandado. Algo diretamente ligado a necessidade de organizacio
de significados minimamente compartilhados pelo grupo frente ao imperativo do trabalho cooperado.
Mesmo porque, embora tal entendimento devesse, a priori, limitar-se de maneira contextual, a
problemas conhecidos atendidos por processos previamente construidos, outras situagdes tendem a
ocorrer, levando a improvisagdo e/ ou reorganizacdo. Ao mesmo tempo, isso pode significar certa

ampliacdo da polissemia local e, talvez, ao rearranjo estrutural.

Assim, haveria toda uma diversidade de inovagdes paralelas atravessando-se umas as outras,
compondo a realidade local resultante, a inovacdo de facto. Produto consubstanciado a partir da
quantidade varidvel de planos concorrentes emergentes, relativamente oficiais e oficiosos, em
formatacdo e/ ou andamento, conforme cada qual. E em meio a essa torrente cultural que se dd a
consecugdo do processo gerencial, resultando numa assimilagdo orgénica® local possivel — uma
composi¢do com, e surgimento de, toda uma (re)estruturacdo informal que complemente aquela
formalmente implantada, para s6 assim lhe dar possibilidade de vida empirica, num processo

ininterrupto de mudanga continua, variavel apenas em velocidade e intensidade.

! Indica o posicionamento frente a uma dada categoria de entendimento local, conforme uma visdo de mundo
determinavel e explicavel pela comparacdo com outras (GEERTZ, 1978).

2 No sentido que veremos a partir da constru¢iio hegemdnica em Gramsci, mas que, no escopo desse trabalho, refere-se a
organizagdo, seja formal ou informal, oficial ou oficiosa.
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Nesse caso, a inevitdvel diferenga, entre (1) e (2), derivaria da forma interventiva escolhida,
prenhe da pouca consciéncia quanto ao que ja vinha ocorrendo no meio interno, numa caracteristica
que lhe assevera menor controle quanto ao resultado final. Tradicionalmente, como toque final a
violéncia do método empregado, tal dissonincia é autoritariamente debitada a problemas de
comunicacdo ou (sic) anomalias de ordem cultural. Como se uma cultura pudesse pegar uma gripe ou

coisa que o valha.

Num primeiro momento, o objetivo dessa discussdo é perceber e requalificar a devida
abrangéncia quanto as possiveis fontes de tensdo que influenciam processos de inovagio,
reinserindo-os em seu devido lugar. Assim, destaco a centralidade ocupada pela problemética da
reproducdo das estruturas sociais, origem da mudanga em geral, independentemente do plano
diretivo. Com essa ressalva, e em vista da constatacdo acima, fica menos complicado perceber a
necessidade de encaminhamento da questdo para algum tipo de abordagem complementar a
tradicionalmente utilizada, exclusivamente funcionalista. Um método que englobe satisfatoriamente
as varidveis culturais anteriormente citadas, passando a integrar tanto questdes tecnoldgicas quanto
organizacionais num mesmo quadro conceitual, e assim possibilitar um melhor transito entre essas e
aquelas, ampliando o leque e eficdcia dos recortes possiveis. Ou seja, se por um lado o corte
inovacdo incremental e radical tem como referéncia apenas questdes de ordem técnico-econdmicas,
tidas como satisfatoriamente administradas; por outro, no plano simbdlico, a possibilidade de
distin¢do entre inovacgdo planejada e efetivada traz a indicacdo dos possiveis limites alcancados pelo
quadro conceitual tradicional. Uma constatacio perturbadora — entre plano e execucgio, ou melhor,
em como executar o que seu chefe planejou — ja que aparece como grande fonte de incertezas, sequer
passivel de quantificag@o. E assim, possibilita inaugurar um momento politico-discursivo em que as
coisas passariam a ser definidas em termos coercitivos, de cima para baixo, ou de acordo com as
prerrogativas de cada sujeito implicado: o plano da direcdo tem furos ou foi o responsdvel pela

execucdo que nao teve a “lideranca” necessaria?

O paralelismo de projetos, fruto das acdes de agentes locais frente a possibilidade de
mudanga, ndo contém nenhuma novidade. Mesmo em TGA, o gerenciamento do “que Mintzberg
chama de padrdes emergentes e Kanter (1989) classifica de novos fluxos” (WOOD, 1992: 32) ja
prometia um estresse bem menor, ao suprir a gestdo, estratégica e titica, com uma série de elementos
qualitativos, dirigindo e ajudando o planejamento a tomar forma em acordo a pressupostos locais
previamente pesquisados. Contudo, tal possibilidade ainda encontra-se longe da prética, mas cujo
caminho pode passar pela substitui¢do das usuais adjetivagdes bindrias, quanto ao tipo de modelo ou

cultura “implantado”, pelo estudo sistemdtico dos elementos culturais subjacentes. Nesse novo
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formato, o plano titico, do movimento estratégico pretendido pela gestdo, sairia de um encontro
deste tltimo com os componentes vivos e independentes, em termos gerenciais, ji presentes e em
desenvolvimento no “lugar”, conforme veremos em Geertz. Trata-se de toda uma série de problemas
organizacionais contemporineos, cuja recorréncia nos indica que: “Desenvolver um agudo senso de
percepcdo do ambiente e da conjuntura e conhecer e compreender os mecanismos de mudanga s@o os

fatores fundamentais para seguir esse novo caminho” (WOOD, 1995: 27).

Resumindo nossa critica, depreende-se dos textos ligados a inovacéo que tal politica costuma
ser executada num espectro que compreende desde a elaborag@o de planos customizados detalhados
até simples cases de sucesso a serem replicados rapidamente antes mesmo de uma formulacdo mais
segura. Contudo, considerando esse intervalo, podemos perceber uma mesma ordem de adaptagdes
de instrumentos gerenciais tradicionais — exclusivamente formal-normativos, originalmente criados
para o controle operacional, regras e comandos — serem precariamente ajustados para as necessidades
de mudanca gerenciada. Quanto a inovagdo implementada, empiricamente constatada a posteriori,
costuma se consubstanciar naquilo que foi possivel tornar real como resposta ao imperativo politico-
estratégico — como resultado do esfor¢o. Ou ainda, demonstra os limites praticos do instrumental
gerencial tradicional vis-a-vis todo um conjunto de relagdes interculturais invisiveis a esses mesmos
aparelhos. Destarte, uma diferenca, entre planejado e resultante, diretamente ligada as caracteristicas
da cultura local, ou ainda, segundo o recorte analitico dos textos usualmente consultados, da Cultura
Organizacional e lideranga; o que nos leva novamente a utilidade dos conceitos e métodos
encontrados para andlise em cultura, mais especificamente, desenvolvidos no escopo do método

etnografico em Antropologia Social.

Ao que a andlise indica, o problema que impede o desenvolvimento de instrumentos eficazes
no trato dessas questdes reside na matriz tedrica da escolha conceitual encontrada em TGA. Quando
ndo, da relativa auséncia dessa etapa, assim consubstanciada no uso abusivo dos termos “cultura
organizacional” e “lideranca” — ideoldgica e genericamente apontados como possiveis fatores
criticos. Afinal, o rigor analitico sequer permitiria a existéncia de uma conceituagdo distintiva, entre
cultura e lideranca. Algo que parece sobreviver por questdes, estas sim culturais e muito particulares,
que se confundem com toda uma gama de definicdes que ndo param de sofrer metamorfoses, mais

em acordo com as conveniéncias politicas e/ ou profissionais do contexto.

Mesmo considerando essa nomenclatura distintiva como possivel artificio analitico, ndo ha
sendo problemas na estratégia: qual seria a vantagem em se transportar o imaterial para o mundo

fisico, dando luz a um “Frankstain” por parto natural? Como seria realizada a adaptacdo do método,
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unica garantia de resultados? Como isso seria possivel sem que se percam suas caracteristicas
eminentemente simbdlicas e, apenas assim, tteis ao planejamento? Esse movimento teria o poder de
trazer a andlise os fatores explicativos, nem enddgenos, nem exdgenos, mas a jungdo contextual de
ambos? Destarte, se o termo “cultura organizacional” fora cunhado para determinar a especificidade
de um dado l6cus de pesquisa em cultura, algo parece perder-se nesse processo, tendo virado outra
coisa nem de longe se associa aos métodos consagrados em cultura. Evidencia, apenas, sua perda de
significado ao tratar o mundo simbdlico como um hardware, s6 assim passivel de implantacio e
alocacdo 6tima. Ou pelo menos, se até aqui, essa tradugdo tem se mostrado invidvel, pretendo

demonstrar que € desnecessdria.

Por outro lado, se a “conceituacdo” de cultura encontrada no ambito das teorias das
organizacdes tem utilizacdo, em outros sentidos, interditada pelo exclusivismo funcionalista, pode-se
perceber ainda certa utilidade mitica. Mesmo porque, mostra-se como instrumento especialmente
adaptavel a cultura politica patriarcal, que clarifica quem manda e quem obedece, vencedores e
perdedores. Nesta, por exemplo, enquanto o termo “cultura organizacional” pudesse ser utilizado
como uma possivel defesa em caso de fracasso do plano autoritdrio, em termos gerais; “lideranca”,
ou a falta dela, conforme o caso, viria a calhar como uma arma de ataque naquelas situacdes em que
se julgue necessdrio ou conveniente apontar um culpado ou exaltar determinada personalidade. Nao
importando como, sempre haveria vildes, a serem excluidos, e herdis, a serem reverenciados,
conforme o subjetivismo politico de quem tenha poder para tanto. Afinal, embora “lideranga” seja
bastante utilizada pontualmente para exaltar a personalidade, tanto num caso quanto noutro, acho
dificil subtrair-lhe alguma conotacdo eminentemente politica, entoada ao sabor de quem tiver
prerrogativa para mandar escrever a histéria local. A propdsito, quanto a essas grandezas — lideranga
e cultura — em Desenvolvimento Organizacional (DO) ha tratamento separado, como ja indiquei. A
primeira, geralmente, como uma sequéncia de atributos estiticos ligados a personalidade que as
possui ou ndo, consubstanciada num referido “perfil de lideranga” conforme a moda. Algo que tratei
no ultimo trabalho, de andlise ao modelo Paidéia, num exemplo de sua utilizagdo politica, no caso,

em defesa do corporativismo profissional:

Por outro lado, e ainda em Campos, o papel de chefia seria mantido apenas nas duas pontas indicadas, e
precisariam ser assumidas por pessoas inovadoras, dindmicas e com capacidade de lideranca, unindo em si as
caracteristicas “racional-legal” e “carismdtica” weberianas. Mas um racional-legal cambiante, tendo em vista a
dindmica de gestdo pretendida. Além disso, deve ser alguém do meio, € com completo conhecimento dos
processos produtivos daquela unidade. Segundo ele, um chefe-técnico para uma Unidade Produtiva técnica, num

pressuposto nada desprezivel a andlise (D’ ASCENZI, 2006:42).
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Quanto a cultura, segundo esse viés, o termo vem normalmente seguido de atributo que
cumpre o papel de definir a cultura local, também em termos de presenca e/ ou auséncia, desse
modo, vista como uma coisa binariamente funcional. Por exemplo, “cultura de inovag@o” significaria
que a empresa teria se transformado num lugar em que as inovacdes sdo incentivadas, buscadas, e
desejadas por todas as pessoas da organizacdo, sistemdtica e rotineiramente. Nesse sentido, a
empresa poderia possuir ou ndo a cultura em referéncia, podendo ser implantada ao longo do tempo,
a partir de um novo rol de normas e controles comportamentais. Finalmente, todas as variacdes
adjetivas parecem ser possiveis: cultura de resultados, cultura forte, cultura de objetivos, e assim por
diante. Para tanto, basta surgir nova moda ou icone. Uma visdo tdo simplista que, em permanecendo,

ndo tardard em propor mudangas culturais instantineas, em curtos periodos de tempo.

E curioso notar que os avangos conquistados em TGA com a lideranca situacional®, por
exemplo, ainda ndo inspiraram os estudiosos dessa matriz, que parecem estar muito ensimesmados,
ao menos no tocante aos estudos em cultura. Caso percorressem esse mesmo caminho, perceberiam
que ndo existem limites claros, fronteiras distintivas, entre culturas que coabitam, e sequer entre o
cultural e o natural. No estudo do social, as grandezas frequentemente se confundem, ji que
recortadas do contexto que as tornam reais. De palpavel, apenas as préticas observaveis. Sao elas que
podem ser classificadas como uma coisa ou outra, € mesmo assim, com diferentes niveis de
arbitrariedade por parte do pesquisador sempre mais ou menos consciente do artificio, por mais que

se ache preparado. Também por isso 0 método € tdo importante.

Um evento pés-moderno

Em 29 de marco de 2006, por ocasido da arguicdo de defesa de dissertacdo de mestrado,
conheci o senhor Renato Toi, um jovem diretor executivo de uma pequena empresa tecnoldgica.
Descobri, entdo, que ele queria obter mais informagdes acerca do trabalho desenvolvido pelo grupo
coordenado por meu orientador, o professor Ruben, tendo em vista, a principio, o equacionamento do

que lhe parecera um “problema cultural”. A empresa em questdo era a SER HCM 24 uma

3 Aproximadamente 21.000 resultados no Google.
2 http://www.serhcm.com
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desenvolvedora de softwares de Campinas/ SP concebida em 1993. Mais tarde, fui cientificado que
“conta(va) com vinte colaboradores”, nas palavras de seu idealizador e principal dirigente, o analista
de sistemas Sérgio Falsarella que, além disso, lembrou com orgulho nunca ter tido uma carteira de
trabalho. Tratava-se, ao que parecia entdo, de uma empresa que prezava a independéncia e se

acostumara a levar inovagdes tecnoldgicas para outras empresas.

Naquele primeiro momento, ouvi que a SER HCM havia se especializado em solucdes para a
gestdo estratégica de recursos humanos (RH) desde sua criagdo, e atuado na estruturagdo de
processos e solucdes de Human Capital Management (HCM)® para institui¢des de grande porte
(3M, Bosch, Cemig, Unibanco, outras), desenvolvendo ferramentas para gestdo de desempenho,
gestdo por competéncias, identificacdo de talentos, plano sucessorio, gestdo de educacdo corporativa,
acompanhamento de indicadores de RH e gestio de retorno sobre os investimentos em recursos
humanos. Desse modo, o HCM pode ser entendido como uma especialidade modular, dentro dos
softwares de gestdo do tipo Enterprise Resource Management (ERP)?® — denominagdo amplamente
difundida, dada ao conjunto de softwares dos quais o HCM faz parte — e normalmente é fornecido
em parceria27 com outras empresas que se responsabilizam por outros médulos funcionais. Trata-se
de uma ferramenta de gestdo que, em sua generalidade, permite integrar todos os sistemas de gestio
e processos administrativos de uma instituicdo. Ela ji estaria largamente disseminada entre as
grandes corporacdes, de maneira a apontar um crescente acirramento competitivo junto aquele
mercado, consideravelmente amadurecido. Isso vem sinalizando, ha algum tempo, a necessidade de
sua difusdo em direcdo a empresas de menor porte, ainda marginalizadas no que tange alguns
moédulos desse importante instrumento de competitividadezs. O suporte a esse movimento estratégico
acabou sendo a linha de trabalho inicialmente selecionada pela SER HCM como pilar de uma
parceria universidade-empresa mais tarde, ja no inicio de 2007, ap6s quase um ano de contatos e

reunides, muitas idas e vindas.

[ludir-se-ia quem pensasse tratar-se: de uma questéo funcional, do tipo dividir ou encomendar
tarefas de um fluxo produtivo; da construcdo de consenso a partir de idéias diferentes ou
antagOnicas; de acertos normativos frente a elaboracdo de um contrato; e menos ainda, de

~ 90

dificuldades iniciais em comunicagdo, “desculpa padrdo”, frequentemente evocada nesses contextos

» http://www.serhcm.com/solucoes.html

2 Aproximadamente 739.000 ocorréncias para “software ERP” no Google.
7 http://www .serhcm.com/parceiros.html

** Ver ROSELINO (2007) ou MELO & CASTELO BRANCO (1997).
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ao surgimento de problemas entre iguais ou independentes. Um borddo perfeitamente adaptado ao
“lugar”, pleno de questdes ligadas a intencionalidade, ora planificada e documentada, ora subliminar,
ndo colocada as claras e, assim, oculta em estrategicidade discursiva e/ ou encenacdo. Nesse caso, sO

o desdobrar dos acontecimentos permite revelar alguns detalhes subjacentes.

O que pude averiguar ap6s algum tempo de convivéncia, quanto a intencionalidade, havia o
encontro de preocupacgdes diversas, distintamente: de um lado, as claras, e reafirmado em todo
momento de interlocu¢cdo, a ansiedade com a viabilidade da pesquisa decorrente de inquietacdes
intelectuais frente a problemas sociais descritos na justificativa dessa tese; de outro, interlocutores
que mudavam discurso e necessidades a cada reunido, num movimento que evidenciava certos
cuidados, ora metddicos, ora inspirados. Um processo em que ambos precisaram aprender um pouco
mais do mundo e costumes, um do outro, para que a relacdo evoluisse a ponto de delimitar o

desenvolvimento de trabalho comum, num lento e progressivo ampliar de limites.

As duas primeiras tentativas tiveram em vista a submissdo de um pedido de financiamento
para implementar a “inovag¢do radical”, cujo roteiro € narrado no préximo item; a terceira, ainda em
andamento, aponta para mudangca de rumo e intensidade mais profunda. Vem objetivando o
desenvolvimento da metodologia proposta nessa tese, da etnografia customizada, tendo em vista sua
incorporagdo como processo produtivo da SER que, por sua vez, ji4 ndo é a mesma, havendo se
reinventado no decorrer desse tempo. Assim, apds algum conflito e cooperagdo, que apontava para a
criagdo: ora uma nova linha de servigos para a empresa; ora uma etapa preliminar de avaliacdo junto
a seus clientes; ora um diagndstico organizacional; ora algo tdo etéreo ou abstrato que nio cabe
descri¢do; parece havermos atingido uma fase mais madura da relacdo, suficiente para o trabalho

coletivo.

Nesse meio tempo, aproximamo-nos, enquanto escrevo, de quatro anos de convivéncia em
diversos graus e fases de proximidade e distanciamento. E aquele encontro de subjetividades acabou
por delinear um relacionamento de longo prazo, mas que s se efetivou, “de papel passado”, apés
mais de dois anos de indefini¢des, desse modo formalizado através de um convénio universidade-
empresa, sob nimero 4137 junto a FUNCAMP, proporcionando: de um lado, que uma pequena
empresa continuasse prosperando através da dinamizacgfo de seus ideais e processos inovadores; e de
outro, que o pesquisador encontrasse amplo campo empirico, além de recursos, para suas pesquisas
em um universo relativamente fechado ao cientista — o da pesquisa qualitativa em ambientes

organizacionais institucionalizados no Brasil.
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Dessa maneira, a época, a parceria foi preliminarmente formalizada, a partir do
desenvolvimento de duas frentes, ambas relacionadas a cadeia de valor da SER: (1) numa delas,
buscarfamos a participacdo da empresa em um novo mercado de atuagfo, a partir de uma pesquisa
preliminar de viabilidade quanto ao desenvolvimento de um software do tipo HCM voltado as
necessidades e conformacdo de pequenas e médias empresas (PME). Isso se deve ao imperativo de
um movimento estratégico da SER, tendo em vista a tendéncia do mercado de softwares de tipo ERP,
que tem se deslocado naquela dire¢do, sem que ela conseguisse tal inovacdo — classificada como
inovacdo radical, segundo a bibliografia especializada. Quanto a esse particular, depois dos seguidos
esforcos anteriores visando adaptar seus produtos aquele estrato institucional, fora concluido que o
problema de inadequacdo estaria na esfera de outra racionalidade que nio a técnica ou econdmica,
mas de ordem cultural. Naquele processo de “tentativa e erro”, fora possivel identificar alguns
constrangimentos especificos a racionalidade que tradicionalmente guiava, de um lado, uma
implantacio rotineira, e de outro, um conjunto de priticas em pequenas empresas — questdes que
indiretamente motivaram esta parceria; (2) na outra, buscariamos melhorar a insercio da SER em seu
atual mercado de atuacdo através de inovacdes incrementais, onde ja vinha percebendo crescentes
ameacas a sua sobrevivéncia, derivadas da estratégia de grandes players mundiais, como Oracle e
SAP, reduzindo gradualmente a margem de manobra de empresas do porte da SER, normalmente,
adquiridas por outras maiores.”’ Quanto a essa segunda frente de trabalho, no que tange seus atuais
clientes, a empresa comega a sentir certa dificuldade em entender o que vem ocorrendo com o
departamento de RH, setor alvo da SER nas organizacdes clientes. Assim, por exemplo, relatavam
haver observado uma gradual perda de atribui¢des tradicionalmente sob responsabilidade do RH,
sendo tais funcdes deslocadas para outras dreas, ou mesmo terceirizadas, para fora da empresa.
Entretanto, contrariamente ao enfraquecimento esperado para o departamento em questdo, devido ao
efeito desse processo de esvaziamento, o “enxugamento” resultou em maior aproximagdo do RH
junto aos centros decisorios da organizacdo, em direcdo a tarefas “mais nobres” ligadas ao
planejamento estratégico. Destarte, uma resultante relatada como inusitada, j4 que o movimento
preliminar parecia apontar para o enfraquecimento politico do mesmo, repetiam. Contudo, e
contrariamente as expectativas iniciais, proporcionou ao RH secretariar os centros decisdrios dessas

instituicdes, trazendo grande surpresa a direcdo da SER. Isso os levou a concluirem que seria de

» Como ilustracdo, e a exemplo de tantos outros mercados, apenas na guerra de aquisicdes domésticas, as duas maiores
software houses do Brasil, Totvs e Datasul, adquiriram respectivamente trés e seis empresas apenas em 2007, dando
continuidade a seus respectivos processos de consolidacdo sem que se possa notar desaceleracdo na dindmica do
processo.
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grande importancia uma melhor compreensdo da dinamica relacionada as atribuicdes e necessidades
em RH, seus contatos diretos em empresas-clientes, que mudaram de perfil sem que a SER houvesse
conseguido acompanhar o processo pelo qual isso se dera. Essa segunda frente de trabalho teria sido
levada a cabo através de um trabalho de campo no UNIBANCO, uma empresa cliente da SER que

vinha se mostrando receptiva ao trabalho de pesquisa por razdes proprias.

Dessa maneira, nessa primeira tentativa de pesquisa, o trabalho se dividia em dois sentidos,
ambos caracterizados como processos de inovacdo, conforme sistematizagdo encontrada na revisao
bibliografica escolhida, sendo assim classificados: (1) radical: novo mercado; e (2) incremental:
melhoria de processos — receberiam tratamento especifico através da metodologia proposta no

€SCopo dessa tese.

A inovacgdo radical da SER: HCM para Pequenas e Médias Empresas (PME)

Via de regra, no processo de implantacdo de mddulos HCM em novos clientes, alguns pontos
merecem atencdo inicial da SER e, assim, sdo observados e negociados caso a caso, conforme a
especificidade: (1) necessidade de pessoal qualificado: a estruturacdo de uma drea de Gestdo de
Capital Humano pode exigir a contratacdo de pessoas qualificadas em dreas como administracio de
beneficios, legislacdo, desenvolvimento humano, planejamento de carreira etc. Tais profissionais
podem demandar saldrios em valores que t€m se apresentado como um fator de constrangimento para
empresas de menor porte; (2) necessidade de pensar a Gestdo de Capital Humano em termos de um
conjunto de processos: os procedimentos para Gestdo de Capital Humano, mesmo numa visdo
limitada ao universo das Pequenas e Médias Empresas (PME), podem ser adotados escolhendo
algumas dentre vdrias opgdes possiveis. Exemplos: plano de cargos, gestio de treinamento,
remuneracdo varidvel etc. Para cada um destes topicos, a abordagem mais adequada para a empresa
depende principalmente de uma estratégia interna prévia em gestdo de pessoas. Enumerar estas
opcdes e adotar a mais adequada onde inexiste “esta cultura”, seria tarefa que demanda grande
investimento de tempo; (3) necessidade de estrutura de TI (tecnologias da informagdo): a execucdo
dos processos de Gestdao de Capital Humano tende a ser fortemente beneficiada pela automacio,

dentre os quais, poderiamos destacar alguns aspectos, como os relacionados a sigilo, seguranca da
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informacdo, reducdo de retrabalho, integracdo da estrutura organizacional, padronizagcdo do servigo
prestado internamente, transparéncia, outros. Os equipamentos fisicos, o software e a infra-estrutura
formam nova frente de trabalho necessiria que, paralelamente, ainda demanda uma equipe

qualificada.

Os temas acima foram apontados como um emaranhado de dificil equalizagdo para a SER
HCM, tendo em vista o universo encontrado em PMEs. Trata-se de um conjunto de questdes
objetivas encontradas em seguidas tentativas anteriores, que ainda demandavam uma solucdo.
Entremeios, e no sentido restrito a racionalidade praticada, essas experié€ncias infrutiferas foram
assimiladas pela SER HCM com o entendimento de que precisariam oferecer um software que
permitisse: (1) operar a administracdo de Gestdo de Capital Humano usando apenas a estrutura
administrativa usualmente disponivel em PMEs; (2) adotar procedimentos de Gestdo de Capital
Humano que ndo exija uma equipe especializada. A principio, acreditavam que isso seria possivel se
uma grande parte destes procedimentos fosse automatizada, e pessoal ndo especializado pudesse ser
treinado para utilizd-los. Além disso, alegam que talvez também fosse necessario incluir neste
software certa flexibilidade para disponibilizar um carddpio de opg¢des, com diversidade de
abordagens em gestdo de pessoas; (3) uma estrutura de TI que causasse o menor impacto possivel e
poucos investimentos para operar. Que fosse disponibilizada via infernet, exigindo apenas acesso
banda-larga. Uma solucdo no modelo "application service provider”so, por exemplo, permitiria evitar

a contratagdo de equipe especializada em TL

Desta forma, este novo trabalho buscaria ir além das causas e diagndsticos tradicionais,
utilizando a teoria e a metodologia ja discutidas. Nas palavras do fundador e principal dirigente da

SER HCM:

A Ser vem atuando no mercado de Gestdo de Capital Humano e isso vem virando uma bandeira da Ser, que é
pulverizar e aumentar cada vez mais a agdo de Recursos Humanos nas corporacdes. E a gente vem sentindo que
uma vez implementado um processo de gestdo de capital humano nas corporagdes, a eficiéncia e a melhoria do
processo € enorme. E a gente tem certeza que, e tem a inteng@o com isso, de levar essa oportunidade, de levar
essa possibilidade também as pequenas empresas. Hoje as solu¢des de mercado, tanto de consultoria quanto de
software sdo muito além da possibilidade dessas empresas, e a gente tem certeza que com um trabalho bem
elaborado de pesquisa, um dimensionamento de produto, um trabalho de marketing e produto muito bem feitos,

dimensionando e entregando ao cliente pequeno algo de fécil gerenciamento dos seus recursos humanos, e

% Ver, por exemplo, em: http://www.timaster.com.br/revista/artigos/main_artigo.asp?codigo=278

39



quando falamos recursos humanos, néo falamos em folha [de pagamento], ndo falamos beneficios, falamos do
processo estratégico de gestdo de capital humano. A gente acredita que isso vai ter um potencial enorme, e vai

trazer um retorno acima do esperado as pequenas e médias empresas (Falsarella Jr, 2007).

Assim, realizei varios contatos em PMEs a partir da prépria SER HCM, tendo em vista a
prospeccdo do locus de pesquisa, bem como melhor entender seus processos decisérios, dando
continuidade ao pré-campo através de um estrato bastante heterogéneo: (1) Ci&T, onde pude realizar
uma ampla visita a suas instalagdes em companhia do Renato e da pessoa responsavel pelo RH, que
ainda concordou em ser entrevistada; (2) Inmetrics, quando, primeiramente, pude acompanhar uma
reunido de venda da SER HCM com o sécio encarregado pelo RH, e em outra ocasido, realizar
encontro com aquele mesmo profissional, acerca dos objetivos de pesquisa; (3) Induscamp, onde
houve uma resposta positiva por e-mail, mas que ndo gerou nenhum desdobramento; (4) Equipar,
que sequer respondeu a correspondéncia eletronica; (5) Endisa, onde o proprietdrio delegou o contato
para um subordinado, que por sua vez nunca respondeu ao follow-up; (6) Clause-Tézier do Brasil,
que aceitou participar da pesquisa apds uma rapida reunido com o responsavel pela unidade; (7)
Comercial Andorinhas de Ferramentas, que apds breve reunido com o proprietdrio, em suas

instalagdes, também concordou em participar.

Cabe ressaltar que todo esse processo de prospecgdo do ldcus e construgdo da problematica
de pesquisa revelou-se de grande aprendizado. Principalmente, na constatacdo empirica quanto ao
oferecimento de alguma contrapartida ao acesso. Subterfigio ou ndo, essa foi uma questdo bastante
discutida; portanto, ndo se podia fugir de algum retorno pritico visivel: uma devolutiva, como
definiria um psic6logo organizacional. A cada dia era mais claro que naquele meio, uma pessoa que
se restrinja a fazer perguntas, sem nada ter a dizer em termos de opinido, ou nio ¢ levada a sério, ou
¢ vista com desconfianca. Nesse caso, o resultado era a impossibilidade de acesso ou, vencida essa
primeira barreira, a superficialidade na interacdo. Ou seja, a logica do didlogo deveria presidir o

contato por todo o tempo de pesquisa, abrangendo o sentido de troca.

Uma questdo menos 6bvia ligava-se a necessidade de reafirmar constantemente o interesse de
pesquisa, cuja utilidade parece estar vinculada ao fato de ndo haver nas organizacdes abordadas
alguém que percebesse o processo de inovagdo como prioritirio. Normalmente, falar em mudanga,
ndo em termos gerais, mas focada em grandeza interiorizada ao meio fazia as coisas mudarem de
figura. Nesse formato, especifico, visto em detrimento as atividades rotineiramente executadas, surge
rapida postura defensiva. E isso, mesmo no caso das empresas ditas tecnoldgicas. Igualmente sem

excegdo, até entdo, pude perceber uma grande resisténcia quanto a franquear a necessaria livre
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circulagdo do pesquisador no Ildcus de pesquisa, de resto, uma necessidade vinculada ao método.
Outro ponto digno de nota refere-se ao que poderia ser denominado como uma espécie de
intimidacdo causada pela proximidade e vigildncia do “dono”. Assim, sempre que o contato foi
originalmente, ou mesmo posteriormente, feito através de um “empregado”, mesmo sendo o
“numero 2” da hierarquia, ndo foi dificil perceber maior resisténcia a pesquisa. Inversamente, a
relacdo direta com o superior maximo provou ser o melhor caminho de aceitagdo para a pesquisa
qualitativa. O trabalho ndo buscou averiguar as razdes para os comportamentos defensivos, tratados

como dado.

Além disso, a formatacido da abordagem caminhou para sua maior eficidcia quando a reunido
exploratdria inicial ndo excedia seus quinze minutos de duragdo, ao cabo dos quais se frisasse o
nome “Unicamp”, e ndo da SER HCM, sempre atrelado as vantagens para a empresa em participar
de um processo inovador, em geral. Alids, quanto a vincula¢do institucional, a citacdo do nome da
empresa parceira invariavelmente levava a um acirramento na questio das vantagens percebidas, de

troca, bem como da confidencialidade das informacdes coletadas por ocasido do trabalho de campo.

z s

Desafortunadamente, a SER, sendo real, também ¢ vitima de algumas das caracteristicas
negativas acima, ndo conseguindo realizar alguns dos desafios empreitados, dentre os quais, abrir-se
para ocupar o centro da pesquisa. Quanto as frentes de trabalho elencadas, algumas ocorréncias
chegaram ao ponto de inviabilizar a aprovagdo da linha de financiamento para o projeto de inovacéo
radical. Isso causou o aborto do processo, vindo a demonstrar, talvez, um erro no célculo estratégico
da empresa. Entretanto, nada suficiente para mudar velhos héabitos. Nesse sentido, um fato que se
repetiu, ainda, em uma segunda tentativa, com a recorréncia dos mesmos fatores. Por outro lado,
trouxe a luz um problema especifico na incorporac¢io de processos internos de inovacdo a seu métier,
consubstanciado em uma dificuldade extrema quando confrontada pela necessidade de abrir a
atividade de controle. Isso ocorreu tanto na execucgdo de tarefas novas, apenas vinculadas ao projeto
de financiamento, quanto nas tradicionais que eram sistematicamente protegidas da bisbilhotice do

pesquisador.

Nas duas primeiras oportunidades de trabalho conjunto, a execucdo das tarefas, vinculadas ao
projeto sob responsabilidade da empresa, ficava para a tltima hora, o que inviabilizou, em ambas, até

mesmo a revisdo do que fora ali produzido. A constatagcdo do fracasso, em ambas tentativas, revelou
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que a segunda frente investigatoria, de inovag¢do incremental, parecia tratar-se apenas de um
componente estratégico tendo em vista um arranjo factivel, desde que ficasse certo o financiamento
especifico — um PIPE/ FAPESP’. A partir desses eventos de constatacio de insucesso,
repetidamente, ocorria intensificagdo no uso de linguagem estratégica. Nela, a mensagem ¢ cifrada,
tendo em vista objetivos estranhos ao que € dito. Ou seja, tal predmbulo apresenta linguisticalidade
dissociada do factual, e assim, ndo precisando se coadunar com fatos ou realidades compartilhadas.
Apenas um interlddio que visa preparar o contexto para acdo, a principio, unilateral. Por outro lado,
ficara patente que a atividade de controle costumeiramente exercida pela empresa, demonstrou-se
excessiva, emperrando o processo de mudanca ainda em seu berco. Algo que veio indicar,
empiricamente, a existéncia de limites na eficdcia de instrumentos exclusivamente normativos como
indutores de mudanga, em contraposicdo as recomendac¢des encontradas na bibliografia
especializada. Assim, entendi que a normalizacdo de processos, especialmente quando pretendam
inovar praticas, deva ser precedida de algum tipo de constru¢do em termos que os tornem

minimamente consensuais.

Posteriormente, e jd na retomada do contato que se seguia, apds diferentes intervalos de
tempo, o discurso estratégico anterior era, a propdsito, tido como apenas um imbréglio infeliz,
classificado pela empresa como um desafortunado problema de comunica¢do. Enfim, mais uma

evidéncia registrada pelo trabalho de pesquisa.

*! http://www.fapesp.br/materia/58/pipe/pipe.htm

42



A inovagdo incremental do UNIBANCO: descomplicar-se

O Unibanco é um dos maiores bancos privados brasileiros, com mais de 80 anos de histéria e atuagdo no
mercado. Hoje, estd presente em todos os segmentos do mercado financeiro, oferecendo uma ampla e completa
gama de servigos, para uma diversificada base de clientes.

O Unibanco vem apresentando melhora continua de seus resultados. Esta evolucdo ocorreu em um ambiente de
administracdo eficiente, onde as tomadas de decisdes sdo dgeis e a busca por sinergia constante, permitindo

. . . C L TR )
crescimento dos negdcios, melhoria de processos, disciplina orcamentdria e comunicacéo eficaz.

Paralelamente ao desenvolvimento narrado no item anterior, havia a segunda frente de
trabalho. Esta teve inicio com o senhor Sérgio Falsarela Jr, proprietario da SER HCM, enviando e-
mail padrio para varios de seus clientes, desta feita grandes empresas. Apenas o Unibanco, através
de uma de suas seis superintendéncias ligadas a vice-presidéncia de RH, teria retornado o contato.
Assim, apOs algumas idas e vindas, consegui marcar uma reunido-apresentacdo no 13° andar de seu
prédio na Avenida Eusébio Matoso na cidade de Sdo Paulo. Além do senhor Rodolfo Roquette,
responsdvel por aquela superintendéncia, também estava presente, um subordinado dele, o senhor
Roberto Fachini, encarregado interinamente de setor chamado Cultura Organizacional. Este dltimo
ndo fez qualquer pergunta no decorrer da exposicdo, € mesmo apds seu término, limitando-se em

responder o que lhe era perguntado, ao que demonstrava bastante cuidado e atencao em tudo.

Desse modo, ali reunidos, e logo ap6s minha apresentacdo, especialmente montada visando
expor os objetivos de pesquisa e, a0 mesmo tempo, facilitar didlogo entre os universos distintos,
descobri que havia, explicitamente, um grande interesse pelo tema “cultura”, além de,
implicitamente, certa impaciéncia no ar. Nesse sentido, Rodolfo disse sem rodeios que fora apenas
sua necessidade em aprender mais sobre o assunto que estava possibilitando aquela reunido.
Contudo, repetidamente, interrompia as explicacdes demandadas para saber “o qué, exatamente” eu
precisaria para a pesquisa. Ilustrativamente: “se vocé quiser falar com o Pedro Moreira Sales, eu nao

’

vou poder atendé-lo...”, ao que o tranquilizava, aparentemente, cientificando-o de que necessitaria
apenas de acesso e uma mesa junto ao departamento encarregado pela execugdo de “algum plano” de

seu interesse, enquanto gestor. Mais especificamente: uma mesa junto as demais, para observacio

32 http://www.ri.unibanco.com.br/por/sob/uni/som/index.asp
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local e estudo de documentos especificos ao modelo implantado, sem a necessidade de retira-los do

ambiente interno.

Segundo seu relato, a organizacdo vivia um problema, diretamente relacionado a “questdo
cultural”, surgido durante a implantacdo de um programa, sob responsabilidade daquela mesma
superintendéncia, levado a cabo por duas de suas divisdes: Endomarketing e Cultura Organizacional.
Esses departamentos teriam desenvolvido e executado suas etapas componentes, que ndo tive a
oportunidade de examinar sob minha 6tica. Ao invés disso, foram-me relatadas suas linhas mestras,
além de apresentados desenhos, na realidade, personagens lddicos que ilustrariam as novas

qualidades perseguidas e valorizadas a partir daquele movimento tatico.

Foi nesse contexto que pude perceber a fonte de desconforto que viabilizara minha visita. A

N

dificuldade estaria vinculada a implantacio de um abrangente projeto de mudancga institucional.
Segundo meus interlocutores, mesmo apds langar mio de todos os instrumentos & mdo daquela
gestdo, permanecia certa disparidade entre a mudanga planejada e a observada — segundo um deles,
uma implantac¢do interna de 70%, precisou ainda. Um niimero que, em seus célculos, causava grande
apreensdo uma vez que havia toda uma difusdo externa a superintendéncia afiancando ser aquele um
banco diferente, descomplicado, que nem parecia banco... Contudo, segundo sua explicagcdo, os
funciondrios ainda ndo estariam conseguindo ver o que seria a contrapartida interna a toda essa
mobilizacdo: uma organizacdo “descomplicada”. Para eles, ao contrdrio, a instituicdo ainda estaria
excessivamente “complicada” e, portanto, distante dos objetivos almejados. Ou seja, aqueles 30%

restantes pareciam uma fonte de inquietacdo, especialmente por seu vinculo junto aquela

superintendéncia.

Como resultado da reunido, Rodolfo disponibilizou Roberto como contato junto a instituigdo.
Como tal, delegou a seu subordinado, deveria preparar uma apresentacio detalhada do projeto de
reestruturacdo citado, recebendo como contrapartida um delineamento de minhas pretensdes de
acesso por ocasido do trabalho de campo, necessidades de pesquisa, para que tudo pudesse ser
providenciado. Trocariamos essas informacdes em nova reunido a ser marcada assim que o

encarregado acima preparasse o ordenado.

Contudo, apds alguns meses e contatos cada dia menos frequentes, e mais distantes, recebi
um e-mail daquele funciondrio desculpando-se pelo tempo despendido e informando que a pesquisa
de campo no interior daquela superintendéncia ndo havia sido aprovada. Soube, depois, através da

SER HCM, que a direcdo ndo poderia permitir a presenga de uma pessoa estranha ao quadro de
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funciondrios circulando e fazendo perguntas ao pessoal. Algo facil de entender, dadas as
caracteristicas distintivas as empresas familiares, por maior que sejam. Além disso, pesquisa
qualitativa em instalagdes institucionais €, de certo modo, novidade no Brasil. E, ao que os dados
repetidamente indicaram, apesar do tamanho, trata-se de uma empresa com dono. Quanto a esse caso
particular, um proprietdrio que nao deixa ddvidas quanto a sua proximidade e influéncia, ao ser
seguidamente apresentado ji no inicio daquele primeiro contato pessoal. Destarte, provavelmente,
apenas ele poderia autorizar tamanha novidade. Nem mesmo um superintendente pareceu poder
viabilizar tal feito. E dada que a negacio teria partido de um colaborador hierarquicamente superior a
superintendéncia, permanece apenas uma possivel pergunta: em que nivel teria ocorrido o bloqueio?

Ha apenas dois acima dela: presidéncia e vice-presidéncia.

Mas hé que se notar a relevincia dos fatos relatados em relacdo ao problema institucional
apontado naquela primeira e unica reunido. Nela, relataram haver certa consensualidade quanto a
tracos distintivos, complicadores internos ao banco, mesmo apdés a execugdo do plano
descomplicador. Contudo, eu mesmo pude perceber o quio complicado havia sido minha tentativa de
insercdo. Assim, talvez, mesmo porque ndo tive acesso detalhado aquela empreitada, a complicagdo
ainda percebida, calculada em 30% por meu interlocutor, estivesse vinculada, de alguma maneira, ao
ambito relacional, que pude vivenciar; mais que as aparéncias e processos tornados rotina em termos
funcionais, que ndo tive a oportunidade de acessar. Mesmo porque, houve toda uma dindmica
propria, desde o encontro relatado, até seu desfecho em negativa ao trabalho de campo. Essa ultima,
sem considerar aquele interlddio, consubstanciou-se em desfecho inusitado ja que todas as
providéncias teriam sido determinadas e acordadas como de livre escolha pelo “possuidor” do locus,
o Rodolfo. Isso tende a revelar que a explicagdo estaria numa sequéncia de fatos que ocorreram
internamente a instituicdo, e no intervalo de tempo entre nossa reunido e a resposta polida do
Roberto. E afinal, ele teria seguido as determinagdes de seu chefe ou tudo seria apenas um jogo de
cena? Mas o que levaria dois executivos, de alto e médio escaldes, a “perderem” tanto tempo

comigo? E se ndo foi isso que aconteceu, como teriam se sentido com a negativa? Teria o Roberto

preparado a apresentacdo e tomado as providéncias ordenadas por seu superior? Complicado, ndo?
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Capitulo 2.

Cultura organizacional, conceito e retdrica

Complementarmente a andlise prometida no primeiro pardgrafo do capitulo inicial, vamos
agora aprofundar nossa visdo em direcdo mais especifica ao nosso objeto, para perceber o alcance da
abordagem tradicional, estabelecendo a necessidade de sua superacdo. Regatar suas origens e

conseqiiéncias € tarefa necessdria ao método etnografico.

As dimensdes culturais da dindmica empresarial, que ficaram largamente esquecidas até
meados dos anos 80, passaram a ganhar maior visibilidade, tanto por parte de dirigentes
empresariais, quanto da literatura académica. Movimento renovatdrio, em tese, devido ao sucesso
econdmico do Japao, e suas empresas, no cendrio empresarial mundial, normalmente, justificado em
funcdo de caracteristicas culturais — harmonia, coesao e a idéia da empresa como uma grande familia
(PEPIN, 1998). Tal ocorréncia ndo teria tamanha consequéncia nio fosse o cendrio desenhado pela
globalizacdo, especialmente marcado pelo acirramento da concorréncia mundial, aumentos
consistentes nos pregos de energia, crise do Welfare State, questionamentos quanto ao modelo de
Estado, relaxamento de fronteiras nacionais, desregulamentacdo econdmica, movimentos de
concentracdo e consolidacdo da economia mundial em conglomerados cada dia maiores e mais
presentes. Estes tltimos, ainda, caracterizados por constantes reestruturacdes empresariais: resultado
e resultante de seguidos reposicionamentos estratégicos e busca por ganhos marginais em
lucratividade e mercado. Um processo que vem significando o encontro de diferengas e choques de
mentalidades — numa mistura de elementos culturais regionais, setoriais, institucionais etc —
invariavelmente presentes, também, nas intermindveis mudancas organizacionais. Paradoxalmente, o
comportamento negativo de indicadores de performance, ou abaixo do previsto, frente a movimentos
maximizadores tornava ainda mais evidente que a dimensdo cultural, seja 14 o que fosse, podia conter
explicacdes, como causa de algum impacto pritico na dindmica institucional, merecendo entio

atenc@o mais cuidadosa.

Paralelamente, outra maneira de perceber a influéncia daquela preocupacio pode ser através
do acompanhamento da publicacdo de diversos livros, propondo conclusdes sobre a importancia da
presenca de aspectos culturais no ambito gerencial; ou ainda, da multiplicacdo de profissionais
provenientes de diversas formacdes disciplinares, que se lancam na realizacdo de consultorias em

areas afins. Sdo fatores que inauguram um momento de grande especulagdo quando quase tudo pode
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ser dito, tendo em vista a pretensdo de diagnosticar a cultura de uma organizacdo, empregada
usualmente no singular. E isso, numa tentativa de englobar a cultura no mito da racionalidade das
organizagdes, seja através de seus atores econdomicos pretensamente autdonomos ou de estruturas
institucionais totalizadoras irrealistas. Chega mesmo, a ponto de formular propostas de mudanga
cultural que prometem criar uma (sic) cultura forte e/ou verdadeira, capaz de resultar em elevacio
geral de desempenho. Tudo isso, como veremos em maior detalhe, aparece numa consequéncia
I6gica da abordagem funcionalista de cultura, assim aplicada em ambientes organizacionais. Em uma
aplicacdo que rapidamente mostra seus limites, apenas util no campo discursivo; isso, porque para
ser minimamente operacionalizado, superando a esfera politica, precisa estar vinculado as famosas
pesquisas sobre clima organizacional, em sua dnica aplicacdo pritica. Ao que parece, um fruto
inevitdvel da fixacdo na defini¢do do conceito de organizagdo empregado que, em iltima instancia,
permite a separagdo excessiva da reproducdo de suas estruturas, em material e simbdlica. Algo que
ndo se coaduna com a realidade empirica, ao ndo permitir o entendimento da mudanga social,

embora facilite seu uso retérico e ideoldgico.

Contudo, mesmo decorridos todos esses anos, muito pouco foi feito em termos instrumentais,
no sentido de prover a gestdo com ferramentas que incorporassem essa nova ordem de necessidades.
E assim, a bibliografia em administracio de empresas, especificamente em Teoria do
Desenvolvimento Organizacional (DO), tem tratado a cultura em termos exclusivamente
funcionalistas, pouco adiantando remendi-lo com o “conceito” de clima organizacional, ji que
apenas revela sua caréncia empirico-gerencial. Uma inconsisténcia, no caso de DO, advinda da
formacdo de sua proposta a partir da matriz behaviorista encontrada nas ciéncias do comportamento,
e apropriada pela TGA desde a Teoria das Relagdes Humanas. Assim, segundo um famoso manual
de administracdo, mudar uma cultura organizacional seria o equivalente a inserir novas atitudes,
percepcdes, expectativas, mentalidade, habilidades, resultados etc em dado grupo, pré-qualificado
como um sistema orgénico, definido como flexivel e participativo, em contraposi¢do a mecénico e
repressivo (CHIAVENATO, 1997). Ou, mais especificamente ainda, conforme a explicacdo do

professor em comportamento organizacional da Harvard Business School:

Nesse contexto [um futuro que, desde ja, deveria estar em construgdo], o lider aparece como figura central,
como varidvel independente. O novo lider em todos os niveis e em todos os campos do trabalho humano €, na
realidade, um construtor da cultura organizacional [...] Construir e manter uma cultura de trabalho eficaz, uma
cultura organizacional saudavel, significa eliminar as barreiras da produtividade, por um lado, e a desconfianca
e os medos, por outro. Em sentido positivo, é criar e promover sistematicamente em todo o pessoal da
organizacdo a lealdade, confianga, vitalidade, participagdo, comunicagio, valores e congruéncias nas condutas

(SOTO, 2005: 233).
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A obra citada € emblematica a nossa andlise. Afinal, a sequéncia dos capitulos porta um tipo
de eloquéncia conceitual que fala por si mesma. Assim, apds a apresentacio inicial onde relaciona
inteligéncia emocional e globalizagdo, inicia um percurso de temadticas tipicas da psicologia
organizacional, numa sequéncia que vai do comportamento a percepcdo, desta a aprendizagem e
entdo a motivacdo. Por fim, inicia um trajeto bastante escorregadio em “O Grupo” e “Lideranga e
estilos de comando”, mas que deixa o leitor “6rfao-de-pai-e-mée” no ultimo capitulo, “Gestdo da
Mudanga”, cujo conteddo, repleto de contradi¢gdes, parece mais apropriado a uma estante de auto-

ajuda, revelando claramente os limites do funcionalismo frente a dindmica da mudancga social:

A resisténcia a mudanca, o medo ou a relutancia em fazé-la sdo problemas cotidianos nas empresas [...] Por trés
de tanta relutdncia as mudancgas estdo os pensamentos distorcidos na mente das pessoas (p: 259); [para mais a
frente explicar que] [...] a mudanca se inicia dentro e a partir de cada uma das pessoas que formam essa
organizacdo (p: 272); [mas entdo diagnostica:] Por que nos custa tanto aceitar o processo de mudanca? Porque
nos obriga a mudar crengas arraigadas no mais fundo de nossa mente e nos cria a sensacio de inseguranga e
angustia que aumentam a percep¢ao da defasagem entre o que temos gravado e a informac@o que interpretamos

a partir do ambiente (p: 288) (SOTO, 2005).

Justica seja feita, o exclusivismo funcionalista ndo € limite trazido originalmente pelo
enfoque behaviorista, estando vinculado & TGA desde seus primérdios, e ainda a espera de novas
solugdes de continuidade, dando maior coeréncia a suas contribui¢des em cultura — quando as
categorias de andlise requerem acompanhamento de certo nivel de fluidez ou completude. Senio,
ocorre que, seguindo a ldgica tradicionalmente encontrada nesse campo, estabelecida uma
racionalidade oficial, segue-se a possibilidade nada desprezivel de surgirem construcdes analiticas
que passem a marginalizar os “outros” pontos de vista, de resto, sempre presentes. Assim, ndo é
incomum encontrar classificagdes que busquem algum tipo de isolamento da diversidade, como
portadores de resisténcia ao processo de mudancas, e até mesmo como uma espécie de patologia.
Alids, existem referéncias bibliogrificas em gestdao de mudancas que se valem de principios
claramente etnocéntricos, ji& que entoados em nome da evolucdo humana, contra possiveis
“eliciadores de resisténcia coletiva”. Como abundam referéncias nesse sentido, até em matizes que se
opdem, opto por ilustrar essa questdo com o cldssico da Gestdo da Qualidade em seu maior guru,
Deming (1990), onde encontramos o capitulo intitulado “Doengas e Obstaculos”. Nele, o autor
“excomunga” algumas préticas por ele relatadas como intrinsecamente nocivas, embora no conjunto
da obra pregue a impossibilidade da utilizacdo de solugdes prontas, aconselhando a utilizacdo de

principios aplicados em acordo a especificidade de cada realidade.
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Entretanto também ha excecdes que, embriondrias no desenvolvimento de suas propostas,
ainda ndo se consubstanciam em novas opg¢des metodoldgicas. Ilustrativamente, valho-me de um
texto coletivo que remete a questdo da mudanga cultural ao que seria o trabalho de um “antropdélogo
social ou organizacional”, mas que, infelizmente, ainda o identifica com a metodologia proposta por

Hofstede (1980):

A dificuldade [deveriam dizer a impossibilidade] de se estabelecerem parimetros culturais que sejam vélidos
para toda e qualquer sociedade explica, em parte, a escassez de estudos dentro dessa vertente [aplicados a
mudanca organizacional]. Além disso, o estudioso de cultura organizacional deve estar sempre atento para nao
cair na armadilha do etnocentrismo (p: 33). O método antropoldgico, que serve de base para o estudo da cultura
organizacional, requer uma ruptura radical com a crenga de que existe um centro do mundo, ou que algumas
culturas sdo mais avangadas ou evoluidas que outras [...]. Toda cultura possui uma ldgica prépria, que deve ser
compreendida a partir dela mesma (p: 34). [...] conhecer melhor e respeitar a cultura onde se pretende operar
pode representar uma vantagem significativa para a corporacdo (p: 37). O meio ambiente ndo pode mais ser
considerado algo externo as organizacdes. Sua influéncia € nitida nos valores, atitudes e comportamentos das
pessoas que as compdem e tem reflexos nos processos decisérios e nas formas de gestdo (p: 54) (AIDAR,

BRISOLA, MOTTA & WOOD, 1995).

Mesmo com tais concessdes — embora mostre algumas das limitacdes do funcionalismo
hermético frente a realidade, ndo chega a sugerir outros possiveis elementos conceituais explicativos
— esse quase exclusivismo tedrico-conceitual, ainda, € reinante absoluto nas metodologias em TGA.
Se, por um lado, tem apresentado eficicia em operacdes de rotina, por outro, tem reforcado os
voluntarismos hierdrquicos e distanciado teoria e prdatica na gestdo de sistemas sociais,

especialmente, em se tratando de permanéncia e/ ou mudanca de estruturas e processos culturais.

A historia estd repleta de eventos que ilustram as consequéncias de convicgdes e pensamentos
etnocéntricos e sua racionalidade limitada a determinacdo do bem e do mal, do certo e do errado. Por
vezes, i1Sso se apresenta através da pura e simples legitimag@o hierdrquica, por outras, em nome do
conhecimento cientifico em voga, mas que, em seu formato menos nocivo, vem redundando na

atribuicao do privilégio do bom-senso, sem muita cerimdnia.

Estrategicamente, ndo € preciso uma constru¢do muito sofisticada para perceber os efeitos
nocivos das préticas associadas a esse tipo de violéncia. A inexisténcia de canais proprios a difusdo e
elaboracdo de idéias estranhas a dominante ou, mais ainda, como no caso, sua exclusdo e
marginaliza¢do apresentam potencial suficiente para cercear o surgimento e disseminacdo seja de
propostas inovadoras, seja de liderancas democréticas. Estas dltimas, tinica maneira consagrada de

exercicio ubiquo da geréncia. Igualmente, a completa aplicagdo desses principios, anti-sociais, teria
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potencial para levar a condenagdo de qualquer conhecimento diverso ao oficial ou oficioso, a
depender do aparato coator. Algo que, localmente bem sucedido, equivaleria a destrui¢do da
atmosfera necessaria as inovagdes, independentemente do mantra, “cultura de inovacdo”, entoado
pela gestdo. Nesse caso, os adaptados aprenderiam a reprimir suas idéias sob o risco de serem
marginalizados ou excluidos. Entretanto, se essa reflexdo € perturbadora, felizmente, as formas de
etnocentrismo tem se revelado esforco inglorio, e seu efeito, restrito a prazos cada vez mais curtos,
posto que a histéria venha demonstrando que a diversidade de pensamento sempre existird, e mesmo,

tendendo a crescer (CASTELLS, 1999).

Especialmente no que diz respeito ao instrumental proposto por essa tese, a aplicacdo do
enfoque tradicional tende a deixar a organizacdo muito aquém do que seria razodvel a criagdo e
manuten¢do dos propalados ambientes culturais criativos e inovadores. Ao contrario, a disseminagao
de posturas totalizantes, que redundam em marginalizar o diverso, inibiria o exercicio de novas
construgcdes de significado a partir de atividades coletivas, ao tolher a pessoa ou grupo na expressao
de seus pensamentos, principalmente no que seria de mais produtivo e gerencidvel, a procura por
interlocu¢do. Afinal, perguntamos, quais tragos culturais seriam alimentados num ambiente em que a
verdade viesse da posicdo hierdrquica, ndo permitindo sequer discussdo aberta quanto ao
mainstream? A resposta parece ficil e tem express@o na cultura popular brasileira: tomada a decis@o
quanto a uma nova ‘“norma” até entdo estranha ao meio, manda quem pode, obedece quem tem juizo;

afora isso, restam os doentes e os criadores de caso, sem capacidade de discernimento.

De resto, ndo haveria porque tecer consideragdes quanto a culturas locais num ambiente em
que a verdade e a cultura fossem dadas conforme os humores de quem tenha autoridade legal. A nio
ser, talvez, para “esmagar a resisténcia”’, num ato verdadeiramente sociopata e “organizacionalmente
suicida” empreendedor de um nao-lugar, cuja familiaridade silenciosa fosse formada por pessoas que
apenas estivessem de passagem. Sintomaticamente, frente a problemas cuja compreensio
necessitaria ultrapassar o funcionalismo vigente, os diagnésticos tradicionais costumam mencionar
as famosas falhas de comunicagéo, ou ruidos amplificados por individuos problematicos, isolados e
avaliados um a um, no melhor dos casos. Mesmo porque, quando a mudanga imposta ¢ muito rdpida
até pessoas e grupos tidos como “bem socializados”, até entdo em harmonia ou, mesmo,
determinantes do status anterior, podem ser postos na marginalidade: na velocidade de uma decisdo,
o que era entendido como normal ou bom pode passar a ser classificado e tratado como uma espécie

de loucura.
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E preciso estabelecer a relativizacdo desses possiveis exageros advindos de teorias
inadequadas em problemadticas que vao além do aspecto funcional da realidade, no caso, relacionadas
a cultura. Elas, ao que a leitura indicou, atingiram o dpice instrumental através do imperialismo das
normas de qualidade que, nesta feita, costumam ser adaptadas sem muita reflexdo para a gestdo de
pessoas, dando origem a categorias pretensamente universais. Transplantadas, aplicadas
indistintamente em sistemas sociais, as famosas “conformidades” mais atrapalham que ajudam ao
entendimento dos processos de mudanca. Apresentam-se através de dogmas instantaneos, sequer
refletidos pelos grupos e, paradoxalmente, mais comprometidos com a manutencio das estruturas
organizacionais que com sua mudanga. Reafirmo, especialmente, que tais excessos ainda requerem
tratamento mais adequado em TGA, especialmente, no que concerne gestdo de pessoas. Uma boa
teoria precisa refletir a realidade e seus problemas. Afinal, especialmente em casos de mudanga
organizacional: “cada organiza¢do deve ser percebida em sua singularidade e dentro do universo que
a circunscreve” (WOOD, 1995: 3). Essa linha, presente em nossa proposta, deveria ser a primeira
caracteristica considerada pela metodologia que pretenda encaminhar qualquer problema empirico

cultural.

Como contraponto final, na tradicional gestdo de pessoas, os problemas sdo normalmente
tratados em fungdes desempenhadas através de processos que isolam o individuo: um novo elemento
¢ recrutado e selecionado para um cargo, novo ou vago, desenhado impessoalmente; nele treinado,
executa suas fungdes e percebe remuneracdo e beneficios particulares ao cargo; tem, entdo, seu
desempenho individual avaliado, tendo em vista, mais uma vez, o cargo alocado. Assim, a cadeia de
causa e efeito apresenta seus méritos e limites organizacionais frente as legitimas necessidades de
permanéncia estrutural e/ou processual. Contudo, pensar que se possa resolver qualquer tipo de
problema a partir dela € apenas um exercicio de reducionismo. Isto é, existem questdes praticas cujo
encaminhamento necessita ultrapassar essa descricdo funcionalista, auferindo outros elementos
conceituais implicados ao contexto de trabalho cooperado especifico. Referimo-nos especialmente
aquelas ligadas ao plano da agdo coletiva como, por exemplo, a explicagdo para a recorréncia de
resultados, ou comportamentos disseminados, que ndo se coadunem, a principio, com o plano
desenhado. Todo um conjunto de elementos que para ser devidamente explicado, ou traduzido,
necessite de certa dose de qualifica¢do suplementar as descri¢des, preliminarmente, feitas a partir de
seu funcionamento sequencial ideal, puro e simples. Trata-se de todo um rol de categorias que
escapam a formulacdo e controle tradicional, embora sejam compartilhadas através de uma ou vérias

culturas internas.
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Estrutura e mudanca em Politicas Publicas

O registro seguinte, apesar de particular, foi compartilhado e encontrou ressoniancia em
repetidas oportunidades, seja em periodos de espera que todo aluno aprende a suportar, seja em
confraternizagdes das mais diversas. Sua importancia reside em se tratar da narrativa sobre resultados
de uma politica publica especifica, o curso de doutorado em ciéncias sociais da Unicamp, a partir da

visdo de um de seus objetos, o estudante.

Os anos seguintes a elaboragdo do projeto dessa pesquisa desenrolaram-se num itinerario de
procura, que atravessou diversos campos disciplinares, uma vez tratar-se de tema transversal, ligado
a cultura e mudanga organizacional em nossa sociedade. Foi assim que pude perceber e sentir a
existéncia dos “muros” institucionais que separam disciplinas e, dentro delas, até mesmo os temas.
Talvez em nome da segmentacdo do conhecimento, importante na modernidade, encontrei uma
espécie de isolamento mutuo impermedvel a propria sociedade que propdem entender. Assim, a
proposta interdisciplinar do programa ndo chega a ser efetivada. Entretanto, através de outro
caminho, oferece ao aluno teimoso, que insista na adaptacdo do movimento proposto pelo programa,
uma possibilidade semi-errdtica, multifacetada e absolutamente solitiria de visitagdo

multidisciplinar.

Como um formuldrio ou processo burocritico que perde serventia, essa espécime exdtica,
muito encontrada na academia, organiza-se em pequenos quarteirdes e, no interior destes, em prédios
e salas, cada vez menores. Todavia, enganar-se-ia aquele que supusesse encontrar ali certo tipo de
esséncia ou, mesmo, algum elo que explicasse sua especificidade. Nem professores ou debates como
ocorriam vinte anos atrds a época de minha graduacdo. Diferentemente, esse movimento revelava-
me, na maior parte das vezes, que essas pequenas unidades constituintes encontram-se
silenciosamente trancadas ou sem convivéncia. Como tal, ainda pude imaginar importante papel de
registro, espécie de marcas de pertenca de intelectuais que conseguiram chegar 14 e viver uma vida

dedicada ao conhecimento.

Foi nesse contexto que tomei contato com outra face da dicotomia mudanga-permanéncia das
estruturas sociais, em Politicas Publicas. Um interesse pela questdo que, na verdade, comecara
indiretamente. Foi em trabalho anterior, no qual compilei as bases da presente construcdo, baseada
na organizagdo como categoria cultural (D’ASCENZI, 2006). Ocorreu que, naquela ocasido, o

campo empirico de pesquisa acabou se direcionando para junto da administragio publica de
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Campinas. A Secretaria Municipal de Satide gerenciava, entdo, uma mudanga especifica e,
principalmente, favoreceu acesso ao ldcus. Mais especificamente, analisei a implantagdo de algumas
ferramentas gerenciais, como artificio de segmentacdo categorial, de um plano que visava modificar
processos e relacdes produtivas no conjunto das Unidades Bésicas de Saide da cidade. A questdo
que se coloca, tendo em vista esse historico, € da possibilidade, sendo obrigatoriedade de, agora,
retomar aquela discussdo no que se refere a utilizagdo da atual producdo, abarcando mais um campo
da realidade implicado na problemadtica da mudanga social. Mesmo porque, na prética, sempre esteve
presente através dos passos constituintes de minha formacdo e, gracas a ela, a formulagdo desse

trabalho.

Alternativamente, e, grosso modo, ji que se trata de um subitem, o campo disciplinar em
Politicas Publicas revela-se altamente intrincado e, assim, passivel de intimeros recortes explicativos.
Consiste em verdadeiro emaranhado de instrumentos e estruturas, nomenclatura e apropriagcdes,
manuseados através de decisdes empreendidas por uma diversidade de atores potencialmente
relevantes a cada situacdo especifica. Tais atores, duplamente sujeitos dessa trama, buscam modificar
ou manter uma realidade concreta percebida como (in)desejada, ao que revelam um objetivo
verdadeiramente ambicioso: controlar a reprodugdo de estruturas sociais, nossa conhecida. Para
tanto, operam em limites variados, relativos a escola explicativa, relacionados a aparatos
institucionais especificos, que se entrecortam, conscientemente ou nao, através do emprego de toda
uma variedade de ferramentas. Forma, portanto, complexidade mais que suficiente para proporcionar

toda uma variedade de desafios ao entendimento por parte do cientista social.

Uma das maneiras mais simples e efetivas de lidar com estruturas complexas, conforme
referido, tem sido a de dividi-las e subdividi-las, analiticamente, tentando ndo perder a dindmica do
processo social envolvido. Ao operar uma segmentacio especifica, primeiramente, destaco a
existéncia de certos fatores a serem necessariamente considerados em cada estigio do ciclo. Assim,
salta aos olhos que existem, de um lado, individuos, agrupados em organizacdes formais e informais,
cada qual com suas respectivas visdes de mundo mais ou menos compartilhadas; e de outro, um
conjunto de instrumentos e prerrogativas disponiveis a cada tipo de organizagao. Trata-se de alguns
elementos relacionais na interagdo dessa diversidade de agentes sociais que, por sua vez, incorporam
seguidas dimensdes relativizadoras quanto ao tipo de racionalidade envolvida, e que também estdo

abarcadas em extensdo significativa nos processos que visam mudar algum aspecto social.

Por outro lado, ao contrdrio do que possa parecer, ¢ muito dificil estabelecer os limites

precisos de pertencimento aos conjuntos de atores envolvidos num determinado processo de politica
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publica. Quanto a isso, ha todo um debate em torno da significincia causal dos diferentes interesses
em disputa e suas respectivas capacidades de ag¢do no contexto organizacional em que operam.
Portanto, como primeiro passo, seria prudente deslocar esta discussdo, efetuando um recorte que
permita englobar essa temética a nossa tese. Nesse intuito, focalizo a discussdo realizada entre os que
advogam para uma maior vis-a-vis menor relevincia de individuos e organizacdes, objetivando uma
nova tentativa de sintese entre estas duas grandezas explicativas fundamentais. Proponho, entéo,
enunciar algumas teorias e modelos de andlise de politicas publicas como introducdo ao contraponto,
tanto a teoria das escolhas racionais, quanto as de base estruturalistas, em certa medida, ligadas ao
neo-institucionalismo. Assim, apds descrever algumas questdes ligadas ao campo tedrico citado,

poderemos encontrar o espaco de discussdao proprio a proposta dessa tese.

Primeiramente, objetivando elaborar uma espécie de teoria geral baseada nos pressupostos
neocldssicos da microeconomia, a Teoria das Escolhas Racionais apresenta-se, e € reconhecida,
como herdeira inconteste da matriz liberal. E € dessa condi¢do, que se destaca de outros enfoques
politicos possiveis, através de uma racionalidade vinculada a correspondéncia 6tima entre fins e
meios, agora aplicada a processos politicos. Assim, mais especificamente, os atores racionais nao
teriam desejos ou atitudes contraditérios e, portanto, decidiriam de acordo com as regras do célculo
de probabilidades, interagindo com outros atores de acordo com a teoria dos jogos, de maneira
positiva e normativa. Derivam, ainda, as implicagdes de tal correspondéncia, definindo esta
racionalidade como a grandeza que assegura coeréncia entre preferéncias e crencas dos atores, sendo
estas ultimas validadas pela realidade em que atuam. Outro ponto importante, mais recente, é que a
abordagem da escolha racional costuma centrar-se nas coer¢des impostas pelas instituicdes politicas
e sociais aos atores racionais. Desse modo, assume que a a¢do individual € uma adaptacdo Gtima ao
ambiente institucional especifico e, nesse sentido, sustenta que a interacdo entre os individuos é a
resposta otimizada a partir da relagdo reciproca entre ambos, dado o conjunto de regras
institucionais. Estas normas, vistas como condi¢cdes do meio, limitariam as opc¢des dos atores, que,
por sua vez, produziriam resultados funcionais eminentemente racionais nas esferas politicas e
sociais. Em suma, uma explicacdo da escolha racional visaria descrever instituicdes prevalecentes, e
contextos existentes, nos quais as acdes empreendidas eram as melhores possiveis, ndo havendo

margem para outro conjunto de escolhas racionais.

Quase no sentido inverso, outra forma de andlise desses processos era fornecida por uma
espécie de composi¢do do marxismo com o weberianismo. Assim, estabelece o Estado como ponto
de partida da andlise e centro explicativo dos processos politicos. A partir dai, forma um corpo

tedrico que surge através da superagdo interna ao proprio campo, de visdes instrumentalistas e/ ou
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deterministas do Estado. Que visa formular questdes gerais sobre sua natureza e das relacdes entre os
atores, numa espécie de contraponto ideoldgico a visdo pluralista acima, no que lembra mais um
embate ideoldgico contextualizado na sociedade moderna. Alternativamente, esta corrente marxista
trata de incorporar uma parte da critica weberiana que v€ o Estado como varidvel independente,
negando o reducionismo cldssico marxista, que o vincula a interesses de classe de maneira quase
absoluta. Desse modo, mesmo procurando manter toda a sequéncia axiomdtica desta linha de
pensamento e sua determinacdo estrutural, passa a aceitar uma autonomia relativa do Estado em
relacdo as classes dominantes. Nesse sentido, apesar de manter as funcdes basicas de dominagdo e
acumulagdo do capital por parte do Estado, admite a formag¢do de campos de disputa politica de
dimensdo contingente. Uma autonomia que se originaria da complementaridade e dependéncia das
estruturas de poder. Desta forma, apesar da manutencdo da idéia de que o Estado ndo possa
contrariar a acumulacio do capital em geral, hd atenuagfo desta caracteristica, permitindo vé-lo agir
contra um ou outro interesse pontual, de determinados setores dominantes especificos, em acordo ao
eventual contexto. Além disso, concede que a prdpria organizagdo burocritica também possa
contrariar certos interesses, alegando razdes de estado ou corporativistas, revelando-se como duas

possiveis causas de relativiza¢do da determinacdo estrutural.

Partindo da critica ao até aqui exposto, o neo-institucionalismo, corpo tedrico hoje
hegemdnico, compreende e assimila diferentes e independentes visdes normativas da institui¢do e do
mundo politico. Nem individuos, nem a estrutura social: este novo institucionalismo enfatiza uma
autonomia relativa das instituicdes e suas estruturas particulares, sem deixar de fora, sequer, a acio
simbdlica, tendo em vista seu objetivo de transformacio social. No que nos interessard, sdo teorias
caracterizadas pela transversalidade disciplinar, bem como, pelo questionamento as visdes formais
da regra, ao comportamentalismo e ao estruturalismo de onde partem seus segmentos, mas também,

segundo as criticas, pelo forte predominio da empiria e pouca sistematizacdo tedrica.

Assim, o institucionalismo da escolha racional foi desenvolvido, em grande parte, pelos
proprios tedricos da teoria das escolhas racionais, a partir de casos empiricos, onde as respostas a
supostas anomalias se dariam pelo lado das instituicdes e seus contextos normativos. Em sua
peculiaridade, em relagdo aos outros institucionalismos, importa do dominio da ciéncia politica
alguns recursos tedricos — como direitos de propriedade, de rendas e dos custos de transagdo — tendo
em vista o desenvolvimento e funcionamento das instituigdes. Tudo isso, mantendo sempre o
enfoque utilitdrio-calculador dos atores, em acordo com os preceitos da escolha racional, mas

incorporando, também, elemento institucional de consensualidade entre os afiliados, promovido por
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ganhos em minimizagdo dos custos de transacdo, de producdo e de influéncia proporcionados pela

instituicdo.

Paralelo ao da escolha racional, mas ainda em Ciéncias Politicas, o institucionalismo histérico
se coloca contra a andlise da vida politica focada em termos de grupos e do estrutural-funcionalismo,
com seu utilitarismo caracteristico. Para tanto, tenta dar conta de situagdes empiricas em politicas
nacionais e, em particular, da distribuicdo desigual do poder associada ao funcionamento e
desenvolvimento das institui¢des, através do modo como a organizacdo institucional da comunidade
politica entra em conflito. Deste antagonismo resultaria privilegiar determinados interesses em
detrimento de outros. Tal ac¢do poderia dar-se no interior de uma grande gama de agentes
significativos empiricamente considerados, tais como: legisladores, interesses organizados,
eleitorado, poder judicidrio, movimentos sociais etc. Isto é, opera-se com a mais ampla definicdo de
instituicdo, que privilegie o elemento contextual normativo, onde acompanha as trajetdrias, as
situagdes criticas e as consequéncias imprevistas. E assim que esse institucionalismo tenta combinar
explicacdes da contribuicdo das instituicdes a determinagdo de situacdes politicas especificas, em
contraposicdo a avaliacdo de outros tipos de fatores de mudanga, como os desenvolvimentos sdcio-

econdmicos e a difusdo das id€éias.

Ao mesmo tempo, mas na sociologia, mais especificamente no quadro das teorias das
organizacdes, desenvolveu-se o institucionalismo socioldgico num momento de critica a distin¢io
tradicional entre as esferas do mundo social, de influéncia marxista. Assim, contando com uma viso
verdadeiramente ampla de organizacdo, passa a sustentar que muitas das formas e dos procedimentos
institucionais utilizados pelas organizacdes modernas, mais que uma relacdo Otima entre fins e
meios, deveriam ser considerados como praticas culturais, fornecedoras de padrdes de significagdo.
Procuram, ento, a explicacdo de porque as organizagdes adotam um conjunto especifico de formas,
procedimentos e simbolos institucionais, com particular aten¢@o ao surgimento e modificacido destas
préticas, por vezes, dissociadas da pura e simples l6gica instrumental. Além disso, distinguem-se,
também, dos outros institucionalismos ao adicionar uma dimensdo cognitiva a andlise, buscando
entender como as instituicdes influenciam o comportamento ao fornecer esquemas, categorias e
modelos que sdo indispensdveis a acdo. Mesmo porque, sem eles, seria impossivel interpretar o

mundo e o comportamento dos atores e, assim, atribuir significado a vida social.

Apesar de indicar imagens relativamente diferentes do mundo politico, sem ddvida, os neo-
institucionalismos parecem fazer progredir a compreensdo da sociedade e suas instancias

organizativas em relagdo as teorias anteriores, escolha racional e estruturalismos. Principalmente, no
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que tange a maior integracido entre estrutura e acdo na renovagdo social, tema de nosso especial
interesse. Como ressalva, parece carecer, realmente, de uma base tedrica mais consistente, o que, por
sua vez, dificulta até mesmo seu exame mais sistematizado. Quanto a esse problema especifico, a
proposta tedrico-metodoldgica detalhada no terceiro capitulo pretende, também, ser uma
contribuicdo ao enfoque socioldgico. Um encaminhamento que se inicia com a critica aos

paradigmas originais, de onde se desprendem.

Sobre pessoas e abelhas: conceito e prdtica em cultura

Uma vez mais, lembramos nossa premissa basica, de que mudangas ocorrem o tempo todo:
nesse exato momento, incontdveis estruturas sociais estdo se reproduzindo sob essa possibilidade
intrinseca a toda e qualquer cultura: o risco de mudancas. E quanto a serem positivas ou negativas?
Empiricamente, dado nosso objeto de estudo, compartilhado, isso vai depender dos objetivos da
gestdo local, hoje pressionada entre as necessidades de inovacdo e os programas de qualidade,
ilustrando mudanga e permanéncia como formas gerenciadas. Afinal, organicamente, € a direcdo que
caberia a dificil tarefa de controlar questdes relativas a reprodugcdo, com ou sem mudancas, das
estruturas locais e seus respectivos processos, mantendo-os economicamente eficazes e tecnicamente

eficientes. Quando esse objetivo é alcancado a partir de um plano aprovado pela dire¢cdo, a mudanga

recebe o nome de inovagao, assumindo valoracdo positiva.

Nessa empreitada cada dia mais constante, uma das maneiras encontradas para enfrentar o
estado de coisas atual, descrito como crescentemente instavel — tido até mesmo como irracional pelo
campo da teoria das organizac¢des — tem sido através da incorporagdo do “conceito de cultura” e suas
infinddveis visdes e variagdes: um artificio cada vez mais presente em contextos econdmico-
organizacionais. Entretanto, revela uma prética ainda carente de clareza e, principalmente, muito
aquém de suas potencialidades como ferramenta de gestdo. Em muitos casos, a percep¢do de que
existe uma cultura é expressa em termos de incerteza, de problema ou simplesmente como uma
explicacdo do por que as coisas ndo funcionaram como o esperado. Assim, iniciarei esse item
buscando encaminhar melhor essa nebulosa questdo, visando tornar a utilizacdo desse conceito
menos abstrato e mais inteligivel, distinguindo alguns de seus usos e abusos. Peco atencio ao leitor

quanto a defini¢do abaixo, ja que é peca importante na interpretacdo de diversos conceitos tedricos
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utilizados. Precisam ser lidos a luz da imaterialidade que caracteriza o simbdlico, assim, sempre em

(re)formulagio.

Afinal, o que € cultura? Por que o termo se presta a tantas coisas diversas, causando
confusdo? Qual seria a origem desse estado de coisas? Vamos por partes, ja que pelo menos uma
coisa parece certa: tal desordem reinante ndo se refere a clareza, maturidade ou falta de definicdo
formal quanto ao conceito. Apenas nesse particular alguns trabalhos apontam para mais de uma
centena de enunciados e, apds vermos o resultado dessa estratégia explicativa, ndo vejo utilidade em

. ~ 33
formular mais uma acepgao.

No que hd de mais geral, a tradicdo antropolégica — para alguns uma disciplina pouco
conhecida, mas que incorpora o termo como objeto de estudo da ci€ncia desde o século XIX — parece
delinear a cultura de maneira bastante pragmatica. Segundo ela, como uma primeira aproximagao
pedagdgica, poderiamos contrapor o objeto analisado aquilo que seria do &mbito da natureza,
dividindo as respectivas praticas observdveis em natural ou cultural. Ou seja, natureza e cultura se
complementariam, nunca estando totalmente justapostos no universo. Alternativamente, um
determinado objeto de estudo poderia ser visto em suas propriedades materiais e/ ou espirituais,
concretas e/ ou abstratas, praticas e/ ou simbdlicas, econdmicas e/ ou culturais. Desse modo, por
exemplo, o estudo sobre religido, parentesco, folclore, arte, organizagdes, ciéncia, lideranca etc.
poderia dar-se em cultura, ja que dizem respeito a criagdes humanas. Isso, tanto em sua reprodugéo
material quanto simbdlica. Trata-se apenas de um recorte metodoldgico da realidade, que visa
destacar aquilo que é caracteristico de uma cultura especifica, em comparagdo a outras, para deixar
em segundo plano aquilo que seria comum a todas as civilizagdes ja estudadas, apontando entdo para
o campo da natureza. Ou ainda em outro enfoque possivel, o antrop6logo poderia estudar a cultura de
um paifs, tribo, instituicdo ou bairro em seus mais diversos aspectos, mas jamais lhe caberia entender
a cultura das formigas ou das abelhas, ji que pertencentes ao imutdvel campo da natureza. Se
aprofundarmos o raciocinio, porém, ainda pela mesma razdo, ndo poderia eleger como objeto de
estudo o fato da humanidade ser composta por organizacdes sociais; ou a interdi¢do ao incesto no
interior delas, j4 que essas sdo caracteristicas comuns a todos os povos conhecidos e, assim,

comportamentos pertencentes a base natural, de leis estdveis, em meio a quais se formam e

3 KROEBER & KLUCKHOM (1952) aponta um estoque de trezentas definicdes. Uma verdadeira armadilha para o
pesquisador despreparado, que seria certamente vitimado caso escolhesse uma, apenas, segundo suas necessidades
imediatas.
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transformam as culturas. Mas por outro lado, poderia estudar as representacdes locais quanto a raca,
ja que as diferentes visdes dessa categoria variaram no decorrer do tempo e de lugar para lugar,
consubstanciando-se numa questdo cultural, de resto, reforcada pelas recentes descobertas em
genética. Eis por que o aspecto funcional ndo € suficiente para apreender as dimensdes simbolicas,

sendo a descricdo material das mesmas.

[lustrativamente, alguns temas e discussdes poderiam ser uteis na descri¢do ou, mesmo, na
exemplificagdo do nivel de complexidade alcancado em Antropologia Social, no decorrer de sua
histéria. Quanto a isso, um aspecto que impressiona aqueles que realizaram o movimento
transdisciplinar, a partir de outras dreas de conhecimento, a procura de alento para suas inquietacodes
frente a realidade organizacional, refere-se ao método de pesquisa: a etnografia. Contudo, em nome
da clareza, discutirei sucinta e primeiramente a questdo do objeto de estudo em antropologia, ja que
ele precede, em termos ldgicos, a utilizacdo do método, além de relacionar-se diretamente ao titulo

desse item.

A cultura tem status privilegiado enquanto objeto desta ciéncia desde seus primordios.
Quanto a isso, a palavra culture foi conceituada pela primeira vez em 1871 pelas mdos de quem se
convencionou chamar “o primeiro antropélogo” — Edward Tylor em “Primitive Culture”, numa
juncdo de kultur, do alemio e civilization, do francés — numa composicdo que une dois aspectos: o
espirito humano em sua capacidade criativa artistica, do primeiro; e nossa capacidade para modificar
e utilizar a natureza, do segundo; ambos, de acordo com nosso livre arbitrio. Uma descoberta inicial
que, com o tempo e enquanto conceito foi bastante desenvolvida, demonstrando maior utilidade
quando em estado fluido, amorfo. Historicamente, um processo percebido através da elaboracdo de
centenas de definicbes que apenas vinham atrapalhar a apreensdo do objeto cultural de pesquisa e, a
partir dessa percepg¢do, sistematicamente abandonada e redefinida em termos especificos, até que se
percebesse a inconsisténcia dessa inversdo. Assim, aprendeu-se que a definicdo deveria ocupar o
lugar de resultado da pesquisa e ndo sua premissa. Mas como o conceito original foi, a partir de
Tylor, desenvolvido pelas ciéncias sociais e em que contexto isso se deu? Brevemente, vamos

repassar alguns grandes marcos ilustrativos no desenvolvimento da, entdo, jovem ciéncia.

Retrocedendo aquela época, encontraremos a sociedade colonial do século XIX,
crescentemente influenciada pela ciéncia moderna. Muito sucintamente, o colonialismo ditava as
relacdes econdmicas e geopoliticas entre as nagdes, enquanto o pensamento evolucionista, entre
outras coisas, proporcionava a legitimagdo cientifica e moral para tal, dado o processo de laicizacio

do Estado moderno. Segundo esse enfoque, por exemplo, pensava-se na sociedade ocidental como o
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auge da humanidade; as outras, exdticas, e assim classificadas como “primitivas”, restava o papel de
verdadeiros laboratérios naturais a demonstrarem as etapas anteriormente superadas pelas metrépoles

coloniais.

Desse modo, o Evolucionismo teve grande influéncia na formagdo do “estado da arte” geral
em humanidades — num inicio repleto de armadilhas. Quanto a nosso interesse, a crenga na unicidade
do desenvolvimento social facilitava a proliferacdo de analogias entre o mundo sécio-econdmico e o
biolégico, confundindo natureza e cultura, provavelmente, devido a nossa constituicdo fisica
enquanto seres humanos; mas que apenas confundia o fato de sermos, a0 mesmo tempo, individuos
sociais, como veio corrigir Lévi-Strauss mais tarde. E esse 0 contexto que caracteriza o periodo em
que surgem as ciéncias sociais e, com elas, os primeiros estudos em cultura. E ai, em meio a esse
conjunto de “novos conhecimentos” que a Antropologia Social e Cultural se origina, quase
simultinea, independente e especificamente em trés regides do globo — Franca, Inglaterra e Estados
Unidos. Uma ordem de coisas que da procedéncia aos tré€s paradigmas iniciais da disciplina,
prentincio de caracteristicas distintivas em relacdo as ciéncias que estudam o mundo material: a
concomitancia paradigme’ltica3 - grande complicador para quem empreenda um estudo superficial da
questdo. Uma rapida passagem por cada uma delas, expondo algumas de suas especificidades quanto

ao objeto de estudo, pode ser esclarecedor.

A “Escola Francesa de Sociologia” era caracterizada por sua abordagem racionalista (em
contraposicdo a empirica) e sincronica (a dimensdo tempo ndo importa a andlise) do objeto de
estudo. Assim, a partir da tradi¢do intelectualista franco-germanica, ela se confunde com a criacdo da
sociologia e da antropologia, que viriam mais tarde, originando o estruturalismo na segunda.
Privilegiava a consciéncia dissociada da histéria, defendendo a interioridade dos fendmenos
socioldgicos. Para tanto, construiu um espaco proprio a partir do estabelecimento de uma
diferenciacdo em relacdo a filosofia e a psicologia, tendo em vista consolidar o campo de atuagio da
nova ciéncia. Sua perspectiva era alimentada pelo método comparativo e, assim, voltada para o
conhecimento de outras sociedades. Destacava as categorias de entendimento ou representagdes
coletivas para andlise. Estas seriam encontradas num intervalo especifico, entre as individuais da

psicologia e as universais da filosofia. Nesse espaco, procurava ampliar seu quadro de referéncia

empirica a partir da lista das categorias aristotélicas. Buscou, portanto, categorias proprias a nova

34 . . . e 1. .
Para maiores esclarecimentos ver matriz disciplinar em Cardoso de Oliveira (1988).
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disciplina: as de entendimento, ja tratadas anteriormente por Kant (1724/1804) e, ainda entio,
influentes no hegelianismo. Quanto ao método, a defini¢do do objeto serviria para delimitar o campo
de observagdo, inclusive quanto ao conjunto de instituicdes sociais correlatas ao fato, para assim
preparar as vias a explicagdo. Desse modo, segundo Mauss, um de seus precursores, a explicagdo
socioldgica estaria terminada quando descobrisse 0 que as pessoas créem e pensam; € quais sao 0s
que créem e pensam daquela maneira. Portanto, colocava as nog¢des de categoria social e de
simbolismo como centrais. Estabelecia, para tanto, uma ordem racional entre os fatos determinados,
do “mais simples” ao “mais complexo”, numa sucessdo de formas com um qué de contraditério
quanto ao evolucionismo, comum aquela época. Com a superagdo deste, esse enfoque das sociedades
a partir de suas tradi¢des e costumes abriu a antropologia o estudo das sociedades ditas “complexas”,
uma vez que as discussdes acerca do relativismo cultural demonstravam que, na realidade, ndo

existiriam tais fronteiras entre sociedades de diferentes escalas.

Ainda no final do século XIX, no entanto em outro local, outra tradicdo, da “Escola Britanica
de Antropologia”, distintamente a anterior, caracterizava-se por forte empirismo e mais que na escola
francesa acima, embora por outro motivo, expulsava a dimensdo tempo da andlise: em nome do
conhecimento objetivo que, segundo Rivers, seria dificultado pela “histéria especulativa”. Tratava-se
ainda do funcionalismo, que focava a organizagdo social e o sistema de parentesco como objeto de
estudo, a serem apreendidos através da observacdo-participante, no escopo da pesquisa de campo35.
Embora também fosse apoiada no método comparativo, diferenciava vivamente as sociedades em
mais ou menos primitivas ou desenvolvidas. Ou seja, aqui ndo encontraremos qualquer contradi¢o
quanto ao evolucionismo, de resto, sempre ratificado em termos conclusivos. No funcionalismo, que
bem caracteriza as primeiras contribui¢des desta tradi¢do, a utilizagdo da andlise sincronica estudava
as sociedades pensadas através de sistemas que fundamentavam sua organizacdo e funcionamento.
Ao antropdlogo cabia tentar decifrar tais grandezas. Seu conceito de funcdo evidencia a visdo de
equilibrio da organizacdo social estudada, através do funcionamento de sistemas fechados e
harmdnicos, que invariavelmente levava a uma visdo reificada da cultura, derivada em tltima

instancia de necessidades bioldgicas.

Assim, ilustrativamente, na introdugdo de “Argonautas do Pacifico Ocidental” — obra cléssica

deste paradigma que tem como titulo de sua primeira parte “Tema, Método e Objetivo” —

35 : . . . . .
Procedimentos de pesquisa empirica explicados mais abaixo.
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Malinowski deixa claro que seu alvo € estabelecer um contorno firme e claro da constituicdo tribal
através da apreensdo da estrutura social nativa (que ele chama de esqueleto), via método de
documentagdo concreta e estatistica; complementada pela delimitacdo de “os imponderaveis da vida
real”, determinando inclusive “o grau de vitalidade de cada costume” (carne e sangue), através da
participacdo pessoal ativa do etndgrafo e suas anotagdes resgatadas de seu didrio de campo; e pela
captacdo dos pontos de vista e opinides, descobrindo o que faria com que o nativo se submetesse as
mais diferentes rotinas e obrigagdes condicionadas pela cultura, para descobrir os modos de pensar e
agir tipicos (espirito), formulando resultados. Tudo isso para atingir o que chamava de objetivo
maior: apreender o ponto de vista dos nativos, seu relacionamento com a vida, sua visdo de mundo.
O que, se ndo fosse pela divulgagcdo postuma de seus didrios, revelaria um romantismo e inocéncia

tipicamente encontrados nos primeiros passos de qualquer quase-ciéncia.

Finalmente, o terceiro paradigma inicial da disciplina — e que se desenvolve
concomitantemente neste periodo, mas também de maneira autbnoma — foi o culturalista da “Escola
Historico-Cultural” norte-americana. Como a inglesa, tem tradi¢gdo empirista, mas que resgata as
categorias tempo e cultura em sua andlise histérica, geralmente, voltada para entender processos de
mudanga sdcio-culturais e sua respectiva relacdo com os individuos. Também em conformidade ao
pensamento evolucionista da época, seu esforco por compreender as causas do avanco e atraso da
civilizacdo estudada, como resultado do trabalho uniforme da mente humana, buscava a origem
particular de idéias universais e suas variantes: numa combinacdo de padrdes bdsicos e
particularismo histérico. Mesmo porque, segundo rezava seus postulados, nenhuma cultura
conseguiria abarcar todo o leque de possibilidades. Segundo Boas, seu principal formulador, a
influéncia de fatores internos e externos sobre idéias elementares daria corpo a um conjunto de leis
que governariam o desenvolvimento da cultura: ambiente e condi¢cdes psicoldgicas, grosso modo,
determinariam o que seria assimilado ou rejeitado por dada cultura; assim, mesmo fendmenos
andlogos observados em diferentes lugares poderiam se desenvolver de miltiplas maneiras,

indicando a importancia de um método histdrico objetivo aplicado a culturas particulares.

Em suma, o ponto comum a todos esses pensamentos formulados pelos “fundadores” da
antropologia pode ser resumido como o estudo do “outro” e uma deliberada, ou acidental conforme o
caso, comparacido com a cultura “civilizada” do cientista, numa procura por leis que expliquem a
ordem encontrada: lei e ordem. Embora tais objetivos esteja hd muito superados, dado estarem
fortemente datados e contextualizados, esta ainda pode ser uma boa maneira de entender as
caracteristicas distintivas ao conceito de cultura. Este, desde sua gé€nese, sempre influenciado e

limitado pelo contexto de aplicacao.
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Comparativamente, a sociedade de hoje é, cada dia, mais complexa e, desse modo, os temas
ndo param de surgir. Sendo assim, muita coisa compds-se aquilo desde entdo. Ilustrativamente, o
método comparativo passou a ser acessOrio ao etnografico que, por sua vez, ndo parou de se
desenvolver e desdobrar no decorrer dos séculos, agregando novos conceitos e técnicas de pesquisa.
Uma forma inspiradora de perceber os contornos dessa articulacdo pode ser através da resposta

interrogativa formulada por Cardoso de Oliveira (1988:14) ao explicar o método etnografico:

[...] ndo seria a boa etnografia funcdo dessa capacidade de espantar-se, menos talvez com o outro, mas
certamente mais consigo mesmo, com esse estranho modo de conhecer que para nds se configura ser a
antropologia? Conhecer o outro e conhecer-se nao so, afinal de contas, para essa modalidade de antropologia,

as faces de uma mesma moeda?

Infelizmente, porém, a apropriacio do conceito de cultura pela bibliografia em Cultura
Organizacional, mesmo com os desdobramentos em Teoria do Desenvolvimento Organizacional
(DO),* parece ter se dado sem muito cuidado ou discussdo, além de pouquissimo conhecimento em
cultura. Quanto a isso, como se V€, sdo tantas as coincidéncias nas limitagdes entre estas
sistematizacOes e as encontradas na génese da antropologia, que chega mesmo a parecer que tal
introdugdo se deu sob uma revisdo bibliografica, quando muito, ineficiente e descuidada. Penso isso
porque aprendi na academia que essa etapa seria fundamental para que o estudante ndo tentasse
“reinventar a roda”. Uma possibilidade que é refor¢ada pela descoberta da origem dessa nova prética.
Ela teria surgido independentemente do “estado da arte” em Antropologia Social, ndo se valendo dos

avancos e tropecos ja sofridos e assimilados no escopo dessa disciplina.

Ao que as evidéncias encontradas indicam, o assunto parece ter tomado corpo a partir de
algumas obras especializadas em gestdo, em uma possivel consequéncia da crescente incorporacio
do “ambiente” 2 andlise em administra¢io, como fator cada vez mais importante® . Com o tempo,
tais propostas teriam superado o starus de modismo, tornando-se precursores dos estudos em “cultura
organizacional”. Assim, parece estar se transformando numa espécie de especializagdo, em
administracdo de empresas e psicologia organizacional, embora aparentemente vinculada a uma

unica operacionalidade pratica, as pesquisas em ‘“clima organizacional”.

° CHIAVENATO (1999).
37 Segundo os manuais de administracdo, as primeiras escolas nio consideravam essa necessidade.
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Verificando a ampliacdo e detalhamento desse cendrio de inicio desse movimento em meados
da década de 80, j4 havia um conjunto de obras que pregavam filosofias administrativas vistas a
época como radicais. Elas consideravam a relevancia de aspectos culturais no ambito empresarial e
apresentavam ‘“‘alguma explicacdo” para o sucesso econdmico japonés, entdo em evidéncia, num
mundo que comegava a perceber os efeitos da aceleracdo do processo de globalizagc@o. Dentre elas,
poderia citar: Ouchi (1981), Pascal e Athos (1981), Deal & Kennedy (1982) e Peters & Waterman
(1982). Mas, principalmente, destacaria duas obras emblemadticas que consolidaram a importancia da
cultura no universo empresarial: “Culture’s Consequences” (1980) de Geert Hofstede; e
“Organizational Culture and Leadership” (1985) de Edgar Schein. Na primeira, Hofstede apresenta
uma andlise comparativa do funcionamento de uma das maiores empresas do mundo em diferentes
culturas nacionais. Na segunda, Schein discute com alguma profundidade a dinamica cultural nas
organizacdes; ressalta o papel dos fundadores e lideres; desenvolve o primeiro esbo¢o de uma

metodologia de andlise da cultura organizacional, que denomina perspectiva clinica ou terapéutica.

Penso que essa “outra-origem-tardia-independente”, de estudos em cultura, somada ao pouco
cuidado tedérico-metodoldgico poderiam se consubstanciar numa possivel explicagcdo para os tropecos
revividos em andlises culturais sob o ambito da TGA. Assim, é importante repetir, a excessiva
reificacdo da cultura, fruto de uma vis@o exclusiva e assumidamente funcionalista encontrada nesse
novo campo, fora ultrapassada desde longa data em Ciéncias Sociais. Complementarmente, e apenas
naquilo que mais salta aos olhos através da primeira leitura junto a esta bibliografia, também haveria
a necessidade de discussdo e refinamento frente ao que a antropologia social chamou de relativismo
cultural®® — até que permita incorporar mais possibilidades de referéncia e vigor para as grandezas
culturais pesquisadas. Uma etapa suplantada desde a obsolescéncia das visdes evolucionistas do
século XIX e, recentemente, levada as ultimas consequéncias pelos autores pés—modernos”,
coincidentemente, nos mesmos anos 80. Curiosamente, a necessidade de um processo semelhante

parece ressurgir quando se tenta voltar na histéria das ci€ncias, ignorando tudo o que ja fora dito e

escrito sobre o tema.

Ou seja, mesmo essa brevissima andlise comparativa permite evidenciar alguns pontos

limitantes, hoje evidentes, quando do surgimento da antropologia. Contudo, apesar da drastica

38 . S . .~
A Teoria da Contingéncia pode ser uma esperanca quanto a essa necessidade, desde que, antes, supere a visdo
estrutural-funcionalista de seus sistemas.
39 - A . A -
Para maior referéncia, ver James Clifford: “A experiéncia etnografica”.
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mudanga de contexto, aquelas mesmas necessidades parecem estar de volta, reproduzidas a partir do
redescobrimento de que também as institui¢des de nossa sociedade tém culturas. Uma reapari¢do
patrocinada pela Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO), e cuja influéncia atinge,

inclusive, a bibliografia que trata diretamente de mudanca e inovacido em contextos organizacionais.

Diferentemente desse tipo de tratamento, e apontando numa dire¢do completamente distinta,
hoje, transcorridos mais de um século de pesquisas, a tendéncia vem sendo acreditar que a cultura
mais se assemelhe uma complexa estrutura de significados que os individuos tecem historicamente,
através de interacdes cotidianas, e que, assim, da sentido a vida coletiva, funcionando como c6digo
que informa o comportamento: uma espécie de mapa para a acdo (GEERTZ, 1978). Idéia que valeria,
tanto para grupos humanos, como para suas institui¢cdes, independentemente do grau de

formalizagdo.

Entretanto, se apenas as questdes relativas ao objeto de estudo ja ndo fossem suficientemente
constrangedoras, o maior problema encontrado neste confronto estd guardado para quando tentamos
discutir o método, pedra angular de qualquer campo de conhecimento que requeira status cientifico.
Aqui, a Cultura Organizacional encontra quase que um vazio a deslegitimar suas andlises e,
principalmente, sua possivel existéncia enquanto parte de disciplina autdbnoma, minando-o em
utilidade pratico-empirica. Quanto a esse pecado especifico, e mesmo nao sendo este nosso foco, nao
consegui encontrar sistematizacdo significativa, apenas propostas isoladas, novamente, complicando
inutilmente os estudos dos processos de inovagdo a partir dessa matriz. Assim, no que pude perceber,
todo esfor¢o é empregado no sentido de mapear a “verdadeira” cultura, no singular, a partir de dados
fornecidos por dirigentes. Algo que, como desdobramento possivel, resultaria em conclusdes
equivocadas, mesmo porque, a cultura da direcdo ndo € a cultura de toda a empresa. Algo que
consubstanciaria um automatismo coletivo sem precedentes, mesmo em exércitos extremamente
disciplinados. Contudo, mesmo a consecucdo dessa empreitada parecesse ingldria, dada a limitacdo
de instrumentos utilizados para essa pretensa leitura. Quanto a isso, o procedimento adotado pode ser
bem descrito, com a realizacdo de pesquisas quantitativas baseadas somente na aplicacdo de
questiondrios e/ ou entrevistas. Somado a, em alguns casos, pouca observacdo do comportamento dos
atores em situagdes de trabalho, tendo em vista corroborar minimamente o discurso registrado. Como

resultante desse tipo de andlise, a cultura é diagnosticada em termos de componentes positivos:
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lealdade, exceléncia, inovagdo etc,40 ocultando-se no¢des como conflito e poder (PEPIN, 1998).
Logo aquelas que mais interessam a pesquisa qualitativa, como é o caso em cultura, e de maneira
mais geral, diretamente ligada aos processos de mudanga. Um périplo a partir do qual um desavisado
poderia “propor mudangas culturais” que levassem a criagdo de “uma cultura forte” (sic), capaz de
resultar numa melhora generalizada dos resultados institucionais — um caso de magia ndo estudado

por Lévi-Strauss.

Dada a abrangéncia, e para melhor encaminhar a discussdo quanto ao conjunto de problemas
relacionados as observagdes acima, quanto ao método, optamos por dividi-los em duas partes, dessa
forma transformados em questdes: (1) seria possivel tratar a cultura como uma varidvel interna da
organizacdo, ou mais especificamente, um componente sobre o qual o administrador pudesse intervir
da mesma forma que intervém em elementos como tecnologia, estrutura organizacional ou
estratégia? (2) seria possivel desvendar e interpretar essa complexa rede de significados partindo

apenas da aplicacdo de questionarios?

Do ponto de vista da tradi¢do em Antropologia, as respostas que nosso grupo de estudos®!
encontrou para essas perguntas foram ambas negativas. Quanto a primeira, mesmo reconhecendo a
grande importancia que a dimensdo cultural exerce na dindmica organizacional — na medida em que
orienta 0 funcionamento cotidiano da empresa, delimita territérios, define o ritmo de trabalho,
organiza as relagdes interpessoais, imagina solucdes para problemas técnicos etc — consideramos
fragil o postulado de que a cultura possa ser facilmente manipulada, modificada em fun¢do da
decisdo estratégica dos dirigentes. A cultura encontrada em uma organizagdo néo diz respeito apenas
ao que se passa na cabeca da dire¢do. Esse € um componente normativo importante, mas toda pessoa
¢ portadora de cultura. Ninguém chega desprovido desses significados a organizagdo, sem simbolos
ordenadores da vida coletiva. Tampouco é possivel deixar na portaria da empresa a cultura de classe,
género, religido, regido, grupo étnico, profissdo e tantas outras possiveis, variavelmente atuantes em
acordo ao contexto. Portanto, a dindmica cultural da organizacio revela um universo heterogéneo,
relacionado a diversas categorias de atores. Mesmo numa possivel simplifica¢do, mais retérica que
prética, a cultura de uma organizacio precisaria ser vista como o resultado das confrontacdes entre
microculturas, dos grupos de diferentes naturezas que compdem a organizacdo. Finalmente, ndo

existem ‘“verdadeiras” culturas organizacionais, mas distintas versdes sobre a mesma cultura local.

A andlise é normalmente realizada em termos bindrios, de presenca e/ ou auséncia de componentes.
*! http://dgp.cnpq.br/buscaoperacional/detalhegrupo.jsp?grupo=00797030M YM832
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Ademais, a cultura da empresa nio é independente do ambiente que a cerca. Nenhuma institui¢do é
um universo fechado que produz uma cultura autonoma. Portanto, a cultura de uma organizagdo €, ao
mesmo tempo, um reflexo da cultura ambiente e uma nova produgdo, elaborada e reelaborada

constantemente no interior da institui¢cdo. Viva e mutante.

Quanto a segunda questdo, cientes da complexidade constituinte de qualquer cultura,
ressaltamos, naquela ocasido, que seu mapeamento demanda investigacdo densa. Tradicionalmente,
uma extensa pesquisa de campo que, sem descartar o uso de instrumentos quantitativos, deveria
assumir como procedimento principal, ndo apenas a realizacdo de entrevistas aprofundadas com
informantes-chaves situados em diferentes posi¢des da estrutura organizacional, mas sobretudo, o
conjunto de técnicas de pesquisa préoprias da antropologia. E quanto a isso, tornar-se-ia necessdria a
presenca do pesquisador, durante prolongado periodo de tempo, no cotidiano da organizagdo, em
universos-chaves, para que possa construir sua leitura cultural a partir da observagdo in loco do
comportamento dos sujeitos em situagdo de trabalho e convivio social. Ou seja, apenas através de um
conjunto de recursos metodoldgicos cientificamente testados e, assim, consagrados, que em
antropologia social ficara classicamente conhecido como etnografia, seria possivel confrontar o dito
e o feito, isto €, descobrir a cultura através da relagdo entre o que as pessoas dizem que fazem e

aquilo que de fato fazem, em termos de significado.

Como acompanhamos através desse rapido esfor¢co comparativo, a distingdo entre o conceito
de cultura e aquilo que se convencionou chamar de Cultura Organizacional é substancial. Possuem
origem e método distintos. Diferentemente desse dltimo, que ensina carimbar o objeto de estudo
como maneira de visualizagdo, uma etnografia tende a fornecer significados detalhados, organizados
a partir de estruturas holisticas. Sendo assim, utilizarei esse termo como um nome proprio, em letra
maitscula, sempre que fizer referéncia ao cabedal criado a partir daquele modismo dos anos 80, e
que se perpetua inclusive através da bibliografia em inovagdo aqui levantada. Portanto, em vista da
argumentacdo, tal cuidado nio precisa ser confundido com preciosismo ou divagacio tedrica de um
pequeno grupo. Trata-se de duas coisas distintas que estdo sustentadas por tradi¢cdes diversas. Uma
diferenga que o analista ndo pode ignorar, sob o risco de inviabilizar o resultado de seu trabalho de

pesquisa.
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Antropologia organizacional, uma solucdo de continuidade

Pude perceber in loco que a abordagem empreendida no dmbito do que se convencionou
chamar de “Cultura Organizacional”, assim batizada em DO, tem causado grande estranhamento e
surpresa para antrop6logos que se esforcaram por acompanhar esse movimento. A Antropologia —
ndo raras vezes entendida como um tipo de arqueologia ou de etnologia indigena — € na verdade uma
ciéncia social voltada para a compreensdo das dimensdes culturais do comportamento social
humano. Com pelo menos um século e meio de pesquisas sobre diversidade cultural, — se pensarmos
sua origem disciplinar a partir de meados do século XIX — a antropologia também pode ser

empregada no entendimento da dindmica cultural em organizacdes.

Felizmente, em diversos paises do mundo, na medida em que tomavam conhecimento das
discussdes e tentativas de intervengdo sobre cultura em organizagdes, os antropdlogos foram
percebendo que se tratava de uma questdo sobre a qual poderiam contribuir. Mesmo porque, a forma
como a cultura estava sendo pensada ndo correspondia aos avangos da ciéncia, fruto de pesquisas de
campo ao cabo de toda sua existéncia. Portanto, estimulados pela ordem de fatores acima, bem como
pela visibilidade alcangada pelo tema da cultura organizacional, e gracas ao movimento de dirigentes
e consultores de algumas empresas, os antropdlogos, em diferentes paises do mundo, passaram a
incorporar a seu campo de investigacio os universos empresariais. Hoje, em paises como os EUA, a
Inglaterra e Franca, ndo por acaso bercos do surgimento da antropologia, ji existem diversos

exemplos de pesquisas antropoldgicas em organizagdes.

Nessa aproximagdo continua, caberia destacar que as reflexdes antropoldgicas sobre a cultura
organizacional tém colaborado junto ao campo das praticas empresariais. Diversas empresas no
mundo j4 contrataram antropdlogos para realizarem o mapeamento de suas complexidades culturais.
Empresas como GM, Nynex, Intel, Xerox, entre outras. Elas queriam conhecer melhor seus
funciondrios, descobrir quais eram as normas que as pessoas adotavam para avaliar se um
comportamento era adequado ou ndo, desvendar como se processavam as operacdes da empresa em
diferentes contextos nacionais, enfim, conhecer em toda a sua complexidade a dindmica sécio-
cultural da organizacdo. Também no universo empresarial brasileiro organizagcdes como Unilever e
Banco do Brasil, dentre outras, ja contrataram antropdlogos para empreender mapeamentos de suas
culturas. Parece haver crescente percep¢do — enquanto fator explicativo da busca dessas firmas pelo
conhecimento antropolégico, ja como possivel desenvolvimento da importancia da dimensao cultural

na dindmica organizacional — de que, se a cultura importa, ela ndo €, todavia, uma ferramenta que
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pode ser manipulada de forma superficial. Em sentido oposto, a cultura tem raizes profundas e
complexas. Sua interpretacdo extensiva tem exigido, tradicionalmente, investimento em pesquisa de
campo sistemdtica de longa duracio realizada por especialistas. Um empecilho histérico a sua

incorporagdo ao cotidiano institucional e objecdo sobre o qual essa tese busca contribuir.

Avancando em nossa discussdo, mas ainda segundo esses antropélogos, para ser clarificada, a
mudanga cultural ndo pode ser pensada como resultante da reproducdo de espécies naturais ligadas
direta e exclusivamente a fungdes especificas. Ao contrério, tal dindmica s ocorre porque suas
estruturas t&€m aspecto mdltiplo, que podem ser estudadas e apreendidas através de um esforgco de
distingdo em praticas e respectivos contextos. Um exercicio metodolégico empreendido
tradicionalmente através da etnografia e seus desdobramentos que, no conjunto, visam contribuir na
adaptacdo do método as peculiaridades do [dcus de pesquisa, no caso dessa proposta, das

organizacdes contemporaneas e seus processos decisorios.

Contudo, desvendar todas as estruturas culturais de um lugar supde longo periodo de
permanéncia. Algo ainda pouco usual em nossas instituicdes. Uma barreira pritica que tem se
colocado a disseminag@o do método nesses contextos, embora tenha forte razdo de ser. Isso porque a
etnografia ndo € apenas mera convivéncia na empresa, mas, principalmente, uma observacao
sistemdtica e metddica para obtenc¢do e andlise de registros simbdlicos que revelem elementos de
significado local, das culturas da empresa. Utilizando técnicas de pesquisa especificas, seus métodos
procuram tanto as dimensdes significativas da empresa quanto aqueles “pequenos detalhes”, que

parecem mesmo insignificantes. Porém, portadores de muita importancia para a compreensdo do

universo simbdlico da organizacao.

A etnografia é marcadamente empirica e comparativa. Dois procedimentos légicos sdo
caracteristicos da metodologia etnografica: a observacdo-participante e a descricdo densa. A
observagdo-participante requer amplo acesso as diferentes dimensdes da realidade etnografada para
obtencdo de informacdes cujo critério de relevancia é definido pelo pesquisador treinado, e ndo é
dado a priori. Tal processo de observagdo deve-se dar em diferentes ambientes e situacdes, através
de permanéncia prolongada para identificacdo dos fatos sociais relevantes que expressem a
cosmovisdo e auto-representagdo que a empresa (re)produz: objetos e acontecimentos que
configuram a realidade cultural da empresa, entrevistas, conversas, observagdo in loco, registros,
assisténcia a reunides, rituais, festas, eventos, mas, também, andlise de documentos, pecas de

comunicac¢do na diversidade de agdes corporativas. Ja a descricdo densa é o resultado analitico da
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sistematizacdo dos dados coletados a partir da observacdo participante, proporcionando a constru¢io

de categorias de entendimento, tanto em génese quanto em funcionamento ou extin¢ao.

As pesquisas demonstram que investir em metodologias que incorporem mais elementos
conceituais, além do funcionalismo, pode se traduzir, inclusive, em interessantes contribuicdes as
politicas definidas em gabinetes fechados, as vezes de forma aleatdria, e ndo raro, com impactos
extremamente negativos no ‘“clima organizacional” e, portanto, na performance geral, como é
fartamente documentado em jornais e literatura especializados. Na face oposta, a compreensdo de
algumas das caracteristicas significantes da cultura organizacional, em seus diversos niveis de
complexidade, permite habilitar os dirigentes para uma intervencdo mais qualificada na realidade
organizacional, ao eliminar alguns dos custos, materiais e morais, advindos de mudangas de rumo

tidas como necessdrias pela gestao.

Esse foi o marco de referéncia que encontrei no grupo que ja vinha desenvolvendo programa
de pesquisas nessa drea na Unicamp desde os 80s. Um empenho — que envolveu a cooperacio
interdisciplinar com a linguistica, a economia, a administracdo e outros profissionais de diversas
disciplinas, até mesmo aquelas aparentemente distantes, como a Ciéncia da Computagdo -
condensado na formulagdo e execucdo de "Projeto Temdtico em Culturas Empresariais Brasileiras" e
no desenvolvimento da Etnografia Compartilhada.42 Nesse projeto fora colocado o desafio de pensar
etnograficamente as organizagcdes empresariais brasileiras e/ ou que atuam no pais (e no exterior),
tais como o Banco do Brasil, o Banco América do Sul, a Telebrds, o Banespa, a Odebrecht, a
Unilever, dentre outras. Foi apenas a partir do acolhimento recebido nesse grupo que pude concentrar
esforcos de renovagdo tedrico-metodologicos no admbito dos programas de pds-graduagdo junto

aquela instituigdo.

Retornando ao plano das comparagdes gerais, podemos perceber padrio semelhante, no
sentido de recorrente, ao considerarmos o desenvolvimento das ciéncias que formam a TGA. Assim,
os tipos de distin¢do fartamente citados também causaram tropecgos tanto nas Ciéncias Econdmicas
nos idos dos séculos XVIII e XIX, quanto em suas irmas sociais, mais jovens, a partir do final desse

periodo e inicio do XX, normalmente, em suas respectivas formacdes. Coincidentemente ou nio,

2 Entendo que esta metodologia foi um importante passo na adaptagdo da etnografia tradicional ao permitir melhor
utilizd-la em ambientes institucionais, onde se reproduzem estruturas organico-hierarquizadas voltadas para uma légica
instrumental tdo peculiar quanto conhecida daqueles espagos. Trata-se de passo decisivo que ampara o presente proposta,
seguindo o caminho aberto. Para uma melhor compreensdo, ver RUBEN (1986), por exemplo.
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quando ainda buscavam o status de ciéncia, e eram sistematicamente comparadas com suas
congéneres do campo da natureza, exatas ou bioldgicas, tendo em vista o reconhecimento ji entio
gozado por estas. Contudo, tem-se hoje a clareza de que ao contrario destas dltimas, naturais, os
estudos em cultura ndo se prestam em classificar as diferencas em termos absolutos, mas relativos, ja
que as pessoas, ao contrario das células e dos corpos inertes, podem refletir e escolher em meio a um
carddpio de opgdes percebidas, prestando-se mais 2 interpretagdo que 2 prescri¢do. E assim que, sem
a relatividade entendida a partir da racionalidade diversa ndo hd que se falar em cultura. Por isso,
apenas a funcionalidade, que € suficiente para explicar o campo material, totalmente manipulavel,
nio mantém essa desenvoltura ao tratar, sozinha, uma cultura especifica que nao seja, por exemplo, a

das formigas.

Avancando, em “A Interpretacdo das Culturas” (1978), Geertz nos leva a perceber tais
diferengas através de um evento hipotético muito simples, mas esclarecedor. Através dele, fica fécil
perceber o quanto se perde das ocorréncias que presenciamos quando nos atemos a uma descricdo

sumaria do funcionamento das mesmas:

z

Vamos considerar, diz ele, dois garotos piscando rapidamente o olho direito. Num deles, esse é um tique
involuntdrio; no outro, é uma piscadela conspiratéria a um amigo. Como movimentos, os dois sdo idénticos;
observando os dois sozinhos, como se fosse uma cdmara, numa observagdo “fenomenalista”, ninguém poderia
dizer quais delas seria um tique nervoso ou uma piscadela ou, na verdade, se ambas eram piscadelas ou tiques
nervosos. No entanto, embora ndo retratavel, a diferenca entre um tique nervoso e uma piscadela é grande, como
bem sabe aquele que teve a infelicidade de ver o primeiro tomado pela segunda. O piscador estd se comunicando
e, de fato, comunicando de uma forma precisa e especial: (1) deliberadamente, (2) a alguém em particular, (3)
transmitindo uma mensagem particular, (4) de acordo com um cddigo socialmente estabelecido e (5) sem o
conhecimento dos demais companheiros... o piscador executou duas agdes — contrair a palpebra e piscar —
enquanto o que tem um tique nervoso apenas executou uma — contraiu a palpebra. Contrair as pdlpebras de
propésito, quando existe um cédigo piiblico no qual agir assim significa um sinal conspiratdrio, é piscar. E tudo
que hd a respeito: uma particula de comportamento, um sinal de cultura e — voild! — um gesto... Entretanto, para
a camara, um behavorista radical ou um crente em sentengas protocolares, o que ficaria registrado € que ele estd

contraindo rapidamente sua pélpebra direita... (1978:16).

Outra questdo relevante diz respeito a relatividade, aplicada em substituicdo ao
estabelecimento de pares dicotomicos. Assim, alternativamente a distin¢do entre organizacdo formal
e informal, por exemplo, — iniciadora de toda uma linha de pensamento que se inicia com o RH — o
relativismo metodoldgico permite incorporar a fluidez da realidade as andlises. Afinal, mais que
essas duas possibilidades de classificacdo, dada pela escolha bindria em ser ou ndo ser formal, a

realidade cria situacdes cuja consideracdo precisaria estar amparadas por construgdes tedrico-
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metodolégicas com potencial para perceber diferentes niveis de oficialidade, caso a caso, em acordo
as necessidades de pesquisa, € nos moldes dos limites e continuidades encontrados em Turner
(1974). Nustrativamente, em termos mais palpaveis, poderiamos quase que visualizar essa questio ao
partirmos de diferentes recortes de uma mesma realidade. Como o entendimento de situagfo
hipotética em que buscdssemos explicar a formagdo de dado conflito qualquer, alternativamente, do
ponto de vista da chefia vis-a-vis de um ou outro de seus subordinados; do pessoal administrativo
versus da producdo, marketing ou finangas, logistica e um fornecedor etc. Afinal, em Antropologia
Social, desde os estudos etnolégicos do inicio do século passado, prescreve-se que os alinhamentos
no interior de uma disputa podem estar diretamente ligados ao escopo das partes envolvidas, isto €, o
contexto também precisaria ser trabalhado em termos de tempo e espaco, caso o entendimento seja

relevante.*’

Mas principalmente, por tratar-se de assuntos, temas e técnicas infinddveis, posto que a
realidade tenha apresentado incessantes casos particulares, podemos almejar o entendimento através
de interessante e util paradoxo-sintese: note-se que de um lado, a cultura, em si, € elemento
conservador das estruturas sociais, podendo ser descrita e reconhecida em suas caracteristicas
constitutivas. Contudo, de outro, carrega consigo o “risco” da mudanga, possibilidade inerente a
toda, e qualquer, vez que € ativada, a cada minimo evento de reproducdo estrutural, num processo
levado a cabo por sujeito(s) pensante(s) a partir de contextos nem sempre previsiveis e, em certo
sentido, tinicos. E nesse espaco aberto, entre permanéncia e mudanga, que a gestio pode encontrar
todo um universo de intervencdo, renovando continuamente o processo de humanizacdo e
democratizacdo do trabalho, este dltimo, categoria histérica originada na Idade Antiga, quando
préatica associada a vergonha, tortura ou escraviddo. Assim, historicamente, e da mesma maneira,
trata-se de tendéncia que aponta para a possibilidade de superagcdo do funcionalismo, puro e simples,
posto que a humanidade ndo se constitua em mdaquinas ou organismos, nem de inteligéncias
individuais, mas de seres sociais, apontando para o ldcus coletivo a ser analisado. Uma constatacio
que, na pratica, ji fora realizada, faltando apenas uma teorizacdo condizente junto a TGA, campo

disciplinar hegemonico aqueles meios.

Sempre nessa direcdo, também hoje a mudanga aponta para a necessidade em agregar

elementos conceituais complementares a funcionalidade. Mesmo porque, presentes e atuantes

43 . .
Um entendimento encontrado, por exemplo, em “Os Nuer” de Evans-Prichard.
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naqueles meios, embora diluidos, sem tratamento sistemdtico adequado, e, assim, sob dominio
subjetivista, pseudocientifico, caracterizado em perfis profissionais adequados ou inadequados.
Ainda, ligado ao individuo e seus “conhecimentos, habilidades e atitudes”, mais ou menos
voluntaristas, conforme o caso, e acionadas em suas relagdes interpessoais. E dada essa ordem de
coisas, torna-se cada dia mais necessdria alguma forma de incorporagdo formal de grandezas
coletivas ligadas a contextos de trabalho especificos. Um movimento que promete representar
reducdes significativas na percepcdo do uso das formas de violéncia por parte da gestdo de
organizacdes. Sendo, para ndo atrapalhar, € melhor ficar com o velho jargdo gerencial que ensina: a

teoria na prdtica é outra.
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Capitulo 3.

Da etnografia compartilhada a etnografia customizada

Finalmente, temos elementos necessdrios ao objetivo da tese: formular um desenvolvimento
do método etnografico, adequado ao contexto organizacional capitalista contemporaneo. Um lugar
de lugares com caracteristicas proprias em termos de tempo e espago. Onde a dimensdo poder, em
sua forma mais ampla possivel, acompanha toda uma instrumentalidade mutante, nem sempre em

acordo a racionalidade discursiva, conforme ilustrado no capitulo precedente.

Em trabalho anterior, demonstrei alguns outros sentidos na utilizacdo do cabedal
antropolégico. Tendo como ponto de partida a etnografia compartilhada e seu método de adaptacio
aos espacos institucionais, pudemos desenvolver ali um esfor¢o focado na adequagdo da dimensao
tempo as demandas do universo gerencial. Um desdobramento que visou trazer elementos
explicativos inéditos on line as andlises organizacionais, conquanto se equacionasse a dimensio
tempo. Assim, a etnografia customizada — uma etnografia compartilhada parcial de uma ou duas
categorias locais escolhidas — fora utilizada como alternativa a uma extensiva visdo holistica das
estruturas sociais, substituida naquele trabalho por uma relagdo andlogo-interativa entre as profissdes
presentes no universo etnografado, visdes parciais daquela realidade, percebida a partir de

identidades que se viam ora como distintas, ora como idénticas (D’ ASCENZI, 2006).

Para chegar aquela construgdo, problematizei o lugar comum de algumas correntes em
ciéncias sociais que ainda advogam as alteragdes institucionais como meras adaptagdes ao meio —
por exemplo, as fases e logica do atual sistema capitalista e seus mercados — traduzindo um
funcionalismo meio fora de época. Empreendi, entdo, um exercicio metodoldgico que objetivou
obter uma visdo simultinea, ndo apenas em termos funcionais, mas também quanto aos diferentes
papéis e visdes ali representados; tendo em vista duas categorias locais definidas como
paradigmadticas ao modelo formal de gestdo analisado, para entdo recortd-las daquela realidade e
melhor entendé-las como componentes daquele contexto — um conjunto de verdades parciais de duas
categorias locais linguisticamente reconhecidas pelos participantes daqueles espacos a partir de dado
plano da politica publica local. Em suma, um formato que visou entender de maneira sistemadtica e
critica os instrumentos e novidades prometidas por aquele modelo de gestdo, e isso, em diferentes
unidades da mesma rede, através das pessoas que lhe davam vida. Enfim, uma etnografia da tentativa

de mudanga no modo de trabalhar trazida pelas “maos competentes” de quem decide.
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Ja naquela ocasido, tentava demonstrar a viabilidade de uma alternativa simplificada, porém
pragmadtica, em relagdo a um amplo conhecimento das culturas locais proporcionado apenas através
da execugdo de uma etnografia nos moldes da tradicdo antropoldgica. Algo que levado a cabo, se por
um lado garante uma melhor apropriacdo do espago pratico-simbdlico, por outro, traz consigo o

descompasso nas dimensdes tempo e espaco entre os universos etnograficos e gerenciais.

Ou seja, em termos concretos, demonstrava na pratica que a etnografia customizada poderia
ser dirigida para algum ponto ou agregado especifico com relativa eficdcia; e em tese, pareceu vidvel
concluir que o abarcamento do monitoramento cultural pode ser mais ou menos ampliado
arbitrariamente, dependendo apenas das necessidades de pesquisa ou, por que nao, pela relacdo

custo-beneficio planejada.

Num sentido especifico, pensando apenas na pratica de gestdo, a pesquisa revelou encontros e
complementaridades promissores na dire¢do da possibilidade de utilizagdo institucional de
metodologias similares aquela; e isso, ao levar para a atividade gerencial o que tradicionalmente se
configura numa maneira elegante de se definir imponderabilidade, no melhor dos casos. Assim,
analisar comparativamente as descrigdes da organiza¢do como uma categoria de entendimento
constituida social e historicamente através das diferentes trajetdrias intelectuais e morais atuantes na
organizacdo consubstancia-se numa explicacdo, relativamente eficaz, dos fendmenos sociais

correlatos a ela, especialmente, em termos de estabilidade e mudanga de suas estruturas.

Retornando ao plano mais geral, a partir do caminho acima, achava possivel trabalhar com a
premissa de que ainda haveria espaco para continuar melhorando esse entendimento — que clarifica o
julgamento das representagdes que as organizagdes e suas derivacdes internas e/ ou externas fazem
umas das outras e de si mesmas, através das pessoas que lhe ddo corpo e espirito. Quanto a este novo
objetivo, pretendi continuar aprofundando a percepcdo da mudanca, mas agora em termos de direcio
e dindmica. Esta contribui¢do visa oferecer uma alternativa ao uso da for¢a, quando um determinado
principio de ordem € escolhido pela gestdo e, possivelmente, percebido como aleatério, embora
imperativo, por parte de seus colaboradores. Assim, continuo apostando na possibilidade da
paulatina melhora na dindmica social de espacos institucionais, através da tentativa de uma maior
identificacdo e articulacdo das diferentes centralidades locais e dos miltiplos ordenamentos
presentes. Algo que parece possivel através de um método que pretenda uma crescente inclusio, que
possibilite tirar as pessoas progressivamente da marginalidade que lhe restam em certos esquemas

atuais, para realmente integra-las a organizacio, assim, com objetivos mais amplos e mais efetivos.
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Destarte, se aquele trabalho reforcou a relevancia analitica da organizacdo como uma
categoria antropoldgica — pela revelagdo de como as institui¢des e seus individuos pautam e reagem,
por vezes vigorosamente, em relacdo a outros tipos de comportamentos e projetos de “outras”
organizacdes, concretas ou abstratas, formais ou informais, e das mais diversas origens e finalidades
— os limites nessa linha de pesquisa ainda parecem longe de ser alcangados, o que torna possivel
avancar ainda mais. Neste trabalho, partindo da percepc¢do de toda a gama de verdades parciais da
realidade organizacional mencionada, pretendo continuar o caminho que leve a constru¢ido de uma
proposta de classificacdo e mapeamento da heteroglossia que esteja cercando a categoria local
recortada para andlise, para entdo testar comparativamente as representacoes devidamente agrupadas.
Afinal, entendo que algo precisaria ser feito com a demonstragcdo empirica de que mesmo
trabalhando juntas, didria e cooperativamente, as pessoas tendem a construir estruturas de
significados distintos, com explicagdes e organizacdes proprias. Cada qual destacando contextos
especificos, e isso, mesmo em se tratando das mesmas ferramentas de um modelo de gestdo
formalmente teorizado e cuidadosamente implantado. Dessa forma, uma ac¢d@o institucional mais
consciente, e socialmente responsavel, poderia ser alcangada através de uma melhor consideracdo da
diversidade de entendimentos nativos e suas maneiras de organiza¢do — com légicas e dire¢do mais
ou menos especificas em seus diferentes tipos de relagao, possibilitados e referenciados por conceitos

poliss€micos quanto a organizacao.

Dando prosseguimento a essa ordem de inquietagdes, reitero a pretensdo em problematizar
alguns contextos de acdo, ja que é neles que as estruturas organizacionais se reproduzem, sofrendo o
risco da mudanga (SAHLINS, 1990). Além disso, a relevincia a andlise € constatada localmente ante
as necessidades e problemas do ponto de vista da gestdo local, conforme preconiza a etnografia
compartilhada em sua adequacdo a dimensdo espacial; mas com o foco em uma ou poucas categorias
locais, seguindo o desenvolvimento de uma etnografia customizada em sua nocdo de tempo.
Portanto, a construcdo da categoria etnografada deve seguir a trilha dos significados localmente
compartilhados, assim, com potencial para criar fronteiras identitdrias com algum nivel de
persisténcia (BARNES, 1969). Definida, serd classificada a partir dos elementos conceituais
utilizados na critica de Fraser (1987) a uma das principais construcdes de um determinado tipo de
teoria social marxista, que além de inspirar essa nova constru¢do metodoldgica, em conjunto com
Ruben (1986), orientou minha leitura de Gramsci (1976) e (1978) quanto a necessdria atualizacdo de
conceitos, especialmente no que se refere ao papel determinante do contexto. Finalmente, quanto aos
demais atributos dessa andlise classificatoria, trata-se de exercicio balizado pelo entendimento da

organizacdo e seus significados em formato de rede social (BARNES, 1987), embora as conexdes
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entre os elos fossem atualizadas pela nogé@o de limites e continuidades explicados por Turner (1974).

E sob essa base tedrica que os contextos organizacionais serdo analisados.

Dessa forma teriamos: funcionalidade, intencionalidade, linguisticalidade, consensualidade,
normatividade e estrategicidade. Todos, elementos conceituais a serem utilizados a priori na
classificag@o dos diversos entendimentos das categorias nativas destacadas e detalhadas para andlise,
etnograficamente falando, no ambito da pesquisa empirica. Tal classificacdo teria por objetivo
melhor entender e perceber a organizagdo dos significados presentes, em meio a toda uma gama de
interpretacdes da categoria cultural selecionada para andlise, por meio do agrupamento e comparacio
dos entendimentos observados, tendo em vista um mapeamento intersubjetivo em redes de
significado. Nessas, os elos de ligacdo entre os agentes poderiam ser entendidos individualmente
como relagdes de género e, assim, analisados em seus limites de consensualidade em idéias ou
interpretacdes. Formariam, entdo, a interpretacdo de um sistema construido a partir do que seja
encontrado pelo cientista nas instituicdes sociais em estudo, consubstanciadas numa rede de

conjuntos de entendimento da categoria local em andlise.

A principio, penso que a aplicacdo empirica dessa formulagdo tedrico-metodoldgica retine
potencial para contribuir em estudos da dinamica das relagdes sociais em grupos identitirios no que
tange a seus diversos aspectos culturais. Inserida numa perspectiva mais geral ajudaria a entender,
por exemplo, a construgdo do conhecimento; a mudanga tecnoldgica; os possiveis matizes em, e
entre, papéis sociais correlatos; a relacdo contextual entre os sexos; a relacdo entre o privado e o
publico; entre o dominante e o subordinado e outras. Através de andlises que busquem dissolver
essas possiveis dicotomias na diversidade contextual que as originaram. Incorporando e superando o
enfoque descritivo, através do reposicionamento em termos das afinidades sutis da relagdo,
inicialmente caracterizada pela dualidade. Em que o sujeito € aquele que sujeita e € sujeitado, ja que
participa na ativag@o da estrutura de maneira reiterada ou continua. Mesmo, se 0 campo empirico
assim exigisse, quanto aos limites e continuidades das diferentes interpretacdes postas, que se
apliquem a uma dada realidade, dando ensejo a maior ou menor probabilidade de atuacdo
organizativa em possiveis niveis de formalizagcdo, cooperacdo e conflito, permanéncia e mudanga.
Um tratamento metodoldgico que parece especialmente adaptado a contextos organizacionais, onde,

ha algum tempo, e mesmo entre os estudiosos em TGA:

Esta antiga categorizacdo — empregados/ patrdes/ clientes — também agora precisa ser revista, porque as relagdes
de trabalho atravessam alteragdes, em funcdo das demandas dos novos valores. Os empregados, patrdes e
clientes podem participar simultaneamente das trés categorias, admitindo-se transitividade entre elas”

(ALMEIDA TEIXEIRA & MARTINELLI, 1993: 19).
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As evidéncias quanto as consideracdes acima estdo por toda parte, consubstanciando-se
mesmo em instrumentos e ferramentas consagradas de gestio como, por exemplo, a “Avaliagcdo

3607, comercializada pela SER HCM e explicada em seu site.

Contudo, antes da constru¢do prometida, vislumbro ainda que outros conceitos precisem de
tratamento preliminar a formalizacdo. Especialmente tendo em vista a discussio sobre inovagdo, em
capitulo precedente, quando construi a idéia de que esse termo — muito utilizado pela visdo de mundo
da gestdo em empresas quando em busca da realizagdao de processos de reestruturagdo — cumpre um
grande escopo de significados, sendo mais bem enquadrado como uma mudanga muito particular
dentre as possiveis, para assim ser inserida em uma varidvel social maior que a engloba, da mudanga

das estruturas sociais.

Em busca do “elo perdido”: entender a sociedade pés-moderna

Em mundo relativamente distante ao de William O. Perkins III, o trader texano de nossa
introducdo, encontramos outras racionalidades e, com elas, uma ordem de preocupacdes distinta.
Mais especificamente, em um “lugar” préprio, hd uma grande discussdo quanto a relatividade da
desejdvel neutralidade e objetividade no trabalho cientifico.** Em Antropologia, por exemplo, o
“movimento” pds-moderno chega mesmo a questionar a autoria e facticidade do texto etnogréfico,
empirico, observado e narrado. Pessoalmente, mesmo sendo, por vezes, parte desse mundo, nio
costumo ir tdo longe, embora reflita, apenas, que um autor precisaria ter alguma preocupagdo com a
possibilidade de seu trabalho, transformado em discurso, vir a ser utilizado pelo outro que dele
necessite em seu “trabalho”. Pelo menos, foi por isso que retornei a academia, onde aprendi que a
relacdo entre pesquisador e objeto de estudo é sempre uma interagdo complexa, especialmente,
quando o investigador e o sujeito investigado estdo inseridos num mesmo universo de experiéncias

45 . . . .
humanas™, influenciando e sendo influenciado, um pelo “outro”.

A proximidade (ainda que muitas vezes meramente fisica) entre o sujeito e o objeto do conhecimento, requisito

metodoldgico central da metodologia qualitativa, favoreceria o comprometimento subjetivo do pesquisador e

* Martins (2004).
4 Da Matta (1991).
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conduziria a trabalhos de cardter especulativo e pouco rigorosos, arriscando, assim, a neutralidade e a

objetividade do conhecimento cientifico. (MARTINS, 2004: 293).

Contudo, mesmo sendo possivel, ndo pretendo iniciar uma discussdo sobre ética, mas numa
outra direcdo possivel, tomar o cuidado necessdrio a pratica cientifica, encontrando um lugar distinto
da militdncia ideoldgica, de um lado — num esfor¢o por ir além de vitimizacdes cientificamente
estéreis, que de resto, sdo desenvolvidas com mais propriedade e riqueza de recursos pela midia
televisiva, como bem disse nossa saudosa professora Ruth Cardoso em sua dltima ABA (Associagéo
Brasileira de Antropologia); e de outro, do pragmatismo estabanado e simplista, percebido no
tratamento dado ao conceito de cultura em Cultura Organizacional. Afinal, o que fazer quando se
pretende compreender mais do que seria possivel com um arcabouco tedrico que sempre coloca o
capitalismo e seus mercados como varidvel independente, como uma dimensdo explicativa dltima e
total? Quando se pretende propor uma hipdtese que reserve esse papel a individuos e suas multiplas
redes, formas de sociabilidade, estilos de vida, deslocamentos, conflitos e tantas outras formas de
acdo, contextualizados por aquela estrutura, mas nao limitados a ela? Quanto a isso, a falta de
problematizacdo e busca de sutilezas na dindmica das relacdes de dominacdo e subordinagdo,
também no mundo do trabalho, tem levado a simplificacdo da andlise, tornando-a, no primeiro caso,
uma mera informacdo estatistica quanto a estrutura social dada, e em ambos, uma explicagdo
empiricamente pouco ou nada explicativa. J4 discuti suficientemente o enfoque dado em Cultura
Organizacional. Agora, vou introduzir minha proposta metodolégica com um debate sobre a outra

causa da confusdo citada.

Pois bem, resguardada a legitima inevitabilidade da pratica politica — bem como do juizo de
valor simplista que divide a sociedade em organizagdes “do bem” e “do mal” — chamo a atenc¢éo para
0 que poderia configurar-se em “tropecos”’, como os percebidos no exame detalhado da Teoria
Critica, em especial ao se pretender o entendimento da mudanga social sob essa 6tica. E a propdsito
dessa questdo, destacaria o trabalho de FRASER (1987) que discute a Teoria Critica, datando-a como
um conjunto de “lutas e desejos de uma época” (1843), e que, portanto, ndo teria sequer como dar
conta do que veio a ocorrer na modernidade, e menos ainda quanto ao interesse de pesquisa desta
autora: o movimento feminista e suas outras “lutas e desejos”. Para tanto, ela inicia o exame da teoria
social critica de Habermas a luz daquele projeto, principalmente em termos de dominagdo e
subordinagdo, a procura de no¢des que questionem ou reproduzam as racionaliza¢des ideoldgicas
vigentes, a partir de elementos tedricos quanto ao tratamento dado a atividade social de criacdo de
filhos e familia, organizagdo social mais elementar. Assim, utilizo o trabalho citado como maneira de

vislumbrar alguns pardmetros indicativos quanto as necessidades minimas e suficientes na busca por

80



uma teoria social adequada a empreitada planejada; e isso, no sentido de melhor dotar o pesquisador
com elementos conceituais que permitam entender a mudanga em estruturas sociais e grupos

identitarios, em seus mais diversos niveis de organizacao.

Iniciando o relato daquela critica, Frazer faz duas distingdes no arcabouco categorial de
Habermas, chamando-as de fundamentais. Assim, pede a atengdo para dois tipos de reproducio
social: de um lado, haveria a reprodugdo simbdlica, como responsdvel por manter e transmitir as
normas e padrdes linguisticamente elaborados de interpretagdo e suas correspondentes identidades,
tais como socializagdo, solidariedade grupal, tradi¢des culturais etc.; de outro, reproducdo material,
para organizar as trocas metabdlicas dos grupos de individuos através do trabalho social. Chama
entdo a atencdo do leitor argumentando tratar-se, primeiramente, de uma distin¢do funcional, no
sentido de tarefas que deveriam ser cumpridas para que a sociedade sobreviva. E que desta maneira
conceitualmente simplista, seria utilizada para classificar a realidade, dividida em institui¢des que
atendam exclusiva ou principalmente uma ou outra fun¢do, material ou simbdlica. Abre entdo a
discussdo para duas diferentes interpretagdes possiveis: (1) tais fungdes seriam entendidas como
“espécies naturais” objetivamente distintas, e assim, independeria da sociedade em anélise; caso este
em que ndo haveria a possibilidade de mudanca social, classificando esta visdo como
conceitualmente inadequada e potencialmente ideoldgica; chama ainda a atengdo para o fato de que é
dificil imaginar algum tipo de instituicdo que, minimamente, ndo reproduza identidades por meio de
relacdes sociais culturalmente elaboradas através de significados mediados, formando, mantendo e
modificando essas mesmas identidades; ao concluir a andlise dessa primeira visdo, descarta-a ao
afirmar que as atividades sociais tém, necessariamente, os dois aspectos; (2) as funcdes seriam
“contextual-pragmaticas”, portanto, de duplo aspecto; sob certas circunstancias, e tendo em vista

certos propdsitos, as duas fungdes poderiam ser vistas em quase todos os tipos de institucionalizacdo.

Conservando para um maior exame esta Ultima interpretacio, mais plausivel, Fraser examina
os dois tipos de contextos de agdo propostos por Habermas: “socialmente integrados”, onde os
diferentes agentes coordenariam acdes miutuas e consensuais sobre normas, valores e fins; e
“sistematicamente integrados”, com a¢Oes dos diferentes agentes sendo coordenadas num
entrelacamento funcional permeado por célculos racionais maximizadores, nos moldes da teoria
neocldssica ou da escolha racional. Contudo, alternativamente a simplificacio de Habermas, que
explicita certas instancias da acdo como sendo paradigmatica de reproducgdo estrutural especifica,
material ou cultural, Fraser complexifica a andlise através de uma maior decomposi¢do do contexto.
Ao invés de limitar-se a instituicdo onde se verificasse a acdo, haveria a incorporacio relativizadora

de deferentes situagdes vividas naquele espaco organizacional. Dessa maneira, complementarmente a
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funcionalidade, também, haveria uma diferenca de grau na interacdo de seis elementos conceituais
distintos em contextos de acdo. E além do jd citado e reiteradamente estudado: intencionalidade,
linguisticalidade, consensualidade, normatividade e estrategicidade também estariam presentes, em
proporcdes varidveis. Lembrando seu objetivo, diferente do nosso, ela concentra seu esforco de
andlise nos trés ultimos, como elementos de distin¢do entre os dois tipos de contexto institucional

estudados por ela, uma vez que:

[...] as conseqiiéncias das acdes podem ser funcionalmente entrelagcadas de modos intencionais pelos agentes;
que, a0 mesmo tempo, em ambos os contextos os agentes coordenam suas agdes mutuas consciente e
intencionalmente; e que, em ambos os contextos, os agentes coordenam suas acdes mituas na linguagem e

através dela. (1987: 42)

Passa entdo a demonstrar as consequéncias de se identificar uma diferenca absoluta que, de
um lado, considera consensualidade e normatividade como exclusivos ao “mundo da vida”
habermasiano; e por outro, estrategicidade ao dos ‘“subsistemas” economia oficial e Estado.
Encontrada a inviabilidade da mudanca social, aponta para a necessidade de abandonar esta divisdo

naturalizante, em direcdo a uma visao mais flexivel.

Portanto, como ndo poderia deixar de ser, constr6i uma andlise que conclui pela existéncia
das dimensdes moral-cultural no sistema econdmico capitalista, bem como econdmico-estratégica
nas instituicdes do “mundo da vida”. E dado seu objetivo analitico, explica que os contextos de agdo
caracterizam-se pela mistura em diferentes graus dos elementos conceituais apontados, tanto nos
dominios nominados por Habermas como “subsistemas”, de integracdo sist€émica, quanto nas ordens
institucionais de seu “mundo da vida”, prevalecendo interativamente um elemento ou outro

conforme o contexto especifico, este sim com poder de sintese e explicacao.

ApOs toda essa reconstrugdo do corpo tedrico em questdo, estamos prontos para sintetizar o
questionamento daquela autora, adaptando-o as nossas preocupacdes: Habermas estaria
naturalizando a distincdo entre reproducdo simbodlica e material; transformacdo € indissocidvel de
reproducdo das estruturas sociais; ndo foi possivel encontrar uma distingdo precisa entre as
categorias “originadas” em cada tipo de mundo habermasiano, revelando-se indistintamente como
portadoras de materialidade e simbolismo; nem qualquer elemento conceitual analiticamente distinto
e exclusivo a um dos dois campos de andlise; o modelo ndo permite o entendimento de “diferencas
absolutas” entre integracdo social e sistémica; todos os contextos institucionais estdo permeados
pelos seis elementos conceituais citados, inclusive por interesse em poder e dinheiro; este tipo de

construgdo parece interditar o objetivo aqui proposto de entender a mudanca social, j4 que impede a
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superacdo dos sistemas de dominacdo vigentes, de resto, uma adjetivacdo apenas admitida

inicialmente em nossa proposta, desde que direta ou indiretamente presente no discurso nativo.

Seguindo os passos da critica de Fraser quanto as implica¢des politicas e normativas, posso
concluir que o modelo de Habermas nos levaria a uma visdo reificada das relagdes sociais,
revelando-se limitado tendo em vista nossos objetivos iniciais de entender a mudanga social em geral
e, mais ainda, nas instituicdes de “seus subsistemas”. Por outro lado, através daquela critica, Fraser
ndo s6 evidencia as limitacdes da articulag@o dicotdmica entre estrutura e mudanca social pretendida
pela Teoria Critica de Habermas, mas sua desconstrucdo nos dd algumas idéias importantes: além de
apontar alguns pré-requisitos bdsicos para se trabalhar com mudanga social, também indica uma
direcdo provavel para um possivel manuseamento das categorias implicadas nos movimentos de
renovagdo estrutural, j4 em nivel microssocial. Isso poderia dar-se através da problematizacdo das
interelagGes dos sujeitos implicados, nos moldes dos estudos de género, visando explicar os niveis de
estabilidade e mudanca das estruturas. Assim, tendo em vista a pesquisa, seria possivel perceber essa
dindmica tanto no discurso quanto no comportamento dos sujeitos, especialmente evidentes nos

momentos de reprodugéo estrutural, quando as categorias sdo ativadas.

Ainda, precisamos nos guiar por uma teoria social de modernizacao estrutural *®

que permita a
construcdo de uma narrativa que sintetizasse reproduc¢do e mudanga das estruturas sociais a partir da
relacdo entre os sujeitos pertencentes aos meios estudados. Onde, ao interagirem, contextualizem a
realidade a partir de suas diferentes subjetividades, cuja percepcao e andlise evitassem ao cientista a
armadilha dos dualismos dicotdmicos. Nao apenas do tipo bindrio, como em TGA, ou que se
restringisse a apontar dominado e dominante, nos moldes da Teoria Critica, mas cuja
linguisticalidade dos termos fizesse parte da captura da dindmica e profundidade das representagdes

individuais em disputa, como forma de ativagdo das categorias de andlise em diferentes niveis

interpretativos.

Além disso, uma teoria que, j4 no movimento de construcio analitica, permitisse entender os
vdrios niveis de entendimento das representacdes da categoria local'’ destacada para andlise,
devidamente contextualizada, de modo a possibilitar uma construgdo tipoldgica a partir de diferentes

composi¢des dos elementos conceituais relacionados por Fraser. Uma teoria social que considere as

% No sentido de continuidade da estrutura social em andlise, com ou sem mudancas; reproducdo e mudanga vistos como
“faces da mesma moeda” (SAHLINS, 1976).
4 Ligadas ao “lugar” de GEERTZ (1978); e em acordo com a moderna teoria da identidade (RUBEN, 1986).
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potencialidades de cooperacdo e conflito intrinsecos aos diferentes niveis de estranhamento e
pertencimento intra e inter grupos identitdrios, dinamicamente (re)colocados. Que permita captar as
capacidades de diferenca e similaridade de movimentos renovadores que constroem e/ ou

reconstroem uma cultura.

Gramsci na pos-modernidade: em consideragdo a Lugar e Teoria da Identidade

Antes, porém, como preambulo, é prudente uma discussdo prévia acerca de termos e
conceitos complementares, uma vez que pretendo inserir uma série de leituras alternativas de alguns
textos consagrados. Primeiramente, em Saber Local (1998), onde Geertz continua dando contornos a
uma antropologia interpretativa baseada em analogias explicativas e construcdes narrativas, que
comecam pela comparacdo entre significados. Assim, em sua busca por entender como
entenderiamos entendimentos diferentes do nosso, reafirma o trabalho de campo, demonstrando que
as formas de saber sdo sempre locais. Uma assertiva baseada no fato de que aquilo que se Ve,
depende do lugar em que foi visto, e de outras coisas que foram vistas a0 mesmo tempo, portanto,
invariavelmente marcado pelo retratado, demarcado e representado em determinado tempo e espago,

incluidas as historicidades nativas.

Dessa forma, no que mais me interessa, incorpora o contexto ao lugar, através de uma
metodologia baseada em estruturas locais de saber: como o objeto de estudo faz sentido para si
mesmo na tentativa de descobrir ordem na vida coletiva, através de construgdes realizadas com base
na distingdo via comparacdo. Além disso, e seguindo a mesma ldgica, define o relativismo da
antropologia como o que funde os processos de autoconhecimento, autopercepcdo e auto-
entendimento com os processos de conhecimento, percep¢do e entendimento do outro; e que busca

identificar, organizando o que somos e entre quem estamos.

Nio espero valer-me desse autor no que tange a mudanga em si, entretanto, quero explicitar
como pretendo utilizar seu “processo de tradug¢do” — especialmente quanto a légica das formas de
expressdo do objeto destacado para andlise, a categoria local. Um processo onde seria necessario
deixar de lado as concepgdes do cientista, para buscar ver as experiéncias dos outros com relagdo a
sua propria concep¢do do “eu’”; e isso, especialmente em relagdo as outras pessoas com as quais o

sujeito se relaciona no locus de pesquisa. Isto €, para tornar clara a concepgdo de “lugar” a que me
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refiro, proponho ir ainda além da proposta original, incluindo também a relacio intersubjetiva entre
os diferentes significados de outros nativos frente a uma mesma categoria de entendimento, num
movimento que reinaugure crescentes niveis de detalhe e aprofundamento, de acordo com as
necessidades de pesquisa, sempre que esse artificio se faga necessario. Assim, a “tradu¢do” de uma
cultura seria influenciada ndo sé pelo intercAmbio com cada forma cultural, mas também pela
caracterizacdo que cada “explicador” faz das formas culturais e, ainda além, até que ponto cada

explicacdo embute limites e continuidades em relacdo as outras, tanto no discurso quanto na prética.

Nessa aproximagao constante, em etapas, a reformulacdo das categorias tenderia a ultrapassar
os limites da realidade empirica observada para, a partir de certo ponto, permitir a abstracdo do
contexto original numa procura por estabelecer possiveis contornos de afinidades e diferencas,
limites e possibilidades de cooperagdo e conflito, na relagdo intersubjetiva nativa. Isto €, dependendo
do nivel de aproximacdo desse movimento, mesmo questdes inicialmente de senso comum tenderiam
a encontrar seus limites, diferenciando seus significados uns dos outros, de sujeito para sujeito, de
um “local” para com “outro local”. Ou ainda, num possivel formato interrogativo: dado o contorno
geral, quais fronteiras comporiam o entendimento coletivo de uma categoria local, interna a dado
corpo de crengas e juizos com conexdes mais ou menos vagas, mas fortes e suficientemente iguais
para todos os membros de um grupo que as experiencia, ji que, em sua “fé na” ou “ilusdo de”
unidade, torna a convivéncia e a troca possiveis? Sdo esses “lugares”, que compdem o “lugar”, que

pretendo estudar.

Num de seus possiveis desenvolvimentos, essa defini¢do de relativismo, encontrada em
antropologia, pode nos levar a uma discussdo sobre identidade, que permita atualizar a teoria social
de Gramsci. Isso se daria frente algumas caracteristicas que lhe foram impostas pelo campo marxista
ao qual se filiava, gerando uma interpretagdo em unissono, pouco util, e que se pretende cristalizada
até os dias de hoje. Um posicionamento que parece mais politico-ideoldgico que cientifico ja que ndo
considera muito do desenvolvimento em ciéncias sociais. Um purismo roméntico e desajustado, em
tempo e espaco, que parte de, e conclui, por reificacdes indevidas — especialmente no que tange ao
materialismo, a utilizagdo de classes sociais e a defini¢dao de poh’tica48. Um trabalho que nos seria

poupado pela empiria do método etnogrifico e seu momento de execucdo e andlise dos dados de

B A adequacdio da nocdo de politica ji fora empreendida pelos autores contemporidneos em temadticas relativas a
democracia e/ ou sociedade civil. [lustrativamente, ver Dagnino (2002).
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campo. Contudo, por ocasido do exame de qualificagdo, me fora indicado livrarmo-nos desse fardo

ainda no campo tedrico.

Indico que o mesmo ndo acontecerd com o detalhamento léxico-pratico-empirico dos
elementos conceituais previamente escolhidos para a classificacdo pretendida — funcionalidade,
intencionalidade, linguisticalidade, consensualidade, normatividade e estrategicidade. Ndo haveria
utilidade pratica nesse exercicio, ja que ndo teremos como saber, a priori, o papel caracteristico que
cada elemento particular terd no contexto especifico, um procedimento que poderia gerar retrabalho.
Até 14, vamos ficar apenas com a idéia e a semantica. Afinal, pelo método de pesquisa escolhido, o
etnogréfico, esse bem pode ser um elo entre teoria e priticas, numa consequéncia da tentativa de
aplicacio dessa proposta no trabalho de campo. Nas palavras de Latour®, poderfamos nos justificar
assim: “[...] actors themselves make everything, including their own frames, their own theories, their

own contexts, their own metaphysics, even their own ontologies”.

Por conseguinte, partindo do relativismo explicado em Geertz, reafirmamos que a identidade
¢ um traco cultural cujas categorias ndo sdo dadas a priori. Nem externamente, como pretendem
alguns marxistas. Tampouco a cultura é um trago identitirio, numa inversdao indevida que alguns
estudos politicos permitem entender (BARTH, 1969). Tais “atualizagdes” t€m sérias consequéncias,
inclusive, quando aplicadas a leitura da teoria social de Gramsci que, assim, ganha uma nova vida ao
abrir a possibilidade de estudo de toda uma diversidade de grupos identitarios locais. Trata-se de uma
porta deixada aberta pelo préprio autor que ndo faz referéncia ao termo em questdo, classes sociais,
em nenhuma das obras aqui referenciadas — uma possibilidade alternativa ao purismo da visdo que
prega a exclusividade de estratificacdo da sociedade em classes sociais, conscientes ou ndo. Quanto a
essa possivel polémica, mesmo que houvesse a citacdo literal, dado o estidgio de desenvolvimento das
ciéncias sociais a época, ndo percebo qualquer interdi¢do a incorporacdo de produgdes posteriores ao

texto de Gramsci, num artificio que apenas valorizaria suas construcdes.

Alids, um remendo tedrico especifico, em linha com os que se arvoram, como Unicos
herdeiros legitimos do autor, permite algumas hipoteses. Assim, na que julgo mais interessante, a
escolha do termo “consciéncia”, seja de classe ou de indio, deixa transparecer certa psicologizacio,

sem muito rigor tedrico, além de uma vinculagdo tedrica, ja qualificada como, pré-socioldgica do

* http://bruno-latour.fr/articles/article/090.html.
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conceito de identidade, onde o outro — seja trabalhador ou capitalis‘[a50 — € desprovido do status de
sujeito histérico (RUBEN, 1986). Mais que isso, apresenta-se como uma teoria da ndo contradi¢do
interna a cada classe, no caso, capitalista ou trabalhadora; como a teoria da unidade; como a teoria da

ndo diferenca. Que, em tese, além de autodestruir-se, revelar-se-ia de dificil utilizagdo empirica.

Assim, seja em termos do desenvolvimento tedrico ja sedimentado:

No meu entender, este passo ¢ fundamental na descentralizacdo do “outro” na sociedade contemporinea: o
reconhecimento das diferencas, do diverso, no interior de uma tnica sociedade, diferencas que tanto podem ser
de raga, religido, lingua ou, também, das classes sociais que organizam a sociedade sobre a qual os autores

refletem (RUBEN, 1986: 87)
Seja em dire¢@o aos autores pds-modernos, sempre mais polémicos:

Deleuze e Guattari (1976) aceleram ainda mais este processo de descentraliza¢do do ‘outro’, esta multiplicagdo
de identidades possiveis numa mesma sociedade — o que, por outro lado, implica sempre uma nog¢do de grupo
mais restrita — ou, melhor dizendo, estimulam um processo de destrui¢do de qualquer identidade coletiva para
evitar que a singularidade dos individuos desapareca no interior de um marco classificatério tnico e igualitario

(idem)

O fato é que esse tipo de construcdo ndo se sustenta, nem na empiria, nem na teoria
contemporanea. Assim, opto por atualizar sendo substituir alguns de seus componentes. Em especial,
onde ainda se trava luta pelos ideais iluministas, através da tomada de textos consagrados como
reféns. Em que haja tendéncia em realizar uma leitura pragmaticamente ligada a prépria estratégia,
com meios e fins proprios. Numa sequéncia sempre alinhada as mesmas conclusdes ao longo do
tempo, de resto, j4 bem conhecidas. Cuja mudanga esteja a espera de uma classe social semi-
estamental, cristalizada desde hd quase dois séculos. Distintamente, em substituicio a mais essa
tipologia bindria, a presente proposta se junta ao esfor¢o por perceber o funcionamento de algumas
categorias mais em acordo com contextos ativados por sujeitos histéricos locais, num conjunto de
grupos com potencial identitirio, como os descritos por Barth (1969) e sintetizados em Ruben
(1986). Destarte, eles seriam formados por sujeitos inseridos em redes de relagdes interpessoais
complexas, tal como em estudos de género, e cuja descricdo em termos de funcionamento categorial

demandard certo esfor¢o de observacdo e andlise, no escopo do método etnogréfico.

30 Contextualizando.
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Dado o desenvolvimento atual das ciéncias sociais, ndo faltam casos que ilustrem essa
profusdo, como o “excedente de sentido” formulado por Paul Ricouer. Assim, em “Teoria das
Interpretacdes: O Discurso e o Excesso de Significado” somos levados a pensar em como € possivel
identificar, inclusive, certo elemento cognitivo no excedente de sentido, e até mesmo em conceitos,

sem que esses percam sua utilidade:

[...] ndo é necessdrio negar o conceito para admitir que os simbolos suscitam uma exegese infinddvel. Se
nenhum conceito pode esgotar a exigéncia de ulterior pensamento produzido pelos simbolos, esta idéia significa
apenas que nenhuma categorizagdo dada pode abarcar todas as possibilidades semanticas de um simbolo. Mas

s6 o trabalho do conceito é que pode testemunhar este excesso de sentido (RICOUER, 1987:69).

Retomando os esclarecimentos que viabilizam a presente proposta, se reproducdo e mudanca
das estruturas sociais ndo podem ser entendidas separadamente, precisamos de um corpo tedrico que
possibilite uma explicagdo de ambos, € a0 mesmo tempo, como faces contextuais de uma mesma
realidade. Além disso, que forneca uma definicdo que permita a fluidez das categorias implicadas no
processo local, consequéncia de uma possivel diversidade de apropriacdes pelos sujeitos
participantes, que ao utilizd-las mantém, modificam ou criam algumas fronteiras a partir de grupos
que se organizam ao redor de tais significados. Tudo isso, independente do “tipo de instituicdo” em
andlise, ja que o contexto — ativado conjunta e localmente, transformado em um lugar de lugares —
seria a grandeza de primeira ordem. Neste sentido, uma possibilidade que permitiu a continuacio da
andlise pretendida me fora inspirada a partir da leitura de Gramsci, especificamente quanto a sua

~ A s . S 51
construcio hegemonica, s6 que nesse caso, de significado” .

Nessa construgdo tedrica, do mesmo modo, a mudanca social é caracterizada como um
processo longo e gradual, de formacdo de uma nova cultura, em uma sociedade vista como orgénica,
inclusive em termos de poder e politica’. Uma caracteristica que abre a possibilidade de trabalho a
partir de qualquer nivel de agregagdo social — institucionalizado ou néo, estatal ou ndo, formalizado

ou nao etc.

Aberta essa porta, vale lembrar que Gramsci ndo faz nenhuma mencao as tais classes sociais
nos textos referidos na bibliografia, ndo sendo necessdrio nem ttil continuar explicando a

irrelevancia de tal classificagdo na validade da construcio tedrica daquele autor para os dias de hoje,

51 . . . . o -
Quanto ao conceito de hegemonia em Gramsci, construimos formulacio distinta da tradicional.
52 - . . N
Sempre lembrando que estamos trabalhando com uma visdo ampliada, mais afeita as encontradas nos estudos sobre a
sociedade civil. Nesse sentido, da ciéncia politica, partimos de Dagnino (2002).
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independentemente de seu uso pretérito. De fato, acho essa uma caracteristica fundamental das
teorias em ciéncias sociais, que se mostram passiveis de diferentes apropriacdes e permanente
renovagdo. Imagino que sem essa propriedade, ao deixarem de explicar a realidade, adviria a
impossibilidade de superacdo das crises explicativas e sua substituigdo. Mas como bem apontou
Roberto Cardoso de Oliveira, em distingd@o as ciéncias naturais, em ciéncias sociais existiria o que ele

chamou de concomitincia de paradigmas.

Assim, seguindo nossa linha particular, proponho uma leitura em que, o agora, nosso autor
propde um “primeiro momento”: da argumentacgdo de que todos os individuos tém uma concepgio de
mundo que os instrumentaliza para a tomada das decisdes cotidianas, consubstanciado na maxima
gramsciana: “todos os homens sdo filésofos” (1978: 11). E se € assim, pde-se quase que
automaticamente um ‘“‘segundo momento”: de critica e consci€ncia, onde se defrontam, pelo menos,
duas possibilidades ideais, no sentido de limites. De um lado, a participacio mecéinica em uma
concepg¢do de mundo dada pela estrutura vigente. De outro, a elaboracdo da prépria visdo de mundo,
com a consequente escolha nas esferas de acdo, especialmente na resolucdo de questdes ndo

resolvidas com a aplicacdo automatica da visao de mundo original, que guiava o sujeito até entao.

Da mesma forma, e ainda nesta rdpida simplificacdo, as concepcoes de mundo™ de um
individuo histérico, implicaria um correlato pertencimento a grupos afins, que compartilhassem de
visdes de alguma sorte socialmente compativeis, em acordo com os estudos em identidade. A mesma
I6gica operaria quando ocorresse a necessidade de elaborac@o para respostas a determinados (e/ou

originais) problemas colocados pela realidade.

Para perceber a importancia do contexto histérico, teriamos que focar teoricamente uma
possivel mudanca social. Assim, Gramsci problematiza a maneira pela qual perceberiamos quando
nossas concepgdes sdo “modernas” ou, alternativamente, incompletas e, nesse sentido, “atrasadas”; e
isso para demonstrar como o presente, através de um novo problema, vem questionar o passado,
normalmente, quando as concepcdes anteriores sdo entendidas como insuficientes para dar conta de
uma nova questdo. Como desdobramento, a superacdo da prdpria visdo se daria através da critica a
ela, num movimento que visasse dar-lhe, novamente, um formato suficientemente unitirio e

coerente, objetivando ao mesmo tempo a instrumentalizacio do sujeito, tanto para a pratica

53 . " . . . . <. . ~ T N
No sentido de senso comum, filosofia de vida etc, diretamente relacionado a instrumentalizacdo do individuo frente as
préticas sociais.
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cotidiana, quanto para o pertencimento a grupos sociais e suas relacdes correlatas. Segundo o autor,
em minha visdo, tal processo teria inicio com uma nova consciéncia do que somos através da critica

a nossa filosofia ou significado previamente utilizado.

Em termos gerais, tal superacdo seria dada por um possivel desenvolvimento de determinado
nivel de consciéncia da prépria historicidade de nossas concepcdes. Estas seriam relativas a uma fase
especifica de nosso desenvolvimento bem como pelas alheias e que, potencialmente, podem ser até
mesmo antagdnicas as nossas, mas politicamente vélidas j4 que ancoradas em relagdes sociais
empiricas. O(s) iniciador(es) desse processo de mudanga seria(m) identificado(s) pela base tedrica

com a denominacio de “intelectual organico™

. Mas vale esclarecer que, segundo essa leitura, tal
sujeito ndo existiria a priori, constituindo-se num papel desenvolvido, em potencial, por qualquer

pessoa ou grupo, especialmente, dado que “todos os homens sdo filésofos”.

Ora, valendo-me de uma analogia que permita continuar essa construgdo reflexiva, se o
processo de mudanca pretendido fosse dado pela relagdo entre uma nova interpretacdo da realidade
“em confronto” com a anterior — identificando esta dltima no referencial tedrico, como a de senso
comum — em Gramsci, terfamos a ocorréncia de algo que s6 poderia ser resolvido pela “politica”,
reafirmo, em sua concep¢do mais ampla possivel. Entretanto, para tal — melhor explicando minha
tentativa de sintese a partir da construcdo hegemonica de Gramsci — outros sujeitos precisariam dar
seu “consentimento ativo” ao projeto de renovacdo social em formagdo, sem o qué cessaria o
processo de construcdo hegemonica. Um resultado que s6 poderia ser verificado apds algum nivel de
entendimento, negociacio e conflito, que restabelecesse e redefinisse as relacdes e conceitos sociais
prévios ou em disputa, permitindo o retorno a uma pratica cooperativa, novamente, mais automatica.
Desse modo, pouco a pouco e num numero crescente, mais adeptos se revestiriam como
representantes da ‘“nova filosofia”,56 articulando continuamente com as diversas visdes de mundo
envolvidas nesta construcdo, tendo em vista a formagao de uma acdo politica relativamente unitria,
podendo derivar, por fim, numa consequente mudanga social; cujos limites poderiam até mesmo ser
levados para além da prética conjunta que originou a necessidade de mudancga. Para outros grupos a

que os sujeitos pertencam. Contudo, retornando a literalidade do autor, resultaria num formato final

> Nio acidentalmente, a denominag@o “orgdnico” tem a mesma conotacdo utilizada para perceber a sociedade,
denotando sua inclusdo contextual. Em nosso caso empirico, um papel reservado aos que tenham a prerrogativa da
“lideranca”, conforme sua possibilidade de exercicio. Novamente um lugar de lugares.

**0u ainda, causada pela necessidade de um maior nivel de detalhamento da interpretacdo anteriormente compartilhada
pelo grupo, evidenciando discordancias reveladas por um novo contexto que as ative.

6 Ou alternativamente, novo significado.
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imprevisto e ainda dinamico, ja que referenciado pela composi¢ao entre os diversos entendimentos
dos diferentes individuos, vivendo situagdes que se renovam continuamente. Um resultado que, diga-
se de passagem, afasta-se ainda mais das leituras tradicionais, embora inegavelmente presente em

Gramsci.

No plano coletivo, mudar uma cultura, adicionando novos elementos a ela, pareceu-me
significar um processo de socializacdo critica de “verdades” particulares, assim transformadas numa
nova base de acdo do grupo — um novo elemento de coordenacdo e de ordem moral e intelectual, em
distin¢do a outras possibilidades. Desta maneira, a partir do didlogo entre diversas filosofias ou
concep¢des de mundo presentes, sempre seria feita uma escolha complexa e em certos casos até
mesmo contraditéria entre elas. Isso porque, em consonincia ao até aqui exposto — e tratado logo no
primeiro capitulo, que diferenciou as inovacdes planejadas das executadas — sempre € revelado
algum contraste entre o que € intelectualmente afirmado e o resultante da agdo real, evidenciando
descontinuidades, de resto, sempre presentes. Uma constatacdo empirica que pode ser absorvida pelo
referencial tedrico como uma parcela dos “contrastes de natureza histérico-social”. Algo que, mais
contemporaneamente, a antropologia transformou em método ao confrontar o discurso com a agao.
Mas, principalmente, podemos ficar com a explicacdo de Sahlins (1979), que nos dé seguidas razdes

para que a reproducdo das estruturas sociais se d€ com possibilidade de mudangas.

Contudo, em seu projeto especifico de explicar a mudanga social como um todo, parece que
Gramsci vai mais além; defende que tal acdo pode ganhar uma direcdo consciente no decorrer do
processo, que em sua dinidmica se revestiria de unidade e coeréncia repartidas pelo novo
agrupamento hegemdnico. Unidade e coeréncia determinadas por uma dada ideologia ou concepcio
de mundo a ser crescentemente compartilhada, como ja dito. Nesse momento, voltamo-nos mais
diretamente aos objetivos desta tese, visando o plano microssocial. Dessa maneira, gracas a riqueza e
possibilidades na leitura do trabalho de Gramsci, podemos realizar uma inflexdo, tomando esse ponto
de seu desenvolvimento tedrico, seja como um caso limite, seja como o contexto em se que opera o

movimento dos sujeitos relevantes.

Tendo em vista os objetivos propostos, este trabalho passa a centrar andlise num momento

mais embriondrio e, portanto, ainda sutil. E nele que o método indicado pretende encontrar certa
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L. - . .. . . . 157 . .
espécie de construcdo intersubjetiva. Uma narrativa em nivel “nanosocial’"” da teoria de Gramsci, se

me for permitido esse neologismo explicativo.

Falo de um plano formador de microprocessos, que acredito, passiveis de acompanhamento
através do estudo das acdes sociais individuais no interior do grupo. Desta forma, a partir deste
ponto, opto por um caminho que ao problematizar, relativize. Onde, entdo, passamos a trabalhar com
os possiveis limites e continuidades dessa “coeréncia e consciéncia repartidas”’, minimamente, com
variado potencial para estabelecer fronteiras identitdrias. Elas estariam inseridas em meio a outras
tantas, ao menos em estado latente, precisando apenas dos sujeitos que as ativem dando-lhes
sociabilidade. E se € assim, o método propde localizd-las no movimento interno do plano coletivo
concreto, nos moldes do “lugar”, empiricamente determinado e acima discutido. Acredito que o
formato tedrico exposto permita a continuidade da discussdo desejada em direcdo a tipologia de
categorias culturais citada. Esta, por sua vez, ajudaria a trabalhar com os processos de atualizagdo de
estruturas sociais no nivel pretendido por essa tese. Dada sua aparente adequacgfo, trata-se de um

caminho que serd trilhado no dltimo capitulo, eminentemente empirico.

Originariamente, Gramsci ndo estava preocupado com esse tipo de problematizacdo — do
processo de mudanga no sentido de um possivel detalhamento relacional da constru¢do hegemonica
em nivel intersubjetivo — que culminasse com a andlise de um conjunto de relagdes de género. Cuja
estruturacio e dindmica, respectivamente e como veremos no proéximo item, pode ser visualizada
através de redes sociais e acompanhada através de sequéncias-de-acdo, quando ativadas pelos

sujeitos que a formam. Afinal, os tempos eram outros, como bem lembrou Fraser.

Agora, precisamos buscar um caminho para entender e traduzir a acdo modernizadora/
reprodutora, enquanto relacdo social em movimento, frente a realidade, e entdo, traduzida em termos
de uma classificacdo minimamente inteligivel; e isto, para tentar compreender como o “outro” age,
se relaciona e pensa a ambiguidade, o fluxo, o dia-a-dia, bem como a multiplicidade de vozes
empiricamente presentes em sua respectiva estrutura social, aqui em andlise: a face microssocial das

relacdes que a teoria social escolhida tem como um dado, mas que néo € foco de sua explicacio.

57 . . N ~ A . . A . . o ~
O correto seria referir-me as relagdes de género. Contudo, inspirado pela vivéncia em TI, pretendi a utilizagdo
alegérica acima como forma alternativa ao entendimento para o leitor nido familiarizado com aqueles estudos.
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Uma possibilidade de aproximacao inquietante parece ser proporcionada pelo deslocamento
da presente andlise em direcdo as microestruturas de entendimento categorial, que comporiam uma, a
principio, hipotética constru¢do hegemodnica, de dado “senso comum” em funcionamento. Tal
conjunto de estruturas correlatas poderia vir a ser entendida através da idéia de Redes Sociais, que

relatassem:

[...] the interrelations of social structure, culture, and human agency [em mais uma tentativa de teorizar através
de] a strategy for historical explanation that synthesizes social structural and cultural analysis can adequately
explain the formation, reproduction, and transformation of networks themselves. (EMIRBAYER &
GOODWIN, 1994: 1411)

Aparentemente, uma boa possibilidade de aproximacgdo do objetivo proposto, qual seja, de
perscrutar a referida classificacdo de categorias culturais implicadas num possivel processo de

reprodugdo social.

Sobre Redes Sociais e organizacdo como categoria de entendimento

Em trabalho anterior, conclui pela utilidade na andlise das descri¢cdes da organizacdo como
categoria de entendimento constituida social e historicamente, enquanto resultado de diferentes
trajetorias intelectuais e morais nativas. Algo que, estudado, poderia consubstanciar maneiras mais
eficazes em explicar os fendmenos sociais correlatos, dando maior seguranca e complementaridade
as andlises de ordem pratica. Assim, poderiam formar a base de instrumentos que viessem a fornecer
informacdes continuas e confidveis, cuja abrangéncia e detalhamento poderiam ir muito além das
necessidades de gestdo (D’ASCENZI, 2006). Nesse sentido, a utilizacdo de Redes Sociais proposta

em Barnes (1969) parece fornecer solugdo nesse caminho.

Inspirado em Radcliffe-Brown (1952) e baseado em trabalhos de seus predecessores, dos
quais cita Fortes (1949), Barnes desenvolve: “[...] a idéia de rede social para descrever como nogdes
de igualdade de classes eram utilizadas e de que forma individuos usavam lagos pessoais de

parentesco e amizade em Bremnes, [...]” (1969: 161) em seu estudo etnogréfico publicado em 1954.

Ja no trabalho de 1969, referenciado por Emirbayer e Goodwin, realiza a sintese do método a
partir de didlogo intenso com os trabalhos de outros autores que desenvolvem o mesmo conceito em

diferentes contextos, demonstrando assim sua utilidade no exame de vérios tipos de pesquisa social.
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Foi utilizado, por exemplo, na descri¢do e andlise de processos politicos, classes sociais, provisao de
servigos e circulagdo de bens e informacdes em meio social ndo estruturado, manutencio de valores e
normas pela fofoca, diferencas estruturais entre sociedades tribais, rurais e urbanas, e mais. Neste
texto, a partir do qual introduzo a idéia, Barnes volta-se para o conceito de Rede Social, detalhando
sua proposta, tendo em vista seu interesse na politica do tipo local, ndo-especializada e seus

processos transinstitucionais.

Observando os diversos desenvolvimentos que sua proposta acabou tomando no
entendimento e desenvolvimento de diversos autores,”® Barnes propde explicitar os principais
conceitos relativos ao método em questdo, para entdo analisd-los, nomed-los e, por fim, distingui-los
no que diz respeito a fatos e idéias. Embora destaque a dificuldade embutida nesse processo, ratifica-
0, dada a necessidade do método comparativo. Por outro lado, em plano mais geral, trata-se de
desenvolvimento que tem em vista descrever e analisar processos sociais, cujas conexdes
transpassem limites consubstanciados ou construidos a partir de grupos e categorias analiticas, o que

pode abrir a investigacido em direc@o a incorporagdo de novas possibilidades explicativas.

Quanto a nossa especificidade, conforme anunciado, trata-se de facilitar o entendimento de
como uma dada categoria de entendimento local se organiza, em termos da dindmica microssocial,
enquanto parte de um processo maior, da constru¢do hegemoénica descrita por Gramsci. Entretanto,
dado sua condicdo de acessorio ao método etnogrifico, vamos continuar efetuando prévia
delimitagdo e atualizagdo da construcdo de Barnes, através da incorporagdo de explicagdes
complementares e alguns conceitos-chave, a comegar pelo mais geral, a propria nocao de rede social:
técnica que permite arranjar a realidade observada sob adngulo adequado a andlise; um longo
caminho, cujo primeiro passo pode ser empreendido, em Antropologia Organizacional, através do
organograma ou outra categoria funcional qualquer, amparada por alguma forma de representacdo
politico-discursiva. A partir desse primeiro passo, processualmente, o desenho inicial precisa ser
apreendido, retocado, atravessado e completado, in loco, com outros elementos conceituais passiveis
de algum tipo de apreensdo. Isto é, o organograma, por exemplo, como toda uma série de
documentos locais relevantes, ali produzidos, tem a utilidade de um primeiro olhar, inaugurando o
necessdrio processo dialdgico de aproximagfo, através de seguidos movimentos alternados de

estranhamento e familiaridade. Afinal, em espagos organizacionais formais, hd todo um enfoque

3 Bott (1955, 1957, 1964); Cherry (1957); Cohn & Marriot (1958); Epstein (1961); Fallers (1963); Flament (1963);
apenas para citar alguns exemplos.
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funcionalista ja implantado, sendo importante entendé-lo, dada sua importancia local. Contudo, sua
centralidade instrumental estd longe de demonstrar toda sua extensdo em termos simbdlicos, cabendo

andlise complementar.

A proposta de Barnes se baseia em conexdes interpessoais que surgem a partir da afiliacdo de
pessoas a diferentes grupos sociais. Constatada esse tipo de realidade empirica, ela passaria a ser
representada em modelo que retrate tais relacdes, através de seu desenho em rede, conscientemente,
referenciada no cabedal como parcial, ja que recorta sua categoria de andlise da realidade. Portanto,
esta construcdo em rede parcial, por sua vez e idealmente, € uma abstracdo de parte do agregado real,
a partir de vérias outras. Cada qual, podendo ser representada em determinado aspecto relevante no
locus de pesquisa. Parte de um conjunto que representaria uma improvavel rede social total, assim,

onisciente frente a realidade pesquisada.

Retornando ao plano do possivel, uma andlise da acdo em termos de rede pode pretender
revelar, principalmente, os limites e a estrutura interna de grupos estudados — especialmente util
quando tais fronteiras ndo estivessem tdo claras, por mais diversas que fossem as razoes.
Originalmente, teria ainda como subproduto o estabelecimento de algumas identidades, bem como o
sistema de subordina¢do e dominagdo. Sendo que essa dltima serd entendida em termos relativos,

devendo ser minimamente problematizada.

Retomando a formulagdo original, primeiramente, é necessirio ter em mente que o mundo
real seria formado por pessoas que se relacionam entre si e que, portanto, nesse processo de
socializagcdo, impingem e sdo impingidas em relacdo a outras, sendo esse o fato empirico crucial.
Segundo essa metodologia, quando isso ocorre entre dois individuos eles sdo definidos como
“adjacentes”. Logo, dado um conjunto de fatos sobre pessoas reais e relagdes entre si, tenta-se
compreender estes fatos construindo um modelo — que contenha pessoas, algumas das quais em
relacionamento social com outras — que explique o que efetivamente acontece, € ndo o que as
pessoas pensam que acontece ou que poderia vir a acontecer. Potencialmente, varias cadeias podem
ser montadas como resultado dessa construcio de pessoas interligadas através de relagdes sociais, o
que recebe o nome de “estrelas” (figura 3.3). Estas seriam recortadas da diversidade de dimensdes
relacionais existentes ao se focar uma determinada categoria social. Portanto, mais uma vez, rede
social total é uma abstracdo da realidade, que compreenderia todas as relagdes sociais existentes
entre as pessoas de uma comunidade. A figura 3.1 modela a relagcdo de 19 pessoas adjacentes quanto
a alguma categoria definida, mostrando assim uma por¢cdo de uma rede hipotética: uma “rede

parcial”. Esta poderia ser, por exemplo, uma rede cognitica de parentesco, uma rede politica,
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religiosa ou outro critério arbitrariamente definido pelo pesquisador, que caracterizaria uma anélise

sdcio-céntrica.

Figura 3.1

Alternativamente, e dependendo dos objetivos de pesquisa, poder-se-ia especificar um Alfa
tendo em vista o que o autor denominou como andlise egocéntrica. Nesse caso, teriamos um conjunto
de relagcdes que podem ser retratadas como radiando de Alfa ou convergindo para Alfa. Que podem
ser analisadas, por exemplo, através de relacionamentos primarios (figura 3.3) ou secunddarios (figura

3.2), conforme as estrelas de primeira e segunda ordem, respectivamente.

Figura 3.2
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Propde, entdo, o nivel seguinte de complexidade, definido como o conjunto de todas as
relagcdes estudadas entre duas pessoas que facam parte dos relacionamentos primarios de Alfa. Cujo
desenho Barnes chamou de zona primdria ou de primeira ordem, visualizada na figura 3.4. Ela

engloba, como se V&, as inter-relagdes existentes entre os contatos adjacentes de Alfa. Desta maneira:

A zona de segunda ordem de Alfa [figura 3.5] contém, dentre outras, todas as relacdes da estrela de segunda
ordem [figura 3.4]. Esta, por sua vez, contém, dentre outras, todas as relagdes da zona de primeira ordem [figura
3.3]. Em geral, a estrela de ordem n faz parte da zona de ordem, que faz parte da ordem (n+1) da estrela.

(BARNES, 1969: 170).

Figuras 3.3 ¢ 3.4

Caberia realcar que outras medidas foram propostas por Barnes no intuito de melhor
manusear a “malha” da rede, de acordo com objetivos especificos de pesquisa. Contudo, dado o
pragmatismo dessa apresentacdo, ndo teceremos maior nivel de detalhes. Assim, sem descartar
outros desdobramentos, deixo esta possibilidade para o momento de sua efetiva necessidade,

dependendo da aplicacdo empirica pretendida. O relevante é que esse instrumento ndo se esgota aqui.

97



Figura 3.5

Um exemplo ficticio de nossa proposta talvez ajude. Vamos imaginar uma hipotética
aplicacdo desta proposta no estudo da implantagdo das estacdes de trabalho (PCs) na secretaria de
pos-graduacdo do IFCH, a época em que estavam sendo planejadas. Assim, podemos imaginar os
diferentes significados que a categoria local “estacdes de trabalho” assumiria em termos de
funcionalidade, intencionalidade, e assim por diante, para cada sujeito nativo™. A partir desses
dados, construiriamos alguns conjuntos de redes parciais de andlise sécio-céntrica, dependendo do
volume de representacdes divergentes, cada qual representando dada diversidade em termos de sua
organizacdo especifica. Estudariamos entdo, in loco, a constitui¢do de niveis de conflito e cooperacio
no processo de construcdo de significados a serem mais ou menos compartilhadosﬁo, através do
mapeamento e problematizacdo das relacdes encontradas conforme a conceitualizacdo de lugar

acima discutida.

O autor estabelece, a partir de Mayer, um contraste entre a rede social e a constelagdo
delimitada de relacdes ativadas numa ocasiao especifica, para um propdsito escolhido, que chama de
“conjunto-de-a¢do”. Explica este dltimo como tendo um Alfa original, que toma a decisdo de agir
para atingir objetivo especifico. Alfa ativa algumas ou todas as relacdes sociais em sua estrela

priméria, e aqueles contatos de primeira ordem por ele ativados respondem, agindo da mesma forma

% Ao longo do trabalho, faco a opgdo por este tipo de terminologia, que numa visio académica distinta poderia ser
traduzida em certos momentos como pertencente a dicotomia “sujeito e objeto”.

% Venho utilizando essa denominagdo geral usualmente conhecida, embora na especificidade desse trabalho configure,
em teoria e prdtica, algum nivel de conflito — em termos de acomodacdo, disputa, competicdo etc — por sentido e
conteddo.
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que Alfa, tendo em vista o objetivo em questdo, levando assim a uma “seqiiéncia-de-a¢do”, que

continua até que os objetivos de Alfa sejam alcangados ou que outro processo o interrompa.

Ainda falta discutir uma questdo central. Retomando a explicacdo anterior, de Rede Social,
acho oportuno recuperar discussido empreendida com BOTT (1957), MITCHELL (1966) & MAYER
(1962), quando Barnes chega mesmo a tratar de “limites e finitudes”. Nela, concorda com todos
quanto a uma rede finita ser a que contém um ndmero finito ou limitado de pessoas, enquanto que
infinita conteria um ndmero indefinidamente grande de pessoas. Nesse sentido afirma ndo fazer
diferenca no tratamento de dez bilhdes ou de um trilhdo de pessoas. Ambos seriam igualmente

tratados como parte infinita de uma rede, para propdsitos analiticos. Até af tudo bem.

Contudo, algo precisa ser dito quando o autor formula idéias acerca da relagdo de adjacéncia.
Afinal, tendo em mente a empreitada proposta em mudanga social, vejo certa relevancia em discutir
um pouco mais questdes envolvendo limites e continuidades concernentes a esse componente de
ligacdo das redes. Para Barnes: “Um limite implica um contraste e uma descontinuidade; uma pessoa
estd de um lado ou do outro lado desse limite* (1969:178). Entretanto, o conceito de hegemonia
empregado na construg@o dessa tese descreve a composicdo de idéias e interesses que resulte numa
nova prética cultural, possivelmente diferente do conjunto inicialmente posto e, assim, diverso do
defendido de forma isolada por integrantes do processo, como tratado. Portanto, fica relativizada a
questdo de se estar de um lado ou de outro. Mais, essa deixa de ser a questdo. Seguindo essa
abordagem alternativa, podemos nos guiar por Turner (1974), que nos permite pensar num estudo
mais qualitativo da liminaridade em redes sociais, cuja relagdo de adjacéncia ndo implique
necessariamente em pertenca bindria, como seria o caso original, abstendo-nos de voltar as

armadilhas da dualidade absoluta.

Efetuando novo aprofundamento da proposta de andlise, € que encontramos lugar apropriado
para a contribuicdo de Fraser e nossos objetivos, quanto aos seis elementos conceituais ligados a
contextos de acdo - funcionalidade, intencionalidade, linguisticalidade, consensualidade,
normatividade e estrategicidade. Cada qual seria utilizado, tipoldgica e analiticamente, a fim de
problematizar a relagdo existente entre os sujeitos do par adjacente, qualificando a relagdo em até
seis niveis correspondentes, entendidas as interpretacdes presentes no locus de pesquisa, em termos
de discurso e a¢@o. Dependendo do recorte pesquisado, uma mesma dupla de sujeitos poderia ou ndo
ser adjacente em relagdo a uma ou, alternativamente, outra categoria relacionalmente ativada em

termos de limites de concordancia e interpretagdo, a partir da mudanga de contexto. Ou seja, estamos
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nos referindo a seis elementos, ligados ao contexto de ac@o, combinados, que consubstanciariam ou

ndo o pertencimento em, possivelmente, diferentes niveis relativos.

Por fim, Barnes ainda diferencia os limites da zona — um recurso de conveniéncia analitica,
em termos de recorte da realidade observada — dos limites da rede social, que por sua vez estariam
modelando uma realidade maior. Aponta que a solugfo para esta possivel confusio seria a utilizagdo
de palavras diferentes para expressar cada uma dessas idéias. Ao que parece, uma preocupacio
relacionada tipicamente ao contexto tedrico em que escreve. Afinal, prefiro entender ambos os casos
como meras constru¢des analiticas, uma vez, que, em ultima instincia, ndo passam de modelos
construidos para se estudar a realidade social. Mesmo conseguindo retratar o concreto, a propria
realidade tem dinamica particular associada a cada caso — a fluidez das grandezas sociais. Desta
forma, nem as redes seriam assim tdo fixas no tempo, nem os conjuntos-de-acdo tdo especificos e
fugazes como o autor permite entender. Enfim, a exemplo da atualizacdo de Gramsci por razdes
proprias, o fato do estudo de Barnes ser contemporaneos ao estruturalismo — € ndo aos processos
sociais identificados por Turner (1974), Sahlins (1990) e Castells (1999) — implica na necessidade de
leitura contextualizada de sua contribui¢do, renovando-a de acordo com as possibilidades tedricas e

caso empirico em questao.

Concluindo, ao pretender utilizar redes de relacdes sociais, precisamos executar a supera¢ao
dos radicais contrastes binarios — em termos de inclus@o ou exclusdo — em direcdo a uma abordagem
que se preste ao acompanhamento da mudanga social. Como um processo que tende a ser
empreendido por sujeitos histéricos com vaga, sendo nenhuma, consciéncia, em termos de
consequéncia de suas agdes e omissdes; e que renove a esperancga do cientista de melhor observar a
cultura funcionando como sintese de estabilidade e mudanga, passado e presente, diacronia e

sincronia, com as categorias assimilando novos contetidos empiricos ao serem ativadas.

A partir dessas ressalvas e recomendagdes, podemos concluir que existem diversos caminhos
na utilizacdo do artificio elencado, ndo apenas quanto a estrutura social tomada como um dado, mas
também aplicada ao estudo dos processos de modernizagdo estrutural, com ou sem mudanga. Uma
maneira de apreender uns poucos, dentre os infinitos, aspectos de uma hipotética rede de
relacionamento total de um grupo social. Afinal, definido o contexto e escolhido o objetivo de
andlise, esse método parece bem adequado em discernir a op¢do em agédo social: “... os motivos pelos
quais um individuo escolhe em um contexto especifico um curso de a¢do e ndo outro, bem como
porque, quando e como escolhe selecionar um determinado contato entre muitos possiveis,

recorrendo a um determinado principio e ndo a outro”. (BARNES, 1969: 187)
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Um dos desdobramentos dessa construgdo, digno de lembranga frente a nossos objetivos e
premissas, pode ser encontrado em Elias (1993). Neste trabalho, o resultado sempre provisério e
ininterrupto de seu processo civilizador — que explicaria nossa forma de conduta e de sentimentos
“civilizados” — se originaria dos movimentos cegos de impulsos e anelos humanos entrelagcados,
impulsionados pela dindmica autdnoma de uma rede de relacionamentos. O mesmo se aplica a sua
explicacdo de mudanga, em que um novo tecido bésico é formado como resultante de muitos planos
e acdes isolados, originando modelos sociais que nenhuma pessoa em particular planejou ou criou. E

neste sentido, o trabalho de Boissevain (1974) parece ainda mais atual ao concentrar sua discussao:

[...] na maneira pela qual as relagdes interpessoais s@o estruturadas e influenciadas, no modo através do qual
individuos — vistos como empreendedores sociais — procuram manipuld-las para atingir metas e resolver
problemas, e na organizagdo e dinamismo das coalizdes que constroem para atingir seus fins. (BOISSEVAIN,

1974: 197)

Desta forma, concluimos a adaptacdo dos diversos elementos tedricos balizadores da proposta
de pesquisa. Um exercicio que, encaminhado, permite vislumbrar as possibilidades de utilizagdo ja
no plano empirico, onde tudo deve ser etnograficamente (re)atualizado em contraste com as praticas

nativas.

Entendo havermos cumprido mais uma etapa, o que nos permite nova aproximagdo em
dire¢do ao trabalho de campo, tendo em vista aplicar a proposta. Um processo de captagdo da
formatacdo local, adensando os registros efetuados localmente, a partir das abordagens tradicionais
da TGA, para posterior andlise de aspecto especifico a realidade organizacional. Procedimento este,
que se inicia com a construcdo da categoria cultural, elencada em contexto etnografico, seccionada
para andlise através de mapeamento parcial das relagdes sociais implicadas em seu funcionamento.
S6 ali, no trabalho de campo, serd possivel perceber efetivamente a sintese da teoria desenvolvida e
seu objetivo de manusear satisfatoriamente estruturas sociais ao desnudar alguns processos de

renovacao estrutural.

Reflexdes acerca do tedrico e do empirico

Partindo para o desenvolvimento empirico, dado o ldcus de pesquisa e consequente

compartilhamento da autoridade etnogrifica com a gestdo, pretendo a construgdo conjunta da
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categoria nativa observada, significante ao processo de renovacio estrutural que se queira entender.
Potencialmente, e a partir dos discursos e comportamentos encontrados, esse objeto de estudo seria
entdo segmentado e analisado tendo em vista, possivelmente, até seis elementos conceituais ligados
ao contexto do trabalho organizado especifico — funcionalidade, intencionalidade, linguisticalidade,
consensualidade, normatividade e estrategicidade. Ou seja, percebida a partir de entendimentos e
interagdes, nossa varidvel seria analisada e tipificada como um conjunto de representagdes de
entendimento da categoria, possibilitando entendimento, em redes parciais. Isto é, teriamos um
conjunto limitado de representacdes de dada grandeza relevante que se reproduz em diferentes niveis

de cooperacao e conflito, a ser entendida a partir de sua visualiza¢do em rede.

Dada nossa fé esclarecida quanto a diversidade, cada elo é entdo considerado e
problematizado como numa relacdo de género, entendida a partir de representacdes minimamente
compartilhadas, no sentido de viabilizar a relacdo, em sua organizacdo e manutengdo, entre sujeitos
que ora sujeitam ora sdo sujeitados. Poderia, entdo, ser analisado em termos de recorréncia e
auséncia de entrechoques de significado passiveis de observacdo, cada vez que a categoria fosse
ativada. Em termos puramente conceituais, tal investigacdo buscaria perceber: até que ponto a
relacdo de adjacéncia, que representa o pertencimento a uma interpretacdo organizada da categoria,

» 61

se mantém? A partir de quais necessidades de significa¢do iniciaria o “conflito”,”" e/ ou o

remanejamento do elo da rede? Em que medida e como as diferentes redes se relacionam?

Avizinhando-nos do trabalho de campo, cabe certa reflexdo inicial acerca dos elementos
conceituais dos contextos de acdo a serem utilizados na construcio - funcionalidade,
intencionalidade, linguisticalidade, normatividade, consensualidade e estrategicidade enquanto
grandezas em nossa estratégia classificatoria. Ndo em termos de presenca ou auséncia, mas, sem
descartar essa dimensao, abrir alternativas, em termos limiares, relativos e relacionais. Um leque de
possibilidades cuja abrangéncia sé encontrard limites no campo empirico e na capacidade de

observacdo e explicacdo do explicador.

Como elemento investigatério de primeira hora, o funcionalismo, em ci€ncias sociais,

costuma ser visto em vinculacido ao paradigma tedrico que enfatiza a interdependéncia de padrdes e

% Coloco o termo entre aspas para chamar a atencdo do leitor de que seu entendimento estd associado a uma escala de
intensidade varidvel, que engloba tanto um mero comentdrio de confirmacido de significado, quanto o antagonismo
associado a claras disputas de contetido. Afinal, a ativacdo de uma estrutura social ndo implica em mudanga da mesma,
apenas abre a possibilidade.
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instituicdes, de uma sociedade, com o modo como interagem na preservacdo material da unidade
social. Mais além, chega mesmo a pregar a realizagdo direta do conjunto de exigéncias concretas que
deveriam atender as necessidades humanas; isso, porque advoga que as consequéncias das agdes
estariam firmemente entrelagcadas, tanto material quanto simbolicamente, de modo “inintencional”
pelos agentes. Dessa maneira, configura-se em aspectos da realidade que permitem pronta apreensao,
ja numa primeira aproximacdo ao objeto de estudo, previamente a necessidade de descricdo densa
propriamente dita, podendo, em nosso caso, ser suprido através de selecdo e estudo frente ao farto
material, normalmente, produzido no desenvolvimento cotidiano do trabalho em institui¢cdes

contemporaneas.

Ocorre que, entre os seis elementos em destaque, esse € o que mais se aproxima das leis da
natureza, que, por sua vez, opera por si s, independentemente das escolhas provenientes do livre
arbitrio humano. Na bibliografia utilizada, Fraser discorre sobre funcionalidade através da distin¢do
entre reproducdo simbdlica e material das estruturas sociais. Ali, o trabalho social seria visto como a
maneira pela qual ocorreriam trocas metabdlicas (interna e externa) com o ambiente fisico e social:
acoOes explicadas do ponto de vista da coordenagdo miitua, pelo entrelacamento funcional e acéo
individual baseada em cdlculos de maximizacdo da utilidade (naquele caso, poder e dinheiro),
desaguando naturalmente no préximo elemento classificatério. Na reprodugdo simbdlica, por seu
turno, dar-se-ia a manutencdo e transmissdo de normas e padrdes linguisticos constitutivos das
identidades sociais: discurso, interpretagdo, socializacdo, solidariedade grupal, tradicdo cultural,
consenso sobre normas, valores e fins. Contudo, tendo em vista aquela construcéo, alerta para o fato
de que ndo existiriam diferencas absolutas entre os dois contextos, mas um entrelacamento passivel
de ser percebido e analisado pelo mesmo relativismo defendido nessa tese. Além disso, o extremismo
exclusivamente funcionalista limitaria sua utilidade em teoria social, de resto, como explicamos
ocorrer em TGA. Essa distin¢do seria muito mais complexa e a relacdo distintiva abaixo permeia
todo nosso trabalho. Afinal, mais que descrever, pretendemos entender; e ao invés de julgar, nossa

classificagdo tende a realizar a qualificacdo dos termos descritos:

Em poucos contextos de acdo humana, caso haja algum, as acdes sdo coordenadas absolutamente de modo ndo
consensual e absolutamente de modo ndo normativo. Ainda que o consenso seja moralmente dibio, e ainda que
o conteido e estatuto das normas seja problemadtico, virtualmente todo contexto de a¢do humana envolve
alguma forma de ambos. [...] os agentes de modo geral aceitam, pelo menos tacitamente, algumas nog¢des
mantidas, de comum acordo, sobre reciprocidade [...] embora o consenso possa conter injustica e as normas

sejam incapazes de resistir a um exame critico (FRASER, 1987: 43).
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Retomando a contraposicdo material-simbdlica, perceba que em contextos corporativos, essa
primeira aproximacdo, funcional, é facilitada pelas praticas locais. O pesquisador pode iniciar o
processo de incorporacdo do espago local através da ampla documentacdo produzida em, pelo
menos, duas frentes: daquilo que é continuamente gerado a partir da incorporacdo de preceitos em
Organizacdo e Métodos (O&M) da TGA, e seus desdobramentos; e através de andlises, igualmente
consagradas nesses meios, das contribuicdes em Teoria do Comportamento Organizacional, no que
se relacione a outra matriz disciplinar local, a behaviorista da psicologia organizacional, onde a
teoria permite considerar a percep¢cdo e a consciéncia como fungdes a servico de impulsos e
necessidades, em um contexto de confrontacio com o ambiente; mas também, alternativa e

relacionalmente, numa jun¢ao contextual de ambos, ja que partem da mesma visao.

Desse modo, se defendo que a pesquisa se inicie pelo aspecto funcional da organizagdao
pesquisada, ndo vejo por que definir a priori a etapa subsequente de trabalho. Faco essa afirmacdo
ndo apenas amparado na empiria do método etnografico. Além dela, entendo que o préximo
elemento viria a reboque, iniciando um movimento dialégico que pode ser interrompido
arbitrariamente pelo pesquisador, quando suficientemente preenchidos os componentes conceituais
restantes. Contudo, nada nos impede de especular quanto a seus possiveis desdobramentos através de

mero exercicio reflexivo.

Imaginemos que a pesquisa fosse iniciada com uma demanda de avaliacio quanto a
implantacio de uma mudanga gerenciada qualquer. Nesse caso, terfamos a preméncia de outro
elemento conceitual a ser utilizado em termos mais imediatos, embora posterior ao de cunho
funcional, a intencionalidade. Vamos, entdo, como aproximacdo experimental, perceber sua ativagéo

através de algumas unidades disciplinares que dele tratam.

Em seu aspecto moral, a intencdo relaciona-se ao fim que determina um ato, considerado
independentemente de sua efetiva realizacdo; distintamente, em sua ligacdo com a psicologia,
encontramos esse termo vinculado ao cardter do ato ou estado de consciéncia adaptado a uma
inten¢do, a um projeto; por outro lado, a fenomenologia frisa o cariter da consciéncia em tender para
um objeto, bem como lhe dar um sentido. A principio, de modo geral, as acepcdes acima revelam
caracteristicas semanticas e conceituais com claro posicionamento explicativo quanto ao estudo de
acOes e ambientes continuamente planejados. Em termos mais especificos, todos os significados
elencados aproximam-se daquele utilizado no capitulo que diferencia a inovagdo planejada da
executada. Desse modo, a principio, imagino podermos vincular o termo aquilo que se pretende

fazer, que se procura alcancar, no sentido de propdsito, plano, idéia, desejo, intento... Afinal, entendo
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que os agentes coordenam algumas de suas acdes mutuas consciente e intencionalmente, embora
uma mesma intencdo possa ser interpretada diferentemente. Uma possibilidade de ambiguidade a ser

explorada pelo método em proposigdo.

Mecanismo semelhante reincide em seu elemento linguistico, j4 que, em sua forma
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substantiva pode ser entendida como “... qualquer sistema de signos simbdlicos empregados na
intercomunicagdo social para expressar e comunicar idéias e sentimentos, isto €, conteidos da
consciéncia.” (BECHARA, 2009:28). Em termos praticos, uma nova dimensdo para falhas de
execucdo ou, mais precisamente, um lugar privilegiado para as tao alegadas “falhas de comunicacio”
dos diagnésticos institucionais. Mesmo porque, dizer as coisas como realmente sdo no nivel da
consciéncia intima, traduz uma abstrac@o, um tipo ideal onde apenas num dos extremos a expressao
dita e entendida seria idéntica ao contetddo originalmente imaginado. Especialmente em se tratando
de algo novo, uma inovagdo. Certamente, ndo se trata de tarefa que possa ser executada sem

cuidados ou que esteja livre de contra-indicagdes. Ilustrativamente, uma empreitada ingldria se

tomada a partir dos fluxos unidirecionais da burocracia cléssica.

Numa maior aproximacdo em relacdo aos processos utilizadores desse sistema de signos
simbdlicos inseridos na pratica organizacional, podemos enumerar algumas dimensdes constituintes:
criatividade, materialidade, semanticidade, historicidade e alteridade; e a partir da lista, destacaria o
ultimo elemento como demandante de cuidados considerdveis. Quanto a ele, o autor ensina que “[...]
o significar é originariamente e sempre um ‘ser com outros’, proprio da natureza politico-social do
homem [...]; [...] trago distintivo do significar linguistico em relacdo aos outros tipos de ‘conteido’
das formas de expressao [...]” (BECHARA, 2009: 29 e 30). Ou seja, que o processo falante-ouvinte
fragmenta-se durante seu desenvolvimento, sendo unico para cada pessoa participante. Algo que
apenas vem atestar a chance de dissonincia interpretativa, tanto em termos absolutos quanto
relativos. Além disso, por fim, e no limite, ainda haveria de se levar em conta tudo quanto
acompanhasse a linguagem, ja que ndo falamos s6 pela lingua concreta: como gestos, tom, meio de

comunicagdo, pausas etc.

Em termos de aplicagcdo empirica, como dada categoria local aplicada a determinado processo
de mudanca/ inovacdo, entendo que, possivelmente, tivesse um nome — a priori quando originario da
gestdo ou a posteriori quando “inintencional”, ndo planejado ou aleatério em relagcdo a diregdo.
Socialmente préximos, difeririam quanto a assun¢do da responsabilidade, podendo ser resultante de

um plano no primeiro caso e, paradoxalmente, da falta de um, no segundo. Independentemente da
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paternidade, o fato relevante € se, localmente passivel de tradugdo, instrumentaliza ou nio os sujeitos

na coordenacdo de suas agcdes mutuas.

Logicamente, espero encontrar um grande potencial inovador ligado a consensualidade,
pouco ou nada utilizado em termos formais, transformados em instrumentos de gestdo. Num plano
mais geral, sua consecucio objetivaria construir niveis de concordancia, passiveis de teste e rearranjo
a cada contexto de agdo, através de experiéncias mais ou menos intensas quanto ao lugar ocupado
por cada sujeito. E assim que, por exemplo, procurariamos entender os niveis de constru¢io de
consenso, que fornecessem base para a reproducdo estrutural, mesmo estando caracterizada dada
relacdo de dominagdo. Mesmo porque, como nos estudos em género, entendo que toda relagdo
intersubjetiva € duplamente ativada pelos sujeitos que a vivenciam. Como lembra Fraser, ¢ mesmo
dificil imaginar um contexto da agdo humana em que as acdes sejam coordenadas com total auséncia
de consenso — especialmente quando se verifica a reproducdo, quando é ativada e observada
repetidamente. Em suma, ndo € demais repetir, parto da hipotese de que sempre havera alguma forma

de consenso sobre os significados dos objetos sociais.

Também encontrei os seguintes significados correlatos: relativo a consenso, concordancia ou
uniformidade de opinides, pensamentos, sentimentos, crencas etc, da maioria ou da totalidade de
membros de uma coletividade; uma das maneiras de se deliberar em assembléias, conselhos etc, que
ocorre quando ndo ha objecdes ou argumentos contrarios ao que se estd propondo; bom senso, senso
comum; identidade, concordincia ou uniformidade de natureza, de caracteres etc; harmonia;

anuéncia; consentimento; em que ha consenso; que envolve consenso; que depende de consenso.

A normatividade parece ser o elemento conceitual mais utilizado pela bibliografia especifica
em inovagdo, reconhecidamente de forte potencial inovador. Em geral, diretamente relacionada a um
conjunto de regras explicitas sobre processos definidos, abarcando, no limite, valores morais mais ou
menos ocultos. A exemplo de Fraser, também acho dificil imaginar um contexto de agdo humana em
que as acdes sejam coordenadas com total auséncia normativa, mesmo que presentes apenas nas
mentes das pessoas que a compartilham. Na realidade, tendo em vista a amplitude definida, sempre

haveria alguma norma de socializacao.

Pesquisei ainda alguns de seus significados literais: aquilo que regula procedimentos ou atos;
regra, principio, padrdo; padrio representativo do desempenho usual de um dado grupo. Adjetivo:
normal: conforme a norma, a regra; regular; que € usual, comum; natural; sem defeitos ou problemas

7z

fisicos ou mentais; cujo comportamento é considerado aceitdvel e comum (diz-se de pessoa).
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Normativo: relativo a norma (‘regra’, 'preceito'); que serve de norma; que estabelece normas ou

padrdes de comportamento; que determina o que € correto, bom etc.

Finalmente, temos ainda a estrategicidade; tendo em vista a escala microclassificatoria,
imagino caracterizd-la em pelo menos dois sentidos. Tradicionalmente, como voltada a acdes
baseadas em cdlculos de maximizagdo da utilidade (recursos como poder e dinheiro), normalmente,
em detrimento ou oposicdo ao outro, também sujeito da relagdo intersubjetiva, visando a vitdria e ao
sucesso frente ao outro. Por outro lado, pode ainda denotar: arte de aplicar com eficicia os recursos
de que se dispde ou de explorar as condi¢des favoraveis de que porventura se desfrute, visando ao
alcance de determinados objetivos, em alternativa caracterizada pela impessoalidade. Mas isso tudo
em tese, porque apenas a observacdo e interacdo com as praticas nativas pode realmente delimitar

significados locais.

Concluindo mais esse item e, com ele, o capitulo tedrico, caberia ressaltar que no decorrer do
trabalho de campo, a seguir, procurarei encarar analiticamente cada elemento contextual acima
relacionalmente, um a luz do outro. Objetivamos uma constru¢do com base classificatdria, cujos
componentes devam ser evidenciados pelo contraste na comparagdo. Mesmo porque, todos eles
podem estar presentes em diferentes graus e, nesse caso, suas fronteiras dependem de interpretagao.
Assim, as distingdes entre os contextos de trabalho metodologicamente acompanhados precisardo ser
baseadas em diferengas de nivel, isto €, em termos relativos: nunca absolutos. Imagino que os tipos
ideais que caracterizariam casos extremos mais pareceriam abstracdes da realidade, levantadas a
partir de caracteristicas observaveis levadas artificialmente as dltimas consequéncias. Procuraremos
entdo, em campo, proporcdes e interacdes contextuais esclarecedoras, como que, estabelecendo
limites a aten¢d@o junto a cada possivel elemento conceitual acima, exclusivamente, no sentido de

explicar a ativacdo da(s) categoria(s) analisada(s).
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Capitulo 4.

Um novo capitulo na histéria da SER HCM

O método etnogrifico € eminentemente empirico e, portanto, a proposta precisa,
necessariamente, ser validada nessa dimensdo. Nesse sentido, lembrando o compartilhamento da
autoridade etnografica, tempo e espaco devem ser postos a prova em discurso e pratica. Assim, a tese
sO serd confirmada caso seja referenciada por impacto no contexto especifico. Esse é o conjunto de

tarefas a ser preenchido por esse capitulo especifico.

As situacdes empiricas relatadas no capitulo inicial terminam com a inauguragdo de periodo
de incertezas quanto ao aprofundamento da pesquisa de campo. Um nimbo pedagdgico na relacio
universidade-empresa de onde s6 foi retirada quase um ano mais tarde. Foi somente em outubro de
2008 que recebi com grata surpresa um telefonema da SER HCM relatando a assinatura do convénio

com a Unicamp e solicitando a retomada do contato.

Na reunido que se seguiu fui cientificado, ainda sem muitos detalhes, que a outrora
desenvolvedora e vendedora de softwares havia se transformado numa prestadora de servigos,
passando a vender a execucdo de avaliacdes de desempenho, devidamente customizadas, além de
outros servicos de auxilio quanto a administragio do capital humano de empresas, a partir da
adequagdo entre o que a empresa-cliente ja tinha e sua demanda de implantacdo; que eu poderia
contar com o apoio logistico e funcional da SER quanto a minha pesquisa; que eu poderia
desenvolver a Etnografia Customizada a ponto de inaugurar uma nova linha de servigos, passiveis de
comercializac¢ao para, entdo, renovar o vinculo de trabalho recém-reinaugurado, em novas bases; que
estavam dispostos a patrocinar a pds-graduagdo de alguns de seus funciondrios, revigorando a
ligacdo com a Unicamp em bases perenes. Destarte deveria trabalhar com Renato, o diretor executivo

da empresa.

De minha parte, confrontando todas aquelas promessas com o histérico da relagdo, sabia que
precisaria focar esfor¢os de maneira concreta. De fato, ndo pude contar com todo aquele pacote de
apoio, mas ndo acho que possa reclamar, afinal, s6 havia solicitado a disponibiliza¢do do locus de
pesquisa. Afinal, j& comecava a entender o discurso estratégico de meus interlocutores, mensagem
cifrada onde ha apenas uma informacao realmente ligada a intencionalidade. Todo o resto € moldura.

De certo havia um convénio assinado.

109



Tendo isso em mente, primeiramente, tentei realizar o trabalho de campo no interior da SER,
porém cada dia que passava vinha com a demonstracdo que os esfor¢o nesse sentido esgarcariam a
relacdo sem possibilitar a coleta dos dados pretendidos pela pesquisa. Por outro lado, as investidas
em outra dire¢do acabaram gerando excelentes frutos: Sérgio acabou providenciando um excelente
outro lugar, numa empresa que, segundo disse, era cliente da SER. Para melhor desenhar o contexto,
seu diretor executivo negava essa afirmacfo, imputando a relacio a participacido das duas empresas
em outra frente, o Actminds®, configurado a partir da iniciativa de uma agéncia de fomento e sua

iniciativa pessoal.

BPO em HCM - SER

Posicionamento de mercado

Servigos/BPO
Venda de em Recursos

Software Humanos

‘ser:

Figura 4.1

Conforme a figura acima, a outrora software house acabou passando por um processo de
inovacao radical, embora ndo da dire¢do antes planejada: ao invés de ampliar sua base de clientes em
direcdo as PMEs, conforme aventado no capitulo inicial, reinventou suas solugdes e servigos,
passando a oferecer uma versao ampliada de seus produtos ao mesmo estrato de clientes. Enquanto
antes suas solucdes limitavam-se a “entrega e manutencdo” de softwares, agora, ao invés da
comercializacao de licencas e implantacdo das ferramentas em servidores de rede alheios. Antes, por

exemplo, na ocorréncia de problemas, limitava-se a andlise do funcionamento da ferramenta vendida

%2 Numa de suas configuragdes, constitui-se numa empresa sediada nos EUA: www.actminds.com; noutra, aquela rede
proporciona um ambiente de discussdes estratégicas semanais aos principais executivos das empresas consorciadas,
concernente aos rumos da drea tecnoldgica. Teria sido num desses encontros que a oferta de pesquisa foi entiio acertada.
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e instalada no servidor do cliente, resultando em respostas do tipo: nada de errado, o programa estd
rodando normalmente, nada a fazer. Perceberam que tal distanciamento era, por vezes, visto como
desinteresse pelo cliente, e que tal visdo havia prejudicado o negécio como um todo. Assim,
passaram a coordenar cada fase dos processos de RH vendidos, conforme demandado, podendo
chegar a alocar mdo de obra da SER em determinado projeto. Antes, vendia software e assisténcia
técnica; depois, passou a comercializar resultados de processos relacionados a funcdo RH (FRH).
Vendia ferramentas e passou a oferecer o servico resultante da utilizacdo da mesma. Assim, o que era
seu produto final passou a ser uma ferramenta de trabalho, um “ativo imobilizado” da SER, se
considerdssemos uma possivel classificacdo contabil. E o que eles identificaram como sendo uma
atividade de Business Process Outsourcing ou BPO®, conforme denominagdo encontrada no

mercado e no slide acima.

A partir daquele momento, iniciei uma inser¢do local recheada de contatos e discussdes que,
por caminhos tortuosos e cheios de idas e vindas, empreenderam dar um formato comum e
compartilhado a nossos objetivos: além do convivio, a participacdo em vdrios tipos de visitas e
reunides com clientes, a toda uma variedade de encontros internos, no desenvolvimento de trabalho
conjunto, em confraternizacdes etc. Desse modo, houve o estabelecimento da convivéncia em certa

diversidade de dimensdes observaveis que caracterizavam aqueles espagos.

Nesse interim, vocabulario, objetivos, método de trabalho e outras coisas mais, tudo parecia
precisar ser repassado e entendido conjuntamente, através de um processo dialético, na maior parte
das vezes, com crescente atenuagdo de frequéncia relacionada a cada contetdo, mas cujo glossario
parecia se renovar com o tempo. Afinal, nesse caso, ndo se tratava tdo somente do etndgrafo penetrar
no mundo nativo; nem tampouco da empresa elaborar um projeto de inovagdo a partir de uma
pesquisa académica; ou da incorporacdo de um novo funcionario ou consultor; mas uma mistura de
tudo isso e algumas coisas mais, que nao nos cabe analisar nesse espaco, a ndo ser por configurar-se
em prescricdes para a elaboragdo de uma etnografia verdadeiramente compartilhada, matriz dessa
proposta metodoldgica de tese. Aquele momento de observacgio participante se ligaria a um segundo,
que estava reservado para ser executado junto a algum elo de sua cadeia de valor, que por sua vez

retornava 2 SER HCM, tendo em vista a necessidade da implantacdo de um novo processo, de

63 . . , .. - L . . ~
Business Process Outsourcing (BPO) é a terceirizacdo de um processo de negécio de uma organizacdo, que
normalmente ndo faz parte de seu core business, como € o caso dos processos vinculados a gestdo do préprio pessoal.
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desenvolvimento da tecnologia a ser incorporada e transformada em produto, consubstanciado em

nova ampliacdo de seus servigos comercializdveis.

Coube a SER prospectar campo para pesquisa em uma empresa: da drea tecnoldgica, onde as
mudangas sdo mais intensas; com pelo menos cem funciondrios, tendo em vista um minimo de
complexidade cultural; que uma andlise customizada, a partir de um problema compartilhado e
tempo delimitado, deveria ser prometida como contra-partida ao acesso; e por fim, com dono,
alguém que decida sem maiores reservas. Toda uma lista em acordo com as conclusdes frente as

tentativas de acesso anteriores. Experi€ncias essas, ilustradas no decorrer do trabalho.

De minha parte, a principio, o primeiro passo era a dupla inser¢do na SER, como pesquisador
e, possivelmente, como responsavel pelo projeto de desenvolvimento da metodologia. Um ambiente
que um diretor responsavel caracterizava como formado por pessoas, diferentemente de nds da
geracdo X, pertencentes a “geracdo Y. 6 Estas seriam bem-humoradas, criativas, flexiveis; com
“pouco conceito”, mas “muita energia’ para a prdtica, desde que devidamente motivadas e
posicionadas, explicou. Um lugar formado basicamente por estagidrios e técnicos seniores, cuja
idade, em sua maior parcela, ndo ultrapassava os 30 anos, dando formato a um ambiente cultural
complexo como qualquer outro, onde a comunicacdo € cifrada e, dessa forma, precisaria ser
decodificado em seus componentes constitutivos. Uma possivel etapa posterior que sé se efetivaria
caso houvesse compartilhamento, entre empresa e pesquisador, da mesma problematica de pesquisa.
Configurava, assim, um périplo relacional caracterizado, principalmente, pela assimetria de
prerrogativas em que cabe ao pesquisador interessar seu informante — consciente de suas
prerrogativas frente o espaco de pesquisa. E dele a tltima palavra sobre o que é ou ndo pesquisével,

em termos de tempo e espaco, em cada elo da cadeia de valor especifica.

Quanto & comunicagdo em uma reunido de negdcios, por exemplo, consegui identificar trés
tipos de filtros relevantes ao entendimento: (1) a comunicagéo oficial: € documentada, explicada e
discutida em detalhes, pede contrapartida através da elaboracdo de uma resposta efetiva e/ ou troca
de promessas e providéncias mituas quanto ao encaminhamento ou solucio de seu objeto, ja que seu

conteido ndo estd sujeito a contestagdes, o que poderia gerar uma crise na relagdo. A

 Também encontrei referéncias bibliograficas que, alternativamente, utilizava o termo geracdo NET ou ZAP. Estaria
relacionada a continuidade classificatdria geracional a exemplo dos baby boomers do periodo que se seguiu a 2* Grande
Guerra (40s a 60s), geragdo X (60s e 70s) e, finalmente, geracdo Y (pessoas de 16 a 30 anos, atualmente). Cada qual,
apontada como portadora de caracteristicas distintivas significativas.
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consensualidade é provocada tendo em vista a elaboragdo ou confirmagdo de aspectos normativos;
(2) a estratégica: assume diversas formas, embora seu contetido ndo seja o mais relevante. Pode
comunicar uma demanda na forma de uma brincadeira, uma deficiéncia travestida de reclamacio,
uma desconfianga ocultada por resposta evasiva etc. Aqui, o discurso ndo é a mensagem. Sua
desconsideragcdo pede uma resposta de mesmo nivel, sob o risco de seu conteido passar a merecer
tratamento do tipo extra-oficial, explicado a seguir; (3) a extra-oficial: apenas verbalizada, e assim
ndo transformada em documento, ndo aparece sendo no discurso embora seja igualmente explicada e
discutida, como a oficial, assemelhando-se a uma transi¢do entre os tipos anteriores, parece
caracterizar-se como um embate politico: € o tal bode na sala. Se ninguém reclamar estd em seu
devido lugar, ou seja, vira oficial; se houver reclamacio, é explicado como apenas uma brincadeira,
um esquecimento ou idéia bastarda; contextualmente pode ser utilizada para inserir ou excluir
tarefas, “arredondar” valores etc. Haveria aqui uma intencionalidade oculta que motivara a

construgdo do discurso estratégico.

Absorto nesse convivio esclarecedor, enfim, recebi a grata noticia de que uma empresa havia
concordado em abrir suas portas a pesquisa. Aprendi entdo que havia uma lista de organiza¢des com
as caracteristicas jd explanadas sendo trabalhadas pelos dirigentes da SER. Aquela que acabou sendo
selecionada, a primeira da lista, possuia uma série de liga¢Ges, mais e menos formalizadas, em
diversos niveis com a SER: (1) seu presidente é amigo do Renato desde o tempo da faculdade; (2) é
uma empresa-cliente, consumidora de uma solu¢do em T&D, treinamento e desenvolvimento; e o
nio menos interessante, (3) ambas fazem parte de uma mesma network, ou b-web, conforme o autor
utilizado: o ActMinds, mentes que atuam, no sentido cénico, segundo me explicou Sérgio. Trata-se
de um tipo de associag@o de mudltiplos interesses, que teria sua origem vinculada a formagdo de um
consorcio de dez empresas de TI de Campinas sob iniciativa da Softex, a qual Renato € ligado, e
patrocinio da Apexﬁs, agéncia federal de fomento, tendo em vista o objetivo de iniciar atividades de
exportagdo de softwares, a época. Uma unido improvavel entre empresas acostumadas a competirem
entre si localmente e que a partir dai aprenderam a encontrar interesses comuns e compartilhar

esforcos. Era a um desses elos que ele se referia: a MATERA System66.

65 Informagdes em: http://www.softex.br/ e http://www.apexbrasil.com.br/
% www.matera.com
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MATERA Systems: transparéncia e tecnomeritocracia

A MATERA, que por autodeterminacdo deve ser sempre escrita em caixa alta, iniciou suas
atividades sob o nome de Software Design (SD) ainda nos 80s e, assim, pode bem ser considerada
uma ‘“‘antiga” software house, ji que, como pardmetro, aquela foi a época em que os
microcomputadores apenas iniciavam sua apari¢cdo no Brasil — a Unicamp recebeu suas primeiras
unidades em 1985. A propésito, sua trajetéria ilustra os principais desdobramentos do setor a que
pertence. Nesse sentido, um informante, ex-aluno daquela universidade, que entrou na empresa nos

80s, assim rememorou:

[...] tinhamos cinco pessoas que trabalhavam na MATERA. Eram os dois donos, uma secretdria e dois
estagidrios, onde eu era um dos estagidrios; [...] alids, a empresa, naquela época, era puramente técnica, né? [...]
desenvolvedores de software; [...] a gente estava trabalhando com [...] projetos sob encomenda de um cliente e

nio em cima de um produto, que € hoje o carro chefe da empresa.

No trecho, podemos perceber uma das principais transicdes pelo qual passou o setor.
Relembrando a década de 80, um dos interlocutores da pesquisa caracterizou o negécio como fase
cowboy, em alusdo a liberdade criativa — caracterizado pela existéncia de softwares elaborados, do
inicio ao fim, sob encomenda do cliente. Naquela época o servigo consistia, em grande medida, na
automatizacdo de processos manuais — um trabalho solitdrio de programacao, intercalado por
demonstragdes junto ao cliente, que encomendava, aprovava ou demandava mudangas no
desenvolvimento, numa relacdo de quase exclusividade e dedicacdo privilegiada. Aquele informante
nos ensina que houve uma mudanga quanto a isso, cuja €nfase é direcionada ao produto, um pacote
modular com recursos informatizados a serem adquiridos ou nao, com pouca ou nenhuma adaptacao
a especificidade. Processualmente, uma evolugdo ainda ndo totalmente sedimentada que, entre outras
coisas, produziu certos problemas especificos, inclusive no que diz respeito a categoria que perpassa

o presente trabalho em andlise, mas que ainda nao foi introduzida.

Na outra ponta, outro informante relativiza a descri¢do anterior ou, mesmo, aponta para uma
tendéncia renovada. Descreve seu ponto de vista, como que, demonstrando a partir de sua vivéncia
cotidiana um ponto de inflexdo por que passa a drea. Um retorno as origens, sob novas bases,

conscientes de uma historicidade ja vivida:

O que estd acontecendo de alguns anos pra c4? Estd tdo complexo [...] um cliente, por exemplo, teve um projeto:

a gente fazia antncio dentro de jogos de computador. Eu falo: bom, mas a gente nunca fez isso; bom, mas ai,
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entdo, vocé tem um programa diferente que provavelmente te pede uma solugcdo bem diferente; [...] a gente vai
usando tecnologia completamente diferente; entdo, assim, a cada projeto muda tudo, entdo, sob certos aspectos,
a gente estd fazendo a mesma coisa, s6 que de uma forma diferente [...] tudo sob medida agora. [...] toda
empresa tinha um framer [...] hoje a gente usa coisa de mercado [...] a gente faz coisa muito mais sofisticada [...]
usando o0 que os caras ja fizeram que a comunidade aceitou [...] voc€ ndo tem mais assim: ah tem o jeito

MATERA de fazer e vocé vende.

Em 2000, a MATERA ultrapassou a “barreira dos 100 colaboradores”, e, desde 2008, € uma
sociedade anOnima de capital fechado que possui mais de 200 “profissionais”, conforme
denominagdo local mais utilizada, sendo mais de 150 em Campinas, principal l6cus dessa pesquisa.
Além disso, é certificada CMMI nivel 2; e figurava, a época da pesquisa, no ranking das 100

“Melhores Empresas para Trabalhar”, sendo 16 no segmento TI & Telecom®.

Fisicamente, a planta onde se deu o trabalho de campo estd localizada em bairro vizinho as
universidades mais tradicionais da regido, em area industrial. O prédio moderno de dois andares, em
concreto e vidro, € de propriedade da empresa vizinha, que divide suas instalagcdes com a MATERA.
Finalizando o conjunto, um restaurante ao fundo, em anexo separado. Ao todo, uma quadra, separada
da drea externa por tela, cerca viva e portaria, onde, apds anuncio e autorizagdo, recebe-se um
crachd, de porteiro em terno e gravata pretos, com o nimero da vaga de estacionamento que circunda
toda a frente e uma das laterais. A drea é bem cuidada, com jardins e sinalizacdo, em certa

desarmonia com a vizinhanga, de barracdes industriais, caminhdes e constru¢cdes mais simples.

Adentrando ao prédio, uma ampla recep¢do também compartilhada entre vizinhos, em estilo
moderno — méveis arredondados, mais vidro, madeira clara, metal, algumas plantas, sofd em couro.
Logo apds a porta de vidro escuro, um balcdo guarda a recep¢do. No meio, uma mesa de centro, ao
alcance de quem estiver nos sofds, em dois niveis: o primeiro, decorado com trés velas vermelhas
quadradas em degrau; o segundo, completamente tomado por revistas de negdcios e informatica
(Computerword, Cliente S/A, Teletime, B2B etc.) e um livro de gravuras sobre o Brasil. Tudo
filmado, segundo um aviso de saudagdo: “Bom dia” e “O ambiente estd sendo filmado. As imagens

gravadas sdo confidenciais e protegidas, nos termos da lei”.

57 Detalhes em http://www.sei.cmu.edu/cmmi/index.html
% Detalhes em http://www.greatplacetowork.com.br/best/list-brit.htm
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Recebidos pela responsavel pelo RH, fomos encaminhados a sua sala no andar superior, que
também abriga a presidéncia, as diretorias do pessoal administrativo, negécios e de produto, além do
respectivo staff, com exce¢do do RH que, ultimamente, também tem presenca térrea. J4 o piso
inferior € ocupado pelas diretorias mais envolvidas com desenvolvimento, producdo e atendimento
ao cliente, bem como seu pessoal, suporte interno e gestdo de projetos, que administra a producio,
por sua vez organizada em projetos. Esse ultimo espaco, um grande saldo bem iluminado,
climatizado e sem janelas € todo circundado por salas igualmente sem visdo exterior. Seguindo a
politica da empresa, os diretores e a maior parte dos gerentes possuem salas individuais. J4 os
profissionais ficam em amplas mesas, do tipo estacdo de trabalho, perfazendo vdrios conjuntos
contiguos separados por divisdrias baixas, permitindo boa visualizacdo coletiva, mesmo sentados.

Tudo isso, organizado espacialmente em 4reas, conforme as elencadas.

Organicamente, por ocasido da pesquisa de campo, a empresa estava organizada em cinco
niveis hierdrquicos: presidéncia, diretoria, geréncia, coordenacdo e analistas. Sendo que — para
possibilitar a acomodac¢@o de promog¢des para esses Ultimos, mesmo quando “ndo se identifiquem”
com “funcdes de lideranca” — had também os “arquitetos” e “especialistas”, no mesmo nivel que a
baixa geréncia. De volta ao organograma, de formato tradicional, ele se desenrola em arvore a partir
de cinco diretorias, embora algumas dreas, como o RHU, estejam diretamente ligadas a presidéncia —
uma caracteristica alinhada com as recomendagdes do corpo tedrico hegemodnico em TGA. O mesmo
ocorre com os setores ligados a inovagdo. Naquele particular, o RHU tem um claro papel estratégico
e “funcdo de staff”’, em contraposicio a “responsabilidade de linha”, a cargo das dreas operacionais
especificas (CHIAVENATO, 2002). Uma divisdo de trabalho ainda nfo totalmente compreendida
em toda a empresa, apesar do ambiente de transparéncia reconhecido e reafirmado, bem como da

facilidade de acesso a informag@o.

Além de livre locomogdo, intranet e internet, a comunicacdo também conta com jornal
interno on line e wiki. Esta ultima parecia proporcionar um apoio organico-estrutural, ao
disponibilizar informag¢@o mais ligada a organizagdo e trabalho da empresa. Tipicamente, trata-se de
uma forma colaborativa e, portanto, sempre inacabada de apresentagdo de documentos, visando uma
edicdo coletiva em sua apresentacdo e conteudo. Dessa maneira, sua pagina inicial aparece, mais ou

menos, assim:
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Naqueles dias de fevereiro de 2009, o jornal on line, de periodicidade mensal, encontrava-se em sua 51°
edicdo, sendo que, também era possivel visualizar as publicagdes anteriores. Seus exemplares estavam
estruturados a partir de uma primeira pagina, e respectivos links de acesso, onde se visualizava todas as
noticias da edi¢do, além de secdes usuais, presentes em todos os nimeros. [lustrativamente:

Y MATERA

i L]

| Bom Dia, LUCIANA NEGRI TEIXEIRA PROVAZI 10 de Fevereiro de 2009 - 11h41 |

Espacgo Noticias Institucional SDProject ‘ SDInfo2 ‘ Geral Pesquisa Novo Viagens ‘ Jornal ‘ My Profile Logoff ‘

espac 2
% o t 1 c i a s Dé o seu recado, o que achou da edigdo, o que gostaria de ver numa préxima edigdo.

changeEdicao
Edigdo:

51 -

18 de setembro de 2009

% Editorial = EDITORIAL % NEGOCIOS E MERCADO
>Negocios e Mercado

=Engenharia e Tecnologia)l
INVESTINDO NO

RELACIONAMENTO (PARTE2):

=Qualidade e Estratégial PROJETOS NA UNICAMP

DIFERENGAS CLIMATICAS

% Acontece na MATERA

Por Marcelo Feltrin Por Diogo Melo Meirelles

|

% Aniversariantes]

== Perfil
= MARKETING . PERFIL

%Novos Profissionai

% Classificados] CONFIRA O PERFIL DESTE MEs!!!

TEATRO MUSICAL "TIETA DO
AGRESTE"

Por Daniele Vieira da IMP SP
L Variedades]

Por Vénia Ferreira,
Marcelo Feltrin e Michel
Rodrigues

Empresa em Nimero:

2Qualidade de Vidal

% Produtos MATERA|

%LSeu Dinheiro

. PMO ESTRATEGICO

2Sistemas Internos]

2Responsabilidade Sociall SISTEMA DE GARANTIAS GERENCIAMENTO DE RISCOS

COMPARTILHADAS
>De GP para GP

Por Fabiano Amaro Costa

2=PMO Estratégicol

Por Andriza Orosco

E MAI1s:
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%Caras

PA1xAo PELO HOCKEI SOBRE PATINS INLINE!!
Alexandre Sacco da IMP SP ¥

:$!'CLASSIFICADOS

CONFIRA 0S CLASSIFICADOS DESTE MES!!

:&'EXPEDIENTE

CONFIRA NOSSO EXPEDIENTE!!

= QUALIDADE DE VIDA
QUALIDADE NA VIDA E NOo TRABALHO!!
Texto de Mario Persona *

Trata-se de um excelente banco de informagdes para pesquisa. E visualizado por boa parte
dos profissionais e suas matérias pareciam ser colhidas internamente, consubstanciando-se num
poderoso meio de comunicagdo e entendimento daquele meio cultural. Além disso, conta com um
editorial normalmente escrito por um dos dirigentes da empresa, que parece manter as pessoas
posicionadas quanto as questdes estratégicas e taticas da empresa. Sugeria inserir mais seguranca e
transparéncia no ambiente geral, ajudando na reproducao de algumas das caracteristicas corporativas.
Quanto a isso, os editoriais contavam com os maiores “indices de audiéncia”. Nota-se que sua
auséncia, nas raras vezes em que ndo apareceram, comprometia a utilizagdo do meio de comunicacio

como um todo, dada a queda no nimero de visualizacdes.

Quanto a linha de produtos, denominada como ““solu¢des” devido a abrangéncia em termos de
aplicabilidade, esta se divide em: MATERA Banco, voltado para institui¢des financeiras; MATERA
Gestdo Empresarial, um ERP bdsico para o mercado corporativo em geral; MATERA Project,
voltado a gestdo de projetos de TI, além de extensivamente utilizado em processos internos de
producdo — na verdade, uma ferramenta de trabalho desenvolvida localmente, por um diretor que
entrou na empresa como estagidrio, e posteriormente transformada em produt069; e In a Box, que

oferta servicos em informdtica sob medida, como offshore, por exemplo. Contudo, apenas os dois

primeiros sdo significativos e, portanto, invariavelmente reconhecidos como tal.

69 ¥ p ) . . ~ s
E através dela que o trabalho € organizado nas engenharias, o “chio-de-fabrica” da empresa.
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O processo de customizacdo do objeto de pesquisa

Esse item retoma a discussdo acerca do encontro de mundos, académico e empresarial. Um
périplo necessario ao alinhamento minimo de expectativas relacionadas ao compartilhamento do
objeto de investigacdo, em conformidade com o desenvolvimento da parte empirica do primeiro

capitulo, bem como as bases tedricas da etnografia compartilhada.

No plano geral, realgaria uma recorréncia peculiar ao inicio de trabalho de campo em
empresas no ambito dessa pesquisa: a correta comunicagdo, dos objetivos e possibilidades
alcancgdveis através desse tipo de pratica, tem se mostrado uma tarefa sempre por se resolver. O
processo de aproximacdo de universos, entre empresa e pesquisador, pareceu-me nio oferecer
atalhos, demandando um trabalho constante. As explicagdes, nesse sentido, parecem nunca se
esgotarem e certas etapas, talvez, devessem ter sido, ainda, repetidas a bem da formatacdo de um
bom desafio para o método, constantemente, posto em cheque. Acostumados a dirigir, improvisar e
controlar livremente, alguns executivos tendem a se mostrar pouco confortiveis com a situagio de
pesquisa qualitativa. Por vezes, seus preceitos simplesmente mudam. Quando isso ocorre, todo o
arranjo anteriormente construido parece perder-se, como que, tendo diante de si um novo
interlocutor. As raizes desse tipo de pritica ndo foram investigadas embora sejam passiveis de
classificagdo. Claramente, referem-se a estrategicidade ja referida, quando o contetido € cifrado, ndo
contendo a mensagem principal e a intencionalidade ainda ndo foi desvendada. Algo que demanda

confirmacao e desenvolvimento constantes. Uma verificacdo que s6 pode ser realizada a posteriori.

Trata-se de uma situacdo que precisa ser enfrentada pelo pesquisador ja que, obter acesso ao
I6cus através do compartilhamento do objeto pesquisdvel é um processo que se inicia com uma
expectativa de troca, e a priori: algum tipo de retorno deve ser ofertado tendo em vista a relacdo
intersubjetiva esperada. Isto é, obtida a atencdo do interlocutor, este passa a analisar o que € dito a
procura de algo que a empresa precise, sem o que, a dispersdo leva ao encerramento do contato.
Trata-se de uma caracteristica para a qual o pesquisador deve estar pronto para suprir, dado o
contexto corporativo. Isso foi empiricamente observado em diversas ocasides no decorrer do trabalho

de campo, em diferentes empresas.
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Por outro lado, obtido o interesse, tem-se ainda a possibilidade do exercicio estratégico
citado, o que configura uma situagdo de tensdo e urgéncia para a pesquisa, j4 que apenas o tempo
comprovard se qualquer objeto combinado estd submetido, majoritariamente, a0 campo normativo/
consensual ou, ao contrdrio, apenas estratégico. Trata-se de um perigo real, sempre iminente, pronto
a renovar-se continuamente, e em diferentes niveis. E assim que, também a dimensdo tempo mostra-
se em especificidade contextual, devendo ser ajustada em acordo com o meio. Afinal, um dos papéis
do pesquisador € ser organicamente acolhido. Ou seja, continuamente, a constru¢do do objeto de
estudo precisa ser levada a cabo através da interacdo entre pesquisador e gestdo local e confirmada

como tal a posteriori.

Mais uma consideracdo quanto a ratificacdo do objeto de pesquisa pode ainda ser discutida.
No que concerne a necessidade de se estabelecer uma resposta pritica, o sentido prevalecente
pareceu-me referir-se a algo considerado ttil localmente, em prazo considerado razodvel. E embora
utilidade e tempo possam ser livremente reivindicados pela empresa, como um tipo de garantia para
que o discurso de um dia nio venha a ser ignorado no outro, ambos podem sofrer um processo de
sancdo quanto a sua real intencionalidade. Um artificio para atenuar essa incomoda possibilidade de
interrup¢do pode-se dar através da averiguagcdo de sua recorréncia pritica, por exemplo, através de
outros processos decisérios, no caso, por meio da existéncia ou ndo de programas internos que
buscaram, em algum momento, determinada mudanca organizacional no sentido indicado. Esta
dimensdo pode servir como uma espécie de filtro, para que a pesquisa seja amparada em termos
reais. Para evitar, também, que ela se torne mera curiosidade, sem contrapartida pratica, em termos
de vivéncia coletiva. Formam desse modo, trés dimensdes inter-relacionadas a serem colhidas e
testadas localmente, tendo em vista o discurso e objetivos daqueles que nos franqueariam, ou no, a
possibilidade do processo empirico-investigatério: utilidade, tempo e processos decisérios. A

contraposic¢do, dois a dois, desses elementos mostrou-se um caminho mais seguro.

Seja pela experiéncia acumulada, seja pelas caracteristicas organizacionais encontradas, seja
por um pouco de ambos, a MATERA Systems revelou-se um [dcus bastante adequado as pretensoes
de pesquisa. Em seu interior, o encontro de mundos resultou em rdpido alinhamento de expectativas:
duas reunides com a gestdo, seguidas de trés semanas de trabalho de campo. Afinal, o método supde

especificidades que demandam caminho préprio, mutuamente adequado.

Assim, a partir de acerto inicial, abriu-se a indica¢do da necessidade de trabalhar préximo
com o RH, conforme norma interna da empresa. Caminho que envolveu englobar todo um novo

conjunto de expectativas e receios, € que, a0 mesmo tempo, enriqueceu a inser¢ao etnografica.
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Como ocorria normalmente, a primeira reunido desembocou no primeiro momento da
verdade, quando seria possivel dizer sem rodeios se haveria ou nio pesquisa ali. Conforme algumas
experiéncias anteriores, ndo demandou mais que uns quinze minutos. S6 uma rapida exposicdo dos
objetivos de pesquisa, deixando claro que sua conclusio ofereceria uma resposta direta a
preocupacdes obrigatoriamente trazidas pela gestdo. Sempre em refor¢co ao alinhamento, desde o

inicio, tendo em mente as caracteristicas metodoldgicas em termos de tempo e espaco.

Assim, na MATERA, a fase de customizacdo demandou duas reunides, sendo a primeira
apenas com o RHU e o diretor executivo da SER, que néo participou da segunda, em que estava
presente o presidente da MATERA, o TK. Nelas, conforme explicitado, ao expor progressivamente
as possibilidades do método, ia aprendendo sobre os problemas enfrentados pela organizagéo, tendo
a frente, o ponto de vista de meus interlocutores, legitimos representantes daquela gestdao. Um
processo de aproximagdo gradual onde cada participante falava de coisas distintas, cada vez mais
proximas. Lado a lado, dia-a-dia da empresa e objetivos de pesquisa acadé€mica deviam tender,
metodologicamente, para um mesmo ponto: a construgdo e selecdo de categorias culturais, objeto da

pesquisa, e resultados em prazo considerado gerencialmente adequado.

Mais especificamente, como artificio ao crivo “processo decisério”, a conversa convergiu
para dois programas relatados como problematicos. Assim, foi-me explicado, na segunda reunido,
que o PLR (Programa de participacio nos lucros e resultados) seria visto por seus beneficidrios como
injusto e de pouco valor monetirio; o “Meu Cliente, Meu Amigo”, entdo, que visava melhorar o
relacionamento com aquele elo externo da cadeia de valor, teria ficado muito longe de colher os
objetivos planejados. A partir deles, a confirmacdo da intencionalidade da gestdo parecia estar

garantida.

O “Meu Cliente, Meu Amigo” é um programa criado, sob encomenda, por consultoria externa
e que deveria ser desenvolvido internamente sob coordenacdo do RHU. Contudo, seus resultados
foram relatados como pifios e, assim, estaria em via de reedicio, ao que perguntavam: como torna-lo
efetivo? Do ponto de vista da pesquisa, definitivamente, um problema claro, ligado a um contexto de

acdo e inserido no processo decisorio.

Naquela ocasido foi-me detalhada a visdo que se pretendia mudar, referida em alguns
episodios. Assim, por exemplo, um analista, ao retornar de trabalho externo, trouxe para a empresa
uma demanda do cliente visitado que, todavia, era sabidamente impossivel de ser atendida. Algo que

configurava uma “inassertividade” incompativel com o papel institucional ali desempenhado e,
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portanto, denotando o quio distante o comportamento tido como adequado estaria longe de ser
incorporado. No entanto, o colaborador em questdo ndo sofreu nenhuma sancio formal, até porque,
tratar-se-ia de atitude recorrente no grupo organizacional. Outra forma relatada quanto a
apresentacdo do problema, podia ser percebida a partir de algumas frases do tipo: “adoro o que faco e
trabalhar aqui é 6timo... 0 que estraga sdo os clientes”. E ndo que os clientes, em particular, fossem
mais problematicos ali que em outro lugar. Afinal, os profissionais dali sdo jovens que, em sua maior

parcela, nunca trabalharam em outro lugar.

Meus interlocutores percebiam toda a inconsisténcia, frente aos mantras do mundo
corporativo, compreendida naquela visdo que estigmatizava o mais importante elo da cadeia de
valor: o cliente. Um sentimento de frustracdo que foi assim fraseado: “s@o eles que garantem esse

ambiente, pagam as contas e os saldrios”, ou ainda, “A MATERA nio existiria sem eles”.

Quanto ao PLR, em funcionamento desde o inicio dos anos 90, foi criado antes e
independentemente da normatividade constitucional regulamentada em 94. Foi-me explicado que
diversas mudangas j4 haviam sido introduzidas, inclusive através da participacdo do sindicato
trabalhista especifico, e, ainda, havia a inten¢cdo de nova reformulagéom. Uma necessidade
relacionada a constatag@o de pouca efetividade motivacional vis-a-vis os problemas causados por seu
funcionamento. Em sua explicacdo, em termos de problema, o programa parecia relacionar-se ao
desenho de um ambiente interno de pouco reconhecimento quanto a importancia do trabalho alheio,
complementada por uma percepcdo disseminada segundo a qual “as pessoas ndo estariam
percebendo que o resultado € obra da somatdria dos esfor¢os individuais”; haveria “rivalidade entre
os setores”; “a grama do vizinho é sempre mais verde”; “meu trabalho € mais importante, mais
penoso, melhor para a empresa”. Ou seja, o trabalho do outro seria mais fécil, mas melhor

reconhecido, resultando no que se configuraria numa visdo de “injusti¢ca” quanto a distribui¢do dos

frutos do trabalho coletivo.

Outra critica estaria relacionada a percepg¢do do valor distribuido, de pequena monta, embora

distribuisse programaticamente 25% dos lucros, tendo chegado a 50% em determinados periodos’".

70 Segundo relatos dos funciondrios, uma participacdo desastrosa, ji que cobrou “peddgio”, o que diminuiu o valor
distribuido sem resolver o problema.

! Por outro lado, averiguei que o incentivo fiscal contido no aparato legal acabara sendo incorporado como despesa de
fato e, assim, subtraido do valor distribuido no periodo subsequente. Isso, afora a dificuldade de seu célculo pelo leigo
em contabilidade — fator que inibe a transparéncia, num ambiente marcado por essa qualidade. Trata-se de questio
subsididria ao diagndstico encontrado.
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Cifras substanciais, especialmente, tendo em vista tratar-se de uma empresa de TI, setor que goza de
altas margens de retorno em termos relativos. Além disso, percebi que a questdo ndo estava
relacionada diretamente com algum tipo de exacerbacdo de expectativas. Pude evidenciar que o
relato de uma simples brincadeira entre funciondrios, que bem poderia ser interpretada como chacota
ou indireta, sobre a economia no consumo de copinhos de café, era suficiente para animar o dirigente
que a presenciara. A seu turno, alguns informantes relataram haver uma escala informal de valor, dos
desembolsos do PLR, que vinculava o programa ao nimero equivalente de burgerkings, numa
brincadeira que visaria realgar a irrelevincia percebida — como um dinheiro extra, que iria direto do

bolso para o estobmago.

De volta a reunido de customizacdo, esta se desenvolveu através de um didlogo cujo produto
das diferentes preocupagdes ia conformando algo que parecia estar ligado, de alguma sorte, a
problemas que, talvez, pudessem ser entendidos como uma espécie de falta/ insuficiéncia de
integracdo entre as pessoas, numa falta mutua de assertividade, e isso em pelo menos dois niveis
interdependentes aquela rede social: na relagdo da gestdo e staff com as engenharias, este Gltimo
pessoal com fungdes de linha, diretamente ligados ao denominado core business, alocado no piso
inferior; e outra, na relacdo desses ultimos com os clientes externos. Explicando melhor, na primeira,
entre as diferentes dreas da empresa e, talvez, entre os proprios integrantes de cada drea; na segunda,
entre os setores ligados diretamente a producdo de valor para os clientes e esses ultimos. Mais que
iss0, ja que centrado num dos elos da rede, desenhava-se, ainda, uma provavel inter-relacdo entre as
duas questdes, indicando, portanto, a possibilidade de constru¢cdo de uma tnica categoria explicativa.
Algo que, ao final da primeira semana de pesquisa, todos pareciam concordar: integracdo. Uma

construgdo coletiva; um ponto de chegada alcancado apds o desenvolvimento do método proposto.

No decorrer daquele intercimbio inicial e, principalmente, ap6s aquela segunda reunido,
pensava, em conformidade com a teoria dessa tese: apesar das caracteristicas histéricas ao setor, é
dificil imaginar a existéncia de um comportamento, assim disseminado, num espago de controle,
como uma empresa, que ndo conte com alguma forma de reforco e apoio organico, inclusive, da
propria gestdo. A primeira pergunta que me ocorria era relativa ao tipo de participag¢do dos dirigentes
no problema apresentado, e isso, em duas frentes de andlise. Primeiramente, através de sua
intencionalidade, consubstanciada através dos instrumentos de gestdo formais, facilmente
verificdveis através da documentacio oficial, desde que disponiveis para pesquisa; €, caso a questio
ndo se revelasse no nivel formal, ainda restaria investigar, num maior nivel de sutileza, outros
elementos conceituais aquele contexto de acdo, aprofundando a andlise daquela rede de relagGes

sociais.
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Tudo combinado com o presidente da empresa, este encarregou a pessoa responsavel pelo
RHU de assistir as necessidades do trabalho e contato institucional, bem como franquear o locus de
pesquisa: uma mesa no saldo das engenharias, junto aos integrantes daquelas dreas, no andar inferior.
Mais que isso, e ja no calor do trabalho, recebi o interesse sincero e a conjugacdo de esfor¢os daquela

area. Foi assim que, tempo e espaco foram arranjados naquele contexto especifico.

Nesse interludio, e na presenca de meu contato junto 8 MATERA, mas também junto a SER,
parceira institucional, havia necessidade de se estabelecer uma sequéncia de prazos em ambas as
frentes: recursos, tempo de observagdo participante, andlise da coleta e anotacdes, agendamento de
entrevistas, andlise das conversas, bem como, o retorno prometido antes mesmo da abertura para
pesquisa, dado que haveria uma resposta a questdo formulada pela direcdo. Essa dltima tarefa, tendo
em vista a verificagdo da pritica do processo decisério tdo comum aquele contexto, seria o
“momento da verdade”, quando perceberia o nivel de consecucdo da proposta no campo pratico-
empirico. Tal retorno se consubstanciaria na descri¢do de alguns elementos culturais implicados nos
problemas apontados, mas também em sugestdes: quanto a caminhos alternativos, tendo em vista a
reformulacdo dos programas selecionados; e se fosse o caso, quanto a necessidade de mudanga de
postura por parte da gestdo, que evitasse ela mesma ativar a estrutura indesejada. Dessa maneira, a
primeira vista, a contrapartida tanto poderia dar-se através de prescrigdes gerais de como tais
categorias estariam funcionando, quanto da explicitagdo de possiveis acdes e/ ou omissdes, por parte

da gestdo, implicadas na reproduc¢do da relagdo, a principio, indesejada.

Isso dado, e retomando a construcio tedrica dessa tese, lembramos que todos tém alguma
espécie de agéncia ao participar como polo em relagdes intersubjetivas que se repetem. Ainda mais
quando, em teoria, se tenha o poder e vontade para usa-lo, seja indiretamente através de programas
formais, seja diretamente na relacdo hierarquica. Mesmo porque houve o relato de dois programas de
intervenc¢do, sendo um encomendado junto a uma consultoria especializada, e embora executado a
época, estava em vias de reedi¢do por ndo haver atingido os resultados desejados; e outro, executado
periodicamente, de longa data, e apesar de requerer recursos de tempo e dinheiro por parte de todo o

colegiado dirigente, parecia gerar mais problemas do que beneficios.

Ampliando a andlise daquele discurso pronunciado naqueles primeiros contatos, ainda em
termos mais tradicionais, e mesmo descritivos, naquele contexto de acdo, a gestdo se caracterizou
como “vitima” na relag@o. Isto posto, a escolha tedrica da tese prega o aprofundamento e a busca de
sutilizas, que podem ser empreendidos a partir da indagacdo: nesse papel, de vitima, qual a

participacdo da gestdo na (re)ativacdo da estrutura relatada?
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O problema prosseguia se desenvolvendo e a atmosfera de acesso e cooperacido redundou
num encurtamento natural do cronograma, que pdde ser adiantado. Assim, ao final da terceira
semana de pesquisa as entrevistas ja haviam sido realizadas e a resposta ja estava pronta, apenas
esperando o tempo gerencial pedir por sua contrapartida, uma devolutiva. De tal modo, s6 fui
acionado para contribuir para os processos de reformulacdo pretendida apds 45 dias passados do
inicio do trabalho de campo junto as engenharias. Ou seja, havia indicagdes de que a adaptacdo
etnogréifica ao fator tempo foi bem sucedida, até mesmo, podendo ter seu prazo dilatado em
pesquisas futuras, a bem da qualidade e quantidade dos dados coletdveis para anélise. Surgia entio a
seguinte questdo: até que ponto as indicacdes da pesquisa seriam julgadas tteis ou ndo pelos

dirigentes?

A engenharia, um lugar de lugares

No dia e hora aprazados retornei 8 MATERA para a observagio participante. No decorrer
desse procedimento de pesquisa, fiquei alocado numa mesa entre as demais, conforme demandado
por mim e providenciado pela empresa. Dali, tinha ampla visdo, acesso a intranet, internet e ramal
telefonico; fiz anotacdes no caderno de campo; circulei livremente pelas instalagdes da unidade; falei
com pessoas; tive acesso suficiente a farta documentacéo, registros e formuldrios pertinentes ao

objetivo acordado; ao jornal eletrdnico interno, 8 MATERA wiki.

As diversas qualidades e quantidades ali encontradas consubstanciavam uma determinada
funcionalidade daqueles espacos. Estavam organizados numa maneira propria, especifica.
Significativamente, tudo estava disponivel para diversos tipos de andlise complementar, incluindo o
nosso. De nossa parte, tinha em vista a inclusdo dos demais elementos conceituais dos contextos de
acdo que se fizessem necessdrios ao entendimento da categoria de andlise — intencionalidade,
linguisticalidade, estrategicidade, normatividade e consensualidade. Ou seja, havia uma plataforma

de onde comecar e uma descri¢io densa por realizar.

Iniciando a aproximacdo etnogréfica a partir de meu ponto de observag@o junto aos nativos,
passei a investigacdo daquele, aparentemente, inesgotdvel material real-virtual. Queria entender e
qualificar a organizacdo do trabalho e seus processos internos, ao mesmo tempo em que ia

percebendo as estruturas sociais informais e seus fluxos, tempos, falas, recorréncias etc. Afinal,
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precisava perceber, in loco, a existéncia e nivel de marginalidade/ inser¢do dos comportamentos
relatados como indesejdveis pela gestdo e que traduzi, no &mbito da pesquisa, como um problema de
integracdo. Inicialmente, algumas perguntas me guiavam: o problema relatado era passivel de
observacdo? Em que nivel? Qual seria o funcionamento das categorias pesquisadas? Como eram

ativadas e apoiadas repetidamente? E sabia que as respostas estavam naquela realidade local.

Como primeira constatagcdo, percebi que havia uma visdo disseminada, tanto em TI quanto
externa a ela, com potencial para gerar fronteira identitaria, assim, duplamente reforcada, afetando a
formacdo de grupos: “computeiros” ou “nerds” seriam pessoas caladas, de dificil socializagéo,
agressivamente objetivos, que prefeririam se relacionar com computadores e linhas de cédigo a
pessoas. Um preconceito que parecia estar bem disseminado, ji que muito repetido e, mesmo, ndo
contestado pelos préprios jovens assim estigmatizados. Por outro lado, recebiam uma espécie de
licenciosidade derivada desse conjunto predicado. Consubstanciavam-se, por exemplo, na
possibilidade de permanecer indiferentes frente a solicitacdes ou programas de mudanga. Como que
cobrando contrapartida pelo pacote disponibilizado. Sabendo de sua situacdo estdvel, desde que
cumpram seus prazos em suas funcdes de programacao, essas sim de real responsabilidade. Quanto
as outras questdes, abria-se a possibilidade de “administrar a pressdo”, dadas as armas do estigma,
como que escolhendo aquilo que seria ou nao relevante. Mesmo porque: “Reivindicar uma

identidade € construir poder” (CASTELLS, 2008: 235)

Esse conjunto de tracos comportamentais, mesmo traduzidos como possiveis limitacdes do
perfil especifico, mais que tolerado, era tido e tratado como um dado por aqueles que se
apresentaram como conhecedores das minucias do setor de TI. Particularidade esta, explicada em
diversas oportunidades e em diferentes lugares. Afinal, justificavam, tratar-se-ia de profissdo muito
demandada pelo mercado, ndo faltando oportunidades de emprego alternativo aqueles jovens. E
assim, uma realidade local percebida como demandante cuidado e atencdo. De resto, uma condicio
de relevancia e especificidade que geravam processos igualmente particulares. Alguns dirigentes da
SER, por exemplo, relataram desenvolver verdadeiras estratégias alternativas como maneira de
enfrentamento, como trabalhar preferencialmente com pessoas da “geracdo Y”, tendo em vista

minimizar a questio “anti-social” descrita.

Na MATERA, quanto a isso, havia uma complexa estrutura formal montada, através de
processos especificos de recrutamento, sele¢do, integracdo e programas de intervengdo e incentivo,
quase todos geridos pelo RHU, que ainda assessorava as diferentes dreas em linha com os métodos

ali utilizados, gerados a partir do Desenvolvimento Organizacional da TGA.

128



Paradoxalmente, mesmo parecendo aceitar que “programadores sdo mesmo assim”, havia no
ar clara consciéncia do contetido, quase que, esquizofrénico, exagerando caricaruralmente, contido
naquele tipo de explicacdo vis-a-vis o sentimento de impoténcia causado por aquele “fato”, tido
como inevitavel. E isso, € bom que se diga, ndo em vista de uma possivel fragilizacdo frente a
concorréncia. Mesmo porque, ficava implicito o “fato” de que todo o setor padeceria dessa
caracteristica intrinseca, comum a todos. O problema relatado era relacionalmente dirigido nas mais
diversas dire¢des. Assim, no RHU significava que alguns instrumentos da drea nio eram passiveis de
aplicacdo local; na area comercial, que certos problemas que poderiam ser resolvidos rapidamente
deveriam seguir um rito mais demorado e cerimonioso; etc. Congressualmente, dado o imperativo de
ganhos marginais de produtividade, como desarmar situagdes indesejadas possivelmente construidas
pelo comportamento descrito? Como deveria ser um programa que pretendesse atenuar essa

caracteristica, dado o formato preferencialmente utilizado na intencionalidade formal?

Por outro lado, o esteredtipo citado mais parecia uma impressdo de pessoas de outras dreas
externas que, por uma razdo ou outra, valiam-se apenas do olhar distante, demonstrando pouca ou
nenhuma relacio pessoal com “as engenharias”, normalmente, referenciados nessa peculiar forma
coletiva. Por seu turno, aquele “pessoal das engenharias”, além de ndo demonstrar qualquer
preocupacio e, mesmo, parecer até apreciar ser assim identificados, pareciam saber utilizar o estigma
em seu favor. Um informante dali, assim respondeu ao ser provocado pela observacdo de que a

atividade de programacdo fosse muito automatica:

Teve, no passado [...] se falava muito como conceito, né, em “crise de software”, por qué? Por que da pra vocé
fazer um prédio tdo grande e vocé vai fazer um software grande e tem tanta dor de cabega? [...] entdo, isso, foi
motivo de estudo de muita gente, empirico ou ndo. Os caras chegaram a algumas conclusdes, que hoje a gente
tem, na verdade, meio que um guarda-chuva, que tem vdrias denominacdes, mas basicamente, o pessoal
denomina Agil, mas tem influéncia também do modelo Toyota [...] Na verdade, ndo d4 pra automatizar que nem
uma linha de produgdo [...] Isso é uma faldcia [...] assim, grande parte dos problemas, na realidade, vem dos
aspectos, assim, humanos [...] esse tal de Agil que eu estava falando, que é uma resposta [...] tem os principios
[...] Mas quando vocé fala de automatizar, principalmente software, eu acho que tem de entender bem o que é...
tem que definir os termos. Vocé consegue delimitar um processo ali ou algumas préticas [...] existem pessoas
fazendo software e elas funcionam melhor em certos ambientes [...] vocé para de tratar as pessoas como
maquina, ai o negdcio comeca a andar [..] por exemplo, uma das criticas severas a CMMI € que ela
simplesmente esquece que tem gente que faz as coisas, parece que sdo um bando de robds, entendeu? Vocé
passa pra pessoa uma certificagdo, [e diz:] ‘Esta certificacdio estd certa, cara! Tem que fazer’; e ndo funciona
assim na pratica, nunca funcionou, sabe? As vezes que deram certo € porque teve alguém que deu o sangue em

algum ponto.
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E ainda outra situacdo:

E que, na verdade, ndo é s a parte técnica, né? Tem a parte de processo também. Quer dizer, como é que se
desenvolve; como é que vocé coloca um bando de pessoas...? A principio... né? Como é que faz pra eles
andarem pro mesmo lado e, no final, meio que por magica, sai um produto rodando né? E rodando, quer dizer,
que eu nem precise rever; o conceito de pronto, né? [...]

Mas, de qualquer forma, a gente sempre tem interagdo muito grande com as pessoas do projeto, assim... as
vezes, ndo € tdo agradavel, né? Porque as vezes tem que... as outras pessoas nio mudam... Por definicdo, as
pessoas sempre seguem... a inércia, né? Sempre tem a inércia, as pessoas s6 querem fazer: ah, ndo, eu estou
acostumado a fazer isso. Entdo, assim, a gente sempre tem que quebrar um pouco ali o pau, vamos falar assim,
mas é... mas, assim, eu, pessoalmente, assim, eu interajo com a pessoa que trabalha com a mesma gama de
tecnologia, eu interajo muito, assim, tipo, a tal ponto de eu chegar assim, meio do nada, chegar 1d: o que que
vocé estd fazendo, sabe? E coisa meio incisivo mesmo, se ndo, nio funciona, ndo &? Que € muito fécil a entropia

aumentar.

A entropia, uma das leis da termodinamica, né? Ela aumenta facilmente, entdo... assim: vocé combina que vai
fazer o negdcio de um jeito e vocé€ deixa o pessoal 14, tipo um projeto inteiro, fazendo. E, no final, sai tudo
diferente; ai quando vocé€ vai dar a manutencdo, estd tudo diferente do que as pessoas achavam, né? ‘Nossa,

agora estd mais caro!” Entdo, a interacdo € grande, ta.

Em seu conjunto, portanto, muitos dos estigmas também tratavam de caracteristicas
distintivas unificadoras que ndo sobreviviam a observagdo sistemadtica, esta sim, reveladora da
diversidade de redes de significado local. Nao apenas trativamos de um segmento que ia do ensino
médio a pés-graduagdo strictu sensu, ampla faixa etdria, homens e mulheres, etc; mas que também
comportavam interesses dispares em relagdo a seus papéis junto 8 MATERA e op¢des tecnoldgicas

pessoais. Afinal, a drea de software comporta muitas especialidades e, com elas, gostos diversos.

Do ponto de vista relacional, era possivel perceber certa manipulagdo a partir de algumas
daquelas expectativas, segundo a conformidade contextual. Mesmo porque, como tal, o
comportamento esperado tende a gozar de certa autonomia e complacéncia, conforme o caso, numa
implacdvel classificagdo quanto ao que vem a ser normal. Assim, aqueles jovens profissionais eram
acusados de gerar, mesmo, certo receio a aproximagdo dos outros, de outras dreas, que por sua vez
mantinham-se a distincia, por uma razdo ou outra, segundo a conveniéncia especifica. Alegavam,
alguns destes ultimos, de fora, que qualquer contato exigia preparo, exatiddo, concisdo, clareza,
enfim, cansava, era “por demais”. Era mais fécil evitd-los, se possivel. Por seu turno, o pessoal das
engenharias parecia ndo se incomodar com isso, sendo até apreciar o distanciamento relativo. O fato

€ que realmente parecia haver algum tipo de fronteira aceita.
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No decorrer daquelas semanas, percebi que todas as manhas, paulatinamente, o grande saldao
térreo das engenharias ia se enchendo de pessoas. Alguns chegavam muito cedo, antes das sete horas,
enquanto outros apenas ao final da manha e ficavam até tarde da noite. Elas iam chegando aos
poucos, parecendo ndo haver uma hora fixa para o trabalho, confirmando o regime de horério
instituido localmente. Como que, anunciando a flexibilidade discreta reinante naquele ambiente,
completamente preenchido sé ao final da manha. Tudo sem alarde ou outras alteracdes dignas de

nota.

N

A primeira vista, quase que demonstrando um modus operandi, ndo foi possivel identificar
um traco comum na aparéncia dos frequentadores daquele espaco, que ndo seja essa espécie de
discricdo e flexibilidade. Tidos pelas outras areas da empresa como introspectivos, silenciosos, com
linguagem objetiva e comportamento quase anti-social, a observacdo metddica revelou individuos
que, no interior de seus respectivos grupos, ndo demonstravam qualquer automatismo. Ao invés de
silenciosos e introspectivos, cordatos, como que dosando a energia despendida em cada gesto,
parecendo centrados em suas atividades e prazos de trabalho, metodicamente quantificados pela

geréncia de projetos e por eles administrados.

Alguns se movimentavam apressadamente enquanto outros nem tanto. Além disso, trajavam-
se e tinham costumes heterogéneos, numa mistura de cabelos longos e curtos, camisas sociais e
camisetas, salto alto e ténis etc, sem que essa questio especifica qualificasse algum tipo de fronteira.
Divididos em breves pequenos grupos, que se recompunham em diferentes momentos, conversavam
de maneira sempre discreta, mas descontraida; majoritariamente sobre TI, cobriam assuntos de
trabalho ou privados, ndo se furtando em falar sobre questdes mais universais, como futebol ou
politica. Isso, no cafezinho, almoco, ao redor de um banco, ou em frente a tela de seus PCs. Tudo
sem demonstrar grandes alteragdes de comportamento, sem se interromperem enquanto falam,
ouvindo e esperando pacientemente sua vez. Em interacdes que pareciam regidas por certa
cerimonialidade ritual meritocratica, mesmo em rodas informais. Um comportamento controlado
pelos proprios integrantes, que pareciam categorizar o que é, € o que ndo, ¢ barulho. Todo um
conjunto de generalidades e particularismos potencialmente utilizdveis na descricdo daquele espaco
social de trabalho coletivo relativamente harmonioso. No geral, a atmosfera podia ser caracterizada
pela flexibilidade e informalidade reinantes, havendo espaco para todo tipo de perfil, desde que

respeitados os limites.

Mesmo sendo uma caracteristica normalmente associada a area de informatica, esse caso

particular tinha pelo menos uma explicacdo pratica. Ocorre que ao longo de sua historia a empresa
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viu-se obrigada a se adaptar a crescente caréncia de mao-de-obra especializada. Mesmo havendo
iniciado suas contratagdes, exclusivamente, nos melhores e consagrados centros de ensino e pesquisa
do estado, aos poucos foi afrouxando e adaptando suas exigéncias. Hoje, contenta-se com uma boa
formacdo de nivel médio ou ensino técnico, avaliada por meio de prova especifica. Os tnicos
obsticulos institucionais a entrada de novos profissionais dizem respeito, primeiramente, 2
necessidade ou nio de imediata contratagdo. Somado a isso, vem o conhecimento especializado nas
ferramentas de trabalho, aposta tecnoldgica passada e presente, de forte presenga ou crescente
utilizacdo, em cada caso, da MATERA, o SQL da Oracle e o JAVA72, respectivamente, que

consubstanciam os critérios determinantes e, dependendo do caso, suficientes para o ingresso.

Até essas [atendimento inicial: nivel 1], a gente tem uma dificuldade de contratacéo, porque ndo € uma simples
telefonista, ela exige um certo conhecimento de habilidade de registro de chamada... corretamente na fila de
atendimento... mas, esquecendo essas duas profissionais [nivel 1], todos os demais tém que ser técnico, alids,
hoje, o primeiro requisito que a gente cobra numa contratagdo de um profissional pra central de atendimento é
ele tirar dez na prova de técnica nossa: técnica de programacao [...] entdo, quando a gente aplica uma prova por
exemplo pra alguém que vai entrar na drea de implantagdo ou de operacéo... ou de atendimento, € essa prova de
SQL; esse € o base porque essa... € ai que estd toda a inteligéncia, em todos os sistemas que a gente desenvolve

(informante da dire¢ao).

Complementarmente, ajuda a criar e reproduzir outra caracteristica local, uma
tecnomeritocracia especifica, cujo vigor é formalmente reconhecido ao relativizar a estrutura
hierarquica, além de possibilitar, potencialmente, outras interpretacdes paralelas, através de redes
sociais de cunho egocéntrico73. Quanto a isso, foi curioso perceber a predomindncia de redes
egocéntricas, com alguma variedade de Alfas em uma mesma rede’*. Uma explicacio provivel
estaria ligada ao conteido (tecnoldgico) do sinal ativado, ja que parece existir grande especializaco,
mesclada a hierarquia, além de toda uma variedade de interesses particulares. Certamente, nossa
explicacdo passa, necessariamente, pela caracteristica tecnomeritocratica recorrente. Mas um plano
técnico que considera apenas a relagdo com a maquina e, a0 mesmo tempo, menosprezando sua
aplicacdo relacionada ao trabalho coletivo. E assim que, em sua liga¢do junto a um elo externo, por
exemplo, o setor de interface com o cliente em suas reclamacgdes, os profissionais de atendimento
tém “conhecimento técnico” muito acima de um tipico operador de call center, mas nenhum

treinamento voltado a pessoas, mesmo os mais simples.

2 Linguagem de programacdo baseada em objetos e ligada a internet.
7 Como visto, os impulsos partem e/ou convergem de um dos elos, chamado de Alfa.
™ Qu tratar-se-iam de redes sobrepostas por diferentes componentes tecnolégicos e hierdrquicos?
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Independentemente do nivel de consciéncia ou intencdo, o fato é que muitas das
caracteristicas encontradas demonstraram mecanismos reforcados, alimentado ou limitados,
continuamente, pelos instrumentos de gestdo local, estes centrados/ iniciados no individuo e seu
estoque de conhecimento especifico, determinante de sua posi¢do junto ao grupo, tanto formal
quanto informalmente. E isso, desde a entrada de novos colaboradores, até seu desenvolvimento,

tudo parecia tomar a direcdo apontada.

Formava-se entdo a seguinte questdo: qual o nivel de consciéncia da gestdo sobre sua
participacdo na formacdo dessa fronteira identitaria? Nossa pergunta de pesquisa seria derivada de

uma autocritica ou a gestdo no estaria sequer consciente de seu papel?

Integracdo: mais um limite ao funcionalismo

Conforme o enunciado tedrico descrito no capitulo 3, esta andlise pretende complementar
enfoques que, no interior de suas respectivas tradi¢des, se contentem em, de um lado, descrever a
estrutura social em estudo, por vezes, para prescrever desdobramentos futuros a partir de eventos
passados; ou, de outro, emitir juizo de valor, ao recortar polos/ elos relacionais de uma determinada
realidade narrada, do tipo dominante e/ ou vitimado, conforme o caso. Tomando esses tipos de
conclusdes como ponto de partida, empreendemos alguma problematizacio, no sentido de observar
as relacdes de género, entre sujeitos com poder de agéncia, isto €, com livre-arbitrio para decidir se,
quando e como, irdo reproduzir ou ndo determinada estrutura, com ou sem mudanca, e de acordo
com uma visdo de mundo e prerrogativas politicas proprias. Uma relativizagdo necessdria a

percepcdo de contextos de agdo especificos, em termos de tempo e espaco.

Dessa maneira, tratamos de situacdes em que agentes sociais — portadores de razdes e 16gicas
distintas e legitimas, isso ndo estd em questdo — relacionam-se em niveis varidveis de liberdade de
acdo. Algo que implica, sendo na necessidade, ao menos, na possibilidade de (re)interpretagdes

. . ~ 75 A . .
diferentes frente ao mesmo conjunto-de-a¢do’”, conforme nossa referéncia em rede social,

consubstanciado em uma determinada situagdo experienciada. Paralelamente, dada a subjetividade

75 < . A <
Também definida como uma sequéncia-de-agao.
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realcada, haveria indeterminadas possibilidades e niveis relativos de (in)consciéncia quanto a

fendmenos e significados, especialmente, quando vinculados a prética cotidiana.

Por exemplo, um ator poderia imputar “culpa” exclusiva ao outro, quanto a geracido de
determinado contexto de acdo, sem que o outro assim perceba. Isso, ainda segundo o exemplo,
devido a um baixo nivel de consciéncia do proprio papel, desempenhado na ativagdo da estrutura em
querela. Claramente, tratar-se-ia de um contexto conflituoso, que poderia ainda se desenvolver.
Configuraria ainda, um caso em que o observador menos atento, mesmo honesto, nio conseguiria
determinar qual dos lados, afinal, é a vitima, j4 que ambos reclamam da atitude do outro e
apresentam razdes para tal. Algo que, descartada a possibilidade de consenso, poderia desencadear
uma situagdo de violé€ncia, mesmo que por via normativa. Nesse caso, tomaria uma fei¢io decorrente
dos atributos de poder de cada lado, caracterizada por crescentes niveis de detalhes que s6 a empiria
poderia revelar. Tudo isso em tese. Jd no lado real, um informante assim explicou a relacdo em

ambiente de trabalho:

A primeira coisa que eu falo quando eu entro no projeto, quando as pessoas nao me conhecem, eu falo assim:
olha, antes de mais nada, este projeto ndo € pra fazer amizade, cara. Isso causa choque nas pessoas, ndo é? [...] a
amizade é um efeito colateral [...] vocé ndo pode achar que vocé vai e... vou ser amigo daquela pessoa! Quer
dizer, isso é coisa da vida, ndo é? Quer dizer, ndo estou falando de computag¢do nem de nada. E tem gente que
quer forgar a barra; por qué? Porque as vezes tem uma deficiéncia, tem alguma coisa... e af vira uma muleta, ndo
€7 Mas af o qué que acontece? Em todos os projetos, se faz amizade; quer dizer, por conta disso; af a amizade,

ela emerge como uma confianca e tal.

Ora, a gestdo nos faz uma queixa quanto a algum tipo de comportamento como esse,
sistematicamente reproduzido por determinado conjunto de subordinados que, por sua vez, nao
estariam respondendo aos instrumentos convencionalmente utilizados de colaboracio. Estes por sua
vez, portadores de caracteristicas proprias, qualificadas como impréprias ao negécio. Ou seja,
reconhecida certa recorréncia relacional indesejada, recursos foram direcionados para um objetivo
apontado como sendo claro. No caso especifico, uma empresa especializada foi contratada; um
programa foi concebido e aprovado como decorréncia de trabalho e negociagdo; houve a execugio
desse plano: workshops, cartazes de endomarketing, formacdo de grupos de trabalho, reunides de
discussdo, planos e metas secunddrios etc. Contudo, apesar de todo esse esforgo, a gestdo ndo se

mostrava feliz com os resultados alcangados.

A pesquisa passava, necessariamente, pelo exame dos documentos formais que fizessem

referéncia, direta e indireta, ao problema levantado vis-a-vis a coleta resultante do procedimento de
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observagdo participante. Um conjunto de dados coletados dialogicamente que balizavam a atuacio
do estrato social em andlise, em suas subdivisdes, papéis e prerrogativas, individuais e coletivas —
organograma, missao, visdo, planos, mapeamento de processos, enfim, todos os registros funcionais
que dessem suporte aos elementos de intencionalidade, consensualidade ou normatividade. Mais

) ) . 76
tarde, confrontados com os discursos em busca, também, de elementos de estrategicidade .

Por outro lado, sempre que o método aponte para a participacdo efetiva da direcdo no
conjunto-de-acdo estigmatizado, seja como iniciadora, seja mantenedora da agdo, o foco se voltava
para o outro pélo da relacdo. Assim encaminhado, surge ndo s6 uma possibilidade de resolucéo de
baixissimo custo social da problemadtica conflituosa, incluido ai o financeiro, mas também da
melhoria significativa das condicdes de sociabilidade local; e isso, pelo simples fato de que o
combate a contextos de acio especificos em situagdes de assimetria de prerrogativas — como € o caso
entre gestdo e subordinados na iniciativa privada —, imputando plena responsabilidade aquele que se
limita a responder a estrutura “dominante”, apresenta potencial para configurar, sendo uma situagio

de violéncia, ao menos, de estresse. Um intervalo relacional que ndo interessa a ninguém.

Ou seja, o diagndstico tradicional que imputa todo problema que ndo consegue explicar,
normal e repetidamente, a problemas com a comunicagdo ou treinamento, nesse caso, apenas
revelaria seus limites, provenientes da matriz funcionalista, por ignorar elementos explicativos ndo
apreensiveis a partir desse instrumental. Destarte, e simplificando a questdo, no caso empirico em

andlise, acdo e discurso estariam apontando um mesmo sentido?

Encontrei no jornal da empresa algum material sobre a questdo, da preocupacio da dire¢do no
tocante a relagdo dos profissionais com os clientes. Assim, pude perceber certo distanciamento, da
alta gestdo, no lancamento do programa “Meu Cliente, Meu Amigo” em meados de 2007. Na
verdade, o modelo de intervengdo ocupou apenas duas edi¢des do jornal, e ainda, sem divulgar sua
efetiva operacionalizacdo. Apenas uma repetida publicidade quanto a seus objetivos e importancia
iniciais e uma matéria geral intitulada “Qualidade no atendimento €...”. Mesmo assim, em espaco
secunddrio e sem apoio editorial. O mais notdrio € que apenas trés meses apos o lancamento do
programa, ji 2 mingua e sem a devida continuidade, segundo os relatos, o presidente da empresa

assina um editorial cheio de elogios a performance, dentre os quais hd algumas referéncias aquela

76 v, g . . . . , . .

A exemplo da TGA, ja discutida acima, a funcionalidade é um elemento conceitual relativamente desenvolto naquele
ambiente, sendo manipulada facilmente pelos agentes locais. Assim, sua andlise é prévia, servindo de elemento
constitutivo do desenho organizacional.
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relacdo: “o cliente estd contente”, “melhoria na satisfacdo de nossos clientes”, “elogios de clientes”,
terminando com um pedido “para colaborarem na manutencdo dos niveis de [dentre outros]
satisfacdo do cliente”. Algo que parecia denotar ampla satisfacdo no andamento da relagdo em foco,
além de reunir potencial para congelar esforcos de melhoria naquela frente. Afinal, devemos lembrar
que a percepcdo dos atores apontava para um completo abandono do programa, relatado com
frustrag@o por alguns dos que haviam sido recrutados e trabalharam nos grupos de discussio durante
a breve fase de implantacdo. Ainda quanto a esse modelo de intervencdo, subsistem diversos
cartazes, em cores escuras e tons dificeis de definir, com logotipo padronizado (ver slides) e frases

do tipo: “A missdo de todos os profissionais da empresa é conquistar e reter clientes”.

Conforme os slides abaixo, o programa ‘“Meu cliente, meu amigo” apresentou um conteido
em perfeita sintonia com os preceitos da mercadologia tradicional, tendo em vista o que um aluno de
administracio ou marketing encontrariam em seus livros-texto’’. Por outro lado, ndo parece haver
algum processo de adequacdo digno de nota, em termos da alteridade do publico alvo. Marca,
mercado, cadeia de valor, eficdcia coletiva etc. Todos referem-se a preocupacdes derivadas de visdo
de mundo tdo especifica quanto estranha, e que normalmente, remete o ouvinte desavisado ao senso
comum. Embora esse ndo tenha se mostrado relevante no caso, era um perigo nada desprezivel.

Assim, ilustrativamente:

. A importancia da MARCA

Estimular a aproximagao da « O mercado de Tl
empresa com os clientes e . O profissional de TI (cliente)
levantar as acoes a . O fornecedor de Tl ideal
serem tomadas em busca da . Compromissos Profissionais

melhoria continua desse

. . Eficacia Organizacional
relacionamento.

« Atendimento a Clientes

D) NG
MEU CLIENTE, MEU AMIGO MEU CLIENTE, MEU AMIGO
~ A
‘KMAT‘E'RVA iMATEHA

77 ) L
Kotler é um dos autores mais utilizados.
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A importancia da MARCA O fornecedor de Tl ideal

« Marca ndo é um nome ou logotipo. E a somatéria de
percepcoes e sentimentos dos consumidores em
relacdo a um produto, servico ou empresa

Marca pertence aos consumidores

E formada de percepgdes e nio de intengdes

Quanto mais diferenciado, relevante, conhecido e
estimado forem os valores de uma Marca, mais forte
sera seu patrimonio

SEGURANGA

Eficiéncia tecnolégica
Solidez da empresa

Pouca rotatividade
Capacidade financeira
Conhecimento no mercado
Etica

FOCO NO CLIENTE
(e no seu profissional de TI)
Conhecimento do negécio
Rapidez de atendimento
Boa customizagao
Bom relacionamento
Demonstracao de interesse
Treinamento

Confiabilidade Suporte
« Marca forte: atrai mais consumidores, fideliza clientes, Aconselhamento
protege da concorréncia, assegura mais vendas e garante
margens
g DO DI
MEU CLIENTE, MEU AMIGO MEU CLIENTE, MEU AMIGO
;ﬁMVATERA giM’ATERA

Os trinta slides do workshop evidenciaram um conteiido que, mesmo refletindo os objetivos
da gestdo da MATERA, ndo vai de encontro as preocupagdes ou linguagem do publico descrito no
item anterior, alvo do programa. Na verdade, atém-se a explanacdo de principios gerais,
disciplinarmente focados, parecendo contar, a priori, com uma espécie de voluntarismo militante do
pessoal das engenharias no que se refere a necessaria instrumentalizacdo dos conceitos ali contidos.
Mais ainda, sugere ndo lidar com questdes concretas, que sensibilizariam sua platéia. Pessoas que
gastam parte significativa de seu tempo para estar up-to-date com todas as novidades em TIC, e que
se identificam com a MATERA por isso. Mesmo com essa ordem de limitagdes, parecia estar
prontos para tirar leite de pedra. Foi assim que chegaram a efetuar tradugdes singelas como: “todo
mundo sabe que tem que tratar bem cliente”, “tem de ser educado”, “a gente sabe quando é frescura”,
“a gente tira sarro, mas na hora H sabe o que tem de fazer”. Por outro lado, compensavam esse
estado de coisas através de humor acido. Este era dirigido, principalmente, para a logo-marca da
campanha, que estaria mostrando um cliente sem olhos, com boca e bragos, vistos, ora como
assustadores, ora como repulsivos e querendo um abrago pegajoso. Até uma camiseta jocosa fora

elaborada a época.

Em suma, a apresentagdo buscava mudar um comportamento tido como caracteristico de
“computeiro”, de ndo se adequar ao cliente, replicando a acdo indesejada, embora sob outra
linguagem hermética, agora, estranha ao local. Assim, despeja um contetido disciplinar, logicamente,
considerado 4drido ou sem graca aquele que gosta de outra coisa, no caso, programacgdo e alta
tecnologia. E assim, simplesmente, a empresa ndo realiza um encontro entre discurso e pratica: ndo

demonstra arriscar-se ao contato.

Quanto a essa udltima tarefa, de adequag@o, mesmo uma simples leitura acerca das tendéncias

de mercado em TI poderia servir de inspiragdo para uma comunica¢do mais efetiva. Através desse
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exercicio, averiguaria um movimento relevante e consistente na presenga de métricas voltadas ao que
pode ser entendido como uma espécie de satisfacdo dos usudrios, estes ultimos traduzidos para

clientes.

Alternativamente, e em conformidade com os padrdes culturais descritos no item anterior, a
mesma informacao poderia ser obtida através de alguma sorte de didlogo com aqueles profissionais.
Afinal, antenados e ligados as novidades em TI, ndo se furtam em fornecer elementos conceituais
formadores de sua visdo de mundo, como que, reafirmando sua identidade. E nesse sentido que deve
ser entendido o termo Agile Manifesto. Mais tarde, havendo explorado a pista, pude encontrar mais
detalhes. Foi dessa maneira que acabei percebendo que a “moda” era, ou ainda estava por ser, Agile.

No que nos concerne, em http://agilemanifesto.org/: “Principles behind the Agile Manifesto”

We follow these principles:

Our highest priority is to satisfy the customer
through early and continuous delivery
of valuable software.

Welcome changing requirements, even late in
development. Agile processes harness change for
the customer's competitive advantage.

Deliver working software frequently, from a
couple of weeks to a couple of months, with a
preference to the shorter timescale.

Business people and developers must work
together daily throughout the project.

Build projects around motivated individuals.
Give them the environment and support they need,
and trust them to get the job done.

The most efficient and effective method of
conveying information to and within a development
team is face-to-face conversation.

Working software is the primary measure of progress.

Agile processes promote sustainable development.
The sponsors, developers, and users should be able
to maintain a constant pace indefinitely.

Continuous attention to technical excellence
and good design enhances agility.

Simplicity--the art of maximizing the amount
of work not done--is essential.
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The best architectures, requirements, and designs
emerge from self-organizing teams.

At regular intervals, the team reflects on how
to become more effective, then tunes and adjusts
its behavior accordingly.
O texto acima demonstra ndo s6 uma clara possibilidade de cooperagdo com o cliente, mas

também no trabalho coletivo. E além de explicito, apela aqueles coracdes em especial, que pareciam

acolhé-lo, segundo os discursos, dispensando maior andlise frente aos objetivos comuns de pesquisa.

E, Agile Manifest! [...] E muito interessante... [...] E simples; uma delas é: vocé tem que privilegiar a interacio
entre as pessoas [...] privilegiar as pessoas em detrimentos das ferramentas. Os caras falam isso! Mas af vocé
pode falar: bom, mas o que isso quer dizer? Isso quer dizer muitas coisas. Estd querendo dizer o seguinte: se
vocé ndo tiver um relacionamento bom, cara, ndo adianta ficar fazendo uma ferramenta que aperta um botdo 14

e... abre e fecha uma porta... e sai em uma caixa, sabe?

Um claro achado que, dialogicamente, fazia a questdo voltar-se para o outro elo da rede, no
caso, a gestdo. E isso, segundo o método, porque nossa questdo apenas serd elucidada com o
aprofundamento investigativo junto aos dois segmentos mais diretamente implicados na sequéncia-
de-acdo recortada para andlise. Afinal, recordando, o item sobre customizacdo do objeto de pesquisa
analisou o discurso da gestdo e sua intencionalidade, direcionando nossa aten¢ao inicial, em termos
relacionais, ao segmento das engenharias, que por sua vez, ndo demonstrava resisténcia cultural
absoluta, mas relativa. E assim, havia uma tendéncia a ser explorada ou incentivada pela gestio,
levando a crer na existéncia de um tipico “problema de comunicac¢do”: sinal de limite a andlise

funcionalista.

Na verdade, mesmo o material pesquisado como apoio ao pré-campo tinha algumas pistas
nesse sentido. Algumas bibliografias78 e andlises setoriais ja frisavam repetidamente que o setor
estaria cada dia mais preocupado com tecnologias crescentemente voltadas ao “usuéario”. Contudo,
muito além do que sugere esse tipo de sutileza, ainda técnica, o Manifesto vem substituir o termo
“usudrio”, recolocando-o sob uma denominagdo com significado mais amplo. Com isso, ndo sé
engloba o anterior, mas, no mesmo movimento, rompe a barreira disciplinar. Afinal, o termo cliente
traz em si, além de usudrio, toda uma reveréncia que atravessa a especificidade contida em

2 s 997 . 2 . . .
“usudrio”””. Ou seja, hd uma mudanga de starus num elo da cadeia de valor: vista e entendida

78 . . . .. . .
Desde a vasta literatura em engenharia de software, tida por alguns profissionais do setor como ja superada.
79 4 . . . . ~
E o caso do antigo ditado, antecessor aos estudos em mercadologia: “O cliente tem sempre razao”.
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anteriormente como uma, dentre as demais, parte-componente considerada na concep¢do de novas
tecnologias, passa a ocupar o centro gravitacional, em volta do qual colocam-se todas as outras
grandezas especificas ao desenvolvimento de softwares. Apenas esse movimento mereceria uma

tese, mas ndao a nossa.

Antes de prosseguir, porém, vale um esclarecimento metodoldgico. A presente exposi¢ao
separa artificialmente os elos da rede social analisada. Trata-se de mero artificio de exposi¢cdo. Uma
escolha possivel dentre outras, visando maior clareza que a conseguida através da simples
reproducdo da dindmica verificada na atividade de pesquisa. Contudo, o desenvolvimento da andlise
dialdgica segue itinerdrio especifico, sem tantas possibilidades alternativas. Assim, cada pergunta
gera a necessidade de uma resposta para que a troca possa prosseguir e resulte em entendimento. Um
ir e vir esclarecedor, que aproxima os pélos/ elos da rede que, a principio, apresentam-se como partes
autdnomas, mas que a familiaridade vem ensinar tratar-se de uma mesma e tUnica realidade, cuja

separacdo faz parecer tudo estranho, artificial e sem vida.

Retornando nosso foco para a gestéo, foi possivel encontrar no jornal, wiki e site da empresa
muitas explicagdes referentes ao planejamento estratégico para o tri€nio em andamento, referéncias
quanto ao BSC (Balanced Scorecard) utilizado para tal e outras. Uma série de elementos a

reproducdo das contradi¢des internas a todo meio e que possibilitam o didlogo.

O site apresentava a MATERA como “uma empresa para o futuro” e emenda com a seguinte

descrigdo de seu “perfil”:

A MATERA Systems iniciou suas atividades em 1987. Ao longo de mais de 20 anos de histéria a empresa
cresceu, expandiu seus mercados sem, no entanto, deixar de lado caracteristicas que foram fundamentais para

S€u Sucesso.

Sdo marcas registradas da empresa o constante investimento em métodos e processos, bem como a preocupagio

com a capacitagdo de seus profissionais.

A qualidade na prestacdo de servicos e o reconhecimento por parte dos clientes proporcionam
relacionamentos duradouros e sio os principais impulsionadores do crescimento da empresa. Procurando
aliar exceléncia técnica com o conhecimento de negdcios, os produtos da MATERA Systems consolidaram-se
em importantes mercados. E alinhada com os movimentos de globalizagdo da economia, a empresa também
explora oportunidades no exterior e concentra esfor¢os na exportacdo de seus servicos de desenvolvimento

offshore.
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A histéria da MATERA Systems confirma sua vocagao para o crescimento e a solidez, mantendo sempre

o foco nos clientes e na satisfacao de necessidades cada vez mais desafiadoras.

Os dois trechos que optei por apresentar em negrito, textualmente, dizem respeito ao objeto
de estudo dessa pesquisa. Do primeiro, obtemos o funcionamento atual das estruturas sociais
internas, resultado de decisdes passadas; do segundo, uma preocupagdo relativamente atual, que vem
ocupando a capacidade diretiva da MATERA quanto a um encaminhamento seguro. Conjuntamente,

demonstram mudanca na visdo estratégica e, consequentemente, foco: de processos para clientes.

O “perfil” acima corrobora a existéncia de uma constru¢do de significado especifica,
clarificado pelo “planejamento estratégico” da empresa, balizador interno oficial de todas as a¢des
significativas. E dividido em quatro grandes blocos, cada qual guiado por um conjunto de metas/
indicadores. Sua anélise sugere haver uma relacdo causal, nos moldes de um fluxograma invertido,
tendo como grupo de varidveis mais independentes “Aprendizado & Cresimento”, no sentido de uma
continua amplia¢do do leque de competéncias internas. Logo em seguida viria “Processos Internos”,
que por sua vez influenciaria um agregado denominado “Cliente”, que finalmente causaria os
resultados do grupo “Financeiro”, tido como o conjunto de varidveis mais dependentes de toda a
cadeia. Essa sequéncia pode ser mais facilmente entendida através da figura abaixo, que mescla o

desenho especifico do instrumento com a matriz tedrica da qual deriva:

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para o5
nossos investidores?

Cliente
Para alcangar nossa vis#o,
como devemos ser vistos
pelos cllentes?

Processos Internos do
Negacio
Para satisfazer os clientes,

em guais processcs devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visao,
compo susientar a habilidade
de mudar e progredir?
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Real¢o a interpretacdo da realidade consubstanciada por essa construcdo devido a sua
especificidade. Assim, comparativa e ilustrativamente, dependendo da visdao de mundo que venha a
guiar o leitor, alternativamente, um marqueteiro seria levado ao desespero por perceber que “sua
majestade o cliente” fora visto como “mera consequéncia causal do que ocorre dentro da empresa”;
ja um financista ortodoxo, como nosso trader da introducdo, defenderia com unhas e dentes que a
andlise da taxa de retorno esperada vis-a-vis outras alternativas de investimento, ou custo de
oportunidade, seria a varidvel independente primeira e Unica, ji4 que nada disso existiria sem o

equacionamento dessa questdo, quase que por natureza.

A pesquisa também averiguou, a partir de fontes internas documentadas, que a origem do
instrumento que estrutura o desenho acima fora desenvolvido originalmente por dois professores de
Harvard (Robert Kaplan e David Norton), o Balanced Scorecard (BSC)SO. Uma construg@o vinculada
ao modelo denominado Administracdao por Objetivos (APO)®'. Numa adaptacdo mais fiel a proposta

original, terfamos os mesmos agregados assim relacionados:

Financeiro
_ Para tor sucesso
financeiramente, como nds
devemos aparecer para o5
nossos investidoras?

" Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa viséo, V'ISEO E- NEQUUD
eosmo devemos ser vistos Estratégm Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e
Crescimento

Para algangar nossa visdo,
como sustentar a habilidade
de mudar e progradir?

80 Aproximadamente 11,5 milhdes de ocorréncias para “Balanced Scorecard” no Google.
81 «<[...] é um modelo de administragdo por meio do qual as geréncias de uma organizagdo estabelecem metas no inicio de
cada periodo [...], em consondncia com as metas gerais da organizacio [...] (CHIAVENATO, 1999:199).
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O processo de incorporacdo do modelo nos permite perceber uma traducio especifica. A
observagdo dessa particularidade nos abre a possibilidade investigatéria da andlise comparativa —
entre o inicialmente formulado e o efetivamente incorporado. Quanto a isso, no que mais salta aos
olhos, o modelo original ndo contempla a causalidade entre os agregados, mas a inter-relacdo. A
manifestacdo local do modelo estabelece um agenciamento especifico, em cadeia. Mais que isso, ja
que o detalhamento desses grandes agregados traz certa quantidade de métricas, indicadores

baseados em objetivos que, organicamente, manifestariam uma vontade compartilhada.

Da mesma maneira que falei em marqueteiros e financistas nossa referéncia local refira-se a
outra tribo em particular, possivelmente, a dos “computeiros”; e, se assim, como tal, possuidores de
diversidade prdpria em termos de significados e interpretacdo da realidade. Isto é, um conjunto

identitario proprio, cujas linhas gerais foram tratadas em item anterior.

O que ainda ndo foi discutido refere-se a op¢do da gestdo, que privilegiava “aprendizado e
crescimento” e “processos internos” como estratégia oficial para se atingir as metas em “clientes”.
Nesse sentido, averiguada a caracteristica tecnomeritocratica como um dos tracos identitarios
centrais aquele lugar, diacronicamente, posicionar “clientes” como mera consequéncia causal foi
uma ag¢do anterior aos fatos relatados pela gestdo como inadequados e de negacdo frente ao papel
institucional por aquele estrato organizacional. Ou seja, a época, ndo apenas a decisdo parecia ja
haver sido tomada hierarquicamente, como encontrava plena possibilidade de consecucdo engajada
naqueles profissionais, que pareciam reverenciar o conhecimento especifico, coadunando-se a
supremacia em “Aprendizado & Crescimento”. Este, colocado como causa primaria de todas as
metas, encontrava lugar de destaque na organicidade local, em composi¢do com os objetivos
divulgados e incentivados pela gestdo que, inclusive, premiava aqueles que auxiliassem na
consecucdo da estratégia. Mais que isso, torna possivel entender o tipo de escolha que qualificou o

comportamento daqueles jovens frente a clientela externa, objeto da demanda de pesquisa local.

Destarte, do ponto de vista do sujeito, sendo o traco “tecnomeritocratico” anterior a tendéncia
“Agile”, ainda em formacdo, ndo causa espanto supor certa acomodagdo a diretriz organizacional
estruturante jd instalada e que encontra guarita na identidade em foco. De resto, ja estava ali
“instalada” e, especificamente, estampada no Planejamento Estratégico, documento balizador que
perpassa todo organograma ao integrar as metas individuais e departamentais com a visdo oficial da
empresa. Logicamente, dado o vigor do documento elencado, seria de se esperar que essa ndo fosse a

Unica evidéncia demonstrando a dindmica estrutural acima explanada. De fato isso é verdadeiro e
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embute a explicacdo de porque este, e ndo outro, acabou sendo escolhido como ilustracdo do nexo

causal local.

Entendido o problema de pesquisa antes compartilhado, duas frentes se abrem como
prenuncio do que vem a seguir. Assim, voltando-nos a nossos interesses particulares, o pesquisador
académico, ja de posse de seus dados de campo para tese académica, teria a obrigacdo de prover a
gestdo local com a resposta a sua pergunta. [sso foi realizado através de laudo e reunifio devolutiva
correspondente, quando pude discutir com a dire¢do da empresa os resultados alcangados, conforme
meio averiguado como mais apropriado. Neste encontro, pude perceber que os objetivos haviam sido
atingidos, uma vez que a gestdo demonstrou haver relevancia nos dados levantados (Anexo 2). Além
disso, passados seis meses da pesquisa, contatei a pessoa responsavel pelo RHU na busca por
averiguar a efetividade das descobertas, através de possiveis desdobramentos. Soube, entdo, que o
laudo apresentado era base de um programa de reestruturagdo, o que entendo como muito positivo e
gratificante, ja que aquela impressdo inicial se consubstanciou em intencionalidade oficial. Contudo,
a comunicacdo contém termos inquietantes. Nesse sentido, pude perceber que a aproximacdo de
mundos falhara em alguns aspectos. Notadamente quanto ao entendimento do conceito de cultura,

tdo caro a esse trabalho:

Estamos trabalhando atualmente num processo de Mudanca Cultural aqui na MATERA que foi provocado
principalmente por uma mudanca no foco [...] que é: priorizar a dimensdo "Cliente" e despriorizar "Processos
Internos [...] seria muito interessante se vocé pudesse voltar aqui [...], por volta de fev/2010, para verificar se

realmente houve alguma mudanca cultural [...] (anexo 2)

Mas fica a esperanca, fruto da convicg@o de que a mudanga, apesar da velocidade, ja ndo da
saltos, e as revolugdes, mesmo as ligadas ao entendimento, sdo coisas do passado. Além disso,
espero que esse trabalho possa, de alguma maneira, fazer parte dos processos de aproximacio
organica continuas por que operam essa tendéncia. Particularmente, um movimento necessario, longe
de minimamente suficiente, para empresas e mais ainda para a universidade, enquanto institui¢des

modernas sujeitas e sujeitadas frente a renovagao social continua.
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Conclusao

A propésito das construgdes funcionalistas, de lado a lado, ora deslegitimando os esforcos
alheios na renovacdo social, ora descrevendo a mudangca como evento irracional ou da natureza,
podemos nos apegar a Histdria. Visitando-a, aprendemos que revivemos, seguidamente, renovadas
eras de transformacdo e aperfeicoamento. Com efeito, sob essa perspectiva, lancamos olhos sobre
acontecimentos contemporaneos, verificamos alteracdes tanto em nossas manifestagdes de
materialidade, quanto em tendéncias morais e intelectuais, de cunho simbdlico. Mesmo nos casos de
antagonismos declarados aprendemos que as comunicagdes seguem se estabelecendo entre todos os
povos, aos poucos; as barreiras vao sendo, uma a uma, derrubadas, junto aos obstidculos morais que
se opdem a unido; os preconceitos politicos e religiosos vao desaparecendo em localidades onde
antes predominavam ou definiam o ambiente politico. Assim, diferentemente da era das revolugdes,
observamos, hd algum tempo, os préprios “soberanos” tomarem a iniciativa das reformas, estas

seguidas, mais rdpidas e durdveis do que as que eram arrancadas pela forca.

No mundo politico atual, da empresa e do Estado, a pés-modernidade vem exibindo um
mosaico composto de urgéncias que, a0 mesmo tempo, sdo apresentadas como bdsicas, fornecendo
novas dicotomias em meio as quais perdemos a no¢do de nossa ignorancia, embora tendamos
encontrar conforto e respostas simples e rapidas, fifty-fifty. De longe, apresenta-se como um pastiche
que, em sua forma discursiva a especificidade aqui tratada, dentre outros, reitera a centralidade dos
processos de globalizacdo e mudanga social, mormente nos textos de diversas dreas da TGA,
invariavelmente iniciados com uma descri¢do assustadora, tipica de final dos tempos, para quem
ouse nao adotar suas recomendacdes. Mais de perto, apresenta modelos singelos que nos garantiriam
seguranca frente a tormenta cadtica inicialmente apresentada. O resultado, normalmente, é a
pavimenta¢do do caminho que leva e justifica nosso agir pragmético e estabanado, em relacdo ao
outro. Afinal, mesmo em sendo moda movermo-nos por objetivos a cumprir, 0s meios mostraram-se,
nessa mais nova crise, longe de tornarem-se irrelevantes. O fato de deixarmos tudo para a ultima
hora ndo justifica nossos equivocos, apenas qualifica nossos métodos, preferéncias e prioridades.
Mais que nos fazer sentir seguros através de amuletos ou mantras pseudocientificos, sempre a peso
de ouro, precisamos de fé sustentdvel, que nos torne conscientes de coisas simples, como de que o
dia de hoje foi construido hd algum tempo atrds, ja € parte da histdria; esta resultante de escolhas

passadas, e, portanto, seu entendimento passa, necessariamente, pelo estudo metddico de seus

componentes, processualmente.
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Tendo em vista essa ordem de fatores e crencas, a proposta assenta-se na discussdo de um
conjunto de conceitos e instrumentos, e visa trabalhar empiricamente a mudanga social em
organizacdes para, entdo, possibilitar construcdes de sistemas explicativos proprios a partir do
macroprocesso explicado por Gramsci. Focada na mudanga, a tese ruma em direcdo diversa aquele
autor: tenta discutir possibilidades de pormenorizacdo do processo da construcdo hegemonica em
nivel microssocial, organizacional e relacionalmente. Nesse universo particular, o referido processo
passa a ser especificado e entendido a partir de desenho em rede, esta formada por relacdes

intersubjetivas a serem analisadas e classificadas.

Conforme o referencial tedrico empregado e o contexto de pesquisa, 0 método exposto nao
pretende exaustdo analitica, limitada as necessidades locais. Portanto, afora a questio conceitual, seja
devido ao tempo estabelecido por cronograma, seja por haver encontrado a resposta demandada,
chega-se a termo, embora sabidamente nunca definitivo. Mesmo assim, nesta adaptacdo a tempo e
espaco etnograficos, foi possivel demonstrar a possibilidade de anélise das unidades de conjuntos de
redes em acordo aos elementos de classificacdo categoriais escolhidos; indicou o tipo de questio que
o cientista poderia formular, priorizado os pontos de vista do “outro” quanto a toda sorte de possiveis
relacdes sociais locais; e possibilitou testar os diferentes significados das categorias relevantes a
procura dos limites de consenso em torno da visdo de mundo que estruturava a performance, a
relacdo e o pertencimento. Nesse sentido, confirmou a necessidade em nio se reduzir as ricas
interconexdes e seus respectivos significados nativos, seja ao tratd-las como padrdes reificados ou
externos ao lugar, seja imaginando resumir-se ao que fora descoberto. Afinal, trata-se de explicar o
lugar dos termos interpessoais em substitui¢do a categorias pretensamente universais, especialmente
presentes no gerencialismo em geral, problematizando-as em busca de suas sutilezas em acordo com
cada contexto especifico, nos moldes do lugar de Geertz. Mais que artificio, parece realmente ajudar
na descri¢do da visdo e prdticas nativas, jd que busca analisar qualitativamente as relacdes pessoais,
enquanto relativiza a 16gica do cientista e da gestdo, dados os limites na traducdo do que lhes é

alheio.

Mais ainda, a decodificagdo dessas categorias através da explicacdo de significados permite
certa incorporacdo ao mundo local, com suas capacidades de diferenca e similaridade, niveis de
pertencimento e estranhamento, possibilidades de cooperagéo e conflito. Cada termo tende a carregar
probabilidades diversas de aplicacdo empirica. Possibilidades que partem de um conjunto de
qualidades sociais, morais, metafisicas etc, que passam a dificultar possiveis explicagdes aprioristas,
dada a diversidade de combinacdes. Ao invés disso, apontam caminhos e descobertas de como o

grupo em estudo pode se reproduzir a partir de um determinado contexto. Em ultima andlise, o
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método parece coadunar-se com um corpo tedrico consciente dos limites ao conhecimento; que,
mesmo assim, vise um didlogo possivel entre cientista e sujeitos locais sobre alguns significados de

ser humano no mundo organizado...

Pragmaticamente, como propunha ser, dado um objetivo instrumental compartilhado, a
etnografia customizada mostrou-se util no encaminhamento da questdo proposta, apontando para a
utilizacdo em diversas questdes ligadas ao universo organizacional, nos mais diversos contextos:
além das categorias antropoldgicas cldssicas, em estudos ligados a lideranga, missdo, visdo,
estratégia etc; mas, principalmente, o método revelou-se especialmente produtivo na integracio,
incorporacdo e complementaridade das abordagens funcionalistas presentes, apropriadas como
iniciais a andlise. Assim utilizada, a etnografia demonstra-se transdisciplinar, de facil interagcdo com
a producdo em TGA e, no caso, TI. Quando a incorporagdo do trabalho gerado a partir de outros
campos disciplinares ocupa papel de aproximacdo e ponto de partida a andlise ou, ainda,

complementada e retomada a partir de seus limites.

Enquanto método, a superacdo da construcdo hegemdnica promete ser alcancada através da
consideracdo analitica de outros elementos conceituais, desde que presentes no contexto de acdo
especifico. Um artificio que permite ao pesquisador prosseguir na andlise iniciada, mas interrompida
sem solucdo, em TGA, complementando-a naquilo que lhe € invisivel ou irracional. Qualidades,
estas, presentes em situacdes nao raras, em que o entendimento desejado ultrapasse as possibilidades
proporcionadas pela descricdo material em uso. Antes percebida com ares de totalidade, a
aproximacao funcionalista manteria seu enfoque e primazia, dado o lugar das andlises, mas restaria
consciente de seu alcance restrito a situacdes corriqueiras, de permanéncia das estruturas
organizacionais. Quanto ao entendimento de eventos nos quais a mudanca seja protagonista,
qualquer que seja a abrangéncia, um novo nivel de complexidade precisa ser inserido a cadeia causal,
cotidianamente administrada. Quando isso ocorre, “inadvertida” ou planejadamente, torna-se
imperativo considerar qualidades outras, de menor controle e maior autonomia, imponderaveis se
realizadas a partir de descri¢des funcionais. Nesse caso, a especificidade € o elemento significativo e,
nela, o entendimento carece da incorporagdo de elementos conceituais presentes no evento. A maior
complexidade inerente a tais situagdes pede que a andlise funcional cesse em seu limite, passando a
secretariar a andlise na descricdo da realidade, consubstanciada em primeira aproximacio, ainda
descritiva, a compreensdo do problema. Uma traducdo que antecede a andlise ou queixa relatada por

paciente.
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Ainda, o encontro sinérgico com os outros elementos contextuais da realidade observada
complementa o quadro funcionalista, ao decifrar alguns dos significados de suas descrigdes. Permite
inaugurar novo nivel de abrangéncia explicativa, no qual os estudos em cultura passariam a se
revestir de real utilidade, prdtica e tedrica, ultrapassando o nivel da politica. Indo além,
proporcionaria, através da confrontacdo analitica entre os diferentes angulos considerados, o holismo
metodolégico necessario a devida relativizagdo do discurso, que pela tradigédo atual é filtrado apenas
hierarquicamente — aponta para resultado mais cientifico € menos retérico, mais complementar e
menos tautoldgico; instrumentaliza a pratica gerencial, ao mesmo tempo em que a democratiza, ja
que relativiza a subjetividade e a hierarquia; e particularmente elucidativo quando aplicado aos
estudos dos processos de inovacdo. Certamente, um conjunto de vantagens que se coloca no centro
do estranhamento com o tratamento que o conceito de cultura vem recebendo em Desenvolvimento
Organizacional (DO), verdadeiro empecilho ao entendimento dos processos de estabilidade e

mudanga das estruturas organizacionais.

E importante notar que as sistematizagdes tradicionalmente produzidas, mesmo em DO, nio
se perdem, nem sdo substituidas, mas incorporadas ao estudo subsequente. Seus resultados, embora
limitados, estdo (d)escritos em linguagem local, a qual cabe ao pesquisador entender e (re)significar.
Vista como tradugdo, € etapa prevista no método etnografico cldssico, precisando ser enfrentada por
aquele que queira estudar sua cultura. Além disso, na “aventura etnografica”, mais cedo ou mais
tarde, chega-se a inevitabilidade de registros funcionais. Entdo, porque ndo aproveitar o que ja existe,
poupando-se desse trabalho, “mais bracal”? A resposta mais sustentivel a essa questdo € ndo
desperdigar a producgéo alheia, nem ignorar o que € localmente importante. Assim, torna-se obrigacio
tomar a primeira etapa de trabalho, sendo concluida, ja adiantada. Isso, claro, desde que o processo
em foco de fato exista, o que € mais comum, sempre restando o preenchimento das lacunas, maiores

Ou menores.

Outra questdo relevante diz respeito a extensdo do trabalho. Mais especificamente quanto a
exaustividade e esgotamento do processo de entendimento das praticas locais. Quanto a isso, sem ser
pés-moderno, compartilho do consenso em Antropologia de ser esta uma tarefa inatingivel e ndo
pretendo me estender quanto ao sentido absoluto dessa possibilidade. Por outro lado, mesmo essa
posicdo permite, ainda, a discussio em termos relativos, seja pontualmente frente a uma dada

categoria, seja extensivamente em considerag@o ao conjunto de estruturas sociais nativas.

A oportunidade em operar idealmente uma sequéncia indefinida de aproximacdo e

entendimento frente a um objeto de pesquisa especifico é questiondvel, mormente, por vincular-se a
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atividade que, no tempo, apresenta possibilidade de detalhamento decrescente e inesgotavel vis-a-vis
de custo crescente. E logo num contexto em que hd busca sistemdtica por maximizacdo de
resultados. Portanto, em nome da instrumentalidade que lhe é peculiar, hd necessidade em
estabelecer objetivos norteadores prévios, como foi o caso da customiza¢do na MATERA. Afinal,
embora a totalidade seja inatingivel, sempre restard discutir a extensdo e suficiéncia da resposta, que
desemboca, metodologicamente, no processo de customizagdo, numa espécie de normatizacio da
autoridade etnografica, conseguida a partir da construcdo de consensualidade entre pesquisador e

representante(s) da gestdo local.

Sobre isso, ainda, entendo que duas situagdes iniciais devam ser discutidas, tendo em vista a
atividade de alguma sorte de monitoramento cultural estar, ou ndo, incorporada ao /6cus. Em caso de
resposta negativa estarfamos diante, ou de uma primeira aproximag¢do, ou da reincidéncia de
contratacdo autdbnoma. Em ambas, apenas a existéncia de algum problema organizacional especifico,
a ser customizado em categoria cultural, diria respeito ao método proposto pela tese. Assim, a
qualificacio do que seria um problema, digno do nome, restaria intrinseco ao emprego da
abordagem. Caracteristica que vem dificultar possiveis curiosidades ou maldades que, mesmo
interessantes, revelam-se desprovidas de utilidade organicamente objetiva, porque sem sentido
prético justificdvel, este dltimo sim, significativo ao método. Portanto, essa importante verificagdo
pode e deve ser efetuada através de movimento analitico de construcio da pergunta compartilhada de
pesquisa. Tem inicio e conclusdo, percebidos e referenciados, no campo empirico. Seja na forma de
uma simples decisdo, seja sob um plano exaustivamente elaborado, o objetivo precede a anélise que,
por sua vez, tem seu sentido ligado a qualidade do desfecho. Por outro lado, grande mudanca seria
observada caso houvesse incorporacdo da pratica, numa espécie de mapeamento cultural, viesse
significar a reestruturacdo da Func@o RH, conforme denominacdo encontrada nos livros-textos da
drea. Nesse caso, alinhar-se-ia com algumas indicagdes preliminares que chegam a pregar
aproximacdo da estrutura e funcionamento do RH, cada dia mais assemelhados aos encontrados,
normalmente, em departamentos de pesquisa e desenvolvimento (P&D) das empresas. Assim, ndo a
anexacdo do conhecimento em si, posto ndo ser a primeira, e provavelmente, nem a dltima, mas a
transformacdo da drea responsével pelo gerenciamento do mais errdtico e genial fator de produgao,

esta sim promete revolucionar o espago organizacional.

Especificamente as empresas, publicas e privadas, este trabalho € mais uma prova dos limites
que lhes sdo impostos pela visdo univoca e medrosa que ndo ousa aventurar-se além do alcance de
um funcionalismo, assim, hipertrofiado. O fato do uso exclusivo desse elemento conceitual, por um

lado, resolver a maior parte dos problemas colocados pelo dia-a-dia, por outro, implica que os

149



ganhos marginais restantes ndo estdo ao seu alcance. No caminho dessa superagdo, hia que se ter
cuidado com nossa cultura corporativista que, em sua face profissional, luta por manter determinados
espacos hermeticamente fechados, como feudos, valendo-se de toda sorte de artificios formais, como
as corporagdes profissionais e normas legais, e informais, como o tradicional QI (quem indicou?) e a
deslegitimacdo sistematica do “outro” e do diferente. Mais que nunca, a 16gica do duelo € a 16gica do
atraso. Neste caso, quando alguém ganha uma contenda, mantém o sfatus, mas a organizacio perde a
oportunidade de melhora, coletivamente. E a sociedade resta mais desperdicio, pois ndo houve
formacdo de nada novo, como explicou Gramsci em sua constru¢do hegemdnica, quer moral ou
intelectualmente. Ao que a mediocridade e o pensamento de curto prazo, num discurso pronto e

aceito, assim refor¢ado pela repeti¢do da “verdade” de que: Ndo é minha culpa... Isso é cultural!

150



Bibliografia

AIDAR, M. M; BRISOLA, A. B; MOTTA, F. C. P. & WOOD, T. “Cultura Organizacional
Brasileira”, em: WOOD, T. (Org.) “Mudanca Organizacional: Aprofundando Temas Atuais em
Administracdo de empresas”. Atlas, SP, 1995.

ALFORD, R. R. & FRIEDLAND, R. “Powers of theory: Capitalism, the state, and democracy”,
Cambridge University Press, Cambridge, 1987.

ALMEIDA, M. 1. R; TEIXEIRA, M. L. M & MARTIMELLI, D. P. “Por que administrar
estrategicamente Recursos Humanos?”’, RAE: Revista de Administracdo de Empresas, EAESP/

FGV, v. 33, n. 2, mar/ abr 1993, p. 12 a 24.

ARRETCHE, M. T. S. “Tendéncias no estudo sobre avaliacdo”, em: Rico, E. M. “Avaliacdo de

Politicas Sociais: uma questdo em debate”, Cortez, SP, 2001.

BARNES, J. A. 1969. “Redes sociais e processo politico”, em: Feldman-Bianco, B. “Antropologia

das sociedades contemporaneas — Métodos”, Global, SP, 1987.

BARTH, F. “Ethnic Groups and Boundaries”, Little Brown and Company, Boston, 1969.
BECHARA, E. “Moderna Gramatica Portuguesa”, Nova Fronteira e Lucerna, RJ, 2009.
BECKER, H. S. “De que lado estamos? Uma teoria da a¢éo coletiva”. Zahar, RJ, 1977.

BOISSEVAIN, J. 1974. “Amigos de amigos: redes sociais, manipuladores e coalizdes”, em:

Feldman-Bianco, B. “Antropologia das sociedades contemporaneas — Métodos”, Global, SP, 1987.

CALDAS, M. P. “Transformacgdo e Realidade Organizacional: Uma perspectiva Brasileira”. Atlas,
SP, 1999.

CALDAS, M. P. & WOOD, T. “Inovagdes gerenciais em ambientes turbulentos”, em: WOOD, T.
(Org.) “Mudanga Organizacional: Aprofundando Temas Atuais em Administracdo de empresas”.

Atlas, SP, 1995.

CARDOSO DE OLIVEIRA, R. “Sobre o Pensamento Antropolégico”, Tempo Brasileiro, RJ, 1988.

151



CARDOSO DE OLIVEIRA, R e RUBEN, G. “Estilos de Antropologia”. Unicamp, Campinas, 1995.

CASTELLS, M. “O Poder da Identidade”. Paz e Terra, SP, 1999.

CASTELLS, M. “A Sociedade em Rede”. Paz e Terra, SP, 2000.

CASTELLS, M. “A Galaxia Internet: Reflexdes sobre Internet, Negdcios e Sociedade”. Fundagdo
Calouste Gulbenkian, Lisboa, 2004.

CHIAVENATO, 1. “Gestdo de Pessoas: O novo papel dos recursos humanos na organizagdo”.

Campus, RJ, 2002.

CHIAVENATO, . “Introducido a Teoria Geral da Administra¢do”. Makron Books, SP, 1999.

D’ASCENZI, L. “Cultura e Mudanga em Organizacdes: Uma andlise etnogrifica e dialdgica da
reestruturagdo promovida pelo Método da Roda nos centros de satide de Campinas/ SP”. Unicamp,

Dissertag¢do de Mestrado em Antropologia Social, 2006.

DAGNINGO, E. (Org.) “Sociedade Civil e Espacos Publicos no Brasil”. Paz e Terra, SP, 2002.

DA MATTA, R. “Relativizando: Uma introdu¢io a Antropologia Social”. Rocco, RJ, 1991.

DEAL, T. & KENNEDY, A. “Corporate Cultures”. Perseus, NY, 1982.

DEMING, W. E. “Qualidade: A Revolu¢do da Administragdo”. Marques-Saraiva, RJ, 1990.

ELIAS, N. “O Processo Civilizador — Formagéo do Estado e Civilizacdo”, Zahar, RJ, 1993.

ELIAS, N e SCOTSON, J. “Os Estabelecidos e os Outsiders: Sociologia das Rela¢des de Poder a
partir de uma Pequena Comunidade”. Zahar, RJ, 2000.

EMIRBAYER, M. & GOODWIN, J. “Network Analysis, Culture, and the Problem of Agency”,
American Journal of Sociology, v. 99, n. 6, 1994, p. 1411-54.

EVANS, P. B, RUESCHMEYER, D. & SKOPOL, T. “Bringing the State Back In”, Cambridge
University Press, Cambridge, 1985.

FALSARELLA JR, S. Entrevistas concedidas a Luciano D’ Ascenzi, 2007 e 2008.

152



FLEURY, M. T. L. & FISCHER, R. M. “Cultura e Poder nas organizacgdes”, Atlas, SP, 1990.

FRASER, N. “Que € critico na Teoria Critica?”, em: Benhabib, S. & Cornell, D. “Feminismo como

critica da modernidade”. Rosa dos Tempos, RJ, 1987.

GARVIN, D. A. “Building a Learning Organization”. Harvard Business Review, Jul/ Aug 1993, p.
78 a9l.

GEERTZ, C. “A interpretacdo das Culturas”. Zahar, RJ, 1978

GEERTZ, C. “Saber Local”, Vozes, Petrépolis, 1998.

GRAMSCI, A. “A Concepcao Dialética da Histéria”. Civilizagdo Brasileira, RJ, 1978.

GRAMSCI, A. “Maquiavel, a Politica e o Estado Moderno”. Civiliza¢ao Brasileira, RJ, 1976.

HABERMAS, J. “Teoria de la accion comunicativa”. Taurus Humanidades, México, DF, 2003.

HALL, P. A. & TAYLOR, R. C. R. “Political Science and the three New Intitutionalisms”, Political
Science, XLIV, 1996.

HARGADON, A. & SUTTON, R. “Building an Innovation Factory”. Harvard Business Review,
May/ Jun 2000, p. 158 a 166.

HOFSTEDE, G. “Culture’s Consequences: international differences in work-related values”. Sage,

Beverly Hills, 1980.

JACOBI, P. R. & PINHO, J. A. “Inovagdo no campo da gestdo ptblica local: novos desafios, novos
patamares”. FGV Editora, 2006.

KANTER, R. M. “Classe mundial: uma agenda para gerenciar os desafios globais em beneficio das

empresas e das comunidades”, Campus, RJ, 1996.

KOTLER, P. “Administracdo de Marketing”, Atlas, SP, 1990.

MARCH, J. G. & OLSEN, J. P. “The New Institutionalism: Organizational Factors in Political Life”,

The American Political Science Review, n° 78.

153



MARTINS, H. T. de S. “Metodologia qualitativa de pesquisa”. Educacdo e Pesquisa: Revista da
Faculdade de Educagao/ USP, v. 30, n. 2, mai/ ago 2004.

MATERA Systems. Diversos informantes. Entrevistas concedidas a Luciano D’ Ascenzi, 2009.

MELOQ, P. R. S. & CASTELLO BRANCO, C. E. “Setor de software: diagnostico e proposta de agéo
para o BNDES”. BNDES Setorial 5, mar/ 1997, p. 111 a 127.

MOTTA, F. C. P. & CALDAS, M. P. (org) “Cultura Organizacional e Cultura Brasileira”. Atlas, SP,
1997.

OFFE, C. “Problemas estruturais do estado capitalista”, Tempo Brasileiro, SP, 1984.

OUCHI, W.G. “Theory Z: How American Business can meet the Japanese Challenge”. Perseus, NY,
1981.

PASCAL, R. T. & ATHOS, A. G. “The Art of Japanese Management”. Simon, NY, 1981.

PEPIN, N: “Cultura de Empresa. Nascimento, Alcance e Limites de um Conceito”. Mosaico: Revista

de Ciéncias Sociais. Ano 1, v. 1, Vitéria, UFES/ CEG, 1998.

PETERS, T. J. & WATERMAN, R. H. “In Search of Excellence”. Harper Collins, NY, 1982.

PORTER, M. “Vantagem Competitiva”. Campus, RJ, 1989.

RICOUER, P. “Teoria da Interpretacdo: O discurso e o excesso de significacdo”. Edi¢cdes 70, Lisboa,
1987.

ROSELINO, J. E. “Relatério setorial final”. Finep/ SP, 2007. Disponivel em:

http://www.finep.gov.br\Portal DPP\relatorio_setorial final\relatorio setorial final impressao.asp?ls

t setor=17.

RUBEN, G. “A Teoria da Identidade na Antropologia: Um exercicio de etnografia do pensamento
moderno”, em: CORREA, M. & LARAIA, R. “Roberto Cardoso de Oliveira: Homenagem”, IFCH/
Unicamp, Campinas, 1992.

RUBEN, G. “Teoria da Identidade: Uma Critica”, em: Anudrio Antropolégico/ 86, Tempo
Brasileiro-UNB, RJ.

154



SAHLINS, M. “Cultura e Razdo Pratica”. Zahar, RJ, 1979.

SAHLINS, M. “Ilhas de Historia”, RJ, Zahar, 1990.

SCHEIN, E. “Organizational Culture and Leadership”. Jossey-Bass, San Francisco, 1985.

SOTO, E. “Comportamento Organizacional: o impacto das emog¢des”. Pioneira Thomson, SP, 2005.

TAPSCOTT, D. “Geragdo Digital: A crescente e Irreversivel Ascensdo da Geracdo Net”. Makron
Books, SP, 1999.

TAPSCOTT, D & CASTON, A. “Mudanca de Paradigma: A nova promessa da Tecnologia de
Informacao”. Makron Books, SP, 1995.

TAPSCOTT, D; TICOLL, D & LOWY, A. “Capital Digital: Dominando o poder das redes de
negocios”. Makron Books, SP, 2001.

TIDD, J; BESSANT, J & PAVITT, K. “Managing Innovation: Integrating technological, managerial
and organizational change”. Wiley, UK, 2001.

TSEBELIS G. “Jogos Ocultos”, Edusp, SP, 1998.

TURNER, V. W. “O processo ritual”’. Vozes, RJ, 1974.

VASCONCELLOS, M. A. S. “Economia: Micro e Macro”. Atlas, SP, 2002.

WOOD, S. “Administragio estratégica e administracdo de recursos humanos”. Revista de

Administracdo, FEA/ USP, v. 27, n. 4, 1992, p. 30 a 38.

WOOD, T. (Org.) “Mudanga Organizacional: Aprofundando Temas Atuais em Administragdo de
empresas”. Atlas, SP, 1995.

WOOD, T. & URDAN, F. P. “Gerenciamento da Qualidade Total: Uma Revisdao Critica”, em
WOOD, T. (Org.) “Mudanca Organizacional: Aprofundando Temas Atuais em Administragdo de
Empresas”. Atlas, SP, 1995.

155



ANEXO 1: laudo diagndstico - MATERA Systems

Campinas, 16 de margo de 2009

MATERA Systems

Ref: Laudo a partir de etnografia customizada (02 a 19/02/09)

1. Apresentacio: o presente documento € parte da pesquisa ja cientificada e, assim, deve ser visto
como um fragmento experimental. Além disso, conforme metodologia em referéncia, trata de
resultado pontual, ndo extensivo, referindo-se exclusivamente a categoria implicada vis-a-vis as
questdes relacionadas em “descri¢do”, abaixo.

Objetiva relacionar holismo metodolégico com objetividade gerencial.

As explicacdes acima também sdo aplicdveis a “sugestdes”, ja que as possibilidades de intervencio

sdo intrinsecamente relativas e ilimitadas.

2. Descricao do problema: a gestio da empresa relatou insatisfacdio quanto a questdes de
relacionamento orginico nas engenharias em, pelo menos, duas modalidades: (1) entre os
profissionais em relac@o aos clientes da empresa, expressas na incidéncia de comportamento apatico
e de fuga frente ao contato interpessoal; (2) entre profissionais de areas diferentes, percebidas a partir

do relato de sentimentos de injustica frente ao outro, ativando reagcdes de competitividade.
3. Categoria (analitica): nivel de integracao.

4. Diagnéstico: No geral, o problema de integracdo tem se revelado intrinseco ao contexto
organizacional, merecendo a criagdo de programas atenuantes de aplicacdo geral e especifica.

A MATERA nio é excecdo e também t€m programas com o objetivo tatico de melhorar o nivel de
integracdo. Contudo, hd fortes evidéncias que apontam contradi¢do entre pritica institucional e o
objetivo discursivo em andlise. Assim, potencialmente, os programas de integragdo teriam um papel
atenuante, de um lado, mas estressante, de outro, jd que treinam pessoas para um ambiente que nio

se coaduna com a realidade percebida, conscientemente ou néo, e de lado a lado.
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Destarte, ilustrativamente: organograma, missdo, visdo, plano estratégico, mapa de processos etc,
todos parecem seguir l6gica sequencial e hierdrquica: parte do sujeito, no singular, passa pelos
processos de trabalho, e se abre ao meio social s6 em seguida, em niveis de proximidade, i.¢, maior
no que € visto e sentido como socialmente proximo.

Assim, nada mais normal do que sentir e alocar o cliente como o ultimo da cadeia de prioridades, ja
que aparece apenas como um encargo, um peso: havia leitura majoritaria segundo a qual o cliente
nada traria de novo para a pessoa, centro a priori, a nao ser riscos e demandas, “as vezes justas, as
vezes frescura” (encarado como uma espécie de pedinte).

Funcionalmente, o “filtro classificador de frescuras”, se posso chamar assim, é calibrado
unilateralmente pelo profissional através de julgamento pessoal a partir do objeto demandado ou
quando o cliente demonstra certo nivel de irritagdo. Nesse ultimo, a “frescura” passaria a ser
prioritdria: leva quem grita mais!

O fato é que parece correta a leitura disseminada, consciente ou ndo, segundo a qual o meio nio
ofereceria valor a partir dessa relagdo (funciondrio/ cliente). Do lado oposto dessa hipotética escala
de valor, o aprendizado relacionado ao conhecimento técnico, uma atividade predominantemente
interna a pessoa, vem catalisando a energia de maneira quase absoluta. Assim, a pessoa teria suas
preocupacdes voltadas para o desenvolvimento técnico especifico, TI. Um conhecimento ligado ao

cumprimento de demandas originadas na hierarquia, em seus diversos niveis de formalizacao.

5. Sugestao I: ao que as evidéncias colhidas indicam a TEC mostrou-se como “a porta de entrada do
andar térreo”. Para acessa-la, contudo, sugiro um ajuste em termos linguisticos, incluindo conteudo.
Assim, uma aproximacdo mediada por linguagem mais préxima as engenharias parece apresentar um
caminho mais promissor e cooperativo, além de incrementar a qualidade da comunicagéo e a troca.

Nesse sentido, a formacdo de um grupo de trabalho entre RHU, MKT e TEC com coordenagio
inicial desse dltimo poderia inaugurar melhoras significativas na percep¢do da gestdo quanto a
categoria em foco. Ao contririo, a insisténcia na utilizacdo de contetido ligado a Teoria Geral da
Administracdo apenas amplia o abismo entre as dreas distintas e o sentimento de injusti¢a. Refiro-me

a uma adaptacdo de conteddo a partir do encontrado, por exemplo, em http://agilemanifesto.org/. Um

exercicio de integragdo, através de busca por consensualidade.

6. Sugestao II: recomendo a incorporagio de tecnologias de outra natureza e, segundo as evidéncias,
ainda estranhas até mesmo ao CAS, porta de entrada ideal para esse tipo de competéncia. Refiro-me
a técnicas de atendimento e vendas, administradas através da selecdo e de indicadores/ métricas. Elas
seriam inseridas no rol de ferramentas de trabalho daquele setor, inicialmente, no nivel 2.

Igualmente, o RHU poderia realizar mais ofertas de programas atenuadores de estresse aquela area.
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A tatica de esperar por pedidos do responsavel, de resto um problema comum a administragdo por
competéncias, s6 faz sentido quando o demandante tem conhecimento suficiente do que pode ser

ofertado.

7. Sugestao III: todos os processos de gestdo e seus respectivos materiais de apoio deveriam passar
por algum tipo de auditoria que garantisse a compatibilidade sinérgica de cada elemento em relacio
ao todo, e deste com a estratégia. A consciéncia dos efeitos combinados de cada pratica € condicio
de atenuacdo dos niveis de contradicdo e estresse.

Tendo em vista o resumo acima, reitero que 0 mesmo ndo € exaustivo nem poderia sé-lo, dado o
objetivo informativo. Assim, coloco-me desde jia a disposicdo da MATERA quanto a eventuais

davidas e discussdes, classificando a possibilidade dessas dltimas como muito bem-vindas.

8. Sugestao IV: Reformulacdo do PLR, ja que em geral, este programa tem potencial para gerar
motivacdo extrinseca e intrinseca, mas na MATERA esse resultado parece ndo estar ocorrendo e
profissionais deram a entender que aguardam mudancas. A SER HCM oferece muiltiplas alternativas

de modelos consolidados.

Atenciosamente,
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ANEXO 2: seis meses depois...

E-mail recebido em 16/09/2009: [...]

Estamos trabalhando atualmente num processo de Mudanga Cultural aqui na MATERA que
foi provocado principalmente por uma mudanca no foco da nossa estratégia para o préximo Business
Year (jun/09 a jullQ) que é: priorizar a dimensdo "Cliente" e despriorizar "Processos Internos".
Como material de base para nos dar suporte a essa necessidade de mudanga utilizamos o contetido da

sua devolutiva, além de outros aspectos por nds observados na cultura atual [...]

Em termos formais, no dia 01/09 o Carlos André fez uma apresentacio para a empresa sobre
essa mudanca na forma de fazer as metas, sobre a necessidade da mudanca cultural para realmente
conseguirmos dar mais foco para o cliente e também falou da semelhanca entre o manifesto agil e o

que queremos como cultura para a MATERA.

Se possivel, gostaria de conversar com vocé um dia desses, pois seria muito interessante se
vocé pudesse voltar aqui para observar novamente a empresa e entrevistar pessoas, por volta de
fev/2010, para verificar se realmente houve alguma mudanga cultural segundo sua percepcdo, que é

non

uma pessoa "de fora", "treinada" para isso (rsrs) € que tem como comparar o antes e o depois [...]
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