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sta edicdo da Revista Organizacoes & Sociedade tem um significado especial.

Temos a honra e o privilégio de publicar o Ultimo trabalho do Prof. Fernando Prestes

Motta, que infelizmente nos deixou, em parceria com Ana Paula Paes de Paula. Traze-

mos, assim, a nossa comunidade as Ultimas reflexdes do autor que teve uma vida
académica densa. O trabalho mostra toda a preocupacdo com a busca por uma visdo mais
ampla dos estudos organizacionais, no sentido de introduzir o referencial da psicologia
para a analise organizacional, bem como contemplar temas até entdo pouco ou nada
explorados, como o caso dos individuos de meia-idade. Este editor solicitou a Prof2 Ana
Paula que fizesse uma breve reflexdao sobre os derradeiros trabalhos do Prof. Fernando e
ela nos atendeu de maneira gentil e entusiasmada. Assim, a O&S publica, também, esse
importante documento.

Prossegue a edicdo com o trabalho de Denise Pereira e Alexandre Carrieri o qual
penetra num campo pouco explorado nas andlises organizacionais ou seja, a juncdo de
espaco religioso e espaco turistico, em que convivem significagdes culturais e ambiglida-
des num mesmo espago. O caso de estudo é o Santuario do Caraga, em MG, no qual
afloram todos os elementos destacados para uma investigagdo de muito interesse.

Em seguida, ha a contribuicdo de Taiane LasCasas Campos e Janete Lara de Olivei-
ra Bertucci que tratam do tema da definicdo de politicas para stakeholders, procurando
identificar dimensdes relevantes dentro do contexto da perspectiva ética e da racionalidade
instrumental. O artigo passeia por contribuigdes do conhecimento advindas de diversas
areas tais como a filosofia, a economia e os proprios estudos organizacionais, visando a
superar uma visdo maniqueista e destacando a complexidade das agGes organizacionais.

Fiel a seu titulo, a O&S prossegue com o artigo de Edison Fernandes Polo, Marcia Di
Creddo Maximo e Wilson Weber que abordam o desenvolvimento de um projeto de lide-
ranca formal de uma grande organizagdo, objetivando melhorar os resultados corporativos
ao lado da consolidagdo da qualidade dos relacionamentos interpessoais, grupais e
intergrupais. O modelo perseguido pela empresa, e aqui analisado pelos trés autores,
busca incorporar visdes inspiradoras e planos compartilhados, utilizando o instrumento do
Balanced Scorecard.

Sempre “antenada” com o que existe de mais iconoclasta nas analises
organizacionais, a O&S apresenta a contribuicdo de Thomaz Wood Jr e Miguel P. Caldas a
qual versa sobre o setor de consultoria. Os autores observam, mais especificamente, as
reacOes de consultores de quatro organizagdes a anedotas dirigidas a eles e & profissdo. O
artigo utiliza técnicas de projecdo e de analise de conteldo as quais identificaram que
esses profissionais sdo sensiveis a critica, adotando, porém, uma atitude defensiva em
vez de utilizarem as mensagens e os sentidos implicitos de forma a aprofundar seu auto-
desenvolvimento e reflexdo. O artigo contribui dessa maneira para o conhecimento em
uma area ainda pouco explorada.

Leonor Moreira Camara nos traz em seu artigo uma discussdo sobre a relevancia de
superar as abordagens eminentemente prescritivas da gestdo na area de prestagdo de
servigos, caminhando no sentido da busca da producdo de conhecimento a partir de uma
perspectiva da interagdo social. O artigo circunscreve-se a area da hospitalidade profissio-
nal, incorporando praticas de diferentes racionalidades, em interagdo, principalmente, com
a questdo da inautenticidade. Traz, assim, novos olhares sobre essa questdo.

O artigo seguinte vem da lavra de Geraldine Aparecida Neves Lima e Juvéncio
Braga de Lima. Trata da formacdo de consoércios para exportacdo de pedras ardosias,
joéias, gemas e calgcados de MG. O artigo gira em torno das relagdes de cooperacgdo e
confianca construidas ao longo do processo, e do conceito de redes interorganizacionais
que, ao lado das empresas privadas perfilam empresas e 6rgéos publicos de modo a
juntar esforgos para posicionamento no mercado externo. E um tema de importéncia vital
para a economia brasileira.

Traz ainda a O&S a contribuicdo de Ana Akemi Ikeda, Tania Modesto Veludo-de-
Oliveira e Marcos Cortez Campomar que fazem uma analise da tipologia do Método do
Caso em Administragdo. Apds um levantamento exaustivo, foi produzida uma tipologia,
sendo sugeridos quatro critérios para categorizacdo dos tipos de casos. O artigo tem como
objetivo contribuir, fundamentalmente, para o ensino, de acordo com a necessidade dos
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alunos e objetivos pedagdgicos pretendidos. A analise faz uma contribuicdo importante
para o conjunto de instrumentais de ensino na area de Administragdo, orientando procedi-
mentos didaticos.

Apresentamos, ainda, a resenha do livro “"Gestao de Redes de Cooperagao
Interempresariais: em busca de novos espacos para o aprendizado e a inovacdo” de
Francisco Teixeira (org), elaborada por Luiz Ricardo Cavalcante. O livro cobre um conjunto
de seis artigos que desenvolvem os conceitos de aprendizado e inovagdo, e destacam a
importancia das redes de cooperagdo como principal instrumento de transferéncia de co-
nhecimento dentro da sociedade da informagdo. O livro é resultado de um conjunto de
pesquisas encetadas no ambito do NPGA - Nucleo de Pds-graduacdo em Administracdo da
Escola de Administracdo da UFBA.

Encerra este niUmero a secdo Idéias em Debate, hoje em versdo dupla. Primeiro, o
editor da O&S aproveita para se pronunciar a respeito das contribuicdes feitas nos ultimos
numeros da Revista (n% 31 a 33) sobre o texto “A Face Oculta do Parecerista” que trata da
questdo dos pareceres e do papel dos pareceristas. Ousa o editor preparar um Brevissimo
Manual do Editor para fomentar novos debates e, mesmo, esclarecer autores e pareceristas.
Em seguida, traz uma nova frente de reflexdes, que inicia-se, agora, por Marcio Gomes de
S4, sobre a tematica dos “sentidos” na pesquisa académica. O trabalho receberd uma
réplica de Marcelo Milano Vieira no préximo numero.

Como podem perceber os leitores, a O&S esbanja vitalidade e densidade, com o
gue s6 me resta desejar a todos(as)

Feliz leitura e proveito!
José Antonio Gomes de Pinho

Editor da O&S
Residéncia eletronica: jagp@ufba.br
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FERNANDO PRESTES MOTTA:
EM BUsSCA DE UMA
ABORDAGEM PSICANALITICA
DAS ORGANIZACOES

Ana Paula Paes de Paula *

Igumas perdas sdo irrecuperaveis e este é o caso da morte de Fernando
Claudio Prestes Motta, que ao lado de Alberto Guerreiro Ramos e Mauricio
Tragtenberg, completa uma singular triade de estudiosos que comungam de
uma visdo critica e ndo instrumental das organizagdes. A analise dos seus
livros e artigos nos permite acompanhar a evolugdo do seu pensamento, que ca-
minha do marxismo para a psicanalise e da critica da racionalizacdo burocratica
para a centralidade da psique humana no estudo dos fenG6menos organizacionais.

Assim, ao longo de sua obra, Prestes Motta realiza uma auto-critica de sua
leitura marxista e weberiana das organizacdes, admitindo que estes suportes
tedricos ndo incluem a psique individual e coletiva, que gradativamente se torna-
ram centrais em suas analises das organizacGes. Em seus escritos mais antigos, €
possivel perceber que sua leitura marxista tinha um viés gramsciano, ou seja, nao
se restringia as questdes econdémicas (estrutura), incluindo as dimensdes cultural,
intelectual e moral em suas analises (superestrutura). Além disso, mesmo nos
textos dirigidos para a anadlise da racionalizagdo burocratica, Prestes Motta cita
referenciais como Pagés, Gaujelac, Bonetti, Descendre e Foucault, que sdo sur-
preendentes para a época em que foram escritos, indicando sua afinidade com
outros aportes tedricos e modelos de interpretacdo como a cultura e o simbolismo
organizacional e a abordagem psicanalitica.

Sua aproximacdo da psicandlise se mostra, principalmente, nos artigos “Re-
des organizacionais e Estado amplo” (1987), “Organizagoes: vinculo e imagem”
(1991), “Associacdo contra a hierarquia” (1994), “A organizagdo como religido laica”
e “Os pressupostos basicos de Schein e a fronteira entre a psicanalise e a cultura
organizacional” (2000). Nestes textos, Prestes Motta recorre aos mencionados
autores de lingua francesa e, também, resgata as obras socioldgicas de Sigmund
Freud, além dos escritos de Enriquez. Conforme pude presenciar, assistindo como
ouvinte seu curso “Comportamento Organizacional”, ministrado no primeiro se-
mestre de 2003 para os programas de Mestrado e Doutorado da EAESP-FGV, Pres-
tes Motta apostava na abordagem psicanalitica como alternativa para analisar as
organizagoes.

Na sua visdo, tradicionalmente a andlise das organizages vinha incorpo-
rando nogdes socioldgicas advindas, principalmente, de vertentes funcionalistas,
as quais possuem uma visdo instrumental das realidades sociais, ou vertentes
fundadas nas visGes classicas da ciéncia politica, como o marxismo e as leituras
weberianas. No caso do marxismo, a abordagem é permeada por um viés que
tende a associar o comportamento dos grupos e das organizagdes aos
condicionantes sdcio-econdmicos. No caso das leituras weberianas, analisa-se,
essencialmente, as organizacdes segundo o modelo burocratico e o modo como
este condiciona o comportamento dos individuos e dos grupos.

Para Prestes Motta, a critica de Freud se dirige justamente para estas no-
cOes socioldgicas que nao levam em consideracdao o psiquismo individual e coleti-
vo. Seria a partir de sua critica que haveria possibilidade de se pensar uma abor-
dagem psicanalitica da andlise organizacional. Na visdo de Freud, a alteridade,

* Profa UFMG
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Ana Paula Paes de Paula

que implica em reconhecer o outro na sua singularidade e mostrar-se para os
outros em nossa diferenga e unicidade, deveria ser a base das ciéncias sociais.
Assim, uma sociologia que incorpora a abordagem psicanalitica deve romper com a
visdo totalizante dos grupos e individuos e levar em consideragdo: o comporta-
mento dos sujeitos no grupo, o grau de consciéncia individual em relagdo aos
problemas, a percepcdo que cada individuo tem da realidade na qual se encontra
e os conflitos e consensos partilhados. Diante disso, Prestes Motta pregava que a
aplicacdo da abordagem psicanalitica a analise organizacional envolvia o desen-
volvimento e adaptagdo de ferramentas psicanaliticas para analisar a esséncia de
cada individuo na organizacdo, o comportamento dos individuos nos grupos e o
comportamento dos grupos na organizagao.

Era este o estagio no qual se encontrava o pensamento de Fernando Clau-
dio Prestes Motta as vésperas de sua partida. Como este pretendia dar continui-
dade a sua obra? Recordo-me que ele reconhecia as dificuldades de lidar com a
abordagem psicanalitica e manifestava sua insatisfagdo com os resultados das
analises que realizou neste campo: era notorio que Prestes Motta estava enfren-
tando uma daquelas crises que costumam acometer os intelectuais, mas que fa-
zem parte de seu processo de maturagdo. Apesar disso, nos seus Ultimos meses
de vida, ele parecia estar entrando em uma nova fase e se mostrava animado com
a possibilidade de dar continuidade ao seu trabalho. Lembro-me do seu desejo de
terminar a leitura de Boltanski e Chiapello (1999), bem como de seu entusiasmo
com os tedricos organizacionais de lingua francesa, com o resgate da teoria sociol6-
gica para os estudos organizacionais e com a abordagem critica das organizacoes,
especialmente partindo de Michel Foucault e dos brasileiros Mauricio Tragtenberg
e Alberto Guerreiro Ramos.

Possivelmente, desse novo folego de leitura e estudos, Prestes Motta reti-
raria a inspiracdo para lapidar a abordagem psicanalitica, ou mesmo para abrir
novos caminhos na sua obra. Infelizmente, ndo pudemos colher os frutos desta
empreitada. Cabe a nds, portanto, recuperar os seus escritos e dar continuidade
ao seu pensamento. Uma possibilidade seria aprofundar os seus estudos sobre o
uso da psicanalise para analisar as organizagdes, como ele faz no ultimo artigo
gue escreveu, “Meia-Idade, Individuacdo e Organizagbes”, publicado nesta edicdao
da revista “Organizacdo & Sociedade”, do qual sou co-autora.

Nesse artigo, ele retoma a questdo do vazio existencial, utilizando como
referencial a obra de Jung, em especial o conceito de individuagdao, aproximando-
se da psicologia analitica, em um claro contraponto as leituras freudianas até en-
tdo realizadas. Nao é possivel apreender até que ponto Prestes Motta se deixaria
influenciar pelo embate entre Freud e Jung, mas emerge aqui um desejo de buscar
novos referenciais tedricos na area. Por outro lado, parece haver algo de existen-
cial neste ultimo artigo, expresso em sua preocupagao com a vazdo do desenvol-
vimento psiquico na busca da integracdo ou totalidade, por meio de um despren-
dimento que seria uma espécie de preparagdo para morte. Se ha aqui uma men-
sagem, possivelmente esta relacionada a compreensdo e completude de seu pro-
cesso de individuagdo e a serenidade de quem cumpriu em vida a sua missdo.

REFERENCIAS

BOLTANSKI, L; CHIAPELLO, E. Le nouvel espirit du capitalisme. Paris: Gallimard/
NRF: 1999.

PRESTES MOTTA, F. C. Redes organizacionais e Estado amplo. Revista de Adminis-
tracdo de Empresas, v.27, n.2, p.5-13, abr./jun. 1987.

. Organizagses: vinculo e imagem. Revista de Administracdo de
Empresas, v.31, n.3, p.5-11, jul./set. 1991.

14 0&s - v.12 - n.34 - Julho/Setembro - 2005



Fernando Prestes Motta: em Busca de uma Abordagem Psicanalitica das Organizacées
. A organizagdo como religido laica. Organizagdo & Sociedade, v.8,
n.22, set./dez. 2001.

PRESTES MOTTA, F. C.; NETTO, G. C. A associacao contra a hierarquia. Revista de
Administracdo de Empresas, v.34, n.1, p.20-28, jan./fev. 1994.

PRESTES MOTTA, F. C. Os pressupostos basicos de Schein e a fronteira entre a
psicanadlise e a cultura organizacional. In: PRESTES MOTTA, F. C.; FREITAS, M. E.
Vida Psiquica e Organizacdo. Rio de Janeiro: FGV, 2000.

0&s - v.12 - n.34 - Julho/Setembro - 2005 15



MEIA-IDADE, INDIVIDUACAO E
ORGANIZACOES !

Fernando C. Prestes Motta (in memorian)*
Ana Paula Paes de Paula**

RESUMO

objetivo deste artigo é analisar como a crise de meia-idade afeta os individuos e as
organizagdes. Para realizar esta analise, partimos da interpretagdo realizada por
Carl Gustav Jung sobre a meia-idade e o processo de individuacdo. Neste sentido,
abordamos os principais conceitos junguianos associados ao fenémeno, enfatizando
0os arquétipos sombra, anima, animus e self. Em seguida, utilizamos estes conceitos e
arquétipos para avaliar como os dilemas da crise de meia-idade e o conflito entre as
dimensbes masculinas e femininas dos individuos afetam a dindmica organizacional.

ABSTRACT

his article tries to analyze the effect of middle age crisis in the individuals and the

organizations. In this direction, we based on interpretation of Carl Gustav Jung

about the middle age and the individuation process. In this sense, we analyze the

Jung’s concepts related to phenomenon emphasizes the shadow, anima, animus
and self archetypes. After, we utilize this concepts and archetypes to evaluate as the middle
age crisis dilemmas and the conflict between masculine and feminine dimensions of individuals
affects the organizational dynamics.

* Prof. EAESP/FGV

** Profa. UFMG

1 Ficam registrados nossos agradecimentos a Elaine Maria Castro de Paula, psicéloga junguiana, que
realizou uma critica do artigo contribuindo para o seu desenvolvimento.
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Fernando C. Prestes Motta (in memorian) &
Ana Paula Paes de Paula

INTRODUCAO

De vossa paciéncia, possuireis vossas almas
Lucas 21,19

xecutivos e executivas costumam atingir o apice de suas carreiras na idade

madura. Depois de anos de trabalho e sacrificios pessoais, afinal se alcanca

o0 status e a estabilidade financeira almejados. No entanto, a recompensadora

sensacgdo de “ter chegado |a” nem sempre é duradoura e, em geral, € acom-
panhada de um intenso questionamento das proprias escolhas e mesmo do sen-
tido da vida, que é tipico da crise de meia-idade. Por outro lado, nos dias de hoje,
o ambiente competitivo e instavel alimenta ddvidas em relagdo ao conforto desta
posicdo, contribuindo para intensificar ainda mais os conflitos internos.

Assim, a despeito da consolidagdo de sua posicdo profissional, os homens
tendem a buscar mais desafios e excitacao, exibindo uma pungente nostalgia da
adolescéncia e dos impulsos de vida. Mulheres bem sucedidas, por sua vez, ten-
dem a se culpar pelas renlncias realizadas na vida pessoal e pelas posturas mais
agressivas que foram necessarias a preservacao de seu espacgo profissional. Além
disso, aquelas que adiaram a maternidade comegam a se sentir cada vez mais
pressionadas pela cobranga social e pelo “reldégio bioldgico”.

Estes dilemas, que atravessam o ego das pessoas maduras, repercutem
inevitavelmente no cotidiano organizacional: os padrdes comportamentais associa-
dos a crise de meia-idade podem alterar as dinamicas grupais e gerar conflitos.
Em geral, os problemas emocionais causados pela crise de meia-idade sdo consi-
derados a partir de uma perspectiva individual, tendo sido, sistematicamente, es-
tudados por psicanalistas de diversas vertentes.

Neste artigo, nosso objetivo € partir da interpretacdao realizada por Carl
Gustav Jung sobre a crise de meia-idade para discutir como o fendmeno afeta,
também, as organizacdes. Para Jung, esta crise esta diretamente relacionada ao
processo de individuagdo, que, segundo ele, nem todas as pessoas conseguem
completar com éxito. Na visdo do autor, um processo de individuagdo bem sucedi-
do resulta em uma psique cada vez mais consciente e capaz de reconciliar opostos
em tensdo, como por exemplo as caracteristicas masculinas e femininas. Ao alcan-
car este equilibrio, o individuo vai de encontro ao “si mesmo”, ao self, que é o
arquétipo junguiano que simboliza uma personalidade superior, representada pela
sacerdotisa, pela mae-terra, pela deusa da natureza ou do amor para as mulhe-
res e pelo guardido, pelo velho sabio, pelo espirito da natureza para os homens,
entre outros inumeros simbolos.

Na primeira parte do artigo, discutiremos como a crise de meia-idade, as
filosofias orientais, o sentido de religiosidade e a alquimia medieval influenciaram
a visao junguiana a respeito do processo de individuagdo. Na segunda parte,
demonstraremos como o processo de individuagdo esta relacionado com uma re-
conciliagdo dos opostos: a confrontagdo da Sombra, o apaziguamento de Anima e
Animus e o encontro com o Self. Nestas duas primeiras partes, recorremos, princi-
palmente, as obras de Carl Gustav Jung (1971; 1979; 1990) e de sua discipula
Marie Louise Von Franz (1975; 1992) para sistematizar os conceitos e as idéias
fundamentais utilizadas neste artigo. Na terceira parte, abordaremos a tensao
entre a dindmica organizacional e o processo de individuacdo, gerada pelo
desequilibrio de opostos, enfatizando o conflito entre os aspectos masculino e
feminino neste contexto. Para finalizar, apresentaremos nossas conclusdes, abrindo
possibilidades para futuras discussdes e pesquisas.
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CrisE DE MEIA-IDADE, PROCESSO DE
INDIVIDUACAO E SELF

Reconciliar os opostos no seu préprio intimo foi uma questdo que ocupou
Carl Gustav Jung durante toda a sua vida. Como estudante, lutava para saber
como conciliar sua necessidade pessoal de subjetividade e a objetividade das
ciéncias que o atraiam. Os seus pacientes esquizofrénicos mostraram-lhe o mes-
mo problema, ja que precisavam de seus mitos delirantes, ao mesmo tempo em
que buscavam aptidao para se relacionar com o mundo exterior.

Posteriormente, vieram ao seu encontro com Adler e Freud - o introvertido
e o extrovertido. Apesar de perceber que ambos estavam certos, Jung também
notava que seus pontos de vista entravam em conflito, vendo-se em uma situagao
na qual parecia necessario adotar uma posigdao sem privilégio do subjetivo ou do
objetivo, da extroversdo ou da introversdao, do bem ou do mal. O homem e a
mulher eram carne e espirito, masculino e feminino, razdo e emogdo, santos e
pecadores. O funcionamento da psique, para Jung, vinha de uma energia que se
originava da tensdo entre esses opostos.

Por volta do final da Primeira Guerra Mundial, Jung, da mesma forma que
outras pessoas criativas, saiu de uma crise de meia-idade, desenvolvendo um
sentido de aceitagdo e propdsito. Jung havia comegado a pintar e a desenhar e
nessa época seus trabalhos tinham se alterado: as imagens de pessoas deram
lugar a padrbes abstratos, circulares, divididos em quatro ou em algum multiplo
desse numero. Mais tarde, Jung descobriu que seus padrdes circulares asseme-
lhavam-se muito as mandalas que sdo utilizadas para meditacdo no Oriente.

Para Jung, seus desenhos pareciam simbolizar a realizacgdo de um novo equi-
librio mental, um equilibrio entre forgas opostas que antes dilaceravam seu psiquismo.
O longo caminho para essa nova integracao recebeu o nome de processo de
individuacdo e os padrdes de mandala expressados passaram a simbolizar um cen-
tro psiquico novo, o Self, ou si-mesmo. Jung, entdo, aponta o ego como a parte
consciente da psique e o Self como a totalidade absoluta da psique, na medida em
gue representa a integragdo entre consciente e inconsciente. Segundo Marie Von
Franz (1975; 1992), o Self significa o centro organizador do qual emana a agao
reguladora da psique no sentido do desenvolvimento de uma personalidade mais
ampla e amadurecida, um impulso intimo de crescimento. Este pode ser vislumbra-
do por meio da interpretagcdo dos sonhos, pois na visdo de Jung, se observarmos
continuamente os sonhos de um individuo, seremos capazes de reconhecer pa-
drdes e simbolismos que marcam o seu processo de individuagao.

SEGUNDA METADE DA VIDA

O processo de individuacdo é central na psicologia analitica, isto &, na psico-
logia de Carl Gustav Jung. Acreditamos que a primeira coisa a ser dita sobre este
processo é que ele dificilmente fara muito sentido para aqueles que ainda nao
atingiram a meia-idade, considerada por Jung como o periodo que abrange a faixa
etaria entre os 35 e 40 anos. No passado, os freudianos procuravam ndo aceitar
como pacientes pessoas na meia-idade, ou mais velhos. De um modo geral, o
interesse de Freud recaia sobre neurdticos que, na visdo de Jung, tém um ego
fraco e sdo, excessivamente, dominados pelo inconsciente.

Os pacientes de Jung, por sua vez, possuiam egos fortes: eram pessoas muito
bem adaptadas socialmente, bem sucedidas e com uma notavel capacidade intelec-
tual. No entanto, dois tergos delas haviam alcangado a meia-idade e, em geral, sofriam
de falta de sentido e de propdsito em suas vidas. Na visdo de Jung, isto é causado
pela suas dificuldades de realizar um processo fundamental para a individuagdo: en-
trar em contato com as demandas do inconsciente e confronta-las com as decisGes
conscientes, procurando escolher a qual destas partes da psique obedecer.
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Estabelecer-se no mundo, cortar os vinculos com a infancia que nos ligam
aos pais, arranjar um parceiro sexual e iniciar uma nova familia constituem, para
Jung, a tarefa do individuo na primeira metade da vida. Em termos junguianos,
esta tarefa pode ser simbolizada pela mitologia do herdi. Segundo outro discipulo
de Jung, Henderson (1992), a fungdo especifica deste mito € desenvolver no indi-
viduo a consciéncia do ego. Que sucede, porém, quando o herdi consolida estas
conquistas? Em boa parte dos mitos, o herdi € morto ou se sacrifica. Osiris, depois
de haver estabelecido seu reino no Egito, € morto: tendo ressurgido, prefere rei-
nar nos Campos Elisios egipcios que voltar a Terra. Jesus Cristo é sacrificado na
cruz, sendo transportado, depois de sua ressurreicdo, a um “reino que nao é
deste mundo”. Para Jung, a morte ou sacrificio dos herdis simboliza a conquista da
maturidade, uma forma de renascimento pelo processo de individuagao, quando
se entra em contato com um “outro mundo”, o Self.

Para Freud, o ego era a parte mais importante da personalidade, ao contra-
rio de Jung, para quem o ego deveria abrir-se ao contato com o centro organizador
da psique (Self). E interessante notar que o Ultimo capitulo de “Simbolos de Trans-
formagdo” foi objeto de grande hesitacdo por parte de Jung. Esse capitulo, intitulado
“O Sacrificio”, diz respeito a morte do herdi. “O Sacrificio” traz a nocdao de que o
homem, talvez, seja uma criatura que necessite retirar parte de seu investimento
emocional na procura de objetivos mundanos de poder e de felicidade sexual, em
favor de uma meta espiritual para além deste mundo.

E interessante que Freud ndo aceitasse tal nogdo, considerando-se que
afirmou, quando contava apenas quarenta e um anos, que a excitagdo sexual ja
nao tinha nenhuma utilidade para ele e que a busca da verdade havia se tornado
a grande meta da segunda metade da sua vida. De alguma maneira, esta busca
também podia ser considerada espiritual, segundo o pensamento de Jung. Entre-
tanto, para Freud, esta renuncia era uma sublimacdo, uma substituicdo do desejo
mundano por um ideal, enquanto que para Jung seria uma parte essencial do
desenvolvimento da psique humana.

Na visdo de Jung, uma certa unilateralidade acompanha as facanhas herdicas
da primeira metade da vida. O bem sucedido e atarefado homem de negdcios é tdo
determinado em sua busca de riquezas e poder que ndo tem tempo para o cultivo
de sua vida interior. Ja o intelectual, embora seja aparentemente mais introspectivo,
pode ficar, da mesma forma, divorciado das fontes de sentimento e emogao.

E justamente quando alguns éxitos sdo alcangados, isto €, no periodo da
meia-idade, que o homem comega a questionar o significado da vida, indagando-se
se ndo haveria alguma coisa mais para se conquistar. Para Jung, se ele quiser alcan-
gar a serenidade e a harmonia interior, iniciando uma nova fase criativa em sua vida,
ele devera voltar-se para o seu inconsciente, a fim de descobrir as renlncias que,
conscientemente, realizou para obter o sucesso, reavaliando algumas escolhas.

Dessa forma, tanto o individuo que buscava acirradamente o poder, tanto
intelectual como racional, necessita corrigir o seu desenvolvimento, baseado, prin-
cipalmente, em decisdes conscientes, ouvindo o que o0 seu inconsciente tem a
dizer. A maneira de se fazer esta corregdo consiste em recuperar e procurar com-
preender as producGes espontaneas do inconsciente, tal como elas se expressam
nos sonhos, nos devaneios e nas fantasias, nas coincidéncias (que na terminolo-
gia junguiana chama-se sincronicidade) e no simbolismo. Uma das técnicas reco-
mendadas por Jung para isto, para além da interpretacdo dos sonhos com auxilio
terapéutico, € uma forma de meditagdo chamada imaginagdo ativa, por meio da
qgual o individuo reflete sobre seus proprios sonhos para tentar captar as mensa-
gens do inconsciente.

InDIVIDUACAO: TAOISMO E ALQUIMIA

Como vimos, os pacientes pelos quais Jung mais se interessou eram pessoas
desencantadas com as metas de honra, poder, riqueza, fama e mulheres. Na sua
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visdo, esta frustracdo era decorréncia da falta de consciéncia da necessidade de
dar vazdo ao desenvolvimento psiquico em busca da integracdo ou totalidade.
Para ele, tendo alcangado essa meta, a pessoa se via fora do alcance dos
envolvimentos emocionais violentos, chegando a uma consciéncia desligada do
mundo, uma espécie de preparagdo para a morte.

A consciéncia que acompanha a realizagdo dessa nova integracdo €, em
esséncia, uma atitude de aceitagdo. O individuo para de violentar sua natureza
mais intima, que estd abrigada no inconsciente. O sacrificio de algumas metas
mundanas do ego e a aceitagcdo dos sinais emitidos pelo inconsciente, no que se
refere a novas acles, significa que o individuo reconhece que esta trabalhando o
desenvolvimento de seu Self e atingindo um novo patamar psiquico.

Jung compara este contato com o inconsciente a uma experiéncia religiosa, na
qual o individuo “serve ao seu Deus interior”. Tal como as pessoas religiosas tém a
atitude “servir a Deus” através da inclinacdo para prestar atencdo a tudo que ocorre
e aceitar estes acontecimentos, o individuo deveria estar alerta ao que o seu incons-
ciente tenta dizer pela via dos sonhos, dos sintomas neurdticos e da sincronicidade.

Posto que o encontro com o Self € uma espécie de experiéncia religiosa, ana-
lisar pessoas na segunda metade da vida, ajudando-as neste encontro, tornou-se
para Jung um tipo de jornada espiritual. Durante sua auto-analise, Jung tinha final-
mente descoberto o que vinha procurando desde a infancia, o seu proprio mito, que
dera propdsito e valor a sua vida, que incluia valores cristdos, embora ndo de um
cristianismo convencional, e que terminou por resultar em uma missdo terapéutica
que o ajudou a reconciliar aspectos conflitantes de sua prépria natureza.

Jung, entdo, descobriu no processo de individuagdo um contato com o seu
eu interior que passou a apoiar sua vida e cujo resultado final é a formagdo de
uma personalidade integrada, de uma personalidade plenamente responsavel e
desenvolvida: o “yang” e o “yin”, como os taoistas chamam, o masculino e o femi-
nino equilibrados. Em 1928, o sindlogo Richard Wilhelm, a quem o Ocidente deve
também a traducgdo do I Ching, encaminhou a Jung um texto chamado “O Segredo
da Flor de Ouro”. Trata-se de um material taoista antiquissimo que descreve o
processo de desenvolvimento da personalidade de um modo que agrada a Jung.
Em um determinado momento este livro afirma:

A Flor de Ouro é o Elixir da Vida, (Gin Dan, cujo significado literal é esfera
de ouro, pilula de ouro). Todas as transformacdes da consciéncia espiri-
tual dependem do coracao. Reside aqui uma magia secreta, a qual, ape-
sar de ser perfeitamente exata, é fluida, exigindo uma extrema inteligén-
cia e lucidez, assim como um extremo aprofundamento e tranquilidade
(JUNG; WILHELM, 1992, p.99).

Mais tarde, Jung encontrou uma confirmagao adicional para suas opinides
na alquimia medieval. Antes de Jung, a alquimia costumava ser repudiada e inter-
pretada como uma supersticdo pré-cientifica, que produziu uma colegdo incompre-
ensivel de receitas duvidosas, voltadas para a transformagdao de metais pouco
valiosos em ouro. No entanto, os alquimistas, de modo geral, eram pessoas sérias
gue empreendiam experimentos de natureza quimica.

O fato de ndo haver ainda uma ciéncia quimica que explicasse o que se
passava nesses experimentos, os levou a buscar analogias entre sua experiéncia
humana e o que viam em laboratério. Para os alquimistas, a combinacdo de duas
substancias que ndo chegavam a ser semelhantes recebia o nome de “casamen-
to” e a producdo de uma nova substancia a partir dessas duas era descrita como
“nascimento”. Uma das grandes preocupagdes dos alquimistas era com a perfei-
cdo da matéria, tida como analoga a perfeicdo do homem que seguisse a risca os
mandamentos de Deus.

Tendo a ciéncia avancado no século XVII, tais idéias ficaram insustentaveis
e a alquimia dividiu-se em dois ramos: a quimica e a filosofia da religido. Essa
classificagcdo cartesiana substituiu o encontro entre o objetivo e o subjetivo que
se passava no laboratdrio e nos préprios alquimistas. Jung, evidentemente, con-
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centrou-se nesse segundo aspecto, considerando a alquimia um processo psiqui-
Cco que se passa nho interior do alquimista. As mudancas e novas combinagdes
quimicas, segundo esta visdo, sdo lidas como as mudancas internas da persona-
lidade. Foi essa visdo que lhe possibilitou identificar na alquimia a metafora do
processo de individuagdo. De acordo com Franz (1992), a busca da pedra filosofal
pelos alquimistas simboliza esta tentativa de encontro com o Self, pois a pedra
simboliza uma existéncia pura tal como é este nosso centro psiquico, que consoli-
dado nos permite analisar com critério as emocses, os sentimentos, as fantasias e
0 pensamento discursivo do ego consciente.

O PROCESSO DE INDIVIDUACAO E
SEUS ARQUETIPOS

No comentario sobre “O Segredo da Flor de Ouro”, Jung descreve como seus
pacientes reagiram a conflitos que pareciam insollveis. Mostra que um conflito
aparentemente impossivel de se resolver pode ser solucionado pela sua “ultra-
passagem”: o desenvolvimento de um “novo nivel de consciéncia”. Diz Jung que
um interesse mais amplo ou mais elevado pode surgir no horizonte do paciente,
fazendo com que o insoltuvel perca toda sua urgéncia. Isto ndo acontece por l46gi-
ca: o conflito se dissipa no confronto com um anseio vital novo e mais forte.

Um certo grau de renuncia é necessario para alcancar esse novo nivel de
desenvolvimento psiquico, que é o desprendimento do individuo em relagdo as
suas proprias emogoes. Neste caso, quando um afeto atormenta e abala uma
pessoa, ha uma consciéncia superior que a impede de se identificar com ele. Essa
consciéncia encara o afeto enquanto objeto e é capaz de dizer: “eu sei que sofro”.

Jung nao nos fornece exemplos daquilo que entende por problema insoll-
vel. Storr (1973) nos dd um desses exemplos, tirado da pratica psicoterapéutica.
Na meia-idade, um homem de padrdes éticos elevados, que vive com sua mulher
um casamento razoavelmente estavel, apaixona-se perdidamente por uma jo-
vem: é a mais avassaladora emocdo de toda sua vida. Fugir com ela significara
violentar seus padroes de justica, moralidade e lealdade. Permanecer com a fami-
lia significara violentar a si mesmo. Negar uma coisa ou outra é indtil, ja que se
conseguisse expulsar a jovem de sua vida, entraria em uma depressdo inevitavel,
passando a agredir a sua familia.

Este tipo de situacdo é bastante comum e, geralmente, é resolvido pela
permanéncia no lar, mantendo-se o homem infeliz, ou pela saida deste, manten-
do-o em estado de culpa, isto €, igualmente infeliz. Segundo Franz (1992), é pre-
ciso notar que impulso para a individuagao pode se manifestar de uma forma vela-
da, oculta em uma paixdo arrebatadora que se sente por alguém. Jung acredita
gue se estiver consciente disto, o homem que enfrenta o problema insollivel pode
ser capaz de se desprender dos dois grupos de emogdes, encontrando uma nova
saida: o conflito podera ser resolvido pelo “desenvolvimento de um novo nivel de
consciéncia”, ou seja, em um nivel simbdlico.

No caso citado, o homem deveria diferenciar a jovem da imagem que esta
projetando nela, isto é, perceber a natureza inconsciente da sua paixao
avassaladora. Se ele for capaz de ver a jovem tal como ela é, podera, entdo,
reconhecer a projecdo de seus proprios aspectos femininos, ou seja, a imagem
que se origina do interior de sua propria psique. Isto posto, estara aberto o cami-
nho para um processo interno de desenvolvimento, que envolve didlogos com
figuras arquetipicas. Ndo é mais a mulher do mundo externo que se apresenta
como resposta, como propdsito e significado da vida: a significacdo emocional
emerge de seu mundo interno e, assim, pde-se em movimento o processo de
individuacao.

Entretanto, nem todas as pessoas podem percorré-lo. Na juventude, as
paix0es podem ser fortes demais para que o conflito seja contido e uma solugao
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unilateral talvez seja a Unica resposta. Todavia, Jung estava, principalmente, inte-
ressado em pacientes de meia-idade em processo de individuacao e pessoas ro-
bustas no plano psiquico, capazes de sofrer o conflito e conter as emocgdes
dissonantes: somente quando alguém consegue tolerar os opostos em seu intimo
podera alcangar uma solugdo simbdlica.

Para Jung, as dificuldades nas relagdes interpessoais sdao, geralmente, atri-
buiveis aos “mundos interiores” dos envolvidos: as imagens desse mundo inte-
rior sdo projetadas em outras pessoas e criam dificuldades. E por essa razao
que a tarefa principal de qualquer espécie de analise consiste em identificar es-
tas imagens e descobrir algum meio de lidar com elas. E por esta razdao que a
maioria das analises que se propGem a lidar com o inconsciente, sejam elas
freudianas ou junguianas, estdo muito mais preocupadas com as solugdes sim-
bolicas, que ocorrem no interior da prépria psique, do que com as acles dos
pacientes no mundo externo.

Geralmente essas solugdes simbodlicas exigem um alto grau de desprendi-
mento de sentimentos que somente sera viavel se o homem subordinar a sua
subjetividade a uma meta mais elevada. Para Jung, as pessoas que possuem uma
fé viva em algum credo religioso, freqlientemente, conseguem isto, pois em face
de tal conflito, tém uma autoridade superior para quem se voltar, um conjunto de
regras as quais se subordinar e uma promessa de redencao.

No entanto, existem muitas pessoas que ndo aceitam nenhum credo religioso
ou ndo acreditam em Deus. Deveria entdo existir no ser humano alguma “imagem
virtual”, uma aptiddo psiquica para Deus, um arquétipo: algo que permita que ele
se sinta como o deus egipcio Osiris. Lé-se no livro dos mortos: “juntei-me a mim
mesmo, tornei-me inteiro e completo; renovei a minha juventude; sou Osiris, o
Senhor da Eternidade.”

Jung entendia a psique humana como parte de um inconsciente coletivo,
que transcendia os limites do tempo e do espaco. Os arquétipos compreendem
um dos aspectos mais significativos e distintivos de sua obra. Para Jung, os arqué-
tipos desempenham um papel central e critico que liga o individuo ao inconsciente
coletivo. No plano mais geral, os arquétipos sdo vistos como padrdes que estruturam
os pensamentos e, dessa maneira, também organizam o mundo. Uma boa parte
dos escritos de Jung foi dedicada a explicar os arquétipos, ja que ndo era possivel
uma definicdo inequivoca. De qualquer modo, Jung dedicou muito tempo e energia
procurando demonstrar que os arquétipos sdo universais e que estavam divorcia-
dos do tempo. Assim, podem ser encontrados nos sonhos, nos mitos e nas idéias,
tanto do homem primitivo, quanto do antigo e moderno.

Ndo ha um numero finito de arquétipos ou, pelo menos, Jung ndo procurou
listd-los. Os arquétipos mais frequentemente citados sdo: herdi, que analisamos
anteriormente, pai, mae, Sombra, Anima, Animus e Self. Para Jung, quando nos
encontramos com o mundo externo, os arquétipos nos orientam: eles também
sao cruciais para que possamos compreender as relagdes entre os lados conscien-
te e inconsciente da psique. De acordo com Franz (1992), o processo de
individuagdo envolve, principalmente, os seguintes arquétipos, que examinare-
mos a seguir: Sombra, Anima, Animus e Self.

SOMBRA

Na concepgdo natural primitiva, a alma ndo é bem uma unidade, mas um
complexo multiplo indeterminado. As representacGes de todos os povos sobre as
almas ou espiritos que habitam as pessoas expressam esse fato. Essas almas ou
se apoderaram do individuo, ou passaram a habita-lo antes ou durante o nasci-
mento. Por vezes, os primitivos as consideram espiritos dos antepassados, ou da
tribo a qual a pessoa pertence. Outras vezes, elas sdo consideradas espiritos da
mata, que habitam animais e passam a fazer parte de uma determinada pessoa.
Nas crengas populares, contos de fadas e mitos, os gigantes, os andes bons e
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maus, as fadas e os magos e, com muita freqliiéncia, os espiritos dos mortos e de
animais possuem um significado parecido.

A origem dessas representacdes estd na experiéncia direta de cada indivi-
duo. Todos conhecem estados e emogbes que despertam impulsos, sentimentos,
pensamentos e imagens que nos parecem estranhos. As vezes, essas emogoes
sao completamente opostas aos nossos pontos de vista e intengdes, de tal forma
gue parecem emanar de um ser com existéncia prépria. Também a atividade do
sonho e da fantasia sdo outras fontes dessas representacdes. Como ja vimos, o
eu consciente, ou ego, é para Jung apenas um aspecto da psique, pois algumas
aparigées ndao podem ser esclarecidas a ndo ser nas regides da alma externas a
consciéncia do eu, que estdo reunidas sob a denominagcdo de inconsciente.

Jung lida de forma muito aprofundada com a pesquisa da estrutura do in-
consciente e daquilo que constitui seus conteudos, fazendo uma distingdo entre o
inconsciente pessoal e o inconsciente impessoal ou coletivo. O pessoal contém
tudo o que foi adquirido na existéncia do individuo, isto é, tudo o que foi esqueci-
do, reprimido e percebido, pensado e sentido subliminarmente. O impessoal ou
coletivo origina-se da estrutura cerebral herdada: sdao os contextos mitoldgicos,
os motivos e imagens que surgem a qualquer momento sem que haja uma relagao
especifica com grupos sociais ou culturas.

De acordo com Jung, a psique humana é permeada por um jogo antagonico
entre a atitude consciente e a Sombra, que é seu oposto. E na integracdo destes
opostos na busca da totalidade que temos uma das chaves para o processo de
individuagao. Isto envolve a aceitacdo de qualidades que conflitam com o ideal do
ego e que, por vezes, confrontam valores culturais e morais, mas é uma condicdo
importante para buscar o auto-conhecimento, pois € a parte inconsciente de nos-
sa personalidade.

Segundo Franz (1992), quando o homem ndo conhece seu lado sombrio esta
iludido de sua verdadeira natureza e costuma ser adepto do recurso de projetar no
outro e no mundo as qualidades que ndao reconhece em si mesmo. Em geral, sdo
caracteristicas e atitudes que criticamos nos outros, ou ndo aceitamos que alguém
reconheca em nos. Elegemos, entdo, um “bode expiatério” que passa a carregar a
nossa culpa e, também, a marca que ndo admitimos em nosso padrao de ego.

A Sombra, no entanto, pode conter forgas vitais e positivas, devendo ser
confrontada, pois sinaliza alguma deficiéncia que precisamos superar, ou um as-
pecto significativo da vida que devemos aceitar. A existéncia da Sombra é um dos
motivos pelos quais o processo de individuacdao envolve sofrimento e digestdo de
algumas verdades amargas. Por outro lado, é importante perceber que problemas
morais, dificeis e confusos ndo sdo provocados apenas pela Sombra, mas também
pelos arquétipos Animus e Anima.

ANIMUS, ANIMA E SELF

Estes arquétipos se revestem de um grande significado, pois pertencem a
personalidade e estdo firmemente enraizados no inconsciente coletivo, servindo
como uma espécie de elo entre consciente e inconsciente. Devemos entender cada
um deles como personalidades internas que apresentam propriedades que faltam
a externa, que é consciente e manifesta: elas constituem caracteristicas femininas
no homem (Anima) e masculinas na mulher (Animus).

Estas caracteristicas estdo presentes nos individuos, mas incomodam na
adaptacdao ao mundo externo, pois, em geral, ndo encontram espago para se ex-
pressar na personalidade que exibimos para as outras pessoas. Além disso, es-
sas figuras ndo sdao determinadas somente pela respectiva estruturagdo no sexo
oposto, pois, também, sdo condicionadas pela experiéncia com individuos do sexo
oposto e pela imagem coletiva que a mulher tem do homem e vice-versa. Nao sdo
apenas imagens, nem apenas experiéncias e sim esséncias que intervém na vida
individual como se fossem um “estranho”, que por vezes é prestativo, mas outras
vezes é incOmodo e até destrutivo.
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A anima é o feminino no homem, da mesma forma que o animus é o mascu-
lino na mulher, e para que estes opostos se equilibrem, de alguma forma precisam
ser integrados a personalidade que manifestamos para o mundo:

Num homem, a anima encontra expressdo, principalmente, na forma de
humores e énfases emocionais, positivos ou negativos, especificos; de
fantasias eréticas; de impulsos; de inclinagbes e de incentivos emocio-
nais para a vida. O animus da mulher, por seu turno, assume antes a
forma de impulsos inconscientes da acdo; de subita iniciativa; de
enunciacao autbnoma de opinides; de razdes ou conviccoes (VON FRANZ,
1975, p.61).

A personalidade possui, assim, componentes contrasexuais que servem de
ponto de apoio no relacionamento com os individuos do sexo oposto, mas, tam-
bém, constituem fonte de todo tipo de dificuldades no relacionamento entre ho-
mens e mulheres. Os primeiros tendem a se irritar com o Animus das mulheres e
estas, de forma analoga, irritam-se com a Anima dos homens. Essas dificuldades,
que aparecem nos relacionamentos afetivos, tendem a emergir, também, nos agru-
pamentos humanos, entre os quais as organizagoes:

Se se retirarem esses fatores psiquicos contrasexuais inconscientes, por
assim dizer, dos objetos nos quais sdao projetados, integrando-os a cons-
ciéncia, o inconsciente vai revelar uma personalidade superior que nos
homens costuma ter as caracteristicas do “mestre”, do velho sabio magi-
co, do semideus; nas mulheres, as da cortesd, da grande mae, da velha
sabia, ou de uma deusa que é Kore e Deméter ao mesmo tempo (VON
FRANZ, 1975, p. 61).

Para Von Franz (1992), isto ocorre quando o individuo confrontou-se, longa
e seriamente, com a sua anima ou o seu animus, transformando-os em uma com-
panheira, ou companheiro interior. Inicia-se, assim, uma jornada interior repleta
de possibilidades criativas: em geral, o homem, ou a mulher, descobrem novos
aspectos de sua personalidade e aptiddes que desconheciam.

Neste ponto, o homem, ou a mulher, estardao capacitados a aceitar suges-
tdes de seu inconsciente, sobretudo aquelas que contradizem as opinides de sua
anima ou animus, que entdo assume uma nova forma simbdlica, representada
pelo arquétipo Self. O Self corresponde a “aptiddo psiquica para Deus”, que nos
auxilia a equilibrar a sexualidade, a vontade de poder e as demais compulsées do
mundo. E uma imagem psiquica interior que costuma ser representada pelo Ho-
mem Cdsmico, que € bissexual em uma referéncia a reconciliagdo dos elementos
masculino e feminino.

ORGANIZACOES E INDIVIDUACAO

Até o presente momento, discutimos como Jung interpreta a crise de meia-
idade e o processo de individuagdo. Na literatura organizacional, sdo escassas as
referéncias ao uso de arquétipos junguianos para entendimento dos comporta-
mentos no trabalho (BOWLES, 1993; HANZE, 1994; AURELIO, 1995; MORGAN, 1996;
CARR, 2002; ZANETTI, 2002). Nesta ultima secdo, faremos uma tentativa deste
tipo de analise discutindo como o processo de individuagdo é vivenciado no ambito
das organizagOes, enfatizando dois pontos: 1) a tensdo entre a dinamica
organizacional e o processo de individuacdo, que contrapde os arquétipos do he-
roi e do Self, além de confrontar o individuo com a sua Sombra; e 2) a tensdo
entre o masculino e o feminino, ou seja, entre os arquétipos Animus e Anima.
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IDinNAMIcA ORGANIZACIONAL VERSUS

PROCESSO DE INDIVIDUACAO

Tal como descrito por Jung, o processo de individuagao envolve o sacrificio
do herdi, sua morte para o nascimento do velho ou velha sébia. Algumas interpre-
tacdes, também, véem neste processo uma renuincia dos aspectos materiais da
existéncia e das paixdes, que prepara o individuo para o seu desligamento do
mundo. A crise de meia-idade atinge o individuo justamente quando suas metas
mundanas estdo em questionamento e, para Jung, a superacdao deste conflito
interno envolve uma atitude quase religiosa de aceitagdao das perdas e do porvir.

Confrontado com sua Sombra, este individuo também estd buscando entender
e aceitar aspectos negligenciados da sua personalidade. O arquétipo Sombra ndo
afeta somente individuos passando pela meia-idade, sendo, em geral, responsavel
por uma variada gama de conflitos no ambito das organizagdes, pois envolve, justa-
mente, a tendéncia a critica de caracteristicas que ndo se aceita e a intolerdncia do
reconhecimento destas mesmas caracteristicas pelos pares. Estes conflitos, em ge-
ral, contribuem para afetar as boas relagdes no trabalho e o clima organizacional,
pois dificilmente os individuos os percebem como resultado de problemas mal-resolvi-
dos em relacdo a sua propria psique e os projetam nos seus colegas de trabalho.

Por outro lado, é importante salientar que a dindmica organizacional tal como
se apresenta, atualmente, se encontra na contramado do processo de individuagao,
pois no ambiente organizacional se enfatizam muito mais os aspectos mundanos
da existéncia, uma vez que os individuos disputam posicdes de poder, sendo mo-
vidos pela competicdo, os desejos e as ambicdes. Mesmo que ja tenham alcanga-
do a maturidade profissional, os individuos continuam a sofrer pressées pelo de-
sempenho excelente. Atualmente, estas caracteristicas estdo sendo exacerbadas
pela contratacdo de funcionarios mais jovens e pelo culto da figura do executivo
ideal, que, em geral, estd associada a uma série de requisitos materiais que sim-
bolizam o sucesso: boa aparéncia, dominio de linguas e tecnologias, titulo de MBA
e visao voltada para resultados e futuro.

O perfil deste que podemos chamar individuo S.A. (WOOD JR.; PAES DE PAULA,
2002) é facilmente identificado com o arquétipo do herdi, pois sua personalidade
deve possuir virtudes combativas como ousadia, antecipagdo constante das pos-
sibilidades futuras, recusa em satisfazer-se com o que quer que seja e esforgo
perpétuo para se ultrapassar. Por outro lado, este perfil, também, incorpora uma
tendéncia de adaptacdo as mudancas ambientais e aos padrdoes de comporta-
mento ditados pela indlustria do management (MICKLETHWAIT; WOOLDRIDGE,
1997): seu objetivo é o sucesso e para isto ele procura muito mais “conseguir o
melhor de si” do que “estar dentro de si”.

Assim, o individuo S.A. exerce o mito do heroismo na busca de afirmagao do
seu ego, enquanto que o ser em processo de individuacdao estad se distanciando
deste arquétipo. Este necessita que o her6i morra simbolicamente para que pos-
sa dar lugar ao velho ou velha sabia, estreitando-se o caminho em direcdo ao Self,
gue representa uma psique centrada e equilibrada. Por esta razdo, ndo é de se
surpreender que o individuo em crise de meia-idade enfrente uma grande
ambivaléncia em relacdo ao seu papel na organizacdo: como ele pode se encaixar
em um ambiente em que todos esperam e procuram por jovens herdis? Ndo raro
ele passa a viver uma nostalgia da adolescéncia, enfrentando um grande conflito
interno, que o divide entre o herdi do passado e o0 homem ou mulher madura que
estd tentando alcancar um novo patamar de seu desenvolvimento psiquico.

MascULINO E FEMININO

Analisando sob um outro aspecto, o processo de individuagdo também conflita
com a dindmica organizacional no que se refere ao desequilibrio entre os opostos
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masculino e feminino. No ambito dos estudos organizacionais ha uma significativa
producdo sobre relagbes de género e diversidade nas organizagGes, que aborda
a questdo do patriarcalismo e de como o esteredtipo de homem que, encontramos
na maior parte das culturas humanas, afeta as organizagdes (HEARN, J.; PARKIN,
1983; COLLINSON; COLLINSON, 1989; MILLS; TANCRED, 1992; ALVESSON; BILLIG,
1992; BELLE, 1994; PERREAULT, 1994; GHERARDI, 1995; CALAS; SMIRCICH, 1998;
NKMO, S. M.; COX JR, T., 1998). No Brasil, os estudos seguem esta mesma linha de
pensamento e podemos destacar os seguintes artigos: Castro (1998); Bahia; Ferraz
(1999); Oliveira; Oliveira; Dalfior (2000); Silva; Vilas Boas; Brito (2001) e Cramer;
Brito; Cappelle (2002).

Pelo menos no mundo ocidental, espera-se que os homens sejam ldgicos,
racionais, agressivos, exploradores, estratégicos, independentes, competitivos,
lideres e tomadores de decisdo. Das mulheres espera-se que sejam intuitivas,
emocionais, submissas, empaticas, espontdneas, cooperativas, estimuladoras e
companheiras leais. Tais padrdes e imagens socialmente compartilhados também
integram a cultura das organizacGes, sendo bastante dificil modifica-los. Por outro
lado, as relagbes entre homens e mulheres costumam ser moldadas por estes
referenciais, definindo expectativas de comportamento.

Além disso, ha que se considerar que a maior parte das organizagdes, prin-
cipalmente as empresariais, possuem caracteristicas nitidamente masculinas
(COLLISON; COLLISON, 1989; CALAS; SMIRCICH, 1998; NKOMO; COX JR, 1998).
Em boa parte delas, predominam a racionalidade e critérios como eficiéncia,
agressividade, vigor e orientacdo para decisGes, que sdao valores normalmente
tidos como masculinos. Na dinamica organizacional, isto contribui para desequili-
brar o “jogo de forgas” em favor da dimensdao masculina, estimulando o Animus
das mulheres que buscam garantir o seu espacgo profissional. Como vimos, nos
homens a Anima desencadeia impulsos emocionais e erdticos, e nas mulheres, o
Animus intensifica o lado racional e proé-ativo.

As dificuldades que aparecem, neste processo, sdo esperadas: os compor-
tamentos advindos do Animus na mulher conflitam com as suas dimensdes femini-
nas e podem intensificar os dilemas que circundam a meia-idade. Assim, exacerba-
se o sentimento de culpa pelo tempo subtraido da convivéncia familiar e as co-
brancas em relagdao ao seu papel como maes, que podem ser agravados pela
escolha de uma maternidade tardia. Outras conseqiéncias deste processo sdo,
também, previsiveis: se as mulheres ndo se “masculinizam”, estdo fora do “jogo”;
caso o fagam, sdo criticadas por “tentar desempenhar um papel de homem”. As-
sim, irritacdes de parte a parte podem emergir a qualquer momento e os resulta-
dos sdo disfungbes comportamentais, como o assédio moral e sexual, além de
discriminagdes e outros tipos de sabotagem.

A literatura (BELLE, 1994; PERREAULT, 1994) também demonstra que, de um
modo geral, o espago conquistado pelas mulheres no mercado de trabalho ainda
estd em processo de consolidacdo, pois apesar dos esteredtipos tradicionais es-
tarem passando por uma consideravel mudanca, eles ainda vigoram em muitas
empresas, uma vez que, também, permeiam a sociedade. Além disso, as estrutu-
ras de oportunidades sao, geralmente, segmentadas de modo a favorecer a con-
quista masculina de postos de prestigio e poder. Geralmente os cargos gerenciais
mais altos ndo costumam ser reservados as mulheres e nem aos homens que nao
se adequam aos padrdes habitualmente valorizados.

Os atributos masculinos continuam a ser mais enfatizados que os femininos,
até mesmo porque o atual contexto de competicdo econGmica e profissional favo-
rece este viés. Em alguns casos, ha uma discriminagdo aberta, e, até mesmo,
assédio sexual, mas normalmente a discriminagdo é mais sutil, pouco visivel aos
olhos dos préprios executivos homens, que a negariam prontamente. Do ponto de
vista junguiano, percebe-se que aos conflitos da crise de meia-idade somam-se
os conflitos entre os aspectos masculino e o feminino no ser humano.

O&s - v.12 - n.34 - Julho/Setembro - 2005 27



Fernando C. Prestes Motta (in memorian) &
Ana Paula Paes de Paula

CONCLUSAO

A analise, anteriormente realizada, demonstrou que a dinamica
organizacional e o processo de individuagdo parecem ser regidos por légicas
conflitantes. Isto de certa forma justifica porque alguns executivos e executivas,
ao alcangarem a meia-idade, desejam e, por vezes realizam, uma mudanga radical
em suas carreiras, como abrir um negocio préprio, fazer consultoria como auténo-
mos, atuar na area académica, ou mesmo mudar de profissdo.

Apesar disso, é preciso considerar que o processo de individuacdo e a atua-
¢ao no contexto organizacional ndo sdo mutuamente excludentes, pois ao atingir
um novo nivel de consciéncia psiquica o individuo pode, também, solucionar seus
conflitos e ambivaléncias em relagdo a organizacdo decidindo por uma permanén-
cia na mesma. Sob um outro ponto de vista, uma visao melhor dimensionada so-
bre a importancia das caracteristicas relacionadas aos arquétipos do velho sabio
ou da velha sabia, em sua maior proximidade com o Self no individuo que se en-
contra na meia-idade, poderia ajudar a redefinir o papel deste individuo na orga-
nizagdo, uma vez que, também, seriam valorizadas suas habilidades de sénior e
conselheiro.

Por outro lado, é importante frisar que o entendimento do processo de
individuagao, talvez, possa contribuir para a melhoria das relagdes interpessoais
nas organizages, na medida em que o individuo for chamado a refletir e a amadu-
recer certos aspectos de sua personalidade. As energias desencadeadas pelo
processo de individuagdo, também, podem alterar positivamente a dinamica
organizacional, pois conduzem a busca de um equilibrio que tem um grande po-
tencial criativo, por trazer a tona caracteristicas negligenciadas ou desconhecidas
da personalidade de cada individuo.

No que se refere a integracdo dos opostos, a exemplo das pessoas, toda
organizagao, por mais masculina que parega, possui uma dimensao feminina que
nao deve ser desconsiderada: ndo ha masculinidade e feminilidade, mas masculi-
nidades e feminilidades, e estas, também, estdo presentes na esfera
organizacional. Seguindo o pensamento jungiano, além de reconhecer as diferen-
cas, é fundamental que se perceba a importancia da complementariedade entre
as dimensdes masculina e feminina nas organizagdes.

Conforme sugerem alguns recentes estudos realizados no Brasil, estas di-
mensdes se completam (MASCARENHAS; VASCONCELOS; VASCONCELQS, 2004) e,
embora as praticas e discursos organizacionais reforcem as assimetrias de géne-
ro, isto ndo ocorre sem resisténcias, pois existe um movimento de mudanga no
qgue se refere ao quadro de perpetuacdo da dominagdo masculina sobre o femini-
no nas organizagbes (BRITO; CAPELLE; BRITO; MELO, 2004). Considerando que
as organizagOes hoje sdao permeadas por uma enorme diversidade cultural, o equi-
librio sugerido por Jung pode gerar insights para constituir relagbes mais sauda-
veis e integradas.

No Tai Chi chinés, o continente de opostos sugere este equilibrio: o mascu-
lino e o feminino, a terra e o céu, a noite e o dia, o negro e o branco sdo contidos
por uma forma redonda. Porém, em Lao-Tsé, encontramos: “Havia algo sem forma,
porém completo;/ Existente antes do céu e da terra; / Sem som, sem substancia,/
De nada dependente, imutavel, Impregnando tudo, inquebrantavel./ Pode-se
considera-lo a mae de todas as coisas sob o céu”. O sabio sugere que éramos um
e nos dividimos em opostos. Assim, nosso maior desafio é dialogarmos com as
diversidades para atingirmos um maior equilibrio, de modo que a relagdo entre os
opostos em nds possa estar mais proxima de uma unidade harmoniosa.
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EsPACO RELIGIOSO E EsSPACO
TURISTICO: SIGNIFICACOES
CULTURAIS E AMBIGUIDADES NO
SANTUARIO DO CARACA/MG

Denise Pereira*
Alexandre de Padua Carrieri**

RESUMO

ste artigo procurou elaborar um encontro entre os estudos organizacionais e os

temas cultura e espago. Tem como objetivo evidenciar mudangas das significagdes

culturais dos atores sociais da Reserva Particular do Patrimonio Natural (RPPN)

Santuario do Caraca, em que parece existir um confronto entre esta ser um espaco
religioso e um espaco turistico. Na abordagem empirica, procedeu-se um estudo de caso
em que se procurou captar histérias, configuragdes, fronteiras, ambigtidades, enfim, ex-
pressGes e significagdes de dirigentes e funcionarios sobre suas proprias realidades.
Embasado nas dimensGes tedricas e na analise do discurso, este trabalho buscou estudar
as diversas entrevistas ndo estruturadas, realizadas no periodo de novembro/2002 a ju-
nho/2003, no sentido de trazer a tona as mudancgas das significagdes culturais. O Santua-
rio do Caraga e os atores que & trabalham e vivem estdo vendo suas histérias - significa-
cOes, identidade, imagem - mudarem, assim como o espaco, que era apenas religioso e
transforma-se em espaco turistico.

ABSTRACT

his article aimed at elaborating an encounter among Organizational Studies and themes

such as culture and space. It has the objective of evidencing the changes occurred in

the cultural significations of the social actor - Caraga Particular Reserve of the Natu

ral Patrimony (RPPN - Reserva Particular do Patrimonio Natural Santuario do Caraga)
- a place where an “opposition” seems to exist. Is RPPN a religious or a tourist place? The
empirical approach of this research presents a case study, in which a search for the histories,
configurations, frontiers and ambiguities takes place, in a way to prospect the expressions
and significations of managers and employees about their own realities. Based on the
theoretical dimensions and on the Discourse Analysis, the present article aimed at analyzing
the diverse non-structured interviews that took place between November 2002 and July
2003, in order to feature the changes of the cultural significations. The Caraga Particular
Reserve (RPPN), and the social actors that work there are seeing their history - significations,
identities, images — modify right in front of their eyes. Previously, solely a religious site, the
place is now attracting visitors, for being a tourist spot.

* Profa PUC/MG
**prof, Cepead/UFMG
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INTRODUCAO

os estudos organizacionais, o tema da cultura e das significagdes culturais

tem sido apresentado sob dois enfoques principais: o da cultura como variavel

gerencial e outro como metafora da propria organizacdo. As referéncias

tedricas aqui adotadas localizam-se no segundo caso. Conjuntamente,
priorizou-se a otica das significagdes culturais na perspectiva de analise denomi-
nada fragmentagdo, por Martin (1992), pois esta tende a permitir o destaque das
significacbes ambiguas entre sujeitos, grupos e, portanto, as significacdes resi-
dentes e, ao mesmo tempo, construtoras das organizagdes. Aborda-se, também,
o tema associado ao espaco organizacional, de modo particular, para constituir
elementos que permitam identificar os espacos religioso e turistico, na organiza-
¢do pesquisada.

Outrossim, este artigo tem como objetivo evidenciar as mudangas das signifi-
cagOes culturais dos atores sociais da Reserva Particular do Patrimonio Natural (RPPN)
Santuario do Caraga, em que se manifestam elementos de confronto na medida em
que o espago religioso, gradativamente, tornou-se um espaco turistico. A pesquisa
aqui apresentada desenvolveu-se a partir de um processo de visitas, entrevistas e
dinamicas de grupos, buscando captar elementos do discurso vigente entre os
membros da direcdo (dois), da geréncia intermediaria (dois) e de trabalhadores da
base operacional da rede de servigos locais (quatro entrevistados individualmente
e relatos de quarenta e seis participantes das dinamicas de grupos, durante pro-
cessos de capacitagcao profissional). As informagOes da pesquisa permitem perceber
complexas articulacdes entre a organizagdo proprietaria da RPPN Santuario do Caraca,
a Provincia Brasileira da Congregagdo da Missdao - PBCM (1988) - e diversos agen-
tes parceiros e patrocinadores, como a Igreja Catdlica, o Estado, empresas priva-
das, organizagdes da sociedade civil e, sobretudo, sujeitos da comunidade rural
local. Tais articulagGes visam a sustentacdo do patrimonio histérico secular ali cons-
tituido, antes entidade missionaria e educacional, hoje, santuario e empreendimen-
to turistico, com énfase em turismo religioso e de natureza.

De modo especial, buscou-se captar as dificuldades e possibilidades
vivenciadas no processo de gerenciar frente as contradigdes postas pelo relacio-
namento entre os espacos da praxis religiosa e da gestdo das atividades comerciais
de turismo. Destacam-se, nesse processo, as exigéncias da gestdo do trabalho
assalariado e a realizagao e controle de tarefas tdo distintas quanto a gestado
ambiental, o cuidado com a pardquia e os paroquianos, a manutencdo de instala-
cOes fisicas e a condugdo administrativa cotidiana numa organizagao sem fins lu-
crativos, mas que hoje depende da sustentabilidade de atividades turisticas.

O corpo do texto é formado por trés secbes tematicas principais: a secao 2,
sobre as significagcdes culturais e o espago organizacional, seguida das orienta-
¢oes metodoldgicas para a analise do discurso (segcdo 3), e a secdo 4, sobre a
RPPN Santuario do Caraca, um pouco de sua histéria, as imagens, significacdes e
ambigliidades que se expressam na constituicdo da organizacao e dos diversos
espagos que a constituem.

CONSIDERACOES TEORICAS: SIGNIFICACOES
CULTURAIS E ESsPACO ORGANIZACIONAL

Os temas cultura e espagos nao sao temas que se cruzam freqlientemente
nos estudos organizacionais. O tema cultura, segundo Carrieri, Junquilho e Silva (2003),
tem aparecido com freqiiéncia nos estudos organizacionais, enquanto que o do es-
paco simbdlico, segundo Alcadipani e Almeida (2000), é geralmente negligenciado e
tomado como elemento neutro dos discursos, das praticas administrativas. Este es-
tudo busca promover uma reflexao entre esses dois temas, partindo da premissa de
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que, nas organizacdes de hoje, as mudangas nas significagdes culturais promoveriam
duas estratégias: a primeira, provocar um desenraizamento real e simbodlico nos es-
pagos sociais; a segunda, tentar fazer com que a organizagdo, por sua vez, aparega
como um novo espago, um possivel lugar de profundo enraizamento, em que novas
significacdes para as conquistas pessoais dos atores poderiam ser construidas.

As SIGNIFICACOES CULTURAIS:

A PERSPECTIVA DA FRAGMENTACAO

Os estudos sobre cultura, como uma dimensdo que permeia e constroi orga-
nizacdes sociais, tém sido ampliados no ambito. O desenvolvimento da tematica
trouxe uma particdo do objeto de estudo, segundo distintas orientacdes tedrico-
metodoldgicas e, por que ndo dizer, epistemoldgicas. Da sua origem na antropolo-
gia e de seus matizes prevalece o classico conceito de Tylor (1871), inaugurando
uma equacgéo entre os conceitos de civilizacao e cultura. A antropologia contempo-
ranea, segundo Durham (1977, p. 34), adotou uma perspectiva significacional de
anadlise das sociedades, traduzindo o conceito de cultura como “um processo pelo
gual os homens orientam e dao significado as suas agoes através de uma manipu-
lacdo simbdlica que é atributo fundamental de toda a pratica humana”.

A andlise da cultura é a analise de dindmicas das significagdes culturais, em
processo continuo de reestruturacdao das significacdes que sao condicdo e produ-
to da pratica social. Para Barros (1993), a andlise da cultura nas sociedades com-
plexas deve considerar a existéncia de diferentes sistemas simbdlicos, suas fron-
teiras, ambiglidades; as concepgles capazes de atribuir sentido as significacdes
sociais figuram de forma explicita no comportamento e no discurso dos individuos
e, as vezes, fora da consciéncia momentédnea do comportamento expressivo,

a busca de compreensao deste territério de referéncia ndo deve, contudo,
como diz Geertz (1978), representar a construgao de um “Continente de
Significados”, onde o antropélogo “mapeia sua paisagem incorpérea” [...].
A busca é do acesso ao mundo conceitual do outro na tentativa de com-
preender as respostas que estes deram aos seus desafios, e assim fazen-
do, possibilitar a emergéncia de um didlogo intersubjetivo entre o pesqui-
sador e os sujeitos pesquisados (BARROS, 1993, p. 8, grifos do autor).

E, por fim, a anadlise da cultura exige um processo de comunicagdo na medi-
da em que necessita combinar esquemas de referéncias do pesquisador e do
sujeito pesquisado.

Da discussdo aqui delineada, pode-se caminhar para compreender as di-
mensodes que a cultura assume no ambito dos estudos organizacionais. Cavedon
e Fachin (2000), assim como Carrieri (2001), apresentam extensa e detalhada
leitura sobre o conjunto significativo desses estudos, o que nos permite captar em
esséncia suas reflexdes e conclusGes a respeito do desenvolvimento do tema. Em
termos gerais, esses pesquisadores, corroborando percepgdes como as de Alvesson
(1993) e Smircich (1983), consideram que ha duas grandes vertentes de estudos
derivadas de escolas do pensamento antropoldgico.

A primeira, de orientagdo funcionalista, parte da consideragdo de que a cul-
tura se apresenta como uma variavel que interfere no desempenho organizacional,
promovendo-o em niveis satisfatérios segundo padrGes e metas gerenciais ou por
meio de manifestagGes de resisténcias, reduzindo a racionalidade a racionalidade
econdémica. Essa concepgdo define uma cultura organizacional, portanto, significan-
do que cada organizagdao tem uma cultura prépria, capaz de ser mapeada em
relacdo a padrdes e significagdes de seus membros, em correlagdo ou contraposicao
aos da organizagdo, postos pela alta administragao.

A segunda define cultura como uma metafora, como cultura nas organiza-
cOes. Assim, trata de conceber a organizacdo como expressdo viva e mais simbdlica
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das formas e projecGes da consciéncia humana. Nessa perspectiva, os aspectos
simbdlicos, tal como a ocupacdo do espaco, sdo analisados para que se compreen-
da melhor a organizacdo que, agora, é vista ndo como um dado concreto, mas como
resultado de interagbes humanas (sociais). Desse modo, tal abordagem permite o
tratamento da organizagdao considerando-a inserida e em interagdes com o ambien-
te que a envolve, levando-se em conta as condicbes materiais, econémicas e politi-
cas e as relacdes entre a organizagao e os agentes sociais que nela atuam. Ainda
para essa abordagem metafdrica, nenhuma manifestagdo cultural pode ser com-
preendida fora de um contexto, sem se pensar a biografia, a histéria, a percepgdo e
a interpretagdo desses atores. E por meio da cultura que os individuos percebem a
realidade social e constroem também os significados para suas vidas.

O trabalho de Martin (1992) destaca-se sobre os estudos da abordagem da
cultura como metafora, principalmente, quando a pesquisadora apresenta suas
trés perspectivas de andlise das significacbes culturais nas organizagdes: a pers-
pectiva da integracdo, que trata da coesdao em torno do discurso da alta adminis-
tracdo; a diferenciacdo, que traduz as especificidades de grupos, subgrupos ou
subculturas e suas respectivas percepgoes e significagdes da organizacdo, de suas
praticas e valores, formas de tratamento etc.; e a fragmentacdo, que capta as
significagdes culturais sob a otica do individuo, portanto, das incertezas, das am-
bigliidades, da diferrance, explorando a complexidade, as desigualdades e contra-
digcbes entre uma manifestacao cultural e outra.

A perspectiva da fragmentagao, segundo Cavedon e Fachin (2000, p. 1) “con-
siste na visdao de que, em verdade, o que existe em termos de cultura organizacional
sdo valores partilhados temporariamente pelos varios individuos que atuam na orga-
nizacao”. Por essa perspectiva, evidenciam-se mais facilmente as culturas como um
processo historicamente construido que tem como principal aspecto estar centrado
na interagdo das pessoas que compdem a organizagdo. Essa interagdo é vista como
tendo uma gama enorme de variedade, como, por exemplo, a pobreza, a poluicao, as
relagbes homem-mulher, as drogas, a fome etc. A confusdo que imperaria no mundo,
a diversidade de identidades que aparece entre as pessoas e a transformagao cons-
tante do ambiente, da organizacdo e dos grupos tornam impossivel estudar cultura
sob um enfoque Unico, coeso, e fazem com que seja, também, incongruente estudar
0s grupos - internamente - como se fossem ilhas de claridade ou clareiras. Selva e
teia sdo as duas metaforas mais usadas para representar essa perspectiva. E preci-
so prestar atencdo nos varios elementos da cultura - valores, praticas, normas,
rituais, arranjos fisicos, mitos, crencas — pois manifestam sempre algum poder, evi-
denciando ao pesquisador uma miriade de combinacdes e de pontos de vista abertos
a muitas interpretagdes. Qualquer interpretacao é influenciada, também, por histéria,
biografia e fatores sociais nos quais estdo mergulhados o evento estudado, as pes-
soas envolvidas e o pesquisador. Resumindo, a fragmentagao possibilitaria apreen-
der a cultura como um processo histdrico que nasce da interacdo entre as pessoas
nas sociedades, nas organizagdes, nos grupos...

Duas criticas, contudo, se fazem a essa perspectiva (ALVESSON, 1993) em
que, muitas vezes, o individuo é considerado como ndo tendo poder algum, inca-
paz, portanto, de contribuir para minar os discursos hegeménicos, ou é senhor de
uma liberdade quase absoluta, livre das amarras sociais, organizacionais etc. No
primeiro caso, o individuo sempre acabaria aceitando as significacbes - o sistema
simbdlico - criado pela classe dominante, pela alta administracdo. Deixam-se de
lado as contradigbes, as ambiglidades que podem ser evidenciadas nos discur-
s0s, nas agdes, que mostrariam uma contraposicao. Um grande avango para essa
perspectiva seria considerar o individuo como capaz de (re-)criar seus significa-
dos, suas representacbes, assim como seu sistema simbdlico e seus discursos,
vendo as praticas de resisténcia também como fonte de oposicdo ao que lhe é
determinado. No segundo caso, reluta-se em aceitar que os individuos sdo produ-
tos de relagdes sociais, imperando uma visdo individual e subjetiva da construgao
social da realidade. Nega-se que a consciéncia humana é formada, conforme Fiorin
(1988), pelo conjunto dos valores, das normas, dos discursos interiorizados pelos
individuos ao longo de suas vidas.
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Por meio do discurso dos sujeitos locais, captam-se e analisam-se as trans-
formacdes nas dimensbes simbdlicas organizacionais. E pelos discursos que as or-
ganizacbes sao mantidas, construidas e, até, ativadas. Dessa forma, a alta comple-
xidade das interagdes, os paradoxos, a falta de clareza e a diversidade aparecem
nos discursos. Os discursos ndo surgem do nada, sdo co-construidos pelas pessoas.
Deve-se reconhecer tanto a responsabilidades delas como a do ambiente, da orga-
nizacao, da sociedade. De todo modo, para Alvesson (1993), ao se estudar a cultu-
ra e seus elementos pelos discursos, pode-se fazer uma ligacdo entre os aspectos
racionais das politicas, estratégias, decisGes gerenciais e os aspectos subjetivos e
comportamentais das acbes e praticas dos atores organizacionais, pois os discur-
s0s, como os valores, percorrem a empresa como um todo.

Outrossim, as significagdes culturais apresentam e representam
especificidades do espago organizacional, caracterizando-o e, principalmente, apon-
tando, mais do que tracos, as fragilidades e potencialidades organizacionais. No
caso especifico deste artigo, o confronto das significagdes culturais construidas
em um espaco religioso - o Santuario do Caraca - que se transforma em espago
turistico - a RPPN Santuario do Caraga - reflete a ocupagdo dos espagos simbali-
cos e fisicos pelos atores organizacionais.

EsrACO SIMBOLICO: ESPACO RELIGIOSO,

EsraCcO TURISTICO E EsPACO ORGANIZACIONAL

Os estudos sobre espagos organizacionais, como resgatado por Mac-Allister
(2003), sao recentes e restritos, mas, de certo modo, vao se tornando mais signifi-
cativos quando se analisa a organizacdo frente ao territério, ao lugar, as redes
organizacionais, a mundializacdo das relacdes socioecondmicas, as correlagdes en-
tre dimensoes locais e globais da producao e, ndo menos importante, da vida frente
aos impactos desses movimentos. Da mesma maneira, ao se avancar nos estudos
sobre o poder local, a gestdo social, as interorganizagdes, a sustentabilidade de
empreendimentos promotores do desenvolvimento social, a questdo ganha rele-
vancia, pois pode compor o leque de trabalhos sobre a identificacdo dos espacos
produzidos e identificados no ambito dos estudos sobre a territorialidade e os es-
pagos concretos e simbdlicos nos quais operam empreendimentos econdmicos. Para
Mac-Allister (2003, p. 2) “é na indissociavel relacdo entre a dimensdo social e a
dimensdo espacial, bem como entre essas dimensdes e a dimensao temporal, que
se coloca a emergéncia do espaco organizacional para a gestdo” e, quica, para as
experiéncias que, de algum modo, podem ser definidas como de gestdo social.

No campo das organizagdes, os estudos sobre espaco foram marcados por
obras como a de Pagés et al. (1987) sobre as organizacles totais e formas de
exercicio de poder e controle psiquico, apontando elementos do espacgo simbdlico,
ou pela analise de Alcadipani e Almeida (2000) sobre espacos fisicos, privilegiando
formas de racionalizagdo técnico-econdmica e exercicio do controle sobre a agdo e
0 uso de recursos produtivos. Em muitos casos, os espacos simbolicos sdo trata-
dos de modo implicito entre outras questdes consideradas mais importantes. Deve-
se lembrar que o campo de pesquisas efetivamente dedicado ao espaco é a geo-
grafia, mas o tema apresenta-se como objeto de estudos transdiciplinares. As
definicdes seminais sao da geografia, em que se destaca, no Brasil, toda a produ-
¢ao cientifica e intelectual de Mlton Santos. De forma sintética, esse autor insiste

1 Sobre esse autor Vasconcellos (2003) elaborou a seguinte sintese: “Para Milton Santos (1978), o
espaco é um conjunto de formas representativas de relacdes espaciais do passado e do presente,...
uma estrutura representada por relagées sociais... que se manifestam através de processos e fun-
¢bes (p.122). Em 1985, ele afirma que o espaco é uma instdncia da sociedade, como a instdncia
econémica e a instédncia cultural-ideolégica (p.1). Os elementos do espaco seriam os homens, as
firmas, as instituicbes, o meio ecolégico e as infra-estruturas (p.6). Esses elementos estariam em
relacdo formando um sistema (p.14).” (p.4).
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que o espago € formado por dois componentes interativos essenciais, a saber,
“(a) a configuragdo territorial, isto €, o conjunto de dados naturais, mais ou menos
modificados pela acdo do homem, através dos sucessivos ‘sistemas de engenha-
ria’; (b) a dinédmica social ou o conjunto de relagGes que definem uma sociedade
em um dado momento” (SANTOS, 1996, p. 111).

Como categoria do conhecimento geografico, o espaco foi transposto e apro-
priado para designar dimensdes de sistemas organizados e as relagdes que neles
se desenvolvem, portanto, relativas ao territorio e a territorialidade, entendidas
como conjunto de acdes e de comportamentos individuais e grupais que podem
afetar ou produzir fendmenos e relagdes sociais. Um exemplo disso é o estudo de
Carrieri e Pereira (2003), que demonstra como a apropriacao do espaco traduz a
maneira pela qual ele é ocupado por objetos, atividades, individuos, grupos etc.
No caso particular de uma organizagdo, o dominio sobre o territério refletiria como
os grupos dominantes apropriam-se da produgdo dos espagos simbdlicos e fisi-
cos, a fim de poderem exercer um maior grau de controle sobre os individuos. O
territério pode ser visto, entdo, ndo somente pela perspectiva do dominio fisico,
mas de uma apropriagao que incorpora, segundo esses autores, a dimensdo sim-
bolica e se pode mesmo dizer de identidade, afetiva. O territério preenche o espa-
¢co com conteldos particulares, relacionados a construgdes histéricas entre as
pessoas, organizagdes, Estado.

Para efeito deste trabalho, o tema do espago apresenta-se com uma dupla
configuracdo na organizagdo, sendo, ao mesmo tempo, um espaco religioso e tu-
ristico. Evidentemente, identifica-se um espaco antecedente, como o da prépria
produgdo. O espacgo religioso é milenarmente constituido em nossa sociedade,
cria e traduz significados e relagdes centrados nos mistérios da fé e na ordem
hierarquica e disciplinar da Igreja. No caso especifico da religido catdlica, as refe-
réncias ao comportamento humano e social, as praticas, cerimoniais, rituais etc.
exigem e constroem espacos fisicos e simbdlicos organizados conforme preceitos
e significagGes proprios a sua ética. Considerando, como Santos (1996), que o
espaco € uma categoria estrutural, a partir do qual se estabelecem relagGes, pode-
se dizer que, no espago religioso, existiriam relacionamentos e comportamentos
constitutivos e construidos sob certas crencgas, valores, histérias e propdsitos que,
por sua vez, exigem e estabelecem limites adequados aquela ética e estrutura.

O espaco turistico, por sua vez, é constituido por relagdes de consumo, para
alguns, consumo de paisagem, para outros, consumo de territério, mas, de modo
consensual, na sociedade capitalista, consumo de mercadorias, consumo de servi-
cos, portanto, espago de relagdes de trabalho, comércio, produgdo e lazer, entre-
tenimento, viagem, transporte, hospedagem, alimentagdo etc. (GUERRA, 2002;
RUCHKYS, 2003). Ainda que espago de contemplacdo, de exercicio do tempo livre,
do dcio e de realizagdo de atividades prazerosas, o turismo &, também, um feno-
meno social que se constitui como espaco de negodcios, de transagdes econémi-
cas, de controle do uso do espago e do territério. Pode-se concluir que o espago
do turismo é construido para produzir resultados racionalmente estabelecidos.

A questdo dos espacos turisticos tem suscitado iniUmeros enfoques e aborda-
gens, seja do ponto de vista da geografia, do planejamento turistico, do urbanismo,
das ciéncias sociais e humanas. Na complexidade das relagGes sociais que se esta-
belecem, identifica-se exatamente a proliferacdo das ambiglidades, das contradi-
cOes e, sobretudo, das estratégias de lucratividade, de sustentabilidade econdmica
por um lado e, por outro, de preservacao, conservagao, liberdade de escolha, cons-
trucdo de sentidos e significagdes proprias do lugar; de um lugar e dos sujeitos que
o habitam e nele se relacionam (CARNEIRO, 1995; OMT, 1999; RUCHKYS, 2003).

Os espacgos produzidos pela indUstria do turismo? tendem a ndo apresentar
vinculos sociais, identitarios e, talvez o mais importante, vinculo de memoria entre as

2 Ndo se trata de discutir a problematica de localizacdo setorial do turismo, mas uma referéncia ao
turismo de massa, dos grandes negdcios, da economia de escala dos paises centrais e seus impac-
tos socioeconémicos.
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pessoas que o visitam e o lugar, constituindo-se, dessa forma, em um ndo-lugar
(CARNEIRO, 1995; GUERRA, 2002). Nesse sentido, considera-se que, na industria do
turismo, as relacdes sdo artificiais, se realizam via simulacros, com conceitos, muitas
vezes, mistificados de lazer e de histéria, criando mesmo um glamour mercadoldgico
de reificagdo da prépria mercadoria turismo. Entdo, é na transformacdo dos espacos
turisticos em ndo-lugares, podendo-se mesmo dizer, em cenarios e espetaculos, que
esses espacos podem ser planejados, gerenciados e dirigidos. E com essa conotagdo
que Augé (1994, p. 73) explicou: “se um lugar ndo pode se definir como identitario,
relacional e histérico, um espaco que ndo pode se definir nem como identitario, nem
como relacional, nem como histérico definira o ndo-lugar”.

CAMINHOS PARA SE ENTENDER AS
SIGNIFICACOES DO ESPACO RELIGIOSO E DO
Esrpaco TURISTICO

Na abordagem empirica desta pesquisa, procedeu-se a um estudo de caso
na Reserva Particular do Patriménio Natural Santuario do Caraca. Focalizou-se a
histéria desse espaco religioso e sua transformagdo em um espaco turistico. Para
Mumby e Clair (1997), as pesquisas sobre as histdrias das organizacdes ganham
cada vez mais énfase nos estudos organizacionais. Esses autores apontam a analise
das narrativas como fontes importantes para o conhecimento sobre as organiza-
¢odes. Estudam-se, entdo, somente as narrativas e observa-se como elas percor-
rem os diferentes grupos e atores organizacionais.

As narrativas elaboradas pelos entrevistados revelaram a articulagao entre
as transformagdes culturais e a ocupacgao e desocupacgao dos espagos, ou melhor,
as transformacbGes de uma organizagao religiosa em uma organizacgdo turistica.
Coube, entdo, aos pesquisadores buscarem identificar as praticas descritas nos
discursos dos atores sociais, pois € por meio delas que ocorre a materializagdo de
construgdao das velhas e novas significacdes, dos desejos, das explicacOes, das
justificativas e racionalizagdes existentes na formacgao social (e organizacional)
em que os individuos estam inseridos.

Pela analise dos discursos (AD), investigam-se os textos escritos e a interagdo
oral (formal e informal) que se processava na organizacdao e entre as pessoas. Os
discursos desempenham um papel ativo na passagem do subjetivo (as significa-
coes dadas pelos atores sociais e organizacionais a novas praticas gerenciais e
ao novo espago organizacional) para o objetivo (a linguagem escrita e falada)
(FARIA e LINHARES, 1993). Por esse motivo, para este trabalho, a AD é considera-
da uma ferramenta adequada na investigacdo e compreensdao das significacdes
culturais e espaciais nas organizagoes.

Assim, embasado nas dimensdes tedricas e na AD, este trabalho buscou
tratar um rol de entrevistas ndo estruturadas, realizadas no periodo de novem-
bro/2002 a junho/2003. Foram entrevistados os dirigentes do Santuario do Caraca,
a coordenadora ambiental, o coordenador de servigos gerais e diversos funciona-
rios dos setores de copa e cozinha, governanga e manutengdo. Buscou-se captar
as significagdes culturais expressas pelos que ali vivem, convivem e trabalham.
Além das entrevistas, coletaram-se depoimentos espontdaneos de funcionarios de
varios setores e de grupos de funcionarios. Um momento especial para o conheci-
mento dos tragos organizacionais ocorreu por ocasido das dinamicas de grupo
desenvolvidas como parte de um projeto de requalificacdo profissional?, cujo obje-
tivo central foi promover reflexdes sobre a atuagao coletiva e a melhoria do aten-

3 O projeto de requalificacdo profissional no qual ocorreram as dindmicas de grupo, se refere a
atividade de extensdo universitaria, vinculada ao Programa Socioambiental do Caraca, desenvolvido
pela PUC Minas, desde 2002.
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dimento ao visitante, bem como estimular os processos de integragdo e compre-
ensdo da dinamica organizacional. Os relatos e depoimentos colhidos durante as
dindmicas enriqueceram a identificagdo das metaforas e imagens que se projetam
sobre o Caraca. Além das entrevistas e depoimentos segundo elementos de ana-
lise do discurso, procedeu-se a analise documental em busca de captar significa-
¢cOes culturais associadas ao discurso da diregdao e dos funcionarios.

RprprN SANTUARIO DO CARACA: HISTORIA,
IMAGEINS, SIGNIFICACOES E AMBIGUIDADES

INTRODUCAO A HISTORIA DO SANTUARIO DO CARACA

O Santuario do Caraca consolidou-se ao longo de mais de dois séculos de
existéncia, tendo como referéncia central o acolhimento da vida religiosa. Expres-
sivos escritos a respeito dessa instituicdo sdo de autoria do Padre José Tobias
Zico*, um dos expoentes de sua histdria recente, seja como dirigente da casa,
seja como sujeito e escritor da vida que ali se construia. A longa histéria do Caraca
tem forte significacao religiosa e educacional, bem como demonstra sua contribui-
gdo para a formacdo intelectual de parcela da elite mineira e brasileira, principal-
mente, entre os politicos®. E também uma histéria de crises e dificuldades de sus-
tentacdo econdmica, seja por sua localizacdo, relevo, propdsitos ou quadros ne-
cessarios a sua viabilidade educacional e financeira.

Consta que, desde 1770, a partir da construcdao de uma primeira capela
dedicada a Nossa Senhora Mae dos Homens e a Sdo Francisco das Chagas, pelo
eremita portugués Irmao Lourenco, a Serra do Caracga foi ocupada de modo siste-
matico por motivacdes religiosas, por meio de peregrinacdes. O objetivo de seu
fundador, declarado em testamento, era de que ali se instalasse “hospicio para
residéncia de missiondrios e um seminario para meninos [...] onde pudessem apren-
der as primeiras letras, [...] o carisma vicentino: evangelizar os pobres, principal-
mente os camponeses e oportunizar a formacao do clero” (SOUZA, 1999, p. 22).

Apds a decadéncia de sua primeira fase, com a morte do Ir. Lourenco, o
Caraca foi concedido aos recém-chegados padres da Congregacdao da Missdo -
Lazaristas ou Vicentinos — por Dom Jodo VI, em Carta Régia de 31/01/1820. Desde
entdo, os representantes dessa Congregacao construiram e desenvolveram di-
versas atividades que se complementaram e se modificaram ao longo de quase
200 anos. Em linhas gerais, inicialmente, promoveram a pregacdo de missoes pela
regido e criaram um Colégio, transferido para Campina Verde, no Tridangulo Minei-
ro, em 1842. No periodo de 1854 a 1882, abrigou o Seminario Maior de Mariana; e
sendo reaberto, o Colégio “alcancou grande desenvolvimento religioso e cultural”
(PBCM, 1999, p. 3).

Como organizacdo religiosa e educacional constituida por uma congregacao
masculina, o Santudrio do Caraca se desenvolveu num modelo com rigidos pa-
drdes disciplinares, austeridade e alto nivel de ensino e erudicdo. O Caragca como

(001) escola e seminario eminentemente masculino sempre foi extrema-
mente fechado as relagdes com as comunidades locais e com a sociedade
em geral. Realizavam-se as trocas ou as relagdes entre as organizagdes
afins, com as familias dos internos ou dos candidatos, mas ndo com as

4 O Padre José Tobias Zico deixou extensa bibliografia sobre o Caraga. Destacando-se: Caraga,
peregrinacdo, cultura e turismo. Belo Horizonte, 1976 e Caraca, ex-alunos e visitantes. Santa Barba-
ra, 1976.

> Destacam-se, entre muitos outros grandes homens formados pelos padres lazaristas ou vicentinos,
da PBCM, Artur Bernardes e Afonso Pena. Consta que Juscelino Kubstcheck ajudou a fundar a Asso-
ciacdo de Ex-alunos Lazaristas e Amigos do Caraca -AEALAC -, em 1949.
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pessoas em geral. As mulheres, quando visitavam seus filhos, eram rece-
bidas numa sala a parte, especifica para esse fim; ndo podiam adentrar as
areas de convivéncia e trabalho dos padres e alunos (PBCM, 1999, p. 4).

A despeito das especificidades das praticas educativas (masculinas) locais,
é provavel que o sistema adotado ndo se distinguisse substancialmente de ou-
tros colégios e seminarios da Igreja Catdlica. No entanto, o que se destaca no
fragmento discursivo 001 é o isolamento do mundo, do ambiente local que o cir-
cundava, evidenciando um mundo-a-parte: o espaco religioso e educacional do
Caraca.

Este espaco isolado do mundo persistiu até a mudanca para o novo uso
turistico. No fragmento abaixo (002), revela-se o fim do espaco religioso e educa-
cional. Nas palavras que abrem o Documento “Plano de Agdo para o Caraga”
(1999), esta registrado:

(002) Colégio, seminario e missGes foram as atividades que projetaram
essa Casa no cenario social e eclesial brasileiro. Em 1912, o colégio en-
cerrou suas atividades; em 1930, terminou a atividade das missdes; o
Caracga continuou a funcionar, sobretudo como Seminario Menor da Con-
gregagao da Missdo, até o tragico incéndio de 28/5/1968. No total, mais
de 11.000 alunos passaram pelo Caracga, formando uma grande legido
de jovens, “para o servico de Deus e da Patria” (PBCM, 1999, p. 3).

Apds o incéndio que destruiu todo um prédio do Semindrio e a sua conse-
gliente desativacdo, ocorreu um periodo de relativo abandono das instalacbes, o
gue originou um descontrole das visitas, do niumero de visitantes, das acdes des-
ses visitantes, ou seja, por causa da desocupacdo do espacgo fisico do Santuario
surgiu um determinado tipo de turismo, denominado de predatério e vandalo.
Pode-se considerar tal situacdao como resultante de um movimento sobre o qual
os padres, dirigentes locais, ndo tiveram poder de decisdo, a principio. Contudo, a
reconstrucdo do Santuario permitiu a absorcao do fluxo de visitantes, religiosos
ou nao, curiosos em relagdo a um patriménio tao significativo e a exuberancia da
natureza circundante.

Do publico inicial de turistas, e ndo vandalos, uma parte significativa era
composta por ex-alunos e seus familiares. Com o passar dos anos, a fama da
beleza natural e histérica, do carater mitico e mistico do lugar, atraia cada vez mais
visitantes, forcando a sua gradativa transformacdo. O potencial turistico é susten-
tado por 11.233 hectares® de riqueza natural, nascentes, ricas fauna e flora e por
diversificados componentes religiosos, arquiteténicos, histéricos, culturais e artis-
ticos, considerados preciosidades do patrim6nio de uma nagdo. O patrimonio na-
tural se caracteriza como area de transicdo entre os biomas da Mata Atlantica e do
Cerrado, dentro do Quadriladtero Ferrifero, no comego da Serra do Espinhaco. O
patrimonio histdrico e cultural engloba a primeira Igreja Neogdtica do Brasil (1876),
duas capelas barrocas no interior da igreja, outra capela restaurada no alto da
montanha, imagens e pecas sacras, a Santa Ceia, pintada por Mestre Ataide, pré-
dios em estilo colonial e gético, claustros, catacumbas, adega, pinacoteca, museu
e biblioteca com mais de 20 mil livros e centenas de pegas no acervo.

Aos poucos, a Provincia Brasileira da Congregacdo da Missdo conseguiu re-
verter a situagao buscando retomar de modo mais organizado seu controle efeti-
vo sobre o Caraca. Nessa retomada, a iniciativa principal estava centrada na pre-
servacao do patrimonio historico, cultural e religioso. Para isso, foram deflagradas
algumas acbes como, por exemplo, a tentativa de restauracdo do espaco fisico
dos prédios abandonados e a posterior reabertura de todo o espaco para o turis-
mo religioso, ecoldgico, de lazer, reunides de trabalho etc. As iniciativas de gestao
do turismo representam um contraponto aos habitos, costumes e valores da PBCM,

6 A RPPN se localiza dividida entre os municipios de Catas Altas e Santa Barbara. Entre outras cidades
proximas estdo Bardo de Cocais, Ouro Preto, Mariana. Fica, aproximadamente, a 130 Km de Belo
Horizonte.
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bem como as suas técnicas de gerenciamento seculares. Assim, o espaco do Caraca
se torna maior. O isolamento descrito anteriormente (001) cede lugar a um
posicionamento relacionado a sobrevivéncia econ6mica do espago religioso. Atual-
mente, a RPPN Santudrio do Caraca recebe cerca de 40.000 turistas ao ano, e a
previsdo para 2005 é de 50.000 pessoas.

Ndo somente de construcGes, edificagGes histdricas preservadas, matas,
cachoeiras e o lobo-guara sobrevivem a RPPN e o Santuario. Na tentativa de reto-
mar o controle desse lugar, descobrem-se as suas fronteiras, nas quais ha espa-
¢os nao preservados, explorados por mineradoras de grande porte, nacionais e
internacionais, outros espacos até mesmo devastados. Em suas fronteiras, locali-
zadas no municipio de Santa Barbara, identificam-se trés comunidades, denomi-
nadas Santana do Morro ou Arranca-Toco, Sumidouro e Brumal, com cerca de 1.500
habitantes que, em certa medida, sobrevivem das atividades decorrentes do tu-
rismo no Caraga, as quais geram cerca de 70 empregos diretos. Segundo Santos
(2003), a vida na comunidade de Santana do Morro é, fundamentalmente, depen-
dente desses empregos. As outras duas, com maiores contingentes de morado-
res, tém fontes de trabalho e renda um pouco diversificadas. Observa-se, no en-
tanto, que a populagdo local ndo é amplamente empregada pelas mineradoras ou
por outras empresas locais. A despeito da caréncia de dados sobre causas da nao
absorcdo da forca de trabalho disponivel, Santos (2003) identificou o predominio
de baixa qualificacdo profissional entre os habitantes locais. Além da exploragao
mineral e das conseqiéncias de ordem econdmica e ambiental, aquelas de ordem
social se fazem presentes e atraem a atencao dos dirigentes da PBCM em relacao
a essas comunidades. Gradativamente, os planos de agao para o Caraca incorpo-
raram diretrizes para ampliar seu raio de atuacao em direcdao ao desenvolvimento
local. Para tanto, coordenam agles de pesquisa e intervengdo em parceria com
outras entidades, entre elas, universidades.

Os resultados das iniciativas de desenvolvimento da organizagao se viram
definitivamente alterados desde quando, em 01/09/1994, o Santuario do Caraca
foi transformado em Reserva Particular do Patrimonio Natural - a RPPN Santuario
do Caraga - um dos tipos de unidade de conservagao propostos pelo sistema de
defesa ambiental do Brasil (Cf. Decreto n. 98.914 de 31/01/1990). Essa transfor-
macao indicou um novo eixo de atuagdo do complexo organizacional, trazendo
outros desafios e a exigéncia de especializacdo e profissionalizagdo no ambito da
conservacgao e da gestdo ambiental, bem como na prépria reorientacdo do turismo
e no envolvimento das comunidades em seu projeto. Os processos de produgao
de conhecimento sobre a realidade local demonstram a busca por mudancgas reais
e simbdlicas desse espaco.

DA GESTAO AMADORA A

GERENCIA PROFISSIONALZ

O diferencial sobre seu perfil organizacional recente pode ser atribuido a
consolidacdo das atividades turisticas “Essa condicao s comecou a se transfor-
mar quando houve a sua abertura ao turismo” (PBCM, 1999, p. 4) e efetiva procu-
ra de sobrevivéncia econdmica do espago religioso.

Contudo, desde os anos 1970-80, a organizacdo conviveu de forma predo-
minantemente amadora com a visitagdo publica. Ao longo do tempo, foi incorpo-
rando a pousada (isto &, direcionando o uso dos quartos do internato e seminario
para hospedar os visitantes), a cozinha industrial e outros equipamentos para
atendimento ao publico, numa tentativa de profissionalizacdo de servicos aos tu-
ristas. A estratégia de sobrevivéncia da Casa se reforca com a agricultura de sub-
sisténcia que se desenvolve na Fazenda do Engenho, uma area produtiva dentro
das terras da RPPN.
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A estrutura operacional que sustenta o Santuario do Caraca, a época da
pesquisa, contava com uma equipe de administracao local, composta por dois pa-
dres |a residentes, nos cargos de diregdo geral e administrativa, outros padres e
irmdos, em atividades de apoio operacional (em média ha quatro ou cinco residen-
tes, quase sempre idosos). A organizacdao emprega cerca de 70 funcionarios, dos
quais, dois sao coordenadores das questdes ambientais e dos servicos gerais e
os demais se dividem entre as equipes de trabalho no restaurante, lanchonete,
limpeza e conservagdo, monitoria ambiental etc.

Na equipe dirigente, composta efetivamente por dois padres, um deles se
torna o principal gestor, o diretor geral, devido a uma maior experiéncia, aprendi-
da na “administragdo de outras casas que ndo sao de turismo” (003).

(003) Ldgico que nos, padres do Caraca, ndo fomos preparados para o
turismo e o turismo estd acontecendo. Entdo, com o pouco de experién-
cia que ja tinha de administracdo de outras casas que ndo sdo de turis-
mo, procurei ir levando assim. Nosso turismo € o turismo religioso. Agora,
eu insisto muito nisso, aqui ndao é hotel, motel e nem pensdo. E uma
pousada segundo o desejo de Irmdo Lourenco [0 histérico fundador da
casa] (Diretor geral).

(004) Tento levar no mesmo estilo do Padre C. para que seja preservada
a nossa natureza, o parque todo e também para que se dé condicdo do
turista ser recebido aqui e se sentir bem. Nés fazemos um pouco de
esforco para que o turista sinta que aqui no Caraga existe algo diferente
dos outros lugares, que ndo é sé turismo ecoldégico, mas também religio-
so e um pouco histérico (Diretor administrativo).

E o diretor geral que, segundo os entrevistados e como pode ser observado
no fragmento (004), determina o estilo gerencial do Caraga. Nesse sentido, os
dirigentes explicitam que o Caraca busca a sua sobrevivéncia econdmica na explo-
ragdo do turismo. Ndo de qualquer turismo, mas do religioso’. La ndo é hotel, motel
e nem pensdo (003), mas um espaco religioso, uma pousada na qual os valores
religiosos devem ser respeitados e cultivados. E, também, um lugar de preserva-
cdo da memoria, entdo, com valor histérico e, hoje, se reveste de valor ambiental
pela riqueza natural que agrega e com a criagdo da RPPN.

Pode-se dizer que o Caraga resiste ao longo do tempo como uma organiza-
cdo cujas tradigdes se reproduzem e se rearticulam, promovendo, também e ain-
da, a sobrevivéncia de uma ordem religiosa que ndo se configura, ou ndo se apre-
senta concretamente como tal, para a maioria de seus funcionarios. Com a maioria
dos trabalhadores locais, as relagdes se ddo no plano pessoal e direto com os
gestores responsaveis. As vezes, se confundem com relagGes entre os parocos
que os orientam e protegem. Ha tragos de atitudes paternalistas que se manifes-
tam, até mesmo, na distincdo do tratamento que se da ao mesmo tipo de proble-
ma ocorrido com diferentes funcionarios, segundo a proximidade individual e reli-
giosa com os dirigentes.

O relacionamento entre os funcionarios também expressa confusas signifi-
cacdes sobre o lugar a se ocupar na hierarquia e os respectivos papéis a serem
cumpridos (e os papéis que deveriam ser representados). Um exemplo preciso
ocorreu quando se discutiu a possibilidade de promocdo de uma funcionaria. Sua
reacdo foi sintomatica:

(005) Mas eu nao vou querer nao, porque depois alguém faz alguma
coisa errada, eu vou ter que chamar a atencdo, e ai eles vao falar que eu
estou ficando metida, porque eu subi, entdao eu ndo vou querer [...] ah,
mais eu ndo vou querer ndo, porque as pessoas vao comecgar a virar a
cara para mim, ndo vao gostar mais de mim porque eu vou estar coman-

7 Apesar da valorizagdo do turismo religioso no discurso da diregdo, registra-se forte presenca do
publico em busca do turismo ecoldgico, de natureza, pedagdgico e de observacdo cientifica.
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dando, entendeu? Entdo isso aqui € muito forte. A amizade entre eles,
nao querer fazer isso, nao querer fazer aquilo, entdo eles vao deixando
assim, vao acobertando, vdo deixando as pessoas trabalharem do jeito
gue querem, é forte esse lado (Coordenadora ambiental).

No fragmento discursivo (005), evidencia-se que ha uma negacgdo da hierar-
quia organizacional, que extrapola o que se expressa no Estatuto da Congrega-
cdo (PBCM, 1998). Existe uma hierarquia imposta pelo carater religioso. Ha padres
e 0s que os servem. Todos 0s que estdo |a tém este fim, servir aos padres e a
seus objetivos. Todos os ndo-padres sdo iguais, estdo 1& para servir, ocupam qua-
se a mesma posicdo na hierarquia. Assim, entrar na nova hierarquia proposta é
diferenciar-se, é, até mesmo, aproximar-se dos padres, ter maior poder, e ai eles
vao falar que eu estou ficando metida, porque eu subi (005). E ao mesmo tempo um
rompimento do contrato que até entdo imperava, baseado na igualdade simbdlica
dos ndo-padres.

Entre os funciondrios que realizam atividades operacionais, destacam-se
dois grupos: os que tém mais de vinte anos de trabalho na casa, desde os tempos
em que

(006) ...subia a montanha e ficava dois, trés meses ou mais, sem voltar
em casa (Cozinheira 3).

e 0s que sdo jovens trabalhadores, atuam nas atividades de monitoramento
ambiental, recepcao e secretaria. Enquanto entre os primeiros prevalece a escola-
ridade primaria, entre os segundos destacam-se os vestibulandos e com ensino
médio concluido.

Faz-se necessario destacar o certo compromisso da atual administracdo do
Santuario com as comunidades vizinhas, principalmente as de Brumal, Santana do
Morro e Sumidouro, pelo reconhecimento de que representam as quartas e quin-
tas geracdes de funciondrios do Caraca. Ou seja, hoje, ainda empregam trinetos e
descendentes mais longinquos de seus primeiros funcionarios, remanescentes da
escravidao. Afirmam, no entanto, que na condigdo de organizacgao religiosa, e a
despeito de vestigios da existéncia de uma senzala, os negros ndo eram tratados
COMO escravos, mas como servicais. Pode-se dizer que nessas origens e nas rela-
¢O0es que se desenvolveram ao longo do tempo identificam-se dificuldades
diagnosticadas quanto aos funcionarios, no que tange as relacdes humanas e
familiares. A organizacdo emprega varios membros de uma mesma familia ha anos.
Esses, talvez, sejam indicadores dos tracos paternalistas, protecionistas e con-
descendentes com os funcionarios.

Na percepcao dos funcionarios, tais aspectos sdo reforcados pela recorren-
te observacdo de resisténcias as mudancas, em todos os niveis. Associa-se a isso
0 excessivo volume de trabalho para determinados cargos e a caréncia de especia-
lizacOes profissionais, especialmente para as atividades de coordenagdo. Um exem-
plo formal é a caréncia de profissionais especializados em turismo e administra-
¢do. Outro é o fragmento de discurso abaixo (007), por meio do qual se declara
que a diversificacdao das atividades do coordenador de servigos coloca em xeque
sua propria competéncia administrativa.

(007) ... ele precisa mostrar que sabe de cozinha, de manutengao, de
eletricidade, de hotel, de tudo, e ele ndo pode saber tudo; entdo é facil
trabalhar do jeito que cada um quer, como cada turma quer (Cozinheira 3).

Ainda a respeito de multifuncionalidade e acumulo do trabalho, vale ressal-
tar, no discurso do responsavel pela coordenacdo de servigos gerais, como ele
proprio descreve sua chegada e atuacdo. Pode-se observar o frenético corre-cor-
re de um dia tipico de trabalho e sua presenca quase simultanea em varias frentes
de trabalho.

(008) Depois da cozinha, olho a manutencdo, com o coordenador da ma-
nutengdo, faz a escala e vai conduzindo, eletricista, pedreiro, pintura e

42 0&s - v.12 - n.34 - Julho/Setembro - 2005



Espaco Religioso e Espaco Turistico: Significacdes Culturais e Ambigiiidades no Santudrio do Caraca/MG

tudo. Todo mundo percebe e avisa. As camareiras detectam os proble-
mas das unidades habitacionais, os quartos. Na governanga, elas me
passam e tém que fazer no dia para alugar novamente. A cozinheira
chefe também fala. As vezes, até eu mesmo corrijo pequenos detalhes.
Supervisiono a parte de almoxarifado. Tem a parte da recepgao, que eu
ajudo, supervisiono reserva, quantos vao almocgar, se tem comida suficien-
te para almoco, café. Na cantina, tem a coordenacdo de servico, mas eu
ajudo no que esta faltando na hora, de pessoal e material. Na horta,
oriento sé o que vai plantar e pego as caixas que vamos precisar na
cozinha. Na fazenda, eles produzem, e a gente s6 cobra o que precisa
(Coordenador de servigos gerais).

Para as cozinheiras e camareiras, principalmente aquelas com mais de 20
anos de trabalho, essas intervengdes nao passam de chatices, murrinha, pois cada
um sabe o seu fazer. Entre os relatos de funcionarios, um argumento merece des-
taque: o de que a todo momento relembram o Padre Tobias, principalmente, por
seu papel de conciliador e protetor; um apaziguador.

(009) Ele era muito bom, era tudo; ele sabia falar com a gente, ensinava,
conseguia tudo; o Padre C. também era assim, um pouco, mas agora ele
ta doente (Cozinheira 1).

Aos diretores gerais sao atribuidos papéis que extrapolam a atividade for-
mal e se confundem com as do paroco, do pastor que conduz o rebanho, do prote-
tor, do pai.

Sobre o cotidiano, a relagdo dos administradores com a execugao dos traba-
lhos, as expectativas de funcionamento das rotinas, o relacionamento entre as
pessoas e as reagdes delas, interessantes questdes foram colocadas. Como as
relacdes sao fraternas e familiares, as afinidades interpessoais interferem e con-
tradizem o planejamento e as definicdes operacionais. Por exemplo:

(010) As meninas de limpeza e lavanderia, no final de semana, acho que
ficam umas oito, vao todas almogar juntas, sabe? (Coordenador de servi-
GOs gerais).

Esses problemas de rotina operacional sdo tipicos - todas as funcionarias
almogam na mesma hora, ndo havendo rodizio ou plantdo para o servigo even-
tual —, mas para eles ndao se propdem ou vislumbram solucdes imediatas. As de-
mandas disciplinares (e, possivelmente, menos amadoras), por parte dos coor-
denadores, sao vistas pelos funciondrios como excessos, interferéncias, inge-
réncias. A partir delas, imediatamente recorrem aos padres dirigentes, que inter-
ferem, abengoam, muitas vezes, agem com protecionismo sobre os filhos de Deus.

O envolvimento dos funcionarios na construcdo do cotidiano se manifesta
na confusa combinagdo entre o dificil relacionamento interpessoal e o cumprimen-
to de rotinas padronizadas. O grupo das cozinheiras, que se reveza em duas
turmas semanais, mostrou-se claramente enredado por preferéncias e habitos
arraigados. Como revelam os fragmentos abaixo (011 a 017):

(011) Aqui na cozinha, ninguém gosta de ajudar muito ndo. Sé eu e ela...
As pessoas ndo tém boa vontade de ajudar ndo. Elas tém cara boa, mas
nao ajuda muito ndao (Cozinheira 1).

(012) Eu nunca trabalhei fora, ndo. S6 aqui mesmo. Nasci e trabalho nes-
se pedaco, aprendi a fazer e fago do jeito que deve ser (Cozinheira 3).

(013) O hordrio ninguém gosta muito de sair fora ndo. Se chega alguém
fora de hora ninguém quer dar janta ndo. Mas, se entrou na portaria, a
gente tem que atender. No tempo de Padre Tobias, eu ja falava isso, tem
crianca. Ja& que quer fechar o portao nove horas, tem que fechar a cozi-
nha mais tarde ou fechar o portdo mais cedo (Cozinheira 2).
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(014) O horario de semana inteira € muito bom. Ajuda para tudo, para a
familia, o trabalho. Eu falei com o Padre que assim dava certo (Cozinheira 1).

(015) Eu gosto de trabalhar aqui, tem 27 anos e eu acho que tem que
melhorar muitas coisas (Cozinheira 1).

(016) Tenho 18 anos aqui. Ndo conheci o seminario ndo. Era sé turismo
mesmo (Cozinheira 2).

(017) Trabalhar aqui € bom. Ih, com Padre Tobias aqui era melhor. Ficar
aqui é bom. Tem os que descem todo dia, mas ficar aqui a semana é bom
(Cozinheira 2).

Pode-se observar que, mesmo internamente, o grupo das cozinheiras é
bastante diversificado. H& algumas que aderem ao movimento de que devem co-
operar com a atividade turistica. Mas ha algumas que, por terem mais tempo de
casa, ndo compreendem que é a atividade econdmica predominante que impde os
horarios de funcionamento da cozinha e ndo o contrario. E sdo essas cozinheiras
que fazem as comparacdes entre as diferentes gestdes dos parocos, reforcando
com a idéia de que, antes, era melhor, com menos cobranca. A parte da cozinha
parece ser o principal gargalo do atendimento no Caraga, como evidenciado no
fragmento (018).

(018) Tem gente que esta acostumada a perseguir essa linha... ndo vai
mudar por nada. Na cozinha elas sdo muito fechadas, mas o publico é
mais exigente com elas. Elas sdo a parte mais visada... As reclamagdes
algumas ndo gostam de escutar (Coordenador de servigos gerais)

Para os administradores locais, uma questdo fundamental marca as iniciati-
vas de desenvolvimento do Caraca. Com freqliéncia, consultores externos se apre-
sentam com propostas tecnicistas, que sdao rechagadas por ndao apreenderem a
légica que, do ponto de vista da direcdo, deve ser dominante na organizacdo. Por
exemplo, frente a oferta de consultoria por um especialista em turismo, o diretor
revela sua percepgao:

(019) Esse que veio ai... vai virar as costas para essas pessoas daqui
(Diretor geral).

O papel do Caraga, para os diretores, deve incorporar, por definicdo, o atendi-
mento religioso e social, portanto, incluem-se o treinamento, a qualificagdo profissio-
nal de seus funcionarios e ndo o abandono pela substituicdo de mao-de-obra mais
qualificada. O compromisso sustentado é o da promocdo da qualidade de vida, da
reducdo da desigualdade e da exclusdo. No entanto, parece identificar-se um traco
de passividade, de acomodacdo e, de certo modo, de baixo grau de envolvimento
com as exigéncias de processos de trabalho formalmente organizados.

(020) O traco da cultura dos funcionarios é que tem resisténcia a mudan-
¢a, mas ndo tém ma vontade com a mudanca. Tém dificuldade em mudar,
mas isso ndo significa ma vontade (Diretor administrativo).

(021) Isso significa caréncia de desenvolver algumas habilidades. Eu acho,
talvez, dentro da minha visdo aqui, eu acho que falta um pouco de habi-
lidade da pessoa estar conversando mais, estar explicando mais, sabe?
Eu acho que é meio em cima disso também. Porque eu ndo sei se eles
tém ma vontade, eu ndo sei se eu diria ma vontade. S3ao pessoas muito
boas, sabe? Eu acho que falta um pouquinho, talvez, dessa habilidade
de conversar, de explicar, de realmente ensinar mais de uma vez, né?
Que a gente tem que entender o contexto. Ou de repente promover um
pouco a capacidade para ir além do que faz. Ir além do que faz (Coorde-
nadora ambiental).
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Na concepgao dos administradores, mesmo do ponto de vista da proposta
de simplicidade da organizagdo defendida pela PBCM (1999), o perfil dos funciona-
rios deveria ser mais profissional. Espera-se contar com o envolvimento dos tra-
balhadores, com uma postura mais engajada. Nesse sentido, no que se refere ao
perfil das qualificagbes e a formacgdo de recursos humanos, ha consenso na per-
cepcdo de dirigentes e coordenacdes.

(022) Eu cheguei aqui em 96, em 97 mandei gente para Vigosa fazer
curso; em 98, o pessoal daqui foi para Vigosa fazer curso, para Belo Ho-
rizonte, para Bardo de Cocais, para Santa Barbara, isso tudo porque ndo
tinham curso nenhum. Agora, acontece que ndés temos essa heranca de
gente que estd aqui, o avd trabalhou aqui, o bisavo trabalhou aqui, o pai
trabalhou aqui, agora o filho esta trabalhando aqui, o neto ja esta traba-
Ihando. Entdo, é um povo que é bom, mas que ndo tem também horizon-
tes abertos (Diretor geral).

(023) Ainda tem este resquicio que vai durar muito tempo ainda, porque
aqui tem muito enraizado isso de que € uma comunidade religiosa, e as
pessoas estdao muito habituadas a essa situacdao. As vezes, sdo pessoas
gue tém pouca qualificacdo para estarem exercendo sua fungao. Mas
dentro do ambiente religioso, isso € muito contornavel pela proposta
social, e isso é ponto pacifico; entdo, assim, tem pessoas, hoje aqui, que
eu acho que ndao tém muitas condicbes de estar exercendo as fungoes
que elas cumprem, mas ela nao vai sair desse lugar, entendeu? Outro dia
eu até brinquei que alguns problemas aqui s6 serdo resolvidos se algu-
mas pessoas ou aposentarem ou morrerem [...] A capacitagdo tinha que
partir do basico, do basico mesmo, de mostrar as pessoas que a mudan-
ca é possivel em qualquer época da vida, mesmo a gente achando que
estd tudo certo a gente deve ter essa abertura para as coisas para as
coisas melhorarem, porque, as vezes, isso diminui até o esforco do tra-
balho, sabe? [...] Entdo eu acho que essa integracao de equipe e de
comunicacdo, comunicacdo interna aqui é muito... assim... fragil, baseada
na amizade e na... qualquer coisa, ah, vai falar com Padre S., com Padre
C. (Coordenadora ambiental).

(024) Entao é, tem essa dificuldade, na recepcdo, na limpeza, vejo um
pouco dessa dificuldade também, sabe, de aceitar a mudanca, de
entrosamento, mas aqui também falta mais treinamento. Tem essa mao-
de-obra que amarra a empresa, sabe? (Coordenador de servigos gerais).

As formas de tratamento das questdes cotidianas esbarram em dificuldades
de comunicagdo interna e, também, em questdes associadas ao relacionamento
interpessoal e com visitantes. Os conceitos ou valores vigentes nao reproduzem
exatamente o rigor de empresas contemporaneas, como a nogdo de cliente, de
vendas, de realizacdo de mercadorias. E como se o Caraga ainda guardasse algo
tipico de relagées em cidades do interior, das relagGes servis das grandes fazen-
das ou, mesmo, da Igreja. Afinal, é um povo bom, com outra mentalidade. O cotidia-
no se assemelha a relagées domésticas.

Contudo, sendo mesmo apenas uma pousada, requer praticas administrati-
vas para contentar os visitantes, os turistas. Com freqliéncia, frente a gestdo
amadora e diante das reacGes indesejaveis, a fala que mais é destacada esta
representada no fragmento (025). Criou-se um padrdo, repete-se que os padres
e os irmaos que |la moram e trabalham,

(025) N&o foram preparados para ficar vendendo coisa o dia inteiro, ele
faz o trabalho dele, mas entdo, reclamam que ele ficou nervoso, que ele
deu ma resposta, ndo sei o que, mas é um caso, dois casos, trés casos,
nessa avalanche de 400 pessoas que almogam, que visitam, né? (Diretor
administrativo).
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Se, para os religiosos, ha contradicdes a serem trabalhadas entre uma op-
cdo pela vida sacerdotal, missionaria e a convivéncia com atividades comerciais,
observa-se, no entanto, que, no seio da Igreja Catdlica, essa questdo ndo é de
todo nova ou desconhecida, pois se identificam, historicamente, inUmeras ativida-
des comerciais, de servigos educacionais, de producao industrial, bancos e empre-
endimentos turisticos. No caso dos padres vicentinos do Caraga, provavelmente,
a situagdo se agrave pela multiplicidade de fungdes que acumulam, pela escassez
de quadros, por residirem no local de trabalho e pelas dificeis fronteiras entre os
espacos religioso e turistico.

(026) Vocé imagina... foram educados dentro de um seminario, enten-
deu? Tem aquela formagao bem especifica. De repente sai para adminis-
trar um negécio desse tamanho aqui, com problema de fazer compra no
Ceasa, planejar um café da manhd, atender o turista. Estar tratando
todos os conflitos de funcionarios, a parte administrativa: IPHAN, IEPHA,
IEF, IBAMA, entendeu? Eles tém dificuldades. Padre S. ja declarou isso
aqui com todas as letras: Aqui é coisa demais (Coordenadora ambiental).

Se, para os religiosos, o mundo trazido pelas pessoas, pelas visitas que
exigem determinado padrao de atendimento, que correm, brincam, falam, dormem
juntas, reclamam etc. espanta seu isolamento, ele também obriga certo amadure-
cimento e profissionalismo, pois, na transformagdo em espaco turistico e RPPN, os
gestores religiosos sdao obrigados a intermediar negociagdes com o Estado, repre-
sentado pelo Instituto do Patrimonio Histdérico e Artistico Nacional, Instituto Esta-
dual de Patrimo6nio Histdérico e Artistico, Instituto Estadual de Florestas, Instituto
Brasileiro de Meio Ambiente (026). Ha ainda o espacgo localizado no entorno do
Caracga, onde ha mineradoras que degradam a natureza ao redor e as comunida-
des que, por muito tempo, viveram da exploragdao das matas do Caraga, agora
uma RPPN.

Essa crescente relagdo com o mundo e com outros espacgos faz emergirem
inUmeras imagens sobre o Caraga. Imagens construidas a partir das interacdes
entre o lugar e o nao-lugar; entre a ambigilidade de religioso contemplativo e o
turistico, movimentado; entre o preservado e o explorado; entre os padres e os
ndo-padres.

As IMAGENS SOBRE O CARACA

As imagens projetadas sobre o Caraga se delineiam difusas. Destaca-se
que para as comunidades locais, imagens criadas a partir das influéncias das di-
mensodes econdmicas e religiosas, mas com distintas implicagdes, estariam se mo-
dificando com a transformacdo em RPPN e com a abertura turistica. Se, por um
lado, a vida econ6mica local é dependente dos empregos no Caraca (SANTOS,
2003), as externalidades produzidas pelas atividades turisticas ainda podem ser
consideradas limitadas na regido, a despeito de sua insercao no roteiro das cida-
des historicas, do ciclo do ouro e da Estrada Real. Por outro, a vida das comunida-
des do entorno sofreu impactos com a proibicdo da extracdo de madeira e da
caca, como demonstra o fragmento discursivo (027).

(027) A comunidade estd enxergando o Caraga como local de passeio... é
dificil entender, porque isso aqui foi transformado em reserva ambiental.
Porque as vezes o pessoal da regido, de maneira geral, tem um pouco de
dificuldade, aqui tem tanta arvore. Por que vai ficar cuidando daquele
trem 13, tem mato demais naquilo, sabe? Eles tém um pouco de dificulda-
de; outro dia, um senhor comentou comigo que achou muito errado o
Caraca ter a extensdo toda, porque antes ele trabalhava com corte de
madeira, depois da reserva ele ndo pbéde trabalhar mais, né? Porque
aqui foi area de producgdo de carvdo, entdo ele achava que o territério da
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reserva podia ser sé aqui em cima. Entendeu? Que ndo precisava isso
tudo ser reserva, para poder continuar produzir carvao (Coordenadora
ambiental).

Quando da demarcacdo da RPPN, a reserva ocupou toda a area verde, ou
toda a propriedade da PBCM, ou seja, uma grande parte da regido. Para as comu-
nidades locais, os padres estenderam seus dominios, ocupando espacgos que real-
mente nao eram deles, pois, para muitas pessoas, 0 espaco do Caraga era aquele
sé aqui em cima (024). A extensdao da reserva obriga as pessoas que viviam de
exploracdao da floresta (leia-se exploracdo da madeira) a recriarem suas ativida-
des econémicas ou mesmo a ficarem sem elas, o que por sua vez redobra a pres-
sdo para que a atividade turistica venha crescer e sirva de salvaguarda da flores-
ta e do espaco verde preservado pela RPPN.

Para as pessoas que la trabalham e residem, as imagens se alternam exa-
tamente entre ser um espaco religioso € um espacgo turistico. O primeiro aponta
relacdes domeésticas, ainda que hierarquizadas e paroquiais. O segundo traz cla-
ros significados de relagdes profissionais, de organizagdo produtiva e até empre-
sarial. Os depoimentos (028 a 030), a seguir, captam algumas dessas significa-
cOes e realcam as contradicdes que lhes sdo implicitas.

(028) Porque aqui esse lado religioso sempre foi muito forte, agora é que
ta comegando a tirar um pouquinho, de ter um nivel de exigéncia profissio-
nal, né? (Coordenador de servicos gerais).

(029) Parece que o Caraca é uma cidadezinha a parte, na imaginagdo...
(Coordenadora ambiental).

(030) Da muito prazer de trabalhar aqui no Caraga: é a proposta de
trabalho, né? Que, no fundo, eu ndo acho que a empresa tem que ser
empresa e azar para o funcionario, ndo sabe? A pessoa tem que enten-
der que ela tem que trabalhar de uma forma profissional, porque afinal
de contas... porque aqui ela ndo é um problema, ele ndo é uma pessoa
da Igreja, né? As pessoas que estdo trabalhando tém que saber desse
limite até para definir uma proposta de hospedagem, a proposta hotelei-
ra, a proposta educativa. E um limite muito dificil de determinar. Até que
ponto vocé tem que melhorar a estrutura hoteleira para nao
descaracterizar essa proposta, até com relagdo a remuneragdo, enten-
deu? Tem que se manter dentro da filosofia vicentina (Coordenadora
ambiental).

A diversidade de imagens - espaco religioso e turistico - ndo oculta ou aba-
la o sentimento de fidelidade do conjunto dos funcionarios a instituicdo. Afinal,

(031) tem muita gente com 20 anos, 10, 05, mais de 20, entdo é compli-
cado, mas é bom porque eles vivem isso aqui (Coordenador de servigos
gerais).

Entre os que atuam em atividades operacionais basicas, as manifestacdes
de carinho, apego, dedicacdo e entrega sdao recorrentes, mesmo entre os mais
jovens. As projecGes do Caraca como jdia, ilha, maravilha, um lugar abencgoado,
foram freqlientes nas falas de funcionarios participantes das dindmicas de grupo.

Durante as dinamicas de grupo com os funcionarios, em varios momentos,
foi possivel captar informagGes que davam conta de melhorias a serem realizadas
com a identificagdao e proposicdes para superagao, tanto de problemas de relacio-
namento interpessoais quanto de problemas referentes a procedimentos de tra-
balho cotidiano. Alguns citaram a pouca disponibilidade da direcao para absorver
sugestoes, inovacgdes, mas, também, contrabalancaram seus argumentos dizen-
do do quao arraigados sdo os habitos e costumes entre os que vivem da vida do
Caracga, dos que sdao passivos ou pouco eficientes por apatia.
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A maioria percebe, de modo efetivo, que o Caraga se apresenta como um
motor da vida social para comunidades em seu entorno. Promove-lhes status e
prové condicGes de vida e trabalho.

CONSIDERACOES FINAIS

Com o poema-mensagem abaixo, a diregcdo do Santuario do Caraga estabe-
lece, ainda que timida e silenciosamente, um convite para que o visitante - turista
- assuma determinado conjunto de comportamentos, que, supostamente, o inte-
grarao ao local, ao lugar. Em linguagem gerencialista, pode-se dizer que se trata
da uma forma de expressdao da missdao da organizagao.

Aos que chegam:

boas vindas, muita alegria

Aos que ficam: paz, saude, harmonia

Aos que partem: boa viagem com as béncaos da Virgem Maria
Vocé estd no célebre Colégio Caraca

Casa religiosa, lugar de oracdo, siléncio, solidao e santidade
Entre neste clima.

Esta mensagem encontra-se afixada no adro da igreja, local de reunides e
contemplacdo apos a missa cotidiana das vinte horas. Ai se reinem os turistas,
que ali pernoitam, para ver a noite, ouvir e contar casos, esperar para ver a prata
da casa, o lobo-guara. Nessa reunido, pode-se ter, por algum tempo, a emblematica
presenca de diretores da casa. Ai se busca, no quase siléncio para aguardar o
lobo, numa ou noutra garrafa de vinho do Caraga ou de outros lugares, algum tipo
de encontro, de sentidos, de percepgdes. Além desse lugar, o espaco religioso
visivel é palpavel, parece reduzir-se a grandiosa e silenciosa igreja e a presencga
poderosa de elementos que contam a sua histéria; mais ainda, as normas e codi-
gos de uma acgdo gerencial doméstica, melhor, eclesial.

O espaco turistico, entdo, formalmente constituido pela diregdo, predomina
na referéncia da agdo pratica dos visitantes, sobretudo dos que chegam em gru-
pos, em viagens de um dia, ou daqueles que o identificam como fonte de historia,
de religiosidade e de beleza natural, mas ndo criam vinculos com o lugar. Um le-
vantamento realizado com visitantes do Caraca (Laboratério de Turismo / PUC
Minas, 2003) identificou que a principal modalidade de turismo praticada é a ecoldgi-
ca, representada por 90% dos entrevistados, sendo que 60,9% usufruem, curtin-
do a natureza, e 28,1%, para fazerem trilhas. O turismo religioso foi contemplado
com 15,6% das observacdes. Esse dado, de certo modo, nos apresenta questdes
a serem refletidas no ambito dos propdsitos, das significagdes do lugar, do espacgo
turistico e do espaco religioso.

Os dados acima indicam que como Reserva Particular do Patrimonio Natural,
o Caraca mostra-se mais atraente do que como atrativo religioso, como Santuario.
Sua imagem e sua histdria, conseqlientemente, sua organizagao gerencial e suas
significacdes internas tendem a se reordenar. De certo modo, pode-se perceber
uma intencdo de rearranjar-se, calmamente, para absorver e promover o turismo,
de reestruturar-se como se vem fazendo em seu espago de turismo de natureza.
Mas ha uma pergunta que surge: como se sustentara o turismo religioso, em sua
lenta desconstrucdo, se essa modalidade de atracao ndo se consolidar como mer-
cadoria? Como lugar de peregrinagao, oracao e atividades religiosas? Ou, noutro
sentido, como querem os vicentinos ou lazaristas da PBCM, transforma-lo em uma
espécie de empreendimento? Como equilibrar as ambigiliidades desse espaco
multifacetado diante das pressdes de consumidores e das exigéncias de preser-
vagdo e religiosidade?

Por fim, algumas consideragcdes relacionadas aos estudos organizacionais,
ao tema cultura e ao tema espago podem ser tecidas na finalizagdo deste traba-
lho. Buscou-se avangar no entendimento das culturas nas organizagOes, utilizan-
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do-se a abordagem da fragmentacdo. O uso dessa abordagem possibilitou iden-
tificar as contradicdes e ambigliidades que aparecem na relagdo entre as significa-
¢Oes culturais organizacionais. A cultura enche o espaco com contelidos particula-
res, relacionados a construgdes histéricas entre as pessoas, organizagdes, ga-
rantindo a apropriacdo e permanéncia de praticas administrativas por determina-
dos grupos sociais. O estudo do espaco simbdlico (e fisico) relacionado aos grupos
organizacionais possibilitaria um avango da compreensdo das inUmeras transfor-
macoes nas significagées culturais, das praticas gerenciais em que se buscam es-
vaziar esses espacos conquistados por anos de histéria e de relacionamentos
interpessoais e organizacionais.
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RESUMO

identificacdo das légicas que justificam a adogdo de politicas para stakeholders como
estratégia para viabilizar os projetos de responsabilidade social corporativa é uma
questdo de pesquisa atual e relevante. O objetivo deste artigo é apresentar e discutir
algumas contribuicGes da literatura para a construgao de uma teoria de suporte que
justifique a adocdo de politicas para stakeholders, pelas organizagdées. Sdo analisadas as
proposicdes delineadas pela teoria normativa, que se baseia em premissas morais acerca
de como os agentes e as organizagdes devem pautar suas agdes, e pela teoria instrumen-
tal, que busca na teoria econémica os determinantes basicos para nortearem as politicas
para stakeholders. O aprofundamento do tema exige contribuicbes teoricamente robustas,
gque agreguem tanto os principios éticos e filosdficos, quanto os econdmicos e
organizacionais, a fim de que possamos ampliar, para além de uma perspectiva meramen-
te maniqueista, nossa compreensdo acerca da complexidade das acBes organizacionais.

ABSTRACT

he identification of rationalities that underline policies for stakeholders as a strategy

to enable the implementation of projects of corporate social responsibility is a

contemporary and relevant research topic. Based on this, the aim of this article is to

present and discuss some of the contributions of the literature towards the construction
of a support theory that justifies the adoption of policies for stakeholders by organizations.
The propositions suggested by the normative and the instrumental theories are analyzed.
Generally speaking, the former is based on moral premises of how agents and organizations
must conduct their actions whereas the latter, which is rooted in economics, highlight the
basic elements to design the policies for stakeholders. A more fine-grained analysis of this
topic requires robust theoretical contributions that consider not only ethical and philosophical
principles, but also economic and organizational principles. In doing so, one is able to
further our understanding about the complexity of organizational actions that goes beyond
a manichean perspective.

*Profé@ PUC/MG
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INTRODUCAO

uestGes relativas a responsabilidade social corporativa tém sido objeto de

estudos e discussdo ha décadas, mas, recentemente, o tema se revestiu

de maior relevancia em virtude da necessidade de se obter o comprometi-

mento dos segmentos sociais e empresariais com uma perspectiva mais
éticy, digna e humana. A despeito da importancia e atualidade do tema, ha muita
polétiica sobre o significado, os determinantes e as implicacbes da responsabili-
dade social empresarial.

Clarkson (1995) considera que o tema responsabilidade social empresarial deve
ser tratado na dimensdo dos stakeholders, pois sdo as relagbes entre esses que
podem ser administradas pelos gestores. A delimitagdo do campo de estudos de
responsabilidade social na dimensdo dos stakeholders implica estabelecer quem
sdo eles e qual é a importancia relativa desses agentes, para que as organiza-
cGes possam estabelecer relagdes socialmente responsaveis.

Freeman (1984) conceituou stakeholders como sendo todos aqueles que afe-
tam e sdo afetados pelas acdes das organizagbes, mas, nessa dimensdao ampla,
torna-se praticamente invidvel estabelecer os limites necessarios para
operacionalizar a investigacao cientifica. Athkinson e Waterhouse (1997) propGem
a estratificacdo do conceito em funcdo do grau de importancia que cada segmento
representa para a organizagdo. Assim, stakeholders primarios seriam aqueles sem
0s quais as organizagdes nao sobreviveriam, como, por exemplo, acionistas, em-
pregados, fornecedores e consumidores. Os stakeholders secundarios seriam aque-
les cuja auséncia ndo compromete diretamente a existéncia das organizacées,
como a comunidade, o governo, outras organizacdes € o meio ambiente. Outras
contribuicées foram feitas com vistas a qualificar esses agentes, porém a sua di-
versidade faculta ao pesquisador a possibilidade de delimitar o campo com base
em seu objetivo de pesquisa (STARIK, 1994).

Dois grupos de proposicdes podem ser utilizados para analisar a questao
da responsabilidade social empresarial, na perspectiva dos stakeholders. O primei-
ro deles vale-se de teorias normativas, que se baseiam em premissas morais acer-
ca de como os agentes e organizacdes devem pautar suas agdes. O segundo
grupo utiliza-se de proposigGes instrumentais e busca, na teoria econ6mica os
determinantes bdasicos para nortear as politicas para stakeholders que serdo
adotadas pelas organizagdes.

O objetivo deste artigo é discutir as principais contribuicGes da literatura
para a construcdao de uma teoria de suporte para o processo de construgdo de
politicas para stakeholders, as quais, de forma mais ou menos intensa, afetem o
macroprocesso de definicdo da responsabilidade social corporativa. A complexida-
de do tema exige contribuigdes teoricamente mais robustas e fundamentadas em
principios éticos e filosoficos, para embasar a perspectiva normativa, bem como
econdmicos e organizacionais, para justificar a perspectiva instrumental.

Buscaremos contribuir para aprofundar o entendimento das relagbes entre
as organizagles e seus stakeholders, uma vez que essas relagdes podem consti-
tuir uma interessante perspectiva analitica para realizacdo de estudos sobre res-
ponsabilidade social empresarial. E necessario, contudo, que a estrutura tedrica e
metodoldgica das pesquisas embasadas nessas perspectivas sejam claramente
delineadas pelos pesquisadores da area, uma vez que elas demandam a adocgdo
de estratégias operacionais diversas.

Este artigo sera apresentado em cinco partes. Apds as consideragdes iniciais,
discutimos as proposicdes normativas, que se baseiam nos preceitos da moral e
da ética para justificar a adogdo de politicas de responsabilidade social empresa-
rial. A seguir, apresentamos e discutimos as contribuicbes que embasam a pers-
pectiva instrumental, que se fundamenta na busca de racionalidade das acgles
organizacionais propostas notadamente pela teoria econ6mica. Mostramos, ao
final, uma teoria instrumental para embasar a adogdo de politicas para stakeholders,
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com especial énfase para o modelo de Jones (1995); e tecemos algumas conside-
racdes sobre as perspectivas aqui discutidas e suas potenciais contribuicdes e
implicacdes para estudos futuros.

A PERSPECTIVA INORMATIVA DAS
POLITICAS PARA STAKEHOLDERS

Na perspectiva normativa, originalmente apresentada por Donaldson e
Preston (1995), as politicas para stakeholders se justificam com base na premissa
de que esses tém interesses legitimos na atividade corporativa, baseados em
principios de justica e ética, que precisam ser considerados pelos gestores.

O principio da justica fundamenta a discussdo de como os administradores
deveriam considerar os interesses dos stakeholders. Freeman (1984) e Donaldson
e Preston (1995) partem de uma premissa essencial, de base kantiana, de que os
stakeholders devem ser considerados enquanto um fim em si mesmos e ndao como
um meio para se alcancarem determinados fins. A teoria da ética de Kant, de base
deontoldgica (o que importa é o processo e nao os resultados), parte do principio
moral de que qualquer acdo dos individuos deve ser baseada no dever de dizer a
verdade, sem considerar as conseqliéncias. A esse principio de verdade associa-
se o principio da universalizacdo, que indica que uma agdo correta para uma pes-
soa é correta para todas as outras na mesma situacdo. O mais importante impera-
tivo kantiano é “aja como vocé trata a humanidade, se em sua prépria pessoa ou
como se fosse outra, sempre como um fim em si mesmo, nunca como um meio”
(BOATRIGHT, 1999 p. 56).

O principio de respeito as pessoas é fundamental para se justificar as ra-
z0es pelas quais os stakeholders nao devem ser vistos apenas como meios para
se incrementar a performance empresarial (FREEMAN, 1984), mas ele ndo consti-
tui uma base ética suficiente para justificar a importancia e a legitimidade dos
interesses dos stakeholders. Freeman (1998), Donaldson e Preston (1995) discu-
tem, entdo, os interesses e direitos dos stakeholders com base no conceito de
justica de Rawls.

Para Rawls (1998), a sociedade é uma associacdo mais ou menos auto-sufici-
ente, que visa a alcangar o melhor para seus membros, por meio de um conjunto de
acdes cooperativas, marcadas pelo conflito e pelos interesses. A identidade de in-
teresses e a cooperagao resultam em uma vida melhor para todos, se comparada
com a vida obtida sem a cooperagdo. O conceito de justica, oriundo dessa premissa,
é o de que ela constitui um “conjunto de principios para escolha, entre os arranjos
sociais, os quais determinam a divisdo e a subscricdo de um consenso sobre a
correta estrutura distributiva” (RAWLS, 1998, p.44). Dado que os individuos, en-
quanto dotados de razdo, apresentam interesses por vezes divergentes, Rawls
(1998) propde que uma sociedade que reconheca seus membros enquanto pesso-
as livres e moralmente iguais seja capaz de criar instituicdes que promovam o bem-
estar coletivo (BOATRIGHT, 1999). O principio €, assim, baseado na premissa de que
direitos e deveres sdo bem estabelecidos pela sociedade e que hd uma justa distri-
buicdo dos beneficios decorrentes da muatua cooperagdo.

Um componente fundamental para o principio da justica de Rawls (1998) é a
existéncia de igualdade de direitos. Isso ndo significa que todos devam ter a mes-
ma participacdo na distribuicdo dos beneficios econémicos, por exemplo, mas indi-
ca que deverad haver equivaléncia entre participacdo e acesso aos resultados. Ha
desigualdade se um individuo que cooperar mais, participar menos dos resulta-
dos. Essa possibilidade € racional, livremente escolhida e justa. Assim, uma agdo
pode ser considerada certa, justa e propria se leva a maior cooperagao entre os
membros de uma sociedade (HOSMER, 1996). Em sintese, para Rawls (1998), o
principio de justica é a aceitagdo de que a igualdade na distribuicdo dos beneficios
assegura a cooperagdo social, ou seja, a cada um de acordo com sua participacao.
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A questdo central desse debate estad relacionada a possibilidade de que a
definicdo de politicas para stakeholders seja factivel. Para Metcalfe (1998, p. 33), a
“instancia ética ndo é alcangavel se ndo é mais que um sonho”, e as possibilidades
dessa dimensdo estdo baseadas nas mudangas dos métodos de governanca
corporativa. A estrutura de governancga existente, atualmente, nas organizagdes
privilegia os interesses dos shareholders, pois sdo os seus representantes que
estdo no poder. A possibilidade de mudangas viria, entdo, de uma administragao
de stakeholders imposta pela agdo regulatoéria, oriunda de prescricbes legais e
formais. A pratica, contudo, nos mostra que é pouco provavel que a agdo governa-
mental possa regular toda a gama provavel de acd0es empresariais. A alternativa
possivel para a definicdo de politicas de responsabilidade social estabelecidas a
partir de acOes junto aos stakeholders seria, entdo, a implantacdo de uma politica
de auto-regulagdo das organizagdes (METCALFE, 1998).

Algumas dificuldades podem ser associadas a proposta de Donaldson e
Preston (1995) e Freeman (1998). Mesmo que as organizacGes adotassem politi-
cas que privilegiassem os interesses dos stakeholders, isto ndo asseguraria que
todos seriam contemplados de forma justa, pois essa perspectiva ndo prevé como
os conflitos causados pela divergéncia de interesses poderiam ser encaminhados
no contexto organizacional. Os consumidores, por exemplo, poderiam considerar
justa uma reducao nos pregos dos produtos, enquanto os empregados tenderiam
a valorizar suas habilidades, participacdo e esforco, e, assim, esperar salarios
maiores. Em praticamente todas as situacdes de conflito, caberia aos administra-
dores arbitrar, e eles, por sua vez, tém seus proprios interesses ou representam
interesses de outros stakeholders.

Donaldson e Preston (1995) ndo consideram, na teoria proposta, a condi-
cdo de distribuicdo dos recursos no ambiente da organizagdo, mas preceitos éti-
cos para a sociedade de maneira mais geral. As questdes sobre como e quem, na
organizagdo, tém legitimidade e prerrogativas para determinar como os resulta-
dos organizacionais devem ser distribuidos, ndo sdo as mais relevantes nessa
perspectiva teorica.

As Bases CONCEITUAIS DA
PERSPECTIVA INSTRUMENTAL

Donaldson e Preston (1995) classificaram as pesquisas sobre stakeholders
em trés categorias: as descritivas/empiricas, as instrumentais e as normativas. Na
dimensdo descritiva/empirica, incluem-se os estudos que visam a descrever e/ou
explicar caracteristicas corporativas e comportamentos face aos stakeholders. En-
tre os temas discutidos, estdo os que se referem a natureza da firma, como os
administradores agem e o0 que pensam os conselheiros sobre os constituintes
corporativos dentre outros. Na dimensdo instrumental, aparecem os estudos que
apresentam como objetivo avaliar o impacto das politicas para stakeholders sobre
a performance das organizagOes. Eles visam a contribuir para ampliar a compreen-
sdo de como as estratégias ou politicas voltadas para o atendimento as expecta-
tivas de consumidores, empregados, fornecedores e a comunidade impactam a
performance das organizagdes. Por fim, na dimensdo normativa, aparecem as con-
tribuicdes que visam a “interpretar a funcdao da corporagdo, incluindo a identifica-
cdo da moral ou da orientacgdo filosofica para a operacdo e administracdo das
corporagdes” (DONALDSON e PRESTON, 1995, p.65). Essa é uma importante di-
mensdo da teoria e foi discutida anteriormente.

Numa perspectiva identificada com o segundo grupo dos estudos realizados
por Donaldson e Preston (1995) - a perspectiva instrumental - uma das contribui-
¢Oes mais relevantes foi apresentada por Jones (1995). Tal proposicao se enqua-
dra na categoria de pesquisas instrumentais por dois motivos. Em primeiro lugar,
diferentemente das proposicdes normativas, Jones (1995) acredita que as organi-
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zagOes tém como objetivo principal atender aos interesses de um grupo de
stakeholder especifico - seus acionistas. Em segundo, a instrumentalidade de seu
modelo reside no fato de que ele estabelece relagdes causais entre objetivos e
acoes, isto €, para cada objetivo estabelecido, uma acdo especifica deve ser de-
senvolvida para se alcangar tal objetivo.

Ao propor uma teoria instrumental de stakeholders, Jones (1995) parte de
algumas premissas. A primeira delas é a de que as firmas tém relagGes contratuais
com seus stakeholders. A segunda é a de que as firmas sdo administradas por
gestores profissionais, cuja funcdo &, em ultima instancia, negociar e monitorar
esses contratos. Ele considera, ainda, que as firmas estdo inseridas em mercados
que exercem pressdes capazes de influenciar o comportamento dos agentes, mas
que apenas, moderadamente, penalizam comportamentos ineficientes.

As caracteristicas e as condigbes para a execugao de contratos sdo analisa-
das por Jones (1995) a partir das contribuicdes da teoria econ6mica ou, mais es-
pecificamente, da economia organizacional. Esse campo de conhecimento foi defi-
nido por Hesterly, Liebeskind e Zenger (1990, p.403) como “um paradigma analiti-
co, uma estrutura que direciona determinantes-chave para a forma e fungdes das
organizagoes”. Jones (1995) sustenta suas proposicdes, notadamente, na teoria
dos custos de transacdo, como discutiremos adiante, mas, também, a teoria da
agéncia propicia importantes argumentos para o entendimento das relagGes en-
tre as organizagbes e seus stakeholders.

Para elucidar as condigdes dos contratos estabelecidos entre as organiza-
cOes e os stakeholders, Jones (1995) se baseia em duas teorias. A primeira é a
teoria da agéncia, que estabelece as premissas comportamentais dos participan-
tes organizacionais e, conforme ja discutido, as condigdes contratuais entre os
agentes e o principal. O contrato eficiente € aquele que minimiza os custos de
agéncia, ou seja, os custos de elaboragdo e monitoracdo dos contratos. A segun-
da estrutura tedrica que Jones (1995) utiliza para construir uma teoria instrumen-
tal dos stakeholders é a dos custos de transagdo. Essa é uma contribuicdo impor-
tante, pois as politicas para stakeholders podem gerar vantagens competitivas ao
reduzirem custos de transagdo. Nos itens seguintes, apresentaremos as bases
conceituais das teorias da agéncia e dos custos de transacdo, notadamente nos
aspectos em que ofereceram especial contribuicdo para o modelo de Jones (1995).

As CONTRIBUICOES DA TEORIA DA AGENCIA

Os principios da teoria da agéncia foram estabelecidos por Jensen e Meckling
(1976), cujo principio basico é o de que as organizagGes sdo redes de contratos
entre os participantes, cujos interesses podem ser diferentes e, até mesmo,
conflitantes. Os administradores sao participantes organizacionais cuja fungao
primordial € administrar os contratos. A questdo da agéncia €, basicamente, esta-
belecer mecanismos para assegurar que os agentes (administradores) ajam no
sentido de atender aos interesses do principal (proprietarios).

As relacbes de agéncia tém grande importancia para os pesquisadores da
teoria das organizacdes, pois, com o advento da sociedade anénima e a separa-
cdo da propriedade do capital e de seu controle, quem detém o capital ndo exerce
o controle por meio de agGes administrativas. O controle do capital é detido pelos
administradores, que podem ter ou desenvolver interesses distintos dos interes-
ses dos proprietarios de capital. As preocupacdes de Jensen e Meckling (1976)
eram no sentido de viabilizar mecanismos capazes de alinhar os interesses do
principal e do agente.

A partir das proposicGes de Jensen e Meckling (1976), a teoria da agéncia se
consolida como um corpo tedrico que, principalmente a partir dos anos 90, recebe
contribuicdes em duas vertentes. A primeira, mais estrutural, busca analisar o
comportamento dos atores, seus interesses e motivagdes, no contexto
organizacional. Na segunda vertente, situam-se as contribuicdes que buscam en-
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tender como os interesses dos multiplos agentes organizacionais sdo priorizados
e como os conflitos sdo mediados e encaminhados. Ambas as vertentes sdo im-
portantes para configurarmos o quadro de referéncia para o entendimento das
relacdes entre as organizagdes e seus stakeholders.

Para Donaldson (1990, p.371), a teoria da agéncia é uma “teoria de interes-
ses, de motivacdo e de conformidade”, que recorre a teoria econ6mica exatamen-
te pela capacidade que ela apresenta no sentido de descrever e explicar como os
atores organizacionais agem em fungdo de seus interesses e motivagdes. A teoria
econdmica neoclassica parte do principio de que os atores agem baseados na
racionalidade e no oportunismo. Esse pressuposto sobre a natureza humana tem
como referéncia o individualismo e vai de encontro a motivacdes coletivistas, que
consideram as motivagdes dos participantes organizacionais mais baseadas no
altruismo e na confianca.

A diferenca na maneira de perceber a natureza humana é um ponto impor-
tante que marca significativas diferengas da perspectiva ética e instrumental da
teoria para stakeholders. Para os economistas neoclassicos, 0 homem ¢ essencial-
mente egoista em suas relagGes econémicas, pessoais, sociais e politicas. E essa
natureza egoista do homem econémico que fundamenta a racionalidade e o opor-
tunismo, bem como uma busca permanente pela maximizagdo de todas as utilida-
des, ndo s6 econdmicas, mas também de felicidade pessoal, prestigio e poder. Para
0s economistas, a racionalidade é ilimitada e permeia todas as acGes econdmicas.

O principio da racionalidade é baseado em um conjunto de axiomas sobre o
comportamento humano, a saber: 1. todas as alternativas de escolha devem ser
conhecidas; 2. todas as conseqléncias associadas a essas escolhas sdo conheci-
das e; 3. o homem tem completa classificacdo da ordem de utilidade que suas
escolhas geram (BOURDON, 1995). Essa construcdao da racionalidade que motiva
0 comportamento humano foi redefinida por Simon (1960), em seu esforgo para
analisar a estrutura e o funcionamento das organizagdes a partir do comporta-
mento dos atores administrativos. Para Simon (1960), o comportamento dos indi-
viduos envolve um processo de escolhas, e algumas alternativas consideradas
mais factiveis sdo selecionadas, em detrimento de outras. Diferentemente do ho-
mem econdmico, o homem administrativo ndo precisa fazer escolhas 6timas, mas
tdo-somente escolhas satisfatorias. Isso decorre do fato de que ele ndo conhece
todas as alternativas de escolha, ndo consegue ordenar claramente suas prefe-
réncias, nem sabe exatamente precisar todas as conseqliéncias de sua escolha.
Para Simon (1960, p. 198), “todo processo decisorio humano, seja no intimo do
individuo, seja na organizagdo, ocupa-se da descoberta e da selecdao de alterna-
tivas satisfatorias e, somente em casos excepcionais, preocupa-se com a desco-
berta e selecdo de alternativas 6timas”. O homem administrativo precisa, assim,
ter informacGes suficientes para tomar decisGes satisfatérias.

A teoria da racionalidade limitada de Simon (1960) possibilitou aos estudio-
sos da teoria das organizacdes e, também, aos economistas avancarem na com-
preensdo da natureza humana e, assim, redefinirem as premissas metodoldgicas
nas quais se baseavam as pesquisas nesse campo. Incorpora-se, definitivamen-
te, a premissa da racionalidade limitada dos atores econdmicos e administrativos,
e a idéia de que as escolhas sdo feitas a partir das informacdes possiveis, dispo-
niveis e necessarias para a tomada de decisbes.

Além desse, outro importante principio epistemoldgico foi incorporado aos
estudos das ciéncias sociais, em geral, e a economia organizacional, em particu-
lar: o oportunismo dos agentes ou dos atores. O oportunismo dos atores é con-
ceituado por Hill (1990) como sendo “a busca do auto-interesse como estratégia
de acdo, incompleta ou distorcida informacdo, especialmente no calculo para en-
ganar, distorcer, fingir, ofuscar ou de outra forma confundir” (HILL, 1990, p.500). O
oportunismo é conseqiéncia da busca pelo auto-interesse, ou seja, do egoismo
econdmico. Os agentes tém comportamento oportunista quando, em situacGes de
troca, ha a possibilidade de expropriacdo e/ou a obtencdo de rendas extras
advindas do processo de troca (HILL, 1990).
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Unindo as premissas de que os agentes agem baseados na racionalidade
limitada e no oportunismo, resta saber quais sdo os mecanismos internos as orga-
nizagbes que permitem que tais agentes interajam no ambiente organizacional.
Bourdon (1995) observa que as organizagdes sdo vistas, pelas teorias classicas da
administracdo, como sistemas coesos de cooperagdo e agao coletivas. As organiza-
cOes sdo consideradas como um todo coeso, cujos objetivos sdo convergentes e
claros para os individuos nela inseridos. A sobrevivéncia da organizagdo seria, nes-
se contexto, um objetivo comum dos participantes, capaz de gerar a motivagao
necessaria a cooperacdo. Contudo, a definicdo e a explicitacdo dos objetivos ndo
sdo condigOes suficientemente capazes de motivar os membros organizacionais,
mesmo porque as organizagdes apresentam, muitas vezes, estruturas anarquicas
em que diferentes objetivos se contrapdem. O desafio que se coloca, entdo, consis-
te em compreender como se obtém coesdo de objetivos e comportamentos
organizacionais, em situacGes de conflito e divergéncia de interesses.

Bourdon (1995) sistematiza as proposicdes existentes em trés vertentes de
contribuicGes para os estudos organizacionais. Ha aqueles que preconizam que a
coesdo organizacional é baseada em relagGes contratuais, em normas ou em rela-
¢Oes de poder. Para os autores que creditam a coesdo as relagdes de poder
estabelecidas de forma intra ou interorganizacional, as organizacdes sao redes
estruturadas de relacGes de poder e de dependéncia, por meio das quais os indi-
viduos e os grupos negociam e permutam comportamentos. Na vertente das nor-
mas, os individuos sdo moldados por normas que definem suas fungGes, sendo
tais normas reforgadas pelas expectativas dos parceiros e apoiadas na existéncia
de valores interativos. Por fim, hd os que consideram que a coesdo € resultado da
obediéncia a contratos previamente negociados e continuamente monitorada.
(BOURDON, 1995).

Os contratos variam com o grau de formalidade que expressam e quanto a
extensdo de suas especificidade (JONES, 1995). Existem contratos informais, como
aqueles desenvolvidos pelas empresas e a comunidade na qual esta inserida, e
contratos formais, como os estabelecidos com os provedores de recursos, como
empregados e fornecedores, dentre outros. Os contratos se diferenciam, tam-
bém, quanto a freqliéncia e a regularidade das trocas.

Na premissa estabelecida por Jones (1995) e fundamentada nas contribui-
cOes da teoria da agéncia, as organizagdes sdo redes de contratos estabelecidos
por agentes cuja racionalidade é limitada e em contextos de oportunismo. A teoria
da agéncia analisa uma relagdo contratual especifica, aquela estabelecida pelos
proprietarios da empresa (principal) com os administradores (agentes). A essén-
cia do problema de agéncia é a de que, com a separacdo entre propriedade e
controle, representa um desafio para os proprietarios se assegurarem de que
seus fundos nao serdo expropriados ou gastos em projetos ndo atrativos. Os
administradores e investidores assinam, entdo, contratos para tentar prever o
maior numero possivel de situagées e que podem assumir a forma de trocas, tran-
sacOes ou delegacdo de autoridade para a tomada de decisdes (JONES, 1995). A
delegacao de autoridade, como uma das formas contratuais presentes nas orga-
nizacGes, da aos administradores as prerrogativas necessarias para que possam
tomar decisGes e definir como os resultados da atividade produtiva serdo distribui-
dos entre os shareholders e stakeholders.

A necessidade de delegar autoridade decorre da expansdao do que Marris
(1963) chama de empresas administradas, isto é, empresas que tém um administra-
dor ou um grupo em condicdes de decidir sobre as questdes relevantes no ambien-
te organizacional. Nessa situacdo, cabe indagar quais serdo os interesses dos di-
versos stakeholders que os administradores irdo priorizar. Para Jensen e Meckling
(1976), a estrutura capaz de esbogar as respostas estd no direito de propriedade
que estabelece como o0s recursos organizacionais serdao distribuidos e por que os
acionistas tém prerrogativas nessa distribuicdo. Os contratos, por sua vez, estabe-
lecem os deveres dos administradores e condicionam a atuagdo dos demais
stakeholders, definindo, assim, a estrutura de cooperagdo e coesao na organizagao.
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Os contratos ndo garantem, contudo, que os administradores, enquanto
agentes racionais e oportunistas, agirdo sempre no estrito interesse dos acio-
nistas, porquanto eles tém sua propria agenda, que pode ser de diversas natu-
rezas. Williansom (1973) lista uma série de interesses pessoais que podem vir a
ser priorizados pelos administradores, tais como ganhos financeiros, seguranga,
status, prestigio e exceléncia profissional. A existéncia de interesses particula-
res ndo €, contudo, necessariamente, divergente dos objetivos de lucratividade
e crescimento da empresa. A adogao de uma dada estrutura de alocagao de
recursos organizacionais pode possibilitar a obtencdo de resultados que, além
de atender aos interesses dos acionistas, € capaz de proporcionar maiores sala-
rios, seguranca, poder e prestigio aos administradores (PENROSE, 1963; SOLOW,
1971; MARRIS, 1963).

Independentemente das preferéncias dos administradores, Jensen e Meckling
(1976) defendem a idéia de que eles tém um dever fiduciario para com os acionis-
tas. Esse dever é o produto das obrigacGes geradas por contratos entre acionis-
tas (contratantes) e administradores (contratados). Assim, conforme estabelecido
nas relagGes contratuais, é funcdo dos administradores agir no sentido de defen-
der os interesses dos acionistas.

Num outro extremo, Donaldson e Preston (1995) consideram a necessidade
de que os administradores atendam ndo s6 aos interesses dos acionistas, mas
aos de todos os stakeholders. Os administradores deveriam, assim, alocar seu
esforgo e 0s recursos organizacionais de forma a atender aos interesses de todos
os stakeholders. Disto resulta o que Moore (1999) designa de deveres
multifiduciarios, que devem ser baseados na crenca do valor intrinseco de cada
stakeholder e fundamentados em bases éticas.

Jones (1995) reorganiza esse debate ao mitigar o conflito de agéncia, aco-
modando-o no contexto das relagdes organizacionais. Firmas sao nexus de con-
tratos, e os administradores sao, simultaneamente, partes contratante e contra-
tada, ou seja, sdo eles também stakeholders. Williansom (1981) ja reconhecera
esse dilema ao lembrar que os administradores fazem os contratos com uma e o
assinam com a outra mao. Os administradores sdo tecnicamente stakeholders,
mas suas fungdes basicas sdo as de contratantes dos demais stakeholders, o que
nao significa que esses agentes tenham o controle completo das organizagdes.
Embora eles tomem importantes decisdes, mecanismos de controle sdo mantidos
pelos acionistas, tais como sistemas de remuneracdo atrelados a resultado ou a
existéncia de conselhos de administracdo atentos as agGes dos executivos. Para
Jones (1995), uma teoria baseada em politicas para stakeholders deve considerar
os administradores e as firmas como uma entidade Unica, estabelecendo contra-
tos com os demais stakeholders.

As CONTRIBUICOES DA TEORIA

DOSs CUSTOS DE TRANSACAO

As primeiras contribuicdes para a construgao da Teoria dos Custos de Tran-
sacdo se originam de Coase, ainda na década de 30. As reflexGes iniciais focavam
as organizagGes como estruturas hierarquicas, nas quais os individuos tém tare-
fas a cumprir e o fazem num contexto de complexidade e incerteza. O autor anali-
sa as condicOes das trocas no mercado, alternativamente, dentro das firmas e
enuncia duas questdes que deram origem a teoria dos custos de transagdo, quais
sejam: por que existem firmas e por que as transagdes ocorrem no mercado e,
também, na firma? Para Coase e os demais economistas neoclassicos, o mercado
é a forma mais eficiente para que ocorram as transagdes, pois conta com as eco-
nomias de escala e a concorréncia entre os participantes. Contudo, a existéncia
de determinados custos existentes no mercado determina que algumas dessas
transacdes sejam mais eficientes se realizadas dentro das firmas.
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O texto de Coase permaneceu quase esquecido até a década de 70, quan-
do Willianson (1981) estabelece uma nova dimensdo para o conceito de custos de
transacao. Transagdes sao conceituadas como atividades de compra, venda, re-
crutamento de mdo-de-obra e outras necessarias a atividade produtiva. Essas
transagdes, segundo Williamson (1975), podem ocorrer via mercado ou interna-
mente, dentro da firma. O determinante do local para a realizacdo desses contra-
tos, mercado ou firma, é a eficiéncia de cada local para a realizagdo da transacao.
As transagdes exigem que contratos sejam elaborados, escritos e executados,
incorrendo em custos para cada uma dessas fases, que sao os custos de transa-
gdo (WILLIAMSON, 1975). O mercado, para esse e outros economistas neoclassicos,
€ o local mais eficiente para que ocorram as transacles, dadas as condicGes
estabelecidas pela concorréncia. Todavia, a existéncia de fatores ambientais -
principalmente as incertezas implicitas nas transagdes -, associados aos fatores
humanos, podem tornar os custos de transacao do mercado elevados o suficiente
para justificar que as transacdes ocorram no interior da firma.

Os fatores humanos que Williamson (1975) considera sdao a racionalidade
limitada e o oportunismo dos agentes. O conceito de racionalidade limitada, confor-
me anteriormente discutido, é tomado de Simon (1960) e se refere ao fato de que
“a capacidade humana de formar e resolver problemas complexos é muito pequena
se comparada com o tamanho dos problemas, para os quais as soluges sao
requeridas” (WILLIAMSON, 1975, p.9). Os seres humanos nao sao capazes de ob-
ter e reter toda a gama de informagGes necessarias ao desenvolvimento das ativi-
dades produtivas, dada a complexidade das transagdes. O oportunismo, por sua
vez, refere-se a duas questOes: falta de franqueza ou honestidade nas transacGes,
no sentido de buscar o auto-interesse como referéncia; e o comportamento oportu-
nista oferece pouco risco quando grande numero de trocas se estabelece.

A conjugacao de fatores ambientais (incertezas) aos fatores humanos
(racionalidade limitada e oportunismo) impde custos de transagdao que fardo com
que a firma internalize ou ndo a transacdao (WILLIAMSON, 1975). Os custos depen-
dem de trés caracteristicas das transacgoes. A primeira é a especificidade dos ativos,
objeto da transacdo. Quando o ativo € muito especifico, vendedores e compradores
estabelecem uma relagdo na qual haja garantia de continuidade. Para o vendedor,
a especificidade do ativo impossibilita usos alternativos de seu ativo. Para o com-
prador, a especificidade gera uma restricdo de oferta no mercado, o que o vincula a
um vendedor especifico. Ativos muito especificos ndo sdo facilmente encontrados
no mercado e, nesses casos, a firma deve internalizar, isto €, recrutar e reter esse
ativo. Em sentido inverso, os ativos poucos especificos para um uso podem ser
comprados facilmente no mercado, o que torna a decisdo de produzir internamente
ou comprar no mercado resultado da analise de diferenciais de custo.

A especificidade de um ativo depende de sua situacdao com relagdo a algumas
questdes, tais como: 1. tipo de demanda e performance; 2. possibilidade de ser
produzido em escala; 3. grau da demanda e custos de producdo; 4. custos de
governanga existentes em funcao da especificidade do ativo. A internalizagdo da
transacdo é resultado da especificidade do ativo, isto €, quanto menor a sua
especificidade, maior a probabilidade de que a transagdo ocorra no mercado, ja que
este tem menores custos de produgdo (resultado de economias de escala) e meno-
res custos de governanca. Em contrapartida, com ativos especificos, os custos de
producdo e governanga se elevam, e a internalizagdo se torna a opgdo mais eficien-
te. A firma se torna mais eficiente que o mercado nas transagdes com ativos espe-
cificos devido a trés condigdes. Em primeiro lugar, a firma reduz o incentivo para
subtilizar o ativo; em segundo, dispde de mecanismos de solucao de conflitos, quando
esses ocorrem e; finalmente, a firma conta com mecanismos para gerar informagoes
que poderiam se tornar mais dispendiosos se alocados pelo mercado.

O segundo fator que impacta os custos das transacées é a freqliéncia com
que elas sao realizadas (WILLIAMSON, 1975). Transacdes muito freqlientes ge-
ram custos de elaboracdo e execugdo de contratos maiores do que transacgles
raras. O terceiro elemento considerado € a incerteza. Transagdes com alto grau de
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incerteza geram a necessidade de contratos mais elaborados, implicando maiores
custos de execugao.

As transacOes estabelecidas pelas organizagdes com seus stakeholders sao
caracterizadas pela incerteza, pela racionalidade limitada e pelo oportunismo. A
internalizacdo das transacBes de uma organizagdo, portanto, sera definida em
funcdo da especificidade dos ativos disponibilizados pelos stakeholders, isto €,
quanto maior a disponibilidade interna desses ativos, mais significativa sua rele-
vancia estratégica para as operagdes da empresa, mais freqlentes as transagoes
e maior a possibilidade de que essas sejam desenvolvidas internamente, ao invés
de realizadas via mercado.

UnmA TEORIA INSTRUMENTAL
PARA STAKEHOLDERS

Com as proposicoes da teoria da agéncia, que pressupde a racionalidade
limitada e o oportunismo dos agentes econdmicos, e a teoria dos custos de tran-
sacdo, que descreve as especificidades e os custos do processo de trocas, Jones
(1995) desenvolve uma teoria instrumental para embasar as relagdes das organi-
zacbes com seus stakeholders. Essa teoria se fundamenta na premissa de que as
organizagoes, inseridas em mercados competitivos, objetivam elaborar contratos
eficientes, aqui entendidos como aqueles capazes de gerar beneficios maiores
que os custos de execugdo e monitoramento envolvidos, para as partes contra-
tantes. O mercado € uma importante estrutura para garantir a eficiéncia dos contra-
tos, pois ele, em condicdes de equilibrio, no sentido do Otimo de Pareto, pressiona
para a eficiéncia e penaliza as contratacdes ineficientes. Contudo, Jones (1995)
lembra que, em estruturas ndo concorrenciais, ou seja, em condicdes de concor-
réncia imperfeita, é possivel a vigéncia de contratos ineficientes por longo periodo
de tempo, dependendo do poder das partes envolvidas de elaborar, monitorar e
sustentar esse tipo de contrato.

As pesquisas que avaliam as condigdes de elaboracdo e execugdao de con-
tratos eficientes se dividem em duas vertentes. Na primeira, estdo os autores que
se propdem a avaliar os mecanismos que podem ser utilizados para reduzir a acao
oportunista dos agentes, tais como incentivos de monitoramento e estruturas de
governanca adequadas. Na segunda vertente, estdao as contribuicdes que bus-
cam avaliar os mecanismos para reduzir o comportamento oportunista a partir da
“adocdo voluntaria de padrées de comportamento que limitam ou eliminam esse
tipo de comportamento” (JONES, 1995, p.8). Para esse autor, os custos de agén-
cia e custos de transacdo podem ser reduzidos quando os participantes
organizacionais agem baseados na mutua cooperacdo, o que reduz os custos de
elaboragdo e monitoramento e a necessidade de que se estabelecam garantias
para as relagGes contratuais. Contudo, hd que se ponderar que os ganhos prove-
nientes do oportunismo sdo imediatos, enquanto aqueles advindos da mutua co-
operacdo sdo distantes no tempo e de dificil quantificacdo. Dessa forma, o que
determinaria que agentes racionais ajam de forma cooperativa? Esse tipo de com-
portamento &, ainda, racional?

Para Hussey (2000), ndo existe contradicdo entre o comportamento racional
baseado no auto-interesse e aquele fundamentado na cooperagdo. O autor conside-
ra, em primeiro lugar, os sentimentos morais, ou aqueles inerentes aos individuos e
que se referem ao amor, a culpa, a lealdade, a honestidade e a justica. O comporta-
mento alicercado nesses sentimentos possibilita a mutua cooperacdo e é racional,
pois possibilita resolver os problemas de compromisso (commitment problems). Esse
tipo de problema estad presente em situacGes de negociacdo e, em tais situagGes, é
geralmente vantajoso para as partes buscar a cooperagdo ao invés de agir
oportunistamente. Para justificar agdes de fraude, as partes devem visualizar vanta-
gens materiais que superem os custos de transacdo de negociagdes futuras, causa-
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dos pelo risco de rompimento da transagao. Os resultados decorrentes do rompimen-
to dos compromissos sdo demonstrados pela teoria dos jogos. Em jogos nao
repetitivos, os jogadores tendem a buscar os ganhos advindos da agdao nao coopera-
tiva, mas, em jogos repetidos, os problemas de compromisso tornam-se evidentes, e
os jogadores ganham se buscarem a cooperagao (JONES, 1995).

Os problemas de compromisso oriundos das negociacdes entre as organiza-
gﬁes € SeUs stakeholders impdem a necessidade de se reduzir o oportunismo em
favor da cooperagdo, como forma de minimizar os custos de agéncia e de transacdo.
Hussey (2000) considera a possibilidade de que sentimentos morais, em especial a
honestidade e justica, aumentam a probabilidade de que os comportamentos éti-
cos se repitam no futuro e, assim, levem a construcdao de uma reputagdo
organizacional, o que reduz a incerteza e o oportunismo nas transagoes.

Contudo, lembra Jones (1995), o comportamento ético é baseado em senti-
mentos morais e pertence a esfera do individuo. Nada garante que esse tipo de
comportamento seja transladado para as organizagdes. Para que as organiza-
¢oes tenham o beneficio do comportamento ético, € necessario demonstrar que o
comportamento organizacional reflete o sentimento moral de seus administrado-
res, e esse & o sentido da moralidade corporativa.

A moralidade é definida por Vasques (1975, p.52) como “o componente efeti-
vo das relagbes humanas concretas, ou ainda, um tipo especifico de comportamen-
to dos homens e, como tal, faz parte de sua existéncia”. A moralidade é a moral em
acao, ou seja, a materializagdo de preceitos morais das sociedades. A moralidade
corporativa reflete os padroes éticos dos administradores e constitui uma referén-
cia para os demais participantes organizacionais. Ela é estabelecida por meio das
maneiras sinceras dos atores organizacionais e pelas vias politicas dos canais de
decisdo, com impactos diretos na reputagdo da organizacdo (JONES, 1995).

As politicas para stakeholders, tais como o pagamento de beneficios, as po-
liticas salariais e ambientais, afetam os stakeholders e impactam a reputacdo da
organizagcdo que, por sua vez, é continuamente testada via decisGes e politicas
para stakeholders. A consolidagdao da reputacdo pode reduzir os custos das nego-
ciagbes em termos de elaboracdo, monitoramento e necessidade de estabeleci-
mento de sancgdes legais, para o caso de quebra dos contratos. Dessa forma,
organizagbes que agem com base em sentimentos morais que refletem em suas
maneiras sinceras e na sua reputacdo, tém vantagens competitivas sobre as de-
mais, pois reduzem os custos de transagdo e de agéncia.

Com essas proposicdes, Jones (1995) estabelece as premissas para uma
teoria instrumental de politicas para stakeholders, cujas bases estdo na economia
organizacional, com as contribuicdes da teoria da agéncia e dos custos de transa-
¢do, bem como na ética do comportamento. O autor considera que o oportunismo
nas relagdes entre as organizagdes e seus stakeholders inviabiliza a obtencdo das
vantagens comparativas advindas do comportamento baseado na mutua coope-
racao. Hussey (2000) lembra que as agdes alicercadas em sentimentos morais -
que reduzem o oportunismo e viabilizam a muatua cooperagdo - podem, também,
ser racionais e fazer parte das preferéncias dos individuos.

A teoria instrumental de politicas para stakeholders de Jones (1995) mantém
a premissa comportamental da economia organizacional de que os agentes sao
racionais, ainda que essa racionalidade seja limitada, e, também, incorpora pre-
ceitos éticos quanto ao oportunismo. A supressdo do oportunismo € o determinante
das vantagens competitivas que as organizagdes obtém nas suas relagdes com
stakeholders. Diferentemente das proposicbes contidas na teoria normativa de
politicas para stakeholders de Donaldson e Preston (1995), a teoria de Jones (1995)
busca na ética somente os determinantes de um comportamento ndo oportunista,
que tanto pode ser motivado pelas razées sinceras do comportamento, como tam-
bém fazer parte de um calculo estratégico para a reducdo dos custos de transa-
cdo implicados nos contratos entre os stakeholders. De qualquer forma, a logica
desse comportamento tanto pode ser encontrada nos administradores, em sua
avaliacdo pragmatica acerca dos provaveis ganhos a serem obtidos com a
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implementagdo de politicas para stakeholders, quanto na légica dos stakeholders,
ao estabelecer suas expectativas e ganhos em contratos explicitos ou tacitos reali-
zados com as organizacGes. Exatamente na construgdo de uma logica aplicavel as
diversas logicas do cenario organizacional reside a relevancia da contribuicdo de
Jones (1995).

CONSIDERACOES FINAIS

A contemporaneidade acerca da légica que cerca a definicdo de politicas
para stakeholders ndo possibilitou, ainda, a consolidacdao de referéncias teéricas e
empiricas sobre o tema. As proposicdes normativas consideram que a alocagao de
recursos materiais e financeiros para politicas que beneficiam os stakeholders é
determinada por dever ético. As proposicdes instrumentais, embora busquem uma
racionalidade intrinseca para adocdo dessas politicas, também se sustentam em
principios morais, mesmo que para justificar a cooperacdo e a obtencdo de gan-
hos materiais.

A despeito das contribuicdes das proposicdes normativas e instrumentais
para construgcdo de uma teoria para stakeholders, diversas questdes merecem
maior aprofundamento, porém nenhuma delas explicita critérios objetivos para
ordenamento dos fins organizacionais, em situacdes de conflitos de interesse. E
mais, como o0s acionistas irdo subordinar seus interesses aos dos outros
stakeholders, parece ser uma questdao complexa. Se todos os interesses devem
ser igualmente contemplados, entdo como compatibilizar questdes tais como de-
mandas por maiores saldrios, precos mais baixos e lucros maiores?

Tanto na perspectiva normativa quanto na instrumental, o principio da moral
estd presente. Na primeira, ele é determinante para o estabelecimento de politi-
cas para stakeholders; na segunda, a moral organizacional, oriunda da moral dos
decisores, € a mola propulsora para adocdo de tais politicas, mas a teoria nao
explica como os principios individuais sdo transpostos para a organizagdo, nem
como, por que, ou mesmo se a organizacdo, como entidade individual, ird adotar
os principios éticos e morais de seus decisores.

Merece, também, maior investigacdo a possibilidade de que a adogdo de
politicas para stakeholders possa ser mais o resultado de pressdes externas,
conjugadas com beneficios advindos de reducles fiscais e possibilidade de gan-
hos para a imagem da empresa, do que propriamente decorrente do exercicio de
preceitos morais por parte dos gestores. O impacto da adocgdo de politicas de
responsabilidade social sobre o desempenho econ6mico e financeiro das empre-
sas constitui, também, um importante item de pesquisa a ser considerado no Bra-
sil. O desenvolvimento de metodologias especificas para aferir a existéncia de tais
impactos poderia constituir um argumento relevante para subsidiar, sob o aspecto
pragmatico, a implementacdo de politicas para stakeholders. Os resultados iniciais
ja obtidos por Campos (2003) podem constituir uma referéncia util.

Numa outra linha tedrica, igualmente relevante, encontram-se as pesquisas
conduzidas por Pena (2004, 2003a, 2003b) e Pena e Gomez (2004), que utilizam
a base conceitual do modelo de Lozano (1999 e 2002) e os indicadores de respon-
sabilidade social definidos pelo Instituto ETHOS (2005), para analisar como as
politicas e praticas de responsabilidade social corporativa vém sendo implementadas
em empresas brasileiras - especialmente naquelas que se comprometeram com a
Agenda Global Compact - na perspectiva de seus diversos stakeholders. Também
aqui, a referéncia de analise, tal como proposta por Jones (1995), sdo os diversos
stakeholders de uma organizagdo. Os resultados das pesquisas conduzidas no
interior do Nucleo de Pesquisa em Etica e Gestdo Social - NUPEGS -, da PUC/
Minas, revelam ndo apenas a potencialidade de temas ainda inexplorados, mas
apontam para a existéncia de um significativo gap entre o discurso e/ou a intengdo
das empresas e os efetivos impactos de agdes ja implementadas, nas perspecti-
vas de seus diferentes publicos, interno e externo.
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a Perspectiva Etica e a Racionalidade Instrumental

A construcdo de uma teoria de politicas para stakeholders deve receber con-
tribuicbes que considerem as demandas por uma sociedade mais justa e mais
humana, mas ndao podemos ignorar que o comportamento humano dificilmente
prescinde de uma racionalidade instrumental para se justificar. Discutir francamen-
te as motivagGes subjacentes a implementacdo de politicas de responsabilidade
social corporativa pode constituir um primeiro passo importante para sua adogao.
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RESUMO

este trabalho apresentamos um estudo de caso, realizado na Siemens do Brasil,

que abrange as fases iniciais de um projeto de desenvolvimento da acdao da lide-

ranga formal com o intuito de melhorar os resultados corporativos e, ao mesmo

tempo, consolidar a qualidade dos relacionamentos interpessoais, grupais e
intergrupais. A lideranga tem sido discutida, ao longo dos anos, abordando-se as caracte-
risticas dos lideres, as relacGes de poder e autoridade, as contingéncias que afetam o seu
exercicio e a necessidade de que os objetivos organizacionais sejam alcancados. O proje-
to em implantagdo na Siemens do Brasil busca incorporar aspectos dessas varias aborda-
gens e operacionaliza-las em um modelo de gestdo. Esse modelo contempla a utilizacdo
de um conjunto de competéncias, formatado conforme seu contexto empresarial, que
permita a sua lideranga formal criar e desenvolver visdes inspiradoras e planos comparti-
Ihados, bem como liderar a agao, alcancando resultados controlados com o uso do Balanced
Scorecard.

ABSTRACT

n this paper we present a case study carried through at Siemens-Brazil, which covers

the first steps of a project oriented to their formal leadership. The purpose of the

project is to improve the corporate results while consolidating the high quality of their

personal relationships. Over the years, leadership has been depicted in many ways,
focusing on the leaders’ attributes, authority and power relations, different contingencies
which can affect its effectiveness, and the necessity to achieve the corporate targets. This
project under implementation at Siemens-Brazil was designed to incorporate aspects of
different leadership approaches in a particular model, which encompasses a bundle of
competencies, formatted according to their specific circumstances, which shall enable their
leaders to inspire people, develop plans and lead the actions to achieve the targets set and
controlled by using the BSC model.

* Prof. FEA/USP
** Engenheira Quimica/Siemens
*** prof. ESPM Business School
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INTRODUCAO

m um contexto de competicdao acirrada, similaridade de produtos e servigos

ofertados e acesso a tecnologias semelhantes, as empresas precisam apri-

morar aspectos de gestdo que produzam efeitos sistémicos duradouros e

melhorem sua competitividade. Muitos desses aspectos relacionam-se as
acdes das pessoas.

A Siemens no Brasil, escolhida para este estudo, estd implantando um pro-
jeto de abrangéncia mundial, visando ao aprimoramento da acdo de lideranca.
Esse projeto envolve um programa intenso de desenvolvimento dos lideres basea-
do em um modelo que contempla elementos de controle de resultados e mapas de
competéncias desejaveis para a agdo efetiva da lideranga. O escopo do projeto
pode evidenciar algumas questdes relevantes a serem esclarecidas, tais como: é
possivel controlar, gerir e desenvolver de forma eficiente os lideres e suas agOes
de lideranca? E possivel e/ou conveniente vincular a agdo e a remuneragao da
lideranga aos resultados da empresa?

Ao trabalhar essas questdes, partindo do pressuposto de que projetos que
alterem comportamentos tém mais chances de sucesso se forem aceitos pelas
pessoas, buscamos: identificar as percepgdes dos lideres envolvidos no projeto
sobre os resultados iniciais da implantagao, no Brasil, do modelo global de lideran-
Ga, que atende pela sigla SLF (Siemens Leadership Framework — Arquitetura Siemens
de Lideranca); a conveniéncia do uso pela empresa do Balanced Scorecard como
instrumento de avaliacdao da lideranga; e as contribuicbes do projeto SLF e expec-
tativas em relagdo a ele para o aprimoramento da lideranca e do desempenho da
empresa.

A fundamentacdo tedrica do estudo contemplou os temas desenvolvimento
organizacional, poder, autoridade, lideranga e controle de resultados, com maior
énfase para a lideranca. O trabalho de campo baseou-se em documentos
disponibilizados pela empresa, em entrevista com o responsavel pelo projeto na
regiao do Mercosul e em levantamento de opinides realizado por meio de questio-
narios enviados a executivos da empresa. Algumas conclusdes sobre esse levan-
tamento foram incluidas na apresentacdo dos seus resultados, em separado da
conclusdo do trabalho. Embora o projeto seja de dmbito mundial, este estudo
limitou-se a Siemens no Brasil.

MeETODO UTILIZADO

A abordagem escolhida para este trabalho foi a do estudo de caso descriti-
vo, apropriado para estudos organizacionais e gerenciais “quando se colocam
questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os eventos e quando o foco se encontra em fen6menos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real” (Yin, 2002, p. 19), “especialmente quando
os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos” (Yin,
2002, p. 32). Stake (apud Yin, 2002, p. 37) alerta que os estudos de caso nao sao
“uma escolha metodoldgica, mas uma escolha do objeto a ser estudado”.

Quanto aos objetivos, o método do estudo de caso é exploratério por bus-
car proporcionar maior familiaridade com o problema, aprimorar idéias e constituir
a primeira etapa de uma investigagdao mais ampla (Gil, 1987), “[permitindo] a des-
coberta de relagdes que nao seriam encontradas de outra forma” (Campomar,
1991, p. 95) e garantindo maior representatividade por ser nele considerado o
universo completo dos elementos que interessam ao estudo (Campomar, 1991). E
um estudo de natureza qualitativa, utilizado apenas para identificar a presencga
ou a auséncia de algo (Mattar, 1996); e, na sua conclusdo, podem ser feitas
inferéncias ndo estatisticas e generalizagcbes no nivel tedrico (Campomar, 1991).
Castro (1977) considera a opgdo por ele valida, mesmo se sabendo que podera
nao ser representativo do todo.
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INTERVENCOES PLANEJADAS
NAS EMPRESAS

Em meados do século passado, autores renomados passaram a estudar,
com mais intensidade, como o desenvolvimento do individuo, das equipes e das
relagdes sociais nas organizacdes podiam contribuir para que essas organizacdes
ficassem mais saudaveis e alcangassem melhores resultados. Um dos primeiros
trabalhos nessa area, desenvolvido em 1945 por Whyte e Hamilton (apud French
e Bell Jr., 1973) e definido por eles como um programa de pesquisa-agao (um con-
junto de agGes continuas de diagndstico, feedback, planejamento e agdo), deli-
neou o que seria essa nova linha de estudos, que recebeu o nome de Desenvolvi-
mento Organizacional (DO).

Os trabalhos de DO vieram ao encontro das necessidades das organiza-
¢oes, que ao longo dos anos tém convivido com incertezas crescentes decorren-
tes de mudangas ambientais cada vez mais freqlientes e impactantes. Por terem
as mudancas em técnicas e processos muitas vezes alcance limitado, os tedricos
do DO consideram que as mudangas consistentes e duradouras nas organiza-
¢Ges, para manté-las adequadas a seus ambientes, sdo possiveis quando se
trabalha principalmente as pessoas. Chin e Benne (1969, apud French e Bell Jr,
1973) consideram trés formas possiveis de realizar mudancgas: a empirico-racio-
nal, baseada no pressuposto de que os homens sdo racionais e buscam seus
auto-interesses; a coercitiva, baseada no pressuposto de que os superiores
podem submeter os subordinados aos seus desejos; e a normativa-reeducativa
gue, sem menosprezar a inteligéncia das pessoas, busca alterar os padrées de
comportamento. Essa Ultima forma é a adotada nos processos de DO, que pode
ser visto como

uma resposta a mudanca, uma complexa estratégia educacional que tem
por finalidade mudar as crencgas, atitudes, os valores e a estrutura das
organizagdes, de modo que elas possam melhor adaptar-se a novas
tecnologias, a novos mercados e desafios e ao préprio ritmo vertiginoso
de mudanca (Bennis, 1969, p. 2).

A evolugdo dos trabalhos de DO e o aumento no ritmo e complexidade
dos ambientes de negdcios logo mostraram que seria necessario ndo apenas
responder e antecipar-se as mudancas tecnolégicas e de mercado, mas, tam-
bém, as mudangas sociais que afetavam o desempenho dos trabalhadores.
Beckhard (1969) sugeria ser necessario encontrar uma solugdo para duas ne-
cessidades aparentemente antagbnicas: cumprir a missdao organizacional e aten-
der as necessidades pessoais de progresso, autovalorizagdo e satisfagdo no
trabalho. Assim, formava-se a base do DO, que busca o aprimoramento da or-
ganizacdo por meio, principalmente, das inter-relagdes sociais de individuos e
grupos. Esse aprimoramento é conseguido por meio de intervencGes planeja-
das e de amplo alcance, apoiadas, principalmente, nas ciéncias do comporta-
mento, as quais visam a orientar um processo continuo e consistente de apri-
moramento do desempenho organizacional (Beckhard, 1969), com especial aten-
cdo a cultura e as atitudes. Pode-se entender o DO como uma abordagem de
mudanca organizacional com foco nas pessoas, mas com impactos sistémicos
nas dimensdes técnico-estruturais e que promove a auto-renovacao
organizacional continua e sustentada. Por sua natureza, o DO é bastante
abrangente e comporta intervencGes de varias espécies.

A énfase nas pessoas, nos grupos e nas relagbes humanas torna o DO
apropriado para intervengdes sobre a agdo da lideranga, as quais desempenham
papel importante no processo de aprimoramento das organizagdes por serem,
talvez, as principais responsaveis pela sensibilizacdo e comprometimento das pes-
soas. A intervengdao na lideranca demanda a compreensdo de suas principais ca-
racteristicas, de como ela é exercida e se desenvolve nas organizagoes.
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ABORDAGENS E INTER-
RELACOES DA [LIDERANCA

Conforme o Dicionario Aurélio, lider € um “individuo que chefia, comanda e/
ou orienta, em qualquer tipo de agdo, empresa ou linha de idéias; guia, chefe ou
condutor que representa um grupo, uma corrente de opinido, etc. [...]” (Ferreira,
1999). Nas publicagdes de negdcios, o termo lider se refere, muitas vezes, aos
ocupantes de posicdes de mando como, por exemplo, em “Por que um lider cai”
(Charan e Colvin, 1999) e "The harder they fall” (Kramer, 2003). As vezes, 0s usos
do substantivo e do verbo sdo pouco esclarecedores, como na afirmagdo de Blake
e Mouton (1969, p.12) de que “lideres que lideram contrastam com os diretores
que podem autorizar, ou delegar ou aprovar, baseados nas autoridades e nas
responsabilidades que lhes foram investidas por forca de seus postos”. Também é
pouco clara a distingdo entre liderar, que seria conduzir mudangas, e gerenciar,
gue seria controlar a complexidade (Kotter, 1990). Por isso é conveniente
contextualizar o lider e a agdo de liderar.

A lideranga se efetiva quando o lider tem algum tipo de poder sobre os lidera-
dos, e os liderados a aceitam. Mello (1978, p. 150) define poder como “a capacidade
de influenciar comportamentos de outra pessoa”, ou a “capacidade de restringir, em
quantidade ou qualidade, as escolhas que outra pessoa possa fazer”. Em um de
seus trabalhos classicos, Weber (1968) fazia uma distingdo entre os termos poder e
dominacao, sendo, para ele, poder a imposicao da vontade de um ator sobre outro,
independentemente de sua vontade; e dominacdo a probabilidade de ter uma or-
dem obedecida. Ele enfatizava que as “formas genuinas de dominagdo implicam em
um minimo de aceitagdo voluntaria, ou seja, interesse na obediéncia” (Weber, 1968,
p. 212). Ainda para esse autor, a legitimagdo da autoridade pode se sustentar no
carisma, quando os liderados reconhecem a autoridade na propria pessoa do lider,
por seus atributos; na tradigdo, quando o respeito ao lider vem do costume pela
figura de autoridade; e na racionalidade, quando ha crenca na legalidade e no
direito a autoridade conferida aos cargos (autoridade legal). Smith e Peterson (1994,
p. 17) afirmam que “nossa heranga cultural torna mais facil pensar em lideranca
como algo feito pelo lider a um seguidor”, mas Weber ja considerava que a base da
autoridade ndo estava apenas no lider, mas era fruto da estrutura social sob a qual
lideres e liderados conviviam e mantinham relacdes sociais. De forma semelhante,
Limongi-Franca e Arellano (2002, p. 259) véem a lideranca “como um processo soci-
al no qual se estabelecem relagGes de influéncia entre pessoas [cujo nucleo] é
composto do lider ou lideres, seus liderados, um fato e um momento social”, resumi-
dos por Bergamini (2002) em lider, seguidor e situagdo.

Nas empresas, a autoridade de um lider pode se apoiar em alguma ou nas
trés formas mencionadas por Weber (1968); no entanto, pelas estruturas buro-
craticas da maioria das empresas, ainda que flexibilizadas, a autoridade pode ser
mais facilmente relacionada aos cargos do que as pessoas, mesmo que a autori-
dade dos cargos (formal, de direito), cuja fonte sdo os estatutos e estruturas da
organizagdo, ndo garanta a sua aceitagdo de fato pelos liderados.

O uso do poder pela lideranga pode influenciar a motivagdo para o trabalho
em duas dimensGes, ja contempladas nos anos 50 e 60 do século passado, em
estudos da Universidade de Ohio: consideracao (preocupagdo com os outros) e
estrutura (para a realizagdo das tarefas). A preocupacdo com as pessoas ndo deve
ser desvinculada da preocupagdo com as tarefas. Visando a adequar os modelos de
comportamento dos lideres quanto a preocupagdo com as pessoas € com as tare-
fas, Blake e Mouton (1969) desenvolveram o Managerial Grid (Grade Gerencial), dis-
pondo em dois eixos valores variando de 1 a 9 para representar o quanto a preocu-
pacdo dos gerentes estava voltada a missdo a ser cumprida (tarefas) e o quanto
estava voltada as pessoas. Cinco estilos gerenciais foram contemplados: 9,1; 1,9;
1,1; 5,5e 9,9. O estilo 9,9 seria o ideal, pela grande preocupagdo com as pessoas e
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com o cumprimento das tarefas. Apesar de equilibrados, o estilo 5,5 seria menos
efetivo, tanto para as pessoas como para as tarefas, e o 1,1 seria ineficaz para
ambos. Nos demais estilos haveria uma tendéncia para pessoas ou tarefas, dese-
quilibrando os resultados da lideranga. Estudos de Likert (1971), sem os limites
rigidos de 1 ou 9, mostraram que 0s supervisores que se preocupavam mais com
pessoas apresentavam melhores resultados para as organizagoes.

Sendo importante a preocupagao com as pessoas, a forma pela qual se usa o
poder no exercicio da lideranga pode afetar o resultado desse exercicio. Etzioni
(1974) classificou o uso do poder como coercitivo (os lideres buscam o controle por
meio de ameacas), manipulativo (buscam acordos por meio de compensacdes) e
normativo (buscam o apoio dos liderados). De forma semelhante, classificou as or-
ganizagbes, conforme o uso do poder, em coercitivas, pela forga; normativas, pelo
comprometimento; e utilitdrias pela recompensa. Tannenbaum e Schmidt (1973)
tracaram um continuum posicionando em extremos opostos a autocracia e a demo-
cracia. Entre os extremos, o comportamento poderia variar da simples comunicagao
de decisGes a aceitacdo da liberdade (limitada) dos grupos no desenvolvimento do
trabalho. Hersey e Blanchard (1972) sugerem quatro estilos de lideranga: comando,
para grupos imaturos; venda, para pessoas com boa vontade, mas pouco conheci-
mento; participacdo, voltado mais para os relacionamentos que para as tarefas,
guando ha competéncia, mas pouco interesse em assumir responsabilidades; e
delegacdo, quando o grupo é maduro e competente. Maximiano (2000) argumenta
que o exercicio da lideranga pode variar da tirania (abuso de autoridade) a demago-
gia (busca de popularidade com os liderados), passando pela autocracia (centrali-
zacao do poder de decisdao no chefe), democracia (divisdo dos poderes de decisdo
entre chefe e grupo) e liberalismo (delegagdo do poder de decisdao ao grupo).

Como o exercicio da lideranca se da em um contexto social, pode-se dizer
que sua eficacia esta condicionada a contingéncias que podem envolver as rela-
cOes entre o lider e seus liderados, o grau de estruturagdo da tarefa e o poder do
cargo (Fiedler e Chemers, 1974); as caracteristicas do lider e dos liderados, a
natureza da tarefa e o clima da organizagdo (Tannenbaum e Schmidt, 1973); e o
grau de maturidade e existéncia de situagdes novas para o grupo, que demandem
competéncias e decisdes incomuns (Hersey e Blanchard, 1972).

As caracteristicas dos grupos podem mudar com a evolucdo social. Drucker
(2002) ressalta que, até a década de 50, cerca de 90% dos subordinados eram
obrigados a seguir ordens e, hoje, aproximadamente 40% deles sdo trabalhadores
do conhecimento, que tém superiores, mas nem sempre se véem como subordina-
dos. Outro aspecto importante a ser considerado € que as criangas vém experimen-
tando, ha algum tempo, regimes de maior liberdade e nas escolas sdo, com mais
freqléncia, incentivadas a desenvolver a criatividade e a realizar atividades em
grupo, o que as leva, quando adultas e profissionais, a demandar ambientes de
trabalho mais participativos e propicios a criatividade e ao desenvolvimento pessoal.
Isso pode levar essas pessoas, ja adultas, a encontrar dificuldades de adaptacdo
em organizacdes que adotem o estilo comando e controle (Likert, 1971; Motta,
1991). Essas mudancgas de comportamento e expectativas podem ser percebidas
nos estudos de Morin (2003) os quais mostraram que o trabalho faz parte da cons-
trucdo da identidade do individuo e para ser valido precisa fazer sentido, ser ético e
moralmente defensavel, ter propdsito, oferecer autonomia, ser prazeroso e permitir
o convivio amistoso; ele deve ser motivador. Essas conclusdes podem sustentar o
desenvolvimento da lideranga participativa, na qual os subordinados participam do
processo decisério, sem eliminar a responsabilidade dos lideres (Yukl, 1989).

As circunstancias atuais exigem a consideracdo de algumas caracteristicas
da era do conhecimento (ou pos-industrial), extraidas de Hatch (1997), que influen-
ciam empresas e funcionarios e, por conseqliéncia, a acdo da lideranca: competi-
cdo global, fragmentacdo dos mercados e descentralizagdo da producdo; énfase
na velocidade e inovagdo; novas formas organizacionais como redes, aliangas es-
tratégicas e organizagdes virtuais; hierarquia e comunicagdo horizontalizadas,
mecanismos informais de influéncia, fronteiras difusas entre funcGes, departamentos
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e unidades de negdcio; celebragdo da incerteza e do paradoxo e compressdo do
tempo, com trabalho frenético e complexo baseado no conhecimento (e muitas
vezes realizado a distancia).

A LIDERANCA E A
CULTURA ORGANIZACIONAL

O exercicio da liderangca, em um meio social, o torna sensivel aos aspectos
culturais desse meio. A importancia da cultura pode ser percebida na observacao
de Maanen e Kunda (apud Schein, 1992, p. 13), como “um mecanismo de controle
social e pode ser a base para manipular explicitamente os membros em relagdo as
formas de perceber, pensar e sentir”.

A influéncia dos lideres na consolidacdo e evolucdo da cultura organizacional
varia com o estagio do ciclo de vida da organizagcdo. Se na fase inicial a cultura é
influenciada por crencgas, valores e pressupostos dos fundadores, a medida que a
organizacao cresce “sua dinamica cultural se torna um reflexo da dinamica dos
seus grupos” (Schein, 1992, p. 254), influenciada por valores, crengas e suposi-
cOes trazidas por novos lideres e funcionarios. Esses grupos se estruturam e cons-
troem suas proprias histérias, formando subculturas baseadas, por exemplo, em
areas funcionais, regides e divisGes de negdcios. As subculturas podem surgir
enquanto a organizagao se amplia naturalmente ou como resultado de fusoes,
aquisicoes e aliancas estratégicas (Schein, 1992), podendo conviver com a cultura
dominante, apoia-la ou desafia-la (Siehl e Martin, 1984). A importancia dos grupos
nas organizagbes aumenta a medida que as atividades se tornam cada vez mais
multidisciplinares e requerem maior permeabilidade hierarquica e funcional. Sua
influéncia na cultura organizacional acontece pela sobreposicao dos grupos e pela
participacao de algumas pessoas em varios deles, atuando como influenciadores
e renovadores culturais.

A cultura e as subculturas sdao dinamicas e afetam as relages de influéncia
e a forma pela qual a lideranga é exercida, influenciando comportamentos de lide-
res e liderados. Embora a influéncia do lider sobre o grupo seja quase sempre
enfatizada, deve-se considerar, também, a influéncia do grupo sobre o lider. Como
ja mencionado neste trabalho, Weber (1968, p. 212) enfatizava que as “formas
genuinas de dominagdo implicam em um minimo de aceitacdo voluntaria, ou seja,
interesse na obediéncia”. Stogdill (1974, p. 63-64, apud Smith e Peterson, 1994,
p. 7), nos anos 50 do século passado, afirmou que “o padrdo das caracteristicas
pessoais do lider precisa manter alguma relacdo relevante com caracteristicas,
atividades e objetivos dos seguidores”. Ja Hollander (1964, 1979) prop0s o uso
da Teoria das Trocas (Thibaut e Kelley, 1959) para explicar o comportamento social
como uma troca de recompensas e punicdes. Assim, “a emergéncia do lider [...
depende também] das atividades e normas do grupo, que determinam quais habi-
lidades e valores sao mais recompensadores para seus membros” (Smith e
Peterson, 1994, p. 20).

Essas consideracdes nos remetem aos termos lideranca transacional e lide-
ranga transformacional (Burns, 1978). Na lideranca transacional sao trocados bens
de valor, tangiveis ou intangiveis, entre lideres e liderados. Na lideranga
transformacional, o lider busca levar os liderados (entdo seguidores) além dos
seus auto-interesses, mesclando carisma, inspiragdo, motivacao, estimulo intelec-
tual e consideracgdo individual, provendo a linguagem, os simbolos e a énfase nos
objetivos comuns (Bass, 1985). Embora muitas das referéncias e expectativas em
relacdo a lideranga sejam positivas, ndo se pode ignorar que nem sempre ela é
orientada para o bem. Ainda, da mesma forma que um lider pode arrebanhar se-
guidores para sua causa, pode apenas liderar a causa dos seguidores, de forma
sincera ou por interesse. Hamburger (2000) menciona o “lider matematico”, cuja
visdo inspiradora é criada para se ajustar a audiéncia, sustentada por métodos
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de pesquisa sobre suas necessidades. Sua agenda € o poder, o que ndo impede
que faca um bom trabalho. Embora existam comportamentos ndo-éticos, nos con-
centramos aqui nas expectativas positivas da liderancga.

Com base no exposto, a lideranca é um fendémeno social e exercida com
finalidade definida em contextos especificos. E um processo que envolve lideres e
liderados em relagées de autoridade com diferentes niveis de influéncia, confianca
e cooperacdao mutua, que deve possibilitar as pessoas e aos grupos cumprirem
efetivamente suas finalidades, assegurando a realizagdo de tarefas e respeitan-
do as necessidades, motivagGes, atitudes, competéncias e caracteristicas de per-
sonalidade de lideres e liderados. Sua acgdo € influenciada pelos sistemas, proces-
sos e estrutura organizacionais, com seus diferentes niveis hierarquicos e funcio-
nais que demandam das pessoas envolvimentos diferentes com os ambientes
interno e externo da organizacdao, com diferentes impactos e naturezas de agoes.

Nem sempre pode ser selecionado e aplicado adequadamente um modelo
Unico em toda a organizagdo, principalmente quando houver, por exemplo, sub-
sididrias geograficamente distantes; areas de trabalho e uso de tecnologias muito
distintas que requeiram pessoas com diferentes formacgdes, qualificacdes, moti-
vacoes, valores e personalidades; areas com diferentes demandas para repeti-
cdo de tarefas ou inovacdo e diferentes complexidades e dinamicas
organizacionais, que devem ser compativeis com a complexidade e dinamica dos
seus ambientes externos. Dessa forma, o melhor modelo de lideranca sera o que
melhor se ajustar as circunstancias de cada organizagdo e exigira conjuntos ade-
guados de competéncias.

COMPETENCIAS DO LIDER E
RESULTADOS DA LIDERANCA

Para lidar com as expectativas e exigéncias que recaem sobre os lideres,
pode-se pensar em desenvolvé-los ou eles ja nascem “preparados” para isso?

Os primeiros estudos de lideranga, desenvolvidos na primeira metade do
século passado, consideravam-na como caracteristica herdada, o que permitiria
identificar os lideres pelas caracteristicas fisicas, habilidades e personalidade
(Bryman, 1992, apud Bergamini, 1994). Os lideres eram percebidos pelo que eram,
nao pelo que faziam. Isso comegou a mudar ainda nos anos 30, quando uma nova
visdo, estimulada por Lewin, buscou relacionar as agdes dos lideres a eficacia de
sua lideranca, o que permitiria, uma vez identificadas as habilidades dos lideres
bem-sucedidos, buscar desenvolvé-las nas pessoas (Lewin, Lippit e White, 1939,
apud Smith e Peterson, 1994). Buscava-se relacionar competéncias com resulta-
dos, tema deste trabalho.

Para Sternberg (2003), criador do modelo WICS, acrénimo de Wisdom,
Intelligence and Creativity, Synthesized (Sabedoria, Inteligéncia e Criatividade, Sin-
tetizadas), os lideres ndo nascem “lideres”. As caracteristicas do seu modelo -
sabedoria, inteligéncia, criatividade e sintese - podem ser desenvolvidas no con-
vivio social, o que pode ser facilitado por caracteristicas herdadas. Motta (1991, p.
207) considera que “lideres sdo pessoas comuns que aprendem habilidades co-
muns, mas que no seu conjunto formam uma pessoa incomum”. A aceitacao dos
lideres como pessoas comuns, incomuns no seu conjunto de atributos e inseridas
em contextos especificos, justifica o esforgo das organizagcGes em desenvolver
nas pessoas as competéncias que as credenciam a liderar. Ndo se pode, entretan-
to, menosprezar as caracteristicas natas dos candidatos a lideranca, que podem
facilitar o seu exercicio. Aglutinando pensamentos de Courpasson (2000) e Grey e
Garsten (2001), Silva (2003, p. 800) acredita que “a lideranga passa a representar
um ‘retorno ao carisma’”, o que valoriza o discurso que “informa, transmite os
valores, fornece as interpretagdes e os scripts da organizacdao”. A capacidade na-
tural de convencer, aglutinar e entusiasmar torna mais facil operar em ambientes
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complexos e inspirar a visdao, mas ndo reduz a importancia de gerenciar. Como
afirmam Marion e Uhl-Bien (2001, p. 414), “lideres sdo mais parte de uma dinamica
do que a dindmica em si [...] sdo um elemento de uma rede interativa que é maior
do que eles. Os lideres complexos podem perceber essas redes [...] ndo podem,
entretanto, controla-las” (sem italico no original). Os lideres devem combinar, se-
gundo Reitter (1994, apud Bergamini, 2002), os talentos cognitivo, social e politi-
co, intrapsiquico (pensar no préprio poder e nas conseqléncias do seu uso) e
ético (responsabilidade para com os outros).

A lideranga e a geréncia sdo complementares, ndo excludentes (Kotter, 1990).
Kotter argumenta que “apesar da importancia crescente da lideranca, as experién-
cias da maioria das pessoas no trabalho minam sua capacidade de liderar” (1990,
p. 109). Embora seja possivel desenvolver lideres, nem todo bom administrador
sera um bom lider, o que ndo diminui o seu valor para fungdes especialistas. O
equilibrio entre gerenciar e liderar demanda conjuntos equilibrados de competén-
cias; por isso, lideres potenciais podem ndo ter sustentacdo suficiente no inicio de
suas carreiras se apoiarem-se apenas no carisma.

Zarifian (apud Fleury e Fleury, 2001, p. 19) define competéncia como “a inte-
ligéncia pratica de situacGes que se apdiam sobre conhecimentos adquiridos e os
transforma com mais forga quanto mais aumenta a complexidade das situagdes”.
Para ele, o bom desempenho organizacional demanda competéncias sobre pro-
cessos, técnicas e servigcos, organizagdo e competéncias sociais (autonomia,
responsabilizacdo e comunicagdo). Essas competéncias irdo desenvolver-se e acen-
tuar-se ao longo da carreira profissional, mostrando estar a zona de conforto do
individuo mais proxima do gerenciamento ou da lideranca.

Fleury e Fleury (2001, p. 19) mencionam que:

A nocdo de competéncia aparece (...) associada a verbos como saber
agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber
aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades, ter visao estra-
tégica. As competéncias devem agregar valor econémico para a organi-
zagao e valor social para o individuo (negrito no original).

A abrangéncia dessa mencdo permite transporta-la para o conceito de com-
peténcias para a lideranca e sua gestdo, que devem fazer parte do portfélio de
competéncias da organizagao.

Embora a preocupagdao com a acdo de lideranga deva ser de todos em posi-
cdo de mando, a gestdo de competéncias e as formas mais eficientes de propiciar a
organizagao o que ela precisa para desenvolver-se podem estar centralizadas na
area de Recursos Humanos (Fleury e Fleury, 2001). Para Ulrich (1998, p. 29), a area
de Recursos Humanos nao deve ser “definida pelo que faz, mas pelo que entrega -
resultados que aumentam o valor da organizagdo para os clientes, investidores e
funcionarios”. Assim, a area de Recursos Humanos parece apropriada para conduzir
intervencdes de longo alcance, visando ao desenvolvimento da lideranga.

Ulrich, Zenger e Smallwood (2000) classificam os atributos do lider em qua-
tro categorias que podem orientar o desenvolvimento de grupos de competéncias:
definicdo da trajetdria (para guiar as organizacGes aos seus objetivos), mobilizacdo
do comprometimento pessoal (para converter a visdo em agao), desenvolvimento
das capacidades organizacionais (para criar valor para a organizacdao) e demons-
tracdo do carater pessoal (que mostra quem os lideres sdao realmente). Embora
outros autores citados neste trabalho tenham mencionado a preocupagdo com
pessoas e tarefas como relevantes, Ulrich, Zenger e Smallwood (2000, p. 19) sao
mais enfaticos quando defendem que “ndo basta dominar os atributos da lideran-
ca; os lideres eficazes precisam conectar os atributos aos resultados” e propGem
a equacao lideranca eficaz = atributos x resultados, na qual a eficacia da lideranca é
afetada tanto por variagdes nos atributos (competéncias) dos lideres, quanto nos
resultados por eles alcangados.

Para que a avaliagdo dos resultados seja adequada, é importante que os
objetivos sejam claros e, se possivel, quantitativos. Muitas empresas utilizam in-
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dicadores agrupados funcionalmente, mas uma forma que vem sendo utilizada
por varias empresas é o BSC - Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1997), que
agrupa em um Unico mapa os objetivos e indicadores de resultados utilizados
pelas diversas areas das empresas para controlar a execucdo das estratégias.
Em vez de apenas indicadores puramente financeiros, que podem privilegiar os
resultados de curto prazo, no BSC é possivel visualizar um conjunto de objetivos e
indicadores mais completo, que contemple, também, realizacbes que contribuam
para o futuro da organizacdao. Segundo seus criadores, Kaplan e Norton (1997, p.
39), “o Balanced Scorecard é basicamente um mecanismo para implementacgdo da
estratégia, ndo para sua formatacdo”, que ao ser utilizado permite visualizar even-
tuais inconsisténcias estratégicas. Seu emprego permite contemplar de modo
sistémico as perspectivas dos principais stakeholders: financeiras (investidores),
dos clientes (mercado), dos processos internos (organizagao) e do aprendizado e
crescimento (pessoas e sistemas). Definidos em cascata, os objetivos e indicado-
res do BSC garantem a compatibilidade entre o nivel corporativo e os demais ni-
veis funcionais e hierarquicos, embora nem sempre seja facil conseguir essa har-
monia. Uma mistura de procedimentos das orientagbes top-down (orientada dos
niveis hierarquicos mais elevados para os mais baixos) e bottom-up (no sentido
inverso) pode aumentar a consisténcia dos objetivos e indicadores.

Um aspecto importante no uso do BSC, segundo Kaplan e Norton (1997 p.
208), é que “comunicando a estratégia e vinculando-a as metas pessoais, o
scorecard cria entendimento e um comprometimento compartilhados”. Eles consi-
deram que para levar a mudancgas culturais, as metas devem ser vinculadas a
remuneracdo. Assim, os indicadores escolhidos tém de ser adequados e confidveis.
Entretanto, como nem todos participam da criagdo das estratégias, tém conheci-
mento delas na integra ou participaram das analises que levaram a fixagdo dos
objetivos, acreditamos que sua aceitagdo podera ser comprometida se ndao hou-
ver uma comunicagao adequada, que siga procedimentos normativos-reeducativos.
Além disso, as estratégias colocadas em pratica ndo sdo imunes a eventos fortui-
tos, os quais podem tanto dificultar o alcance das metas, punindo bons desempe-
nhos, como facilitar esse alcance e premiar desempenhos insatisfatérios. Isso pode
exigir procedimentos de ajustes de objetivos e resultados. Como veremos no es-
tudo de caso, o BSC é utilizado na empresa escolhida como um indicador da agao
da lideranca, combinado com o mapa de competéncias considerado necessario
para que a lideranga seja exercida.

A ARQUITETURA DE LIDERANCA
DA SIEMENS DO BRASIL

A Siemens AG é uma corporacgdo alema, fundada em 1850, que opera nos
setores de Informacao e Comunicacdao, Automacgdo e Controle, Energia, Transpor-
te, Medicina e Iluminagdo. Ela alcangou, em 2004, o faturamento liquido consolida-
do de€75,2 bilhGes, originados principalmente na Europa, 57%; nas Américas,
23%; e na Asia (Pacifico), 12% (Siemens Annual Report 2004). No final do exerci-
cio, empregava 430 mil pessoas. No Brasil, no mesmo periodo, as vendas atingi-
ram R$5,9 bilhdes e trabalhavam na empresa 8,3 mil pessoas, das quais 2% em
posicGes de Diretoria e Geréncia Geral e 8% em Consultoria e Média Geréncia
(Siemens Informe Anual 2004).

A operacdao em mais de 190 paises a exple a situagdes complexas e dinami-
cas, levando-a a contratar e oferecer condigbes de desenvolvimento a funcionarios
de diferentes culturas e subculturas que reconfiguram, continuamente, sua cultu-
ra corporativa.

Por acreditar que seu sucesso depende da motivacdo dos funcionarios, e
que essa motivagdo é profundamente influenciada pelos seus lideres, desenvol-
veu um projeto para consolidar sua lideranga formal como elemento fundamental
para a melhoria da sua competitividade e confirmou a gestdo de Recursos Huma-
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nos como fungdo estratégica. Esse projeto, denominado SLF (acréonimo de Siemens
Leadership Framework — Arquitetura Siemens de Lideranca), é fruto de varios pro-
jetos desenvolvidos em suas subsidiarias, tem abrangéncia global e é adaptavel
localmente. A ldgica que sustenta o projeto é bastante simples e causal: lideres
excelentes conseguem, como resultado de suas agdes, colaboradores motivados,
que garantem clientes satisfeitos e, por conseqliéncia, constroem uma empresa
de sucesso. Com ele a empresa busca transformar seus principios em comporta-
mentos e consolidar a idéia de que a lideranga transforma a estratégia em acdo.
Mostrando o que entende por exceléncia em lideranca, o que e quais competéncias
espera dos seus lideres e a forma pela qual eles serdo avaliados, a empresa
uniformiza o entendimento e a agdo sobre os fatores-chave da lideranca. A SLF é
recomendada para todas as pessoas em posicoes de lideranca e obrigatdria para
os niveis de geréncia e diretoria.

Na Siemens, os lideres devem ter competéncias variadas, necessarias para
criar e inspirar a visdo, desenvolver planos, conduzir a acdo e alcancar objetivos. Elas
foram agrupadas em quatro categorias: drive (iniciativa, orientacao para resulta-
dos, criatividade, disposicdo para mudancas e tomada de decisdo), focus (capaci-
dade de aprender, habilidade analitica, visdo estratégica, organizacdo e orienta-
¢do para a qualidade), impact (assertividade, comunicagdo, network e foco no clien-
te) e guide (orientagao e inspiragdo, treinamento, trabalho em equipe e sensibili-
dade). Cada competéncia foi definida com base na sua relevancia para o negdcio,
suas urgéncias e tendéncias. No conjunto, elas refletem a busca do equilibrio en-
tre a preocupacdo com as pessoas € com o0s seus resultados.

Como os lideres formais sdo, geralmente, escolhidos nos quadros da empre-
sa, os processos de selegdo, avaliagdo e desenvolvimento bem articulados ajudam
a identificar e desenvolver os lideres em potencial. Nas varias avaliagdes ao longo
da carreira eles confirmardo ou ndo sua adequagdo a posigoes de lideranga.

Os resultados alcangados influenciam os rendimentos dos lideres, mas ndo
sdo os Unicos indicadores da qualidade da sua acdo. E avaliado, também, o uso
das competéncias existentes e adquiridas, o que influencia o desenvolvimento
profissional. Combinados, os resultados do BSC e do conjunto de competéncias
influenciam o potencial de carreira, que inclui a possibilidade de ocupar posicdes
internacionais.

A agdo dos lideres é avaliada de varias formas. Uma delas utiliza um modelo
que abrange dez aspectos (Dez Aspectos da SLF) reunidos em subgrupos que refle-
tem as expectativas da empresa em relagdo a lideranga: criagdo e inspiragdo (vi-
sdo), desenvolvimento compartilhado (planos), inspiragdo (agao) e revisao (feedback).
Os resultados dessa avaliagdo, que refletem a percepgao dos subordinados em
relagdo a agdo do lider, orientam as medidas de desenvolvimento a serem tomadas
com o apoio da area de Recursos Humanos. Além dessa avaliagdo, sdo realizadas
auto-avaliagOes e avaliagdes 360 graus, que incorporam ao processo o parecer das
pessoas que compdem a rede de contatos do avaliado. Essas modalidades de ava-
liacdo oferecem aos avaliados a oportunidade de confrontar-se com os problemas
detectados e comparar a identidade trabalhada por eles com a imagem que os
demais fazem deles. Os vieses nos processos de avaliagdo sdo reduzidos com o
auxilio de uma consultoria externa em psicologia organizacional.

DEFINICAO DE OBJETIVOS

A SLF, como intervencdao de DO, busca melhorar os resultados da empresa
agindo sobre as pessoas. Utilizando suas competéncias, elas deverdo alcangar ob-
jetivos definidos em cascata e de forma negociada, apds haver pleno entendimento
dos aspectos referentes a visdo, missdo, estratégias, nivel de desempenho finan-
ceiro desejado e proposta de valor, ou seja, relativos aos varios negécios da em-
presa. Nesse processo, os lideres devem conhecer os mercados da empresa, os
clientes criticos, o impacto dos processos criticos em termos financeiros e
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mercadoldgicos, e a qualidade dos funcionarios. A participagdo das pessoas na de-
finicdo de objetivos € incentivada e demanda dos participantes um bom conjunto de
conhecimentos para poderem contribuir de forma efetiva. O conjunto de objetivos e
indicadores segue o modelo Balanced Scorecard, assim configurado pela empresa:

. Resultados Financeiros - EVA (Economic Value Added - Valor Agregado a

Empresa), EBIT (Earnings Before Interest and Taxes — Lucro Antes dos Impos-

tos e Taxas), receitas, relagdo custos/despesas;

Motivacdo dos Funcionarios - desenvolvimento de competéncias, clima

organizacional, “Dez aspectos da SLF”, rotatividade dos funcionarios;

Satisfacdo dos Clientes — nivel de satisfacdo, comportamento, métricas de

ciclo de vida, novos clientes atraidos e participacdo de mercado;

Qualidade dos Processos - tempos de ciclo, nivel de seguranca de entrega,

percentuais de erros e uso de processos eletronicos.

Alguns elementos do BSC sao de base qualitativa, o que permite diferentes
percepcdes para uma mesma realizagdo. Para ndo pairarem duvidas sobre a qua-
lidade da avaliacdo, sdo esclarecidos aos avaliados o escopo e o0 método da medi-
cdo, a fonte de dados utilizada, o periodo considerado e o balanco dos resultados
qualitativos e quantitativos.

O processo SLF deverd estar completamente implantado em 2007, quando
sera possivel avaliar em profundidade a sua evolugdo e consisténcia.

LEVANTAMENTO DE OPINIOES —
PERCEPCOES SOBRE A SILIF

Foram enviados questionarios a 80 executivos de Nivel 2 (Diretoria e Gerén-
cia Geral) e Nivel 3 (Geréncia), com indice de resposta de 45%. Buscou-se identifi-
car como os lideres percebem a lideranca, a estrutura do projeto, os beneficios
alcancados e as expectativas com a sua aplicacao.

PERFIL DOS RESPONDENTES

Dos respondentes, 77,8% sao homens e 22,2% mulheres; 61,1% ocupam
posicoes de Nivel 3 e 38,9% de Nivel 2. Eles trabalham em cinco areas de negdcios:
Telecomunicagdes (38,9%), Energia (13,9%), Transporte (11,1%), Automacgao
(11,1%), Medicina (5,6%) e areas de apoio (19,4%). E uma lideranga madura e
experiente: 86,1% tém mais de 35 anos de idade, 72,2% estdo na empresa ha
mais de 10 anos e 58,8% exercem fungdes de mando ha mais de 5 anos. O tempo
de casa é maior para as pessoas de nivel 2 (77% estdo na empresa ha mais de 15
anos, percentual que cai para 44% no nivel 3). Todos os respondentes tém curso
superior, 61% fizeram pds-graduacdo ou especializacdo (52% MBA) e a formacdo
esta concentrada em areas técnicas e administrativas (Engenharia, 51,4%, e Ad-
ministracao, 35,7%). O tempo de casa e as similaridades na formacao sinalizam
familiaridade com a cultura corporativa e podem explicar as variagdes pequenas
nas repostas ao questionario.

Os respondentes foram atraidos para a empresa principalmente pela opor-
tunidade de crescimento pessoal e profissional (43,5%) e pela oportunidade de
trabalhar no exterior (21,7%), tendo como principais motivadores para continuar
na empresa a oportunidade de crescimento pessoal e profissional (42,9%) e a
responsabilidade e a importancia do trabalho (33,9%). Isso permite supor a busca
de satisfacao pessoal e o desejo de contribuir pessoalmente para os resultados,
0 que vai ao encontro das observacdoes de Morin (2003): o trabalho faz parte da
construcao da identidade do individuo e para ser valido precisa oferecer autono-
mia, ser prazeroso e permitir um convivio amistoso. Os respondentes podem ser
classificados como trabalhadores do conhecimento, que demandam condicdes
adequadas de trabalho e desenvolvimento.
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AVALIACAO DA SILIF

Apesar de estar na fase inicial de implementacdo, 75% dos respondentes ja
se consideram adaptados a sistematica da SLF e 91,7% ja perceberam resultados
positivos. A melhoria no relacionamento com os subordinados ja foi percebida por
74,3% dos respondentes, enquanto 57,1% apontam a melhoria no relacionamen-
to com superiores. A qualidade do treinamento foi ressaltada, confirmando a im-
portdncia das agles normativas-reeducativas do DO para a implantagdo de mu-
dancgas consistentes. As poucas pessoas que viram distorgdes iniciais, acreditam
gue o resultado final do processo sera positivo.

O sucesso no processo de avaliagdo depende da capacidade dos avaliado-
res de se expressarem e dos avaliados de interpretarem os resultados. Sobre os
resultados da ultima avaliacdo feita pelos subordinados, 83,3% consideraram que
os avaliadores foram ponderados, sinalizando um grupo equilibrado e maduro.
Quanto ao aprendizado com as avaliagdes, 72,2% dos avaliados declararam ja ter
alterado sua forma de agir com base nas informagdes recebidas.

Questionados sobre como a SLF afeta o dia-a-dia da lideranga, as respostas
foram variadas com énfase para o feedback que permite orientar as agoes relati-
vas as pessoas e as tarefas; alertar para a importancia das pessoas para o alcan-
ce dos objetivos; orientar o exercicio da lideranca e o desenvolvimento de novos
gestores. O didlogo parece ser pratica consolidada na empresa e a SLF é vista
como mais um excelente canal formal de comunicagao.

IMPORTANCIA DO BALANCED SCORECARD NA SILIF

A importancia do BSC na estrutura SLF foi reconhecida por 66,7% dos
respondentes, mas apenas 50% o consideraram adequado para avaliar a eficacia
da lideranca (44% o consideraram inadequado). Embora um questionamento pos-
terior ndo tenha tido respostas consistentes para essa inadequagao, ha a per-
cepcao de que o desempenho da lideranca é afetado por alguns fatores ndo cap-
tados pelo BSC, um conjunto de “numeros frios”. Apesar disso, os respondentes
percebem que suas agdes afetam o resultado dos elementos do BSC e atribuiram
para isso as notas médias 7,4 para Processos; 7,9 para Financas; e 8,1 para
Pessoas e Clientes (escala de 0 a 10). Essa variacdo se explica pelo fato de os
elementos e seus pesos serem diferentes para diferentes areas funcionais com
diferentes impactos nos resultados.

Os impactos da SLF nos resultados foram considerados positivos e muito
positivos para Clientes (74,3%), Financas (65,7%), Pessoas (97,2%) e Processos
(54,3%). O numero elevado para “Pessoas” justifica a importancia atribuida pela
empresa para essa intervencdo visando a melhoria da saude organizacional. A
importancia reconhecida das pessoas para os resultados dos elementos do BSC
parece justificar seu uso como um dos elementos de avaliagdo.

LIiDERANCA

Uma pergunta aberta sobre o que se espera de um lider recebeu respostas
variadas, das quais se destacam bom senso, abertura, busca da capacitagdo do
grupo, capacidade de alcancgar resultados, assumir responsabilidades e engajar
pessoas, franqueza, delegacdo e consciéncia dos resultados de suas acles. As
mais mencionadas foram coaching, capacidade de motivar, comprometimento, trans-
paréncia e visao.

De forma fechada, as dezessete competéncias definidas pela empresa fo-
ram apresentadas aos respondentes de forma aleatdria e foi solicitado a eles que
apontassem as cinco mais importantes do ponto de vista deles e as cinco que
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percebiam ser mais evidentes na empresa. Nas consideradas importantes, os qua-
tro grupos (Guide, Focus, Impact e Drive) estdo representados. J& nas evidentes,
trés das cinco principais competéncias sdo de um mesmo grupo, drive (Tabela 1), e
nenhuma competéncia do grupo guide foi incluida entre as cinco principais, o que
demanda uma verificagdo posterior do impacto dessa auséncia, uma vez que no
grupo guide estdo orientacdo e inspiracdo (em que a empresa explicita a importan-
cia do carisma), que aparece em sexto lugar no grupo das competéncias importan-
tes e apenas em décimo terceiro no grupo das competéncias evidentes na empre-
sa. Ainda no grupo guide estao treinamento, trabalho em equipe e sensibilidade.
Esse descompasso estar relacionado ao fato de as pessoas estarem mais envol-
vidas com a busca de resultados e ajustarem-se as circunstancias particulares,
focando no cliente e na sua orientacdo estratégica. Comunicagao (I) e Trabalho
em equipe (G) também merecem atencdo especial para ndo comprometer os re-
sultados de longo prazo.

Tabela 1 - Competéncias Consideradas Importantes e
Percebidas como Evidentes na Siemens

COMPETENCIAS
IMPORTANTES PARA OS
RESPONDENTES GRUPO| % EVIDENTES NA EMPRESA |GRUPO| %
Visdo estratégica F 15,0 |Orientagdo para resultados D 15,7
Comunicagao I 11,4 |Visdo estratégica F 13,6
Orientagdo para resultados D 10,7 |Foco no cliente I 9,3
Trabalho em equipe G 10,0 |Disposicao para mudangas D 9,3
Tomada de decisdo D 10,0 |Tomada de decisao D 8,6
Total 57,1 56,5

F = Focus, I = Impact, D = Drive e G = Guide
Fonte: Levantamento de opinides realizado com executivos da Siemens no Brasil.

Elos entre niveis hierarquicos, 56,3% dos respondentes admitem ser mais
influenciados pelos subordinados que pelos superiores, e 74,2% que influenciam
mais os subordinados que os superiores. Esses numeros parecem refletir o
envolvimento préximo com o principal grupo de convivéncia. O nivel de empowerment
na empresa e a necessidade de buscar solugdes no dia-a-dia, dentro do grupo de
responsabilidade e convivéncia, parecem refletidos, também, na nota média de
8,1 para o quanto influenciam os subordinados e 7,2 para 0 quanto seus superio-
res os influenciam.

De todos os aspectos, o mais importante do nosso ponto de vista é a confian-
ca na SLF. Se responsaveis pela decisdo de implanta-la, 97,2% a teriam tomado e
38,9% a teriam tomado mais cedo.

CONCLUSAO

O estudo de caso apresentado e a revisdo tedérica mostraram a importancia
de transformar as acgdes da lideranca em resultados para a empresa. Para isso, &
necessario que os lideres utilizem competéncias profissionais, sociais e do negé-
cio, formatadas com foco na liderancga.

A busca do equilibrio na orientacdo da lideranca para pessoas e tarefas de-
manda formas eficazes de avaliacao e controle dessa agdo. Os conjuntos de indica-
dores utilizados pela Siemens, estruturados conforme o conceito BSC, parecem ser
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bons como indicadores de resultados corporativos, mas ainda nao refletem comple-
tamente a qualidade da acdao da lideranga. A preocupacdao dos entrevistados em
relagdo ao “conjunto de numeros frios” do BSC, de certa forma, foi antevista pelos
criadores do modelo, que alertavam para a necessidade de vinculd-lo aos rendi-
mentos, ao mesmo tempo em que recomendavam cuidado com o timing dessa ado-
¢do. Uma vez que o BSC é visto como a operacionalizacdo da estratégia, o fato de
nem todos que devem cumprir os objetivos terem participado de todo o processo
estratégico, de certa forma, explica a resisténcia a sua utilizacdo. Ainda, ndo ha
garantias de que mesmo estratégias bem construidas e sustentadas por premissas
validas atendam as expectativas corporativas, pois os ambientes de negdcios se
reconfiguram a todo instante. Além do BSC, que mostra o alcance dos resultados
esperados no cumprimento da estratégia propriamente dita, a empresa consegue
nas varias avaliacdes de desempenho apreciar o conjunto de competéncias exis-
tentes nos lideres e como sdo utilizadas para garantir a qualidade de sua lideranca.
O aprendizado na empresa deve minimizar os vieses e deslizes na definicdo dos
indicadores, o que é facilitado na Siemens pela percepcdo ndo pontual da lideranca,
mas como parte de um sistema que contempla a organizacdo, seus processos, suas
estruturas e pessoas. Resta ainda ajustar a aplicacdo do conjunto de avaliagdes
pessoais com 0 uso do BSC. A complexidade ambiental nem sempre permite que o
conjunto de resultados do BSC reflita exatamente o desempenho da lideranga, mas
eles influenciam os sistemas de compensagdo (bénus). Como o BSC é apenas um
dos elementos de avaliagdo, bons desempenhos em lideranca, avaliados de forma
consistente, permitem o desenvolvimento na carreira, apesar de resultados
corporativos inesperados. Se os conjuntos de competéncias sinalizam expectativas
de agOes mais eficazes, os ajustes nesses conjuntos sdao fundamentais para que
eles reflitam as expectativas e percepcdes de lideres e liderados, e para que a
énfase seja colocada nos aspectos adequados.

A intervencdo da Siemens com a SLF ja permitiu a ela alcancar resultados
importantes, com destaque para a melhoria no relacionamento entre subordina-
dos e superiores, que é o foco do DO: melhores resultados pela acdao sobre os
sistemas sociais da organizagao.

Com relagdo as questGes colocadas inicialmente, poderiamos dizer, com base
no estudo de caso e na sustentagdo tedrica, que com interesse e recursos ade-
gquados é possivel desenvolver e gerir a liderancga, utilizando os resultados
corporativos no processo de avaliagdo e vinculando-os, mesmo de forma parcial, a
qualidade da lideranga.

Pela sua consisténcia e resultados obtidos até agora, acreditamos que a
SLF constitui uma contribuicdo para o desenvolvimento da gestdo da lideranca, na
medida em que enfatiza ndo apenas que a lideranca é fundamental para a organi-
zacdo, mas, também, que é possivel realizar intervencdes planejadas no seu de-
senvolvimento em vez de confiar no surgimento natural de lideres, o que nem
sempre acontece na velocidade e quantidade desejada. Além disso, mostra ser
possivel conscientizar a pessoa em posicdo de lideranca, ou que almeje alcanca-
la, que essa posicdo impde responsabilidades ndo s6 perante as empresas, mas
também para consigo mesma e para com as pessoas com as quais convive. Entre-
tanto, o nivel de sucesso da SLF s6 podera ser conferido em 2007, quando sua
implantacdo estiver concluida. Sera possivel, entdo, buscar as correlacdes entre o
desempenho organizacional e o desempenho dos lideres em relagdo as compe-
téncias deles demandadas, bem como identificar a hierarquia de competéncias.
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RinDO DO QUE? COMO
CONSULTORES REAGEM AO
HounMior CRITICO E A ITRONIA

SOBRE SUA PROFISSAO
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RESUMO

urante a ultima década, seguindo o rapido crescimento de seu setor, os consultores

e as firmas de consultoria passaram a sofrer diversas criticas. Este artigo procura

sumarizar as criticas vindas de académicos, jornalistas e, especialmente, aquelas

presentes em textos humoristicos e irébnicos. Por meio de uma investigacao
colaborativa, na qual utilizaram-se técnicas de projecdo e de andlise de conteldo, foram
analisadas as reagdes a anedotas de uma amostra de consultores de quatro organizagdes.
Os resultados sugerem que esse grupo de profissionais é sensivel as criticas, embora
apresente uma tendéncia a racionalizar, de maneira defensiva, as criticas encontradas, no
lugar de utilizar as mensagens e os sentidos implicitos para reflexdo e auto-desenvolvi-
mento.

ABSTRACT

uring the last decade, following the rapid growth of its industry, consultants and

consulting firms have been exposed to several critiques. This paper summarizes

the critiques coming from scholars, journalists and, specially, those coming from

comic and ironic texts. Through a collaborative investigation, in which a mixed
methodology of projective techniques and content analysis was used, the reactions to
jokes about consultants from a sample of consultants from four professional services
organizations were analyzed. The results suggest that this group of professionals is sensitive
to critiques, but tends to rationalize, in a defensive manner, the critiques, instead of using
the messages and meanings for reflection and self development.
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m uma charge publicada pela revista norte-americana The New Yorker, ha

alguns anos, dois policiais conversam sobre a vitima de um crime fatal. Um

deles diz: “— Pela natureza violenta dos multiplos golpes de faca, eu diria

gue a vitima provavelmente era um consultor”. O humor e a ironia apresen-
tados nessa charge ndo é excecdo. De fato, essa charge representa uma visdo
critica da atividade de consultoria, que tem sido expressa de varias formas e em
diferentes meios de comunicagao.

Este artigo insere-se em duas correntes de pesquisa: os estudos sobre o hu-
mor e a ironia nas organizagdes e os estudos sobre a atividade de consultoria, espe-
cialmente aqueles de natureza critica. Nos Ultimos anos, a analise do humor e da
ironia nas organizacGes passou de mengdes ocasionais a um veio fértil de pesquisa
(e.g., Koestler, 1964; Berger, 1976; Duncan, 1984; Fine, 1984; Hatch, 1993; Rodrigues
e Collinson, 1995; Aidar e Alves, 1997; Carrieri, 2004). Ironia e humor sao termos de
uso préoximo: ambos, quando em uso, tém a capacidade de causar tensdo entre a
percepcao dominante da realidade e uma perspectiva alternativa. Por outro lado,
também, cresceu o nimero de publicagdes académicas sobre a atividade de consultoria,
inclusive estudos com teor critico (e.g., Caldas, 1997; Lopes e Mesquita, 2000; The
Developing Critique of Management Consulting, 2001; Kipping, 2002).

Entretanto, ha poucos estudos sobre a reacgdo dos alvos das pecas humo-
risticas, em especial quando tais pecas se voltam a consultores e a firmas de
consultoria. Este trabalho busca contribuir para compreender como os consultores
entendem e reagem a criticas sobre sua profissdo. Procura-se sumarizar as criti-
cas vindas de académicos, jornalistas e, especialmente, aquelas trazidas por in-
termédio de textos humoristicos e irénicos.

Por meio de uma investigacdo colaborativa, buscou-se avaliar as reagdes de
consultores a essas criticas. Adotou-se uma metodologia mista, a qual compreen-
deu técnicas de projecdo, com o uso de colagens e desenhos, e andlise de con-
teldo. A pesquisa compreendeu quatro grupos de quatro organizacGes de pres-
tagcdo de servigos profissionais. A literatura sobre humor e os resultados da inves-
tigacdo forneceram a base para complementar a andlise das reacdes dos consul-
tores as criticas.

O restante do artigo esta estruturado da seguinte forma: na préxima secao,
sao apresentados alguns conceitos essenciais sobre humor e ironia; em seguida,
busca-se sistematizar a critica a consultores a qual tem sido disseminada desde a
década de 1990; posteriormente, é apresentada a metodologia da investigacdao
colaborativa e sdo mostrados os seus resultados; em seguida, discute-se as rea-
¢Oes dos consultores ao humor e a ironia sobre sua profissdo; finaliza-se o artigo
com uma sintese, comentdarios adicionais e indicagdes para futuras pesquisas.

FUNDAMENTOS TEORICOS

Nessa segdo, sdo introduzidos os conceitos de humor e ironia, e apresenta-
dos seu uso no campo dos estudos das organizagdes. Finalizando a segdo, enfoca-
se a questdao da apreciagdo do humor.

HouMoOR E IRONIA

Acredita-se que a palavra humor tenha sua origem no termo latim umor, que
significa fluido. Na Idade Média, o humor era considerado como um dos quatro
fluidos corporais basicos que determinavam o carater e a salde. Nesse sentido, o
humor é algo que dever fluir, compreendendo as caracteristicas basicas do indivi-
duo, que se expressam por meio de seu corpo, por reagdes comportamentais e
emocionais, bem como nas formas de pensamento, sentimento e espirito (Lefcourt
e Martin, 1986).
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O uso cotidiano da palavra humor, em portugués, refere-se a graca e a dis-
posicdo de perceber, apreciar ou expressar o que é comico ou divertido. O elemen-
to basico do humor é a violagdo de uma estrutura de referéncia e o reconhecimen-
to da incongruéncia causada por tal violagdo. De acordo com Eco (1986), o comico
€ a percepgdo do oposto e o humor é o sentimento associado a esse processo.

A literatura que tem como tema o humor (Fry, 1963; Douglas, 1975; Linstead,
1985; Long e Graesser, 1988; Mulkay, 1988; Hatch, 1993), geralmente aceita a
existéncia de dois tipos genéricos de humor: o humor padronizado, que é
estruturado, ensaiado e carrega seu contexto discursivo consigo; e o humor es-
pontaneo, o qual é mais dependente do contexto.

A palavra ironia, por sua vez, vem do termo latim jronia, o qual deriva do
grego eironeia, que, por sua vez, tem origem em eiron, alguém que diz algo que é
diferente ou é mais do que a verdade. De forma alternativa, a palavra ironia pode,
também, ser relacionada ao termo grego eiren, que significa simplesmente falar e
refere-se de forma especifica a técnica socratica de falar e formular perguntas
(Johansson e Woodilla, 2005: 28).

O uso cotidiano da ironia associa-se a sarcasmo, escarnio e a exprimir-se de
forma a dizer o contrario daquilo que se esta pensando ou sentindo, seja por pudor
em relacdo a si proprio ou com intencdo depreciativa em relagdo a outrem. A ironia,
nesse sentido, € comumente encontrada em nossas relagbes sociais. Na forma de
sarcasmo, a ironia pode expressar um certo grau de hostilidade. E comum seu uso
em piadas que, as vezes, separam aqueles que a compartilham daqueles de quem
se ri, e que nem sempre percebem o efeito irdnico (Spencer, 1998).

Alguns pesquisadores (e.g., Dane, 1991; Hutcheon, 1994) dedicaram-se a
identificar os tipos de ironia (por exemplo: socratica, romantica, retérica e drama-
tica) e as diversas formas pelas quais ela se manifesta (por exemplo: sarcasmo ou
chacota direta). O pensador italiano Umberto Eco (1992), por sua vez, sugere que
a ironia € a Unica forma de se falar sério no mundo pds-moderno. Em seu famoso
romance, “O Nome da Rosa”, um dos personagens afirma que “o riso é o comego
da duvida”.

Ironia e humor sao termos relacionados. Berger (1997: 157), por exemplo,
sugere que a ironia € uma forma de humor. O autor toma por base a conceituacdo
do critico literario Northrop Frye, o qual explora o conceito de satira como “ironia
militante”, ou seja, o uso da ironia com o objetivo de ataque.

HuUMOR E IRONIA EM ESTUDOS ORGANIZACIONAIS

O humor e a ironia sdo temas que adquiriram alguma atencdao no campo de
Estudos Organizacionais, sendo, freqlientemente, analisados como um fenémeno
associado a eventos no chdo de fabrica (e.g, Boland e Hoffman, 1983; Linstead,
1985; Ackroyd e Thompson, 1999).

Cabe notar que ha pouca concordancia quanto a definicdo e operacionalizacdo
do termo humor no ambiente de trabalho (Ziv, 1984; Smith et al., 2000). Neste
estudo, adota-se a definicdo de humor como sendo qualquer comunicagdao (ane-
dota, chacota, chiste, piada etc.) que resulta em riso ou efeito divertido (Smith et
al., 2000). A énfase esta, portanto, na comunicacdo. Assume-se como premissa
que o humor é uma forma de discurso, cujo significado, se expresso de outra
forma, talvez passasse despercebido, porém, em sua forma cOmica, afeta a
interagdo inter-pessoal (Koestler, 1964; Berger, 1976; Duncan, 1984; Fine, 1984;
Hatch, 1993).

E relevante observar que compreender o humor como uma ferramenta de
comunicagao implica em assumir que o humor pode constituir um recurso gerencial.
Implica, também, em aceitar que o humor desempenha um papel vital, ao fornecer
um meio alternativo de comunicagdo nas organizagbes (Barsoux, 1996; Aidar e
Alves, 1997).
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Do ponto de vista da literatura funcionalista e da literatura voltada para a
pratica administrativa, o humor foi sempre entendido como tendo mais resultados
positivos que negativos. Dentro dessa perspectiva, o uso do humor em empresas
tem sido associado ao aumento da moral entre os trabalhadores (Grunner, 1997),
a criagdo de uma cultura organizacional mais positiva (Clouse e Spurgeon, 1995),
a melhoria da coesdo de grupos (Duncan, 1982), a redugdo de conflitos nas em-
presas (Duncan et al., 1990; Abramis, 1992; Rothwell, 1996; Smith et al., 2000), a
facilitacdo da expressdo de emocdes negativas (Martineau, 1972; Pollio, 1995), a
canalizagdo da hostilidade (Wilson, 1979), a manutencdo da ordem social (Dwyer,
1991), ao estimulo da criatividade individual e grupal (Csikszentmihaly, 1996;
Murdock e Ganim,1993), ao aumento da motivagao (Crawford, 1994; Dienstbier,
1995; Lippitt, 1982), ao incremento da produtividade (Clouse e Spurgeon, 1995;
Duncan e Feisal, 1989; Avolio et al., 1999), ao aumento da eficacia de processos
de mudancas nas empresas (Bovey, 2001; Kahn, 1989), ao estimulo de novas
perspectivas (Dixon, 1980), ao estimulo ao comprometimento no grupo (Duncan,
1982; Martin e Lefcourt, 1983; Ziv e Gadish, 1990), e ao estimulo do aprendizado
e do desenvolvimento (Boverie et al., 1994).

Tal enfoque sobre o uso do humor, também, é encontrado em outros cam-
pos. Entre profissionais da salde, por exemplo, o uso do humor e seus impactos
positivos tém sido estudados e defendidos. Algumas pesquisas revelam que o
humor, em suas varias formas, relaciona-se a resultados fisicos, psicoldogicos e
sociais positivos (e.g., Solomon, 1996).

Recentemente, entretanto, pesquisas dentro da corrente dos Estudos Criti-
cos de Gestao (Critical Management Studies) denunciaram as perspectivas
funcionalistas e gerencialistas, e a reprodugdao que promovem das relagbes de
poder e dos sistemas de controle (veja Collinson, 1988; 2001). O uso do humor se
constituiria, segundo tal perspectiva, em uma “ferramenta” de controle social.

De forma alternativa, a partir de uma perspectiva interacionista, Hatch (1997)
argumenta que membros de uma organizacdo podem utilizar “tiradas” humoristi-
cas para construir e organizar discursivamente suas experiéncias cognitivas e
emocionais sobre suas empresas e sobre seu trabalho. Dentro da mesma orienta-
¢do, Solomon (1996) afirma que o humor permite aos individuos ganhar controle,
redefinindo a situacdo como menos ameagadora. Berger (1997), de forma comple-
mentar, sugere que o humor deve ser considerado como uma espécie de magica.
Segundo o autor, o humor e a magica podem causar repentinas alteragdes em
como a realidade é percebida.

Além dos pesquisadores estrangeiros citados, alguns autores brasileiros,
também, tém explorado a questdo do humor nas organizagGes. Aidar e Aquino
(1997), por exemplo, mostram como algumas organizagdes brasileiras utilizam
estérias em quadrinhos, literatura de cordel e videos com personagens cémicos
para aperfeicoar a comunicacdo com seus funcionarios. Rodrigues, em colabora-
¢ao com Collinson (Rodrigues e Collinson, 1995), realizam uma contraposicdo ao
uso gerencial do humor, mostrando como funcionarios de uma empresa brasileira
utilizam o humor, a satira e a ironia como forma de resisténcia, em condigGes nas
quais agbes mais abertas poderiam levar a represalias. Da mesma forma, Carrieri
(2004) apresenta como um sindicato de trabalhadores utiliza charges, também,
como estratégia de resisténcia.

De forma geral, autores de quase todas as tradigdes - funcionalista,
gerencialista, critica ou interacionista - tendem a concordar que o humor §&,
freqlientemente, utilizado por individuos no ambiente de trabalho como uma fer-
ramenta para tentar suavizar relagGes inter-pessoais problematicas e lidar com
situacdes complexas, assim como conduzir mensagens controversas (Coser, 1959;
Collinson, 1988; Cox et al., 1990).

Uma classificagao tradicional das fungdes de humor no ambiente de trabalho
contempla as seguintes possibilidades (Ziv, 1984; Morreall, 1991; Smith et al.,
2000): a primeira fungdo do humor é de convivio, e envolve a tentativa de usa-lo
para afastar-se psicologicamente de situagdes desagradaveis; a segunda funcdo
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€ de re-enquadramento, e compreende exprimir uma situagdo a partir de outra
perspectiva, com o objetivo de encontrar mais facilmente solugdes; a terceira fun-
cdo é a celebragdo, que envolve o uso do humor para chamar a atencdo para
aspectos positivos de uma situagdo; a quarta fungdo € comunicar com ambiguida-
de, que tem a finalidade de suavizar mensagens e evitar reacdes defensivas; e a
quinta funcdo é expressar hostilidade, de forma disfarcada, para reduzir a possibi-
lidade de confronto.

APRECIACAO OU REACAO AO HIUMOR

Uma perspectiva tedrica relevante para o presente estudo refere-se a apre-
ciacdo, ou reacdo, que os individuos ou grupos manifestam diante do humor e da
ironia. A percepcdao da funcao intencional da anedota, em conjunto com seus im-
pactos potenciais (negativos, neutros ou positivos), influenciam a avaliagdo sobre
o nivel de ameaca que as anedotas representam (e.g. Prerost e Brewer, 1977). Tal
proposicao tem respaldo nas primeiras analises de Freud sobre humor e sua rela-
gao com o inconsciente (Freud, 1938).

Fatores de mediacdo, também, influenciam a reacdo dos individuos e grupos
as anedotas. Esses fatores podem ser divididos em dois grupos: fatores mediado-
res individuais e fatores mediadores situacionais. Quanto aos fatores mediadores
individuais, na literatura, encontram-se evidéncias de que quanto mais os even-
tos ameacam a auto-estima do individuo, mais eles sdo percebidos como relevan-
tes (e.g., Branscombe et al., 1999). A experiéncia passada do individuo, assim
como o nivel de pensamento critico e reflexivo, também afetam a percepgao indivi-
dual. Além disso, alguns estudos sugerem que niveis de novidade e de repeticdo
afetam a avaliagdo de humor. Constataram que a repeticdo tem correlagdo com
diminuigdes na reacao ao humor, particularmente em situacdes de grupo (e.g. Pistole
e Shor, 1979).

Quanto ao grupo de fatores mediadores situacionais, tem-se que o contex-
to afeta a forma como a anedota é entendida e analisada, e a resposta formulada
(Pistole e Shor, 1979; Prevost, 1980). Destaca-se, no contexto, a interacao inter-
pessoal e a psicodinamica de grupo, que podem condicionar ou modificar as per-
cepcdes e as interpretagdes individuais sobre as anedotas.

Em funcdo da apreciagdo individual do humor e dos mediadores individuais e
situacionais, os profissionais podem ter reacdes mais agudas ou mais suaves. Tal
condigao, por sua vez, pode influenciar suas repostas emocionais, cognitivas e de
convivio.

CONSULTORES, EMPRESAS DE
CONSULTORIA E AS CRITICAS

Apébs a introducdo tedrica ao tema do humor, a presente secdo trata das
criticas que os consultores e as empresas de consultoria vém recebendo. Da-se
énfase para as criticas divulgadas pela midia e as disseminadas por meio de
textos humoristicos.

O CRESCIMENTO DA INDUSTRIA DE CONSULTORIA E

AS CRITICAS AS SUAS ATIVIDADES

A indUstria da consultoria cresceu de forma acelerada a partir da década de
1990 (Byrne, 1994), periodo no qual as grandes empresas de consultoria expan-
diram e consolidaram suas atividades em todo o mundo. Segundo dados compila-
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dos por Kipping (2002: 37), as cinco maiores firmas de consultoria viram seus
faturamentos, em média, dobrarem no periodo 1991-1998. Mesmo nos periodos
em que a economia e os negdcios tiveram niveis baixos ou negativos de cresci-
mento, a indUstria de consultoria prosperou (Wooldridge, 1997).

Por outro lado, conforme os clientes habituaram-se a contratar servigos,
eles tornaram-se mais exigentes. Com o tempo, algumas experiéncias negativas
ocorridas em projetos de consultoria passaram a ser difundidas. Como resultado,
uma onda de criticas contra consultores surgiu, estabelecendo certo consenso de
gue muitas firmas de consultoria ndo cumprem o que prometem.

As criticas aos consultores e as empresas de consultorias foram disseminadas
por meio de artigos académicos (e.g., Caldas, 1997; Lopes e Mesquita, 2000; The
Developing Critique of Management Consulting, 2001), de artigos disseminados pela
midia de negdcios e pela midia de massa (e.g., Anonymous, 1996; Wooldridge, 1997;
MacDonald e Paltrow, 1999; Kieser, 2001), além de propagadas em livros escritos por
jornalistas (e.g., Ashford, 1998; O’Shea e Madigan, 1997). Em paralelo, uma quanti-
dade substancial de charges, tiras humoristicas e anedotas, propagadas pela Internet,
passaram a trazer consultores como personagens principais.

Tais criticas podem ser divididas em dois grupos principais: o primeiro grupo
compreende o que pode ser denominado de criticas jornalisticas, geralmente as-
sociadas a historias e registros publicados em livros ou na imprensa especializada
em negocios; e o segundo grupo compreende as criticas que utilizam diretamente
o humor, a satira e a ironia, que sdo caracteristicas das charges, das tiras humo-
risticas e das estdrias que circulam pela Internet. As sub-secdes seguintes tratam
de cada um destes grupos.

CRriTICAS PRESENTES EM TEXTOS JORNALISTICOS

Uma das primeiras e mais conhecida critica a consultores surgiu em um arti-
go de 1996 da revista Fortune. Com forte apelo, o artigo “Confissdes de um ex-
consultor” (Anonymous, 1996), denominou os profissionais de consultoria de Don
Juan’s, obcecados com suas proprias carreiras e conquistas, e pouco interessados
nos motivos e nas necessidades de seus clientes.

Uma segao especial publicada na revista The Economist (Wooldridge, 1997),
por sua vez, trouxe uma visdo equilibrada da industria de consultoria, mostrando
alguns pontos de atencdo, como a conexdo entre o crescimento das firmas de
consultoria e a disseminagdo das modas e modismos gerenciais.

Finalmente, uma matéria de jornalismo investigativo, publicada no The Wall
Street Journal (MacDonald e Paltrow, 1999), mostrou os bastidores de um projeto
de consultoria e revelou os processos nem sempre transparentes ou recomenda-
veis que caracterizam a atividade de consultoria, como a alocacdao de profissionais
inexperientes para tarefas de grande responsabilidade, o trafico de influéncia, a
soberba e a ganéancia.

Além desses, outros textos criticos surgiram. No livro Dangerous Company,
por exemplo, os jornalistas O’'Shea e Madigan (1997), mostram como a Andersen
Consulting (atualmente denominada Accenture) cresceu eliminando empregos
nas empresas de seus clientes; como a Gemini construiu sua reputacdo no ras-
tro da moda da mudanga organizacional; “desmascaram” o mundo secreto da
Bain & Co.; e o culto ao poder e a imagem na McKinsey, a mais renomada empre-
sa do nicho de servigos de estratégia corporativa.

Em referéncia direta a tal tipo de abordagem critica, Fincham e Clark (2002:
8), apresentam uma sintese da imagem criada pela imprensa de negdcios e midia
de massa:

Consultores gerenciais sao consistentemente retratados como caros (por
cobrarem valores exorbitantes) e ineficazes (seus conselhos raramente
funcionam), como destruidores de empresas, resgatando idéias antigas
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e desenvolvendo comentarios vazios e sem fungdo, minimizando a quali-
dade e a confianga em executivos experientes, tornando-se agressivos e
incontrolaveis quando as coisas ndo sao estritamente controladas e as-
sim por diante. A consultoria é apresentada como um jogo de soma zero:
se os consultores estdo ganhando dinheiro, é porque alguém o esta per-
dendo - inevitavelmente, os clientes.

Poder-se-ia argumentar que a perspectiva jornalistica e a busca por manche-
tes de alto impacto atraem atencgao especificamente para erros e, portanto, falham
na caracterizacao do universo mais amplo e complexo da atividade de consultoria.
Na verdade, o tratamento jornalistico — definicdo de pauta, edicdo, elaboracdo de
manchetes e a linguagem utilizada nos textos - pode enfatizar tragos negativos.
Porém, tal conteldo expressa, também, uma critica aos principios do negocio de
consultoria, ao seu modus operandi e ao comportamento tanto dos consultores como
das firmas de consultoria. A critica, portanto, vai além de casos excepcionais, de
histérias de horror e de esteredtipos. Por isso, elas merecem atencdo tanto no
ambito académico quanto no dominio da pratica profissional.

De forma geral, tais criticas podem ser resumidas em sete dimensdes, nas
quais os consultores e suas empresas sao acusados de: (1) serem fornecedores
de conselhos ineficazes ou sem fundamento; (2) constituirem um tipo de auxilio
caro e dispensavel; (3) serem portadores de idéias recicladas e de pouco valor;
(4) privilegiarem a imagem em lugar da substancia (Alvesson, 1990); (5) serem
indignos de confianga; (6) cultivarem relagdes oportunistas e de dependéncia, de
forma a vender seus produtos; e (7) destruirem valor nas empresas.

CriTICA COM ORIGEM EM T EXTOS

HuUMORISTICOS E IRONICOS

O humor critico e a ironia sobre os consultores e as empresas de consultoria
utilizam, aproximadamente, a mesma base de contelddo que aparece nos textos
jornalisticos. Em charges e anedotas, os consultores sdo, freqlientemente, retra-
tados como profissionais que ndo conhecem o ramo de negdcios de seus clientes;
que estdo voltados apenas para os seus proprios interesses; que desejam, em
todas as oportunidades, iludir seus clientes, fazendo-os comprar solugdes para
problemas que eles ndo tém; que abusam de recursos dramaticos e de retérica; e
gue sdo arrogantes.

Dentro dessa linha humoristica, o universo corporativo e os personagens
criados pelo cartunista americano Scott Adams surgem como um caso exemplar.
Este autor satiriza gerentes, praticas de gestdo e consultores. Significativamente,
em 1997, o “livro de gestdao” mais vendido nos Estados Unidos foi "The Dilbert
Principle” (Adams, 1996).

Naturalmente, Adams ndo é um caso isolado. A circulacdo de fabulas, estdrias
e anedotas an6nimas sobre consultores e firmas de consultoria, pela Internet, é
também notavel. Em uma dessas anedotas, figuras como Soécrates, Freud, Marx,
Clinton e Reagan respondem a improvavel questdo: “por que a galinha atravessou
a estrada?” O conteldo das respostas caracteriza cada personagem de forma in-
tencionalmente estereotipada. O apice é uma resposta dada por um consultor, intri-
cada e incompreensivel, cheia de clichés, inundada de simbolos e desprovida de
significado. Emerge da resposta a imagem de consultores como manipuladores de
discursos vazios, mestres da pirotecnia e do gerenciamento da impressao.

Em uma segunda anedota conhecida, é retratado o didlogo entre um con-
sultor e um pastor. O perfil do consultor é definido nas frases finais do pastor:
“alguém que chega sem convite, cobra por informagdes inlteis e ja conhecidas, e
ndao sabe nada sobre o negdcio sobre o qual opina”.

Uma terceira anedota, também muito popular, mostra o didlogo entre um
executivo e um “génio da consultoria”, que brota de dentro de uma lampada ma-
gica. Apesar da insisténcia do executivo em ser agraciado com um simples desejo,
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0 génio consultor persiste em oferecer alternativas que vém ao encontro de seus
proprios interesses. Ao final, o executivo desiste de seu pedido.

REACOES AO HUMOR CRITICO E A IRONIA

Um dos focos do presente artigo é ilustrar como o humor pode ser utilizado
para atribuir significados a uma categoria profissional especifica e compreender
como 0s membros dessa categoria reagem e respondem a tais criticas. Com isso,
0 conceito de apreciagao do humor torna-se central. Como visto anteriormente, a
apreciacdo do humor se relaciona as respostas de um individuo ou de um grupo.
Em termos praticos, a apreciacdo do humor pode ser traduzida como o nivel perce-
bido de graca no estimulo humoristico (Keith-Spiegel, 1972; Ruch, 2001).

Uma corrente relevante da literatura cientifica é dedicada, hd muitas décadas,
a compreensdo de como as pessoas percebem, sentem e reagem ao humor. Diversos
autores afirmam que o humor pode ser um meio de conducdo saudavel e suave de
mensagens e de significados e, portanto, um meio de conversagao (Goldstein and
McGhee, 1972; Ziv, 1984; Morreall, 1991; Smith et al., 2000). Entretanto, poucos es-
tudos tém se concentrado na investigacdo das respostas a piadas. Entre as exce-
cOes estd o trabalho de Smeltzer & Leap (1988), que compararam e analisaram as
reacoes de diferentes grupos sociais a piadas potencialmente ofensivas.

Pode-se dizer que o humor e a ironia exercem papéis importantes na constru-
cdo dos discursos organizacionais e na mediacdo das relagGes entre individuos,
entre o individuo e a organizagdo, e entre o individuo e suas circunstancias de
trabalho. Neste estudo, assume-se que o humor é um modo privilegiado para
fazer criticas e que pode ser utilizado como um instrumento para reflexdao (e.g.,
Rodrigues e Collinson, 1995; Hatch, 1997; Carrieri, 2004).

Dentro de uma perspectiva racionalista, poderia se esperar que, diante de
criticas, os consultores: primeiro, aprendam a decodificar as mensagens e os sig-
nificados explicitos ou implicitos no discurso humoristico; segundo, deduzam opor-
tunidades de auto-desenvolvimento; e terceiro, usem o humor como uma forma
de conversacdo entre si e com seus interlocutores. Entretanto, partindo da idéia
de que mensagens agressivas sao dificeis de ouvir e reter, pode-se prever que os
consultores nem sempre aproveitardo a oportunidade para se engajar em conver-
sacOes ativas e positivas com seus criticos.

ABORDAGEM DE INVESTIGACAO

Com a finalidade de analisar as reacdes de consultores as criticas humoris-
ticas e ironicas direcionadas ao seu trabalho, foi realizado um estudo com a cola-
boragdo de profissionais do campo. Como metodologia foram utilizadas represen-
tacdes imagéticas, com base em técnica projetiva (Meyer, 1991; Vince e Broussine,
1996), complementada por andlise de conteldo (Bardin, 1977). Nesta secdo, sdo
apresentados a metodologia de investigacao e o procedimento de geracdo e ana-
lise de imagens (colagens e desenhos).

METODOLOGIA DE INVESTIGACAO COLABORATIVA

COM REPRESENTACOES IMAGETICAS

De forma geral, a abordagem adotada no estudo empirico pode ser caracte-
rizada como uma investigacao colaborativa (Reason, 1988, citado por Vince e
Boussine, 1996: 9). Seus pressupostos centrais sao os seguintes: primeiro, a
pesquisa € algo conduzido “com” as pessoas e nao “sobre” elas; segundo, “a
descoberta e o desenvolvimento” sdo tao importantes quanto “o teste e a veri-
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ficacdo”; terceiro, a confiabilidade do método depende da aceitacdo de que ha um
processo inconsciente ou subliminar que pode ser expresso em uma imagem; e
guarto, as imagens devem ser colocadas dentro de didlogos intra e inter-pessoal
e intra e inter-grupal, e vistos coletivamente como uma expressao do contexto

O uso de desenhos e colagens, uma categoria especifica de “dado visual”, é
uma pratica estabelecida em psicologia, educacdo e outros campos (Vince e
Broussine, 1996). Em estudos organizacionais, o uso de imagens ou “dados visuais”
(Meyer, 1991) tem sido cada vez mais aceito (e.g., Vince e Broussine, 1996; Silva e
Vergara, 2000; Silva, 2001; Caldas e Tonelli, 2002). O método tem como base
técnicas projetivas, utilizando desenhos, colagens ou outros artefatos visuais, e
toma como referéncia a perspectiva interpretativista. O pressuposto adotado é de
que a dinamica organizacional € um processo emocional e subjetivo, no lugar de
um processo racional e planejado.

Uma das referéncias centrais para o uso de desenhos é o trabalho de Meyer
(1991), segundo o qual técnicas projetivas possuem ao menos quatro atributos que as
diferenciam da mera aplicacdo de métodos objetivistas tradicionais: em primeiro lugar,
desenhos sdo capazes de comunicar informagdes sobre atributos multi-dimencionais
com clareza e precisdo; em segundo lugar, os respondentes, freqlientemente, possu-
em mapas cognitivos mais complexos, sutis e Uteis de suas organizagdes do que eles
podem expressar verbalmente; em terceiro lugar, a integracdo de dados visuais com
dados verbais é muito Util na triangulacao; e, em quarto lugar, os desenhos aumentam
a capacidade dos respondentes de compreender o sentido das coisas e atribuir senti-
do aos eventos que testemunham na organizagao.

Nos ultimos anos, tem havido uma incidéncia crescente do uso de desenhos
e imagens para o entendimento da realidade organizacional. Vince e Broussine
(1996), por exemplo, utilizaram a técnica com a finalidade de entender processos
de mudanca organizacional em seis organizacdes publicas britdnicas. Os autores
desenvolveram um processo com 12 grupos, com um total de 86 gerentes, geran-
do desenhos que foram discutidos e interpretados. Posteriormente, alguns te-
mas-chave foram coletivamente identificados. Os participantes viram, discutiram e
colaboraram para os resultados da pesquisa, que culminou com uma interpreta-
cdo subjetiva, emocional e politica do processo de mudanga pelo qual passaram.

No Brasil, Silva e Vergara (2000) coletaram e analisaram desenhos sobre o
processo de privatizacdo em uma empresa publica. A investigacdo foi realizada
com diversas turmas de um curso de desenvolvimento gerencial, do qual participa-
ram 165 gerentes. Os desenhos foram desenvolvidos por grupos com cinco parti-
cipantes e, posteriormente, discutidos e interpretados por toda a turma.

No presente estudo, a anadlise foi complementada por alguns procedimen-
tos de andlise de conteudo (Bardin, 1977). Segundo a autora, a anadlise de con-
teddo constitui um conjunto de técnicas de analise que visa a obter indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condigOes de producdo ou recepgdo de mensagens. Aqui, privilegiou-se a aborda-
gem qualitativa. A premissa assumida foi de que, pelas emogdes desencadeadas
pelas criticas as atividades e a profissdo do consultor, dever-se-ia privilegiar a
geracao de significados (Weick, 1995), em lugar da contagem de ocorréncias, te-
mas ou palavras. Cabe observar que tal analise teve como objetivo explorar a
funcdo heuristica (exploratoria) da analise de conteldo gerado, e ndo o teste de
hipoteses definidas a priori. Seguiu, para isso, os passos classicos do método:
descricdo, inferéncia e interpretacdo, o que foi feito, em grande parte, pela interacdo
coletiva promovida nas diversas turmas de consultores.

PrROCEDIMENTO DE (GERACAO E ANALISE DE IMAGENS

O estudo compreendeu quatro secdes, cada uma delas com cerca de 20
participantes. Em cada segao, foram formados grupos de quatro a sete profissio-
nais. Cada um desses encontros foi dividido em diferentes etapas de geragao e
analise de imagens (colagens e desenhos). Ao final, houve uma analise geral,
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realizada exclusivamente pelos autores, com suporte pontual de outros pesquisa-
dores, com expertise no campo da psicologia social.

Na primeira etapa, os participantes foram orientados a ler trés textos comi-
cos sobre sua profissdao, mencionados anteriormente neste artigo: as explicacdes
de por que a galinha atravessa a estrada, a histéria do encontro entre o consultor
e o pastor, e o conto do génio consultor. Em seguida, solicitou-se a cada grupo que
resumisse a critica encontrada nesses textos. Por fim, representantes de cada
grupo apresentaram suas respectivas listas para os demais grupos. Estas listas
foram coletadas pelos pesquisadores.

Na segunda etapa, os grupos foram instruidos a criar uma colagem ou um
desenho que representasse seus sentimentos em relagdo as criticas, tomando
como base a seguinte situagdo: “imagine que um cliente lhes enviasse uma des-
sas piadas, dizendo que lembrou de vocés ao |é-la; como vocés se sentiriam?”
Para a execugdao da tarefa, foram fornecidos aos grupos os seguintes recursos:
guatro ou cinco revistas de negdcios, tesoura, cola, flip-charts e canetas. Apds a
preparagdo, representantes de cada grupo apresentaram os seus respectivos
trabalhos, com apoio eventual de colegas. No total, 16 figuras foram apresenta-
das, discutidas e interpretadas. Os posters gerados foram recolhidos e fotografa-
dos, para andlise posterior. O contelido das apresentacdes, assim como algumas
reagoes, foram anotados pelos pesquisadores.

Na terceira etapa, ocorreu a interpretagcdo dos desenhos, que seguiu os
procedimentos classicos de analise de conteldo prescritos por Bardin (1977). Nessa
fase, foram identificados alguns temas comuns a diversos desenhos. Tais temas
foram inicialmente expressos pelos pesquisadores e, depois, discutidos e
reinterpretados com os participantes. Os temas e o teor geral da discussdao foram
registrados.

Na quarta etapa, apos a finalizagdo das quatro secdes, os pesquisadores
realizaram uma analise geral comparada de todos os desenhos e colagens das
quatro turmas, tomando como referéncia principal as técnicas de sistematizagdo
de Bardin (1977) e os processos psiquicos explicitados por Vince e Broussine (1996).

A REACAO DOS
CONSULTORES As CRITICAS

Nessa secao, serao apresentados os resultados do trabalho realizado com
os consultores, com destaque para as reagdes as criticas, expressas nos dese-
nhos e nas colagens.

O trabalho de investigacao foi realizado durante quatro secdes de trabalho
com profissionais de quatro empresas, perfazendo um total de 78 profissionais.
Entre os participantes, 69% eram homens e 31% eram mulheres. Suas idades
variavam entre 25 a 62 anos, com experiéncia profissional entre 3 e 30 anos.
Havia uma distribuicao equilibrada de profissionais juniores, plenos e seniores.
Todos tinham experiéncia de relacionamento direto com clientes. Os profissionais
plenos e seniores tinham experiéncia de negociacdo com os clientes. Ndo havia,
na amostra, socios de consultoria ou profissionais com cargos equivalentes. A
auséncia deveu-se a considera-los um extrato a parte e a premissa de que sua
inclusdo teria interferéncia forte sobre a dindmica do grupo.

ANALISE DAS REACOES As CRITICAS

PRESENTES NAS COLAGENS E IDESENHOS

A partir dos 16 desenhos e colagens preparados pelos grupos, e das anota-
cOes realizadas durante e apds as apresentacdes e debates de interpretacdo, foi
realizada uma analise comparativa: em primeiro lugar, foram revistas as descri-
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¢Oes de cada imagem gerada; e, em segundo lugar, foram examinados e compara-
dos os conjuntos de imagens, identificando-se pontos em comum.

Quanto as imagens criadas pelos grupos, observou-se que cada figura
apresentada constituia narrativa Unica, com estrutura e conteldo proprios. Sdo
destacadas, a seguir, algumas dessas narrativas, julgadas especialmente signifi-
cativas e representativas.

O grupo 1 criou uma imagem na forma de charge, na qual todos os elemen-
tos tém de ser considerados simultaneamente. No canto esquerdo Ié-se a palavra
crise, que reflete tanto situagdes individuais, em projetos especificos, como a situa-
cao geral atual da profissdo, que tem enfrentado dificuldades. Na parte de cima,
no centro, clientes, todos idosos e severos, olham diretamente para o consultor,
como se estivessem esperando uma resposta para as suas perguntas. Suas ex-
pressdes faciais indicam ameaca e reprovagdo. O consultor é representado como
um ser deformado, com um corpo minusculo (vestido de terno) e uma enorme
cabeca. O rosto € o de um palhago. O cérebro dilatado representa, de acordo com
0 grupo, tanto uma cabecga cheia de problemas quanto a natureza cerebral da
atividade. O ponto focal da colagem é o senso de disfuncdo experimentado pelos
consultores face as circunstancias. Conforme o testemunho do grupo, o consultor
luta, muitas vezes sem sucesso, para ser compreendido por seus clientes.

O grupo 2 concebeu uma narrativa seqiiencial, na qual os elementos sao
dispostos no plano da colagem, seguindo uma espiral que parte do centro em
direcdo a direita. No centro, uma senhora idosa com um olhar desconfiado repre-
senta o cliente. Uma frase abaixo dela registra: “Tudo que se precisa para ser
demitido é estar empregado”, o que representa uma constante ameaga aos con-
sultores. Mais a direita, estd um pugilista, que representa o desejo do consultor
de reagir. O que ocorre € que o consultor sente raiva (cospe fogo), mas é forgado
a digerir os problemas (engolir o fogo). Um asno representa o sentimento resul-
tante. A narrativa segue pelo lado esquerdo e mostra sinais de derrota e incapa-
cidade, reforcados por imagens de homens pensativos e deprimidos. A narrativa é
concluida com a imagem de consultores como patinhos, sem poder e tentando
satisfazer seus clientes. O ponto focal da figura € o sentimento de frustracdo e a
incapacidade de reacao.

O grupo 6 também gerou uma narrativa seqliencial, na qual os elementos
seguem uma linha reta da esquerda para a direita. As imagens na extremidade
esquerda representam, de acordo com o grupo, o conflito entre consultores e
clientes (imagens de guerra). A seguir, movendo-se em direcao ao centro da figu-
ra, a ira da lugar a reflexdo. As Ultimas trés imagens, a de um jovem atras de
grades de uma prisdao, de uma stripper e de um pugilista pensativo, representam a
busca por uma solugdo para o conflito. A narrativa do grupo conclui: os consulto-
res devem lutar e mostrar seu valor, mas suas agdes sao restringidas, e eles
precisam seduzir seus clientes. O grupo deu a colagem o nome de “Reacdo”. O
ponto focal da colagem é a procura por uma solugdo para a critica recebida.

O grupo 8 apresentou uma figura na qual o consultor escolhe aprender a
“licdo” de nunca mais confiar no cliente, e promete a si mesmo tomar um caminho
diferente, menos técnico e mais politico, no futuro. A narrativa do grupo reforga o
desenho e enfatiza uma rota de aprendizado, porém uma rota que estimula a
fuga e a desconfianga, e ndo a reflexdo e o comprometimento.

Em linha similar, os desenhos dos grupos 9, 10, 12, 13 e 14 apresentaram
sorrisos amarelos. Suas narrativas sao similares: o consultor se sente frustrado e
envergonhado, mas prefere reagir com um sorriso falso. Ele se livra da situagao
incobmoda, simulando ter achado graga na piada e acreditando que ndo havia nada
pessoal em sua expressao. Entretanto, ele se sente frustrado e raivoso, e expe-
rimenta uma sensagdao de submissdo a uma condigdo injusta.

A figura do grupo 14 €, especialmente, significativa. Ela representa um con-
sultor que parece reagir com um sorriso discreto as criticas, porém experimenta
fortes sentimentos de frustracdo e desejo de vinganga. O consultor esconde por
detras de si uma clava dos homens das cavernas, e estad esperando por seu mo-

0&s - v.12 - n.34 - Julho/Setembro - 2005 93



Thomaz Wood Jr & Miguel P. Caldas

mento de revanche. As discussbes sobre este desenho foram fortes, com manifes-
tacbes de simpatia e adeséo.

O grupo 15, entre outros, também registrou sentimentos de ira em sua figura
e em sua narrativa. Neste caso, a ira se manifestou por meio de um consultor que
atira nos logotipos de empresas concorrentes, significando que foram essas empre-
sas, com suas mas praticas, que contribuiram para a imagem negativa da profissao.

Dentre todos os grupos, foram raros os participantes que buscaram
decodificar o significado das anedotas e utilizar tais significados como fonte de
reflexdo e desenvolvimento. O grupo 16 teve dois consultores que insistiram
para que seus pares vissem as anedotas a partir de uma perspectiva positiva.
Entretanto, suas posturas refletiram apenas, de forma parcial, na figura e na
narrativa produzidas. Mesmo nesse grupo, foi dominante o escapismo, mani-
festo na forma de uma imagem que mostra o cliente do consultor como co-
participante na farsa.

Quanto ao conjunto de figuras, trés categorias foram estabelecidas: (1)
representagcdes de consultores, (2) representagbes de clientes, e (3) representa-
cOes de situacgdes.

Quanto as representacoes de consultores, houve consideravel presenca
de formas associadas com racionalidade (por exemplo: cabecas e cérebros), refle-
tindo a natureza percebida do trabalho de consultoria. Quanto as representacdes
das reacdes dos consultores as criticas, observou-se a presenca freqliente de
figuras infantis (por exemplo: bebés e criangas), imagens de isolamento (por exem-
plo, um consultor solitario com um notebook em uma pequena ilha) e figuras fra-
geis e anacronicas (por exemplo: um consultor vestindo um terno e com um nariz
vermelho de palhago, ou um consultor com um chapéu desproporcionalmente grande
a cobrir sua cabega). As narrativas apresentadas pelos grupos, invariavelmente,
reforgavam as imagens.

Quanto as representacgoes de clientes, foram utilizadas imagens de autori-
dade. Muitas figuras continham executivos sérios e idosos, ou senhores e senho-
ras desconfiados. As narrativas dos grupos enfatizaram o fato de os consultores
se sentirem ameagados e mal compreendidos por seus clientes.

Quanto as representacées de situagdes, foram utilizadas imagens relacio-
nadas a ameacgas e confrontos (por exemplo, soldados prontos para a batalha,
tanques prontos para o ataque, consultores preparados para golpear ou chutar
clientes ou outros consultores), imagens de combates (por exemplo, pugilistas) e
imagens de dor e sofrimento (por exemplo, queimagdo ou fogo no estébmago, per-
sonagens pensativos e deprimidos e risos forgados).

Muitos grupos mostraram narrativas relacionadas a disfungles, frustra-
¢Oes e impoténcia. Segundo registrou um gerente de consultoria, referindo-se
as anedotas criticas: “quando me mostram coisas como essas, eu rio alto como
todo mundo. Mas por dentro me sinto revoltado.” Ao que um consultor sénior
acrescentou: “Vocé se esforca, vocé faz as coisas direito, e como o mercado
percebe vocé? Assim, como um incompetente.” Tais reagdes sugerem um
contraponto com a imagem de arrogancia e onipoténcia que caracteriza a ima-
gem (externa) da profissdo. A critica parece expor, denunciar e revelar as racha-
duras das “armaduras” dos consultores. Pode-se especular que, quando tais
profissionais ndo se acham preparados para lidar com as criticas, se sentem
enfraquecidos ou frustrados.

ANALISANDO AS REACOES DOS
CONSULTORES As CRITICAS

Os resultados do estudo projetivo e das discussGes dos grupos sugerem
que as respostas dos consultores variam, em boa medida, de acordo com sua
apreciacao da fungao, intencdo e impacto potencial das anedotas (Prerost e Brewer,
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1977). Tal apreciagdo, por sua vez, é influenciada por posturas individuais e por
mediadores situacionais (Branscombe et al., 1999; Pistole e Shor, 1979; Prevost,
1980). Os resultados nos levaram a uma série de reflexdes sobre a reagdo de
consultores as criticas.

Primeiro, constatou-se que os respondentes tém clara percepgdo das criti-
cas. Nao houve, em momento algum, reacdo de surpresa. Muitos conheciam as
anedotas e, mesmo aqueles que ndo as conheciam, sabiam das criticas comumente
dirigidas ao trabalho de consultoria. Alguns fizeram mencgdo de experiéncias pes-
soais que corroboravam, ou negavam, as criticas.

Segundo, pode-se especular, a partir da analise geral dos resultados, que o
conjunto das criticas expde ambigilidades e paradoxos da atividade de consultoria.
De fato, em grande medida, os resultados reproduziram o conteldo sistematizado
por autores como Fincham e Clark (2002). Entretanto, as criticas ndo revelam as
raizes ou forcas por detrds dessa condicdo. Por exemplo: algumas anedotas mos-
tram o consultor como um manipulador de impressées e usuario abusivo de recursos
de retérica. Entretanto, em diversas situagdes — tais como processos de mudanca
estratégica e de transformacdo organizacional —, a formulacdo de visGes e o uso da
retdrica sdo necessarios para criar convergéncia de propdsitos e superar barreiras e
resisténcias a mudanca (veja Berg, 2004). Portanto, seu uso poderia ser considerado
ndo apenas legitimo, como imprescindivel a realizacdo do trabalho. Ao centrar a critica
nos consultores, muitas anedotas e outras manifestagdes de humor também igno-
ram que, em processos de consultoria, pode-se estabelecer uma relagdao intensa
entre consultores e clientes. Essa relacao pode compreender processos de sedugao
mutua, jogos de poder e trocas de vantagens (veja Wood, 1997: 110-114). Pode-se,
por isso, deduzir que as criticas expressas por meio de artefatos humoristicos limi-
tam-se a superficie, referindo-se as camadas mais aparentes das situagdes presen-
tes no trabalho de consultoria. Elas ndo retratam as relagdes mais complexas que
operam nas camadas mas profundas dos processos de consultoria, tendo, portanto,
fungdo limitada como vetor de informacdo e de transformacdo da realidade.

Terceiro, com relacdo as respostas cognitivas e emocionais, embora muitos
consultores tenham confessado sentirem-se agredidos, irritados e desrespeita-
dos, as reacgGes foram distintas: um grupo, constituido pela maioria dos partici-
pantes, reagiu com indiferenca; outro grupo, formado por um numero significativa-
mente menor de consultores, exprimiu reagdes menos passivas. Todavia, deve-se
registrar que a atitude dominante estad distante de um comportamento reflexivo,
que poderia permitir acoes de desenvolvimento ou superacgao.

Quarto, na mesma linha do topico anterior, pode-se constatar que os indivi-
duos e os grupos que participaram do estudo apresentaram capacidade limitada
de analise. Diante de criticas, mostraram reagdes emocionais (naturais) como rai-
va, frustracdo e angustia. Porém, a maioria demonstrou pouca ou nenhuma capa-
cidade para investigar as relagdes causais entre as criticas e as caracteristicas do
trabalho de consultoria, ou ainda de buscar causas-raiz. A um observador exter-
no, permanece a impressao que estes profissionais, de nivel intermediario, sen-
tem-se e comportam-se como pegas de uma engrenagem que pouco entendem e
sobre a qual sentem-se pouco capazes de interferir. As criticas parecem ter sido
absorvidas pela maioria dos consultores e passaram a ser vistas como “parte do
jogo”. Embora os consultores sofram, pessoalmente, com as préprias condigdes
de trabalho, com as situagdes de estresse, com os problemas relacionais e com as
frustracGes diante das proprias limitagdes, parecem conformar-se mais a situagdo
gue procurar modifica-la.

COMENTARIOS FIINAILS

Nesta secdo final, sera apresentada uma sintese do trabalho, procurando-
se explicitar as contribuicbes deste estudo e indicagcdes para futuras pesquisas.
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SINTESE

A indUstria de consultoria cresceu rapidamente durante a década de 1990
(Byrne, 1994; Wooldridge, 1997; Kipping, 2002). Tal crescimento foi acompanhado
por variadas manifestacdes criticas sobre a atividade (e.g., Anonymous, 1996;
O’Shea e Madigan, 1997; Wooldridge, 1997; Ashford, 1998; MacDonald e Paltrow,
1999; Kieser, 2001). Nos textos, charges, piadas e anedotas mencionadas neste
artigo, a critica pode ser dividida em dois grupos principais: o primeiro grupo com-
preende a exposicdo de erros cometidos por consultores e por firmas de consultoria
em projetos que levaram os clientes a sofrer perdas; e o segundo grupo envolve
criticas as atitudes e ao comportamento dos consultores, tais como falta de foco
nos clientes, culto exagerado a prépria imagem, uso excessivo da retdrica, mani-
pulacdao do sentido e arrogancia.

O presente trabalho apresentou um estudo de campo com 78 consultores de
qguatro organizagdes, analisando suas reagdes a anedotas sobre sua profissao e
suas atividades. O estudo mostrou que os consultores sdo sensiveis as criticas a
sua profissdo. Porém, tendem a racionalizar o fendmeno de um modo restrito e ndo
sdo capazes de identificar causas-raiz para a critica e de, a partir dai, enfrenta-las.

O estudo realizado leva a langar duas proposicdes: em primeiro lugar, que a
critica, embora focalize pontos comuns, ainda ndo foi capaz de estabelecer uma
anadlise profunda sobre os pontos criticos da atividade de consultoria; e, em se-
gundo lugar, que a critica pode ndo estar sendo adequadamente assimilada e
analisada pelos consultores.

De forma geral, os consultores ndo percebem, nas anedotas, uma fonte para
didlogo e reflexdo. Eles as véem como fonte ilegitima de criticas, destinadas a eles
proprios (e, portanto, injustas) ou a outros (eventualmente justas). Tal percepcgao
leva a reacdes que incluem expressbes de frustragdo, impoténcia e negagao.

A percepcgao dos consultores sobre a fungdo intencional da piada pode me-
diar sua resposta (Prerost e Brewer, 1977). Quanto mais eles perceberam a inten-
c¢ao da piada como hostil, mais eles tendem a expressar reacoes de defesa - tais
como projegcao, negacao, escape e justificativa -, o que poderia ser denominado
como racionalizacdo defensiva.

CONTRIBUICOES E FUTURAS PESQUISAS

Esta investigacao procurou trazer algumas contribuicbes para a teoria em
estudos organizacionais e para a pratica gerencial. Para os estudos teoricos so-
bre o humor e o individuo nas organizacdes, o trabalho pretende contribuir para a
compreensdo de como profissionais reagem diante de pegas humoristicas volta-
das contra eles proprios. Para os estudos sobre a atividade de consultoria, este
trabalho estabeleceu uma sintese compreensiva das criticas. Em adicdo, revelou o
desgaste psicoldogico que envolve a atividade de consultoria, na qual os profissio-
nais sdo, permanentemente, submetidos a situacdes de pressdo e experimentam
sentimentos de injustica, impoténcia e frustragdo.

Tais resultados podem servir tanto para orientar praticas gerenciais, com
vistas a contrapor as criticas mais comuns e de maior impacto, quanto para criar
acOes de gestdo de pessoas que visem a melhorar as condigdes de trabalho.
Naturalmente, tais possibilidades nao se restringem as atividades de consultoria.
Muitas outras profissdes e ocupacdes estdo sujeitas a criticas, algumas delas de
natureza similar, tais como advogados e médicos.

Quanto ao uso do humor como tema ou meio de investigacdo, cabe obser-
var que, embora neste trabalho tenha sido observado que os textos cOmicos apre-
sentaram capacidade limitada de revelar sentidos subliminares ou aprofundar as-
pectos ja expressos em outras formas de critica, isso ndo deve ser tomado como
regra geral. De fato, deve-se tomar como premissa que o humor pode ser utilizado
para revelar comportamentos ocultos ou mal compreendidos da vida organizacional.
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Quanto a futuras pesquisas, € necessario um maior esforco de investigagdo
para compreender as disfuncdes e os pontos de atencao da atividade de consultoria.
A primeira possibilidade é ampliar a amostra, incluindo representantes de diferen-
tes niveis hierarquicos, em especial diretores e socios. A segunda possibilidade é
ouvir clientes, coletando suas opinides e percepgdes sobre os consultores e seu
trabalho. A terceira possibilidade é ampliar o estudo para outros paises, para me-
Ihor entender como tragos culturais interferem nas reagGes ao humor critico e a
ironia. A quarta possibilidade é realizar entrevistas em profundidade com consulto-
res de diversos niveis de experiéncia e de diversos niveis hierarquicos.

A industria de consultoria, um setor intensivo em conhecimento, apresenta
condigOes de trabalho marcadas por conflitos, paradoxos e ambiglidades, e emerge
como objeto promissor para investigagdes cientificas. Ela apresenta, em grau muitas
vezes elevado, condigdes de trabalho também presentes em outros setores. Deve
constituir, por isso, um objeto preferencial para pesquisa académica.
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Os LiMITES DO GERENCIALISMO
PERANTE OS REQUISITOS DAS
ORGANIZACOES DE
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Leonor Moreira Camara**

RESUMO

presente ensaio é uma reflexdo acerca da relevancia de se superar as abordagens

eminentemente prescritivas da gestdao em prestacdo de servicos e, ao mesmo

tempo, destacar novas possibilidades de produgdo de conhecimento acerca do ato

de prestar servigos em encontros de servigos, abordado desde a perspectiva da
interacdo social, tal como proposto por Berger e Luckmann (2002). O foco deste trabalho
€ o encontro de servigo de alto impacto, e sua area tematica é a da hospitalidade profissio-
nal. A hospitalidade é abordada em dois momentos: primeiramente, de forma ampla com
objetivo de resgatar as implicagdes do termo e, posteriormente, enquanto prescricdao da
gestdo aplicada a hospitalidade profissional, sendo os encontros de servicos de alto impac-
to uma de suas principais caracteristicas. Como conclusdo, destaca-se a possibilidade de
produgdo de conhecimento que supere as prescricdes da gestdo e incorpore as praticas
das diferentes racionalidades em interagdo, tendo-se como referéncia a questdo da
inautenticidade, tal como colocada por Souza (2000).

ABSTRACT

his essay is a reflection about the relevance of overcoming eminently prescriptive

approaches to the management of service delivery. It underlines new possibilities

for knowledge production about the act of service delivery in service encounters,

using the social interaction perspective proposed by Berger and Luckmann (2002).
The focus is on the encounter of high impact service in the area of professional hospitality.
Hospitality is considered at two levels: first, in a broad manner, with the object of salvaging
the implications of the term itself; and, secondly, as a management prescription applied to
professional hospitality, which has high impact service encounters as one of its principal
characteristics.  In conclusion, the possibility of knowledge production which overcomes
management prescription and incorporates the practices of differing and interacting
rationalities is emphasized, with the question of non-authenticity posited by Souza (2000)
as a point of reference.

* A autora agradece aos pareceristas anénimos, pelas criticas e sugestées, e a Luciana Helena
Milhomens Coelho pelas revisobes.
** Profé. FACE/UnB
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INTRODUCAO

o campo de conhecimento da organizagdo, o divércio entre teoria e pratica,

resultante da abstracdao do objeto e da narrativa positivista, persiste e

segue enfatizando, mesmo na academia, as interpretacGes econOmicas e

prescritivas. Considera-se que o objeto dos estudos organizacionais, a
organizagcdo, mesmo vinculando-se a gestdo, ndo é suficiente para a apreensdo
das agles que se desenvolvem no contexto das interagdes sociais.

Embora novas abordagens que fazem uso de metodologias qualitativas te-
nham surgido nos anos 80 e consolidado uma conversagao mais aprofundada com
as demais ciéncias sociais, este campo do saber continua fortemente vinculado ao
vetor empresarial-imediatista da geragdao de conhecimentos, em detrimento da
reflexdo e da produgdo de novos conhecimentos sobre a gestdo.

Percebe-se o objeto da ciéncia organizacional como um construto social,
locus de expressdo e de interagdes. A abordagem da organizagdo como construto
social possibilita ultrapassar a reflexdo e a gestdo instrumentais como razdes de
ser da organizacdo e da geréncia. Mais especificamente, valoriza as interagGes
sociais que se estabelecem no momento da troca, na economia de mercado, ou
seja, que existem além das prescricGes da geréncia e sdao condigGes para a pro-
pria institucionalizacdo de valores sociais, inclusive dos ideais do gerencialismo,
como a gestdo mais eficiente e neutra. Nesse sentido, da experiéncia vivida, apre-
ende-se a distancia entre o prescrito e o vivido no cotidiano, ou seja, apreende-se
a dimensdo das tensOes inerentes a institucionalizacdo de valores. Marsden e
Towley (2001), ao refletirem sobre a teoria e a pratica em Teoria Organizacional,
situam a organizacdao como construto.

A perspectiva da ‘organizagao’ como construto decorre do entendimento,
adotado neste trabalho, segundo o qual a realidade é socialmente construida
(BERGER e LUCKMAN, 1985), tal como o objeto da ciéncia, inclusive ela propria.
Decorrente da abordagem socioldgica das representagdes coletivas e incorpo-
rando as contribuicGes da sociologia e da psicologia social, entre outras ciéncias
sociais, a representacdo social, segundo Jodelet (2001), incorpora caracteristi-
cas do sujeito e do objeto, e aquele tem com este uma relagao significativa. Em
decorréncia, a representacdo é construgdo do sujeito e se processa no contexto
da acgdo social. Forma de saber, a representagdo une o sujeito ao objeto, os
condiciona mutuamente e insere-se num contexto dindmico que determina os
conteludos representacionais. Dessa forma, considerar a ‘organizagdao’ como
construto pressupde entender sua teorizagdo, seus métodos e instrumentos
como expressbes de determinada pratica académica que possibilita uma com-
preensdo da realidade, assim como a interpretagdo e a producdo de conheci-
mento pelo sujeito observado.

Considerando-se que a prestacdao de servico transcende as prescrigdes
da gestdo, propoe-se refletir sobre as possibilidades tedricas de se conside-
rar as interagdes sociais que se estabelecem num encontro de servigo de alto
impacto. O olhar proposto recai sobre o gerido em interagdo com o consumi-
dor dos servigos que presta, ambos vistos como individuos; e o texto focaliza
a hospitalidade profissional exercida no ambito da economia de mercado. A
escolha sobre a hospitalidade profissional decorre de ser esta um servigo, ou
seja, de requerer grande flexibilidade e iniciativa, e de ser um servigo caracte-
rizado como de alto impacto, situacdo considerada privilegiada para a refle-
xao proposta.

A abordagem insere-se no bojo de uma discussdo mais ampla, concernente
ao olhar sobre a sociedade do homem cordial, tal qual Souza (2000) propde, isto
€, sobre a possibilidade de desnudar os processos de sua instituicdo e permanén-
cia como procedimento necessario para a superacao da ideologia do atraso. Por
outro lado, a ideologia do atraso se expressa, também, nas formas como as orga-
nizagées ajustam-se as realidades da economia de mercado, ou seja, importando
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tecnologias de gestdo forjadas em realidades sociais diversas; fato que amplia
ainda mais as distancias entre a prescricao! e a agao.

A questdo da hospitalidade é, pois, abordada duplamente: primeiro de uma
perspectiva ampla, na qual se consideram suas possibilidades de apreensdo; em
seguida, enquanto servigo contratado no mercado, como hospitalidade profissio-
nal, na qual se percebe a reducdo da abrangéncia de seu conteldo no sentido da
dimensdo do gerenciavel.

Por fim, discute-se a possibilidade tedrica de analisar a pratica das interagdes
sociais no ambito da gestdo de uma organizacdo especializada na hospitalidade
profissional e focada na economia de mercado. A perspectiva é a da interacdo
social em situagdes face a face, tal como propdem Berger e Luckmann quando
discutem a construcdo social da realidade cotidiana. Entende-se que, nesta situa-
cdo de interacdo, em cujo cotidiano visdes de mundo impGem-se, é possivel, a
partir de uma abordagem fenomenoldgica, apreender os processos de producdo,
reproducdo e transgressao dos valores da geréncia.

Em suma, a reflexdo proposta tem como objeto, a partir do rompimento com
as certezas positivas, demonstrar as possibilidades e potencialidades da produ-
cdo de conhecimentos cientificos acerca da geréncia como fen6meno social.

SOBRE A TEORIA, A PRATICA E O
SABER EM ORGANIZACOES

O objeto da andlise organizacional tradicional é a ‘organizacao’, e realiza-
se, predominantemente, por meio da gestdo, seu papel e suas tecnologias. Tem-
se um objeto abstraido de uma determinada perspectiva da realidade social e de
praticas de anadlise determinadas pelo controle e coordenacdao da acao com vista
ao desenvolvimento, e aplicacdo de tecnologias de gestdao que maximizem a cria-
cdo e exploracdo das oportunidades de expansdo do capital. A legitimacdo da-se
por meio de um discurso que fortalece a geréncia tecnocratica racional como agen-
te organizador do progresso.

A racionalidade, dentro do contexto organizacional focado nas dinamicas do
mercado capitalista, traduz-se numa tecnologia intelectual que percebe de forma
unidimencional a agdo social como escolha racional e se realiza por meio do dese-
nho, formalizagdo e gerenciamento de estruturas voltadas para a predigdo, uni-
formizacdo e controle de comportamentos. Estes, por sua vez, sao direcionados
para a consecucgao de objetivos organizacionais previamente determinados e vin-
culados as interagGes da organizacdao com o mercado (REED, 2001).

A partir dessa perspectiva, a organizacdo tornou-se objeto de estudos da ana-
lise organizacional, sendo seus conceitos e objeto portadores de seus postulados,
dentre os quais destacam-se: a procura de leis gerais e de relagdes causais explicativas
dos fendmenos, inclusive com o primado da empresa sobre outras formas de organi-
zacdo da agdo e da interacdo sociais. Busca, com isso, diferenciar-se do senso comum
e possuir validade universal; tem a pretensdo de neutralidade e discurso loégico ana-
litico, privilegiando a busca da estabilidade dos fenémenos humanos, das estruturas
fixas das relacdes e a ordem permanente dos vinculos sociais (DEMO, 2001).

A partir destes postulados e suas associagbes com a técnica, os primados
do saint-simonismo? ganharam concretude, e a geréncia da empresa consolidou-

1 Quanto a prescrigdo, destaca-se que quanto a forma, entende-se ser esta imperativa e, quanto a
funcdo, comando; e que justifica-se pela eficiéncia respaldada no saber técnico, e ndo em julgamento
moral.

2 Doutrina formulada por Saint-Simon que tinha como objetivo a transformacéo social pés-revolugdo
francesa, com base no predominio cientifico-experimental associado com o desenvolvimento indus-
trial: os meios técnicos e industriais, dominados pelos individuos sdbios e empreendedores, propor-
cionariam a produgdo da abundéancia e o fim das desigualdades sociais. A importédncia de Saint-Simon
relaciona-se, também, a seus discipulos: um deles, Augusto Comte. A este respeito ver: PERROUX,
Frangois. Industrializacion del siglo xx: Sansimonismo del siglo xx y la creacion colectiva. Buenos
Aires: Eudeba, 1964.
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se. Interessante sintese, situada na discussdo sobre o divdrcio entre a teoria e a
pratica neste campo de estudos, relacionada as diferentes abordagens
concernentes a geréncia da empresa e suas praticas no contexto das organiza-
cOes, em associacdo com diferentes perspectivas tedricas e circunstancias do
mercado, é encontrada em Marsden e Townley (2001).

Destaca-se que, aqui, a organizacdo é vista como construto social e, como
tal, sdo também, vistas a empresa e a gestdo empresarial. Entende-se que o ato
de gerir, na ambiéncia de uma empresa focada na economia de mercado, expressa
determinada pratica exercida num contexto em que prevalece a racionalidade téc-
nica, pois, num contexto organizado a partir dos pressupostos do mercado, a
gestdao objetiva tornar eficaz os recursos. Assim, sobretudo a partir dos anos 80,
dadas as transformacdes ocorridas no dmbito do mercado (mais precisamente,
sua fragmentacdo), com resultados na forma como a riqueza é produzida, na
desmassificagdo da produgdo e na escala do trabalho, entre outras, tem-se que a
flexibilidade e a competitividade da organizacdo passaram a ser imperativas.

Tecnicamente, em decorréncia dos requisitos do mercado, em especial a
personalizacdo do consumidor e o desenvolvimento da tecnologia, que torna pos-
sivel, com menos recursos, a producao despadronizada, prescreve-se hoje o que
Toffler (1985, p.80) denomina ‘empresa flexivel. Administracdo flexivel refere-se a
customizacdo, ou seja, a flexibilidade decorrente da demanda, a gestdao da quali-
dade, que é a flexibilidade da oferta, assim como refere-se a desregulamentacao,
em que se destaca a flexibilidade nas relagdes de trabalho. De forma que novos
modelos organizacionais e novas tecnologias de gestdo e de produgdo decorrem
da interacdo estratégica da empresa com o mercado, destacando-se recursos como:
terceirizacdo, gestao da qualidade, gestao do conhecimento, organizagao de apren-
dizagem, remuneracao flexivel, interpreneuring, downsing, reengenharia e outros.

As praticas da gestdo originam-se num contexto de formalizacbes e prescri-
c¢oes e fundamentam-se em conhecimentos técnicos. Seu papel no contexto de
uma organizacdo focada no mercado justifica-se pela alocacdo de recursos com
vista a produtividade e eficacia a luz das informagdes originadas no mercado. A
compreensdo da pratica deve-se associar, pois, o discurso que a legitima e que a
considera imparcial e racional, ou seja, despolitizada e ndo-ideoldgica.

A racionalidade da geréncia (como agente econ6mico) vincula-se ao desem-
penho, e sua eficiéncia a realizacdo dos objetivos do sistema econdmico do qual é
agente, isto &€, a maximizagdao dos lucros. Segundo Mannheim (1962), para o al-
cance de tal objetivo é necesséario o que denomina ‘racionalidade funcional’, ou
seja, a coordenacgdo eficiente dos meios.

Marsden e Townley identificam como abordagem que supera a hegemonia
do positivismo na interpretacao deste campo de conhecimento, a relevancia do
“reconhecimento das conexdes causais entre o comportamento das pessoas den-
tro das organizagdes e as relagBes sociais mais amplas que estruturam suas
interagdes, entre a vida na fabrica e a vida em casa e nas ruas” (MARSDEN e
TOWLEY, 2001, p.37) como condigdo para a compreensao do fenébmeno da gestdo.

A incorporacdo de uma postura voltada para a reflexdo significa um grande
avanco na producdo do conhecimento sobre as limitadas abordagens instrumen-
tais, mas ndo o questionamento dos fins a que se destina a geréncia. Constata-se,
neste campo de conhecimento, que as abordagens pautadas na pratica, ndo ins-
trumentais, portanto, possuem um grande potencial para o aprofundamento da
analise e da dinamica das organizagdes, assim como maior espaco para estudos
relacionados ao poder e a institucionalizacdo de valores sociais, todos baseados,
necessariamente, no reconhecimento da existéncia da pluralidade de olhares.

Considera-se que a superagdo da exclusividade da técnica pela incorpora-
cdo da perspectiva da pratica pode resultar na compreensdo dos aspectos simbo-
licos da vida e, além disso, na incorporacdo desta em novos instrumentos e estra-
tégias para a sofisticacdo do conhecimento acerca da gestdo. Com isso, as ex-
pressdoes do poder e o como do poder tornam-se possibilidades a serem conside-
radas e, em decorréncia, explicitam-se questdes afetas a ética. Dentre as pers-
pectivas teodricas e trabalhos que focalizam relagGes de poder nelas respaldados,
destaca-se o trabalho de Weber. Max Weber é um dos autores mais conhecidos
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gue associa a instrumentacdo da agdo ao exercicio do poder. Segundo ele, ao
discutir a modernidade, é fundamental para o surgimento e manutencdo da obe-
diéncia, em todas as formas de dominacgdo, “o fato da existéncia do quadro admi-
nistrativo e de acdo dirigida continuamente a realizacdo e imposicdao de ordens”
(WEBER, 2000, p.174). Enquanto Weber aponta para as conseqliéncias da
modernidade, autores como Lyotard e Habermas adotam uma abordagem
direcionada para a compreensdo dos processos internos a sua prépria natureza.

A analise realizada por Lyotard (1986) situa o momento de inflexdo da
modernidade a partir da mudancga de estatuto do saber, ou seja, de papel na
sociedade. Essa mudanca, decorrente de um processo que teve inicio na década
de 50, resultou na submissdo do saber a técnica. O saber transformou-se em
forca de producgdo legitimada pelo desempenho, que se expressa pragmaticamen-
te, condiciona-se ao mercado e objetiva otimizar a performance. Esse processo de
transformacao do saber em forga produtiva tem, no que Lyotard denomina ‘admi-
nistracdo da prova’, sua principal fonte de legitimacdo, e, a partir dela, a ciéncia
passou a ser controlada “por um jogo de linguagem onde o que estd em questdo
nao € a verdade, mas o desempenho” (LYOTARD, 1986, p.83). O saber, ao tornar-
se forca produtiva, se expressa pragmaticamente e condiciona-se as necessida-
des do mercado. Para Lyotard (1986, p.64), o saber positivo “tem o papel de
informar o sujeito pratico da realidade na qual a execucdo das prescrigbes deve se
inscrever”. E acrescenta, ainda, que a este |lhe escapa o que se deve fazer, dei-
xando, portanto, de ser sujeito para estar a servico do mercado, ou seja, subme-
tendo-se a técnica e vinculando-se ao poder.

Tomando-se a eficiéncia como Unica diregao possivel, tem-se que a ldgica da
racionalidade instrumental concebe a realidade da perspectiva da dominagdo e do
controle como Unica interpretacdo possivel. Assim, como a exclusividade da reve-
lacdo da verdade e dos significados constitui-se em enunciados denotativos, Lyotard
baseia-se na abordagem dos jogos de linguagem de Wittgenstein para demons-
trar que existem outras formas de interacdo que ndo se pautam pelos enunciados
denotativos do discurso da razao instrumental.

Ja Habermas, fortemente inspirado por contribuicdbes de Max Weber, diferen-
temente de Lyotard, percebe, na razdo, a liberdade. Tendo a emancipacao como
ponto de chegada, Habermas identifica na linguagem, a qual percebe como pratica
interativa e cognitiva que possibilita a expressdo de intengdes, o meio do estabele-
cimento da reflexdo sobre a opressdo e o alcance da liberdade. Para além da di-
mensao interativa da linguagem, colocada por Wittgenstein, Habermas identifica
uma dimensao objetiva e formula sua teoria da acdo comunicativa. No sentido oposto,
da opressao, Habermas chama a atencao para a associacdao entre o saber positivo,
corporificado no progresso técnico-cientifico, € a administracao.

O saber positivo, pois, apdia a pratica e discursos da geréncia. Tanto na
perspectiva de Lyotard quanto na de Habermas, trata-se de expressar ndao o sa-
ber, mas determinado tipo de saber e suas vinculagdes com os jogos de poder.
Lyotard entende, numa critica a Habermas, que se deve considerar a
heterogeneidade dos jogos de linguagem, e ndo a razdao, e que o consenso deve
ser buscado num contexto de multiplicidade de meta-argumentacdes, sendo pre-
ciso versar sobre metaprescrigoes e estar limitado no espago e no tempo (LYOTARD,
1986, p.118-119).

A questdo que se coloca € a da legitimacdo, aqui entendida como explicacdo
e justificativa no contexto da transmissdao de objetivacdes institucionais (BERGER
e LUCKMANN, 2002, p.128 e seguintes), ou seja, como determinado saber torna-
se expressao da Unica forma de saber.

Berger e Luckmann definem a socializacdo secundaria® como aquisicdo de
conhecimento de funcGes e vocabularios especificos. Para os autores, significa “a

3 O conceito de socializagdo em Berger e Luckmann (1985) é fundamental. Trata-se a socializagcdo
secundaria de um processo ontogenético, no qual ocorre a “ampla e consistente introdugdo de um
individuo no mundo objetivo de uma sociedade”. A socializacdo primaria, por sua vez, refere-se a
interiorizagdo da sociedade enquanto realidade objetiva e, subjetivamente, pela constituicdo da iden-
tidade do individuo.
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interiorizacdo de campos semanticos que estruturam interpretagbes e condutas
de rotina em uma area institucional. Ao mesmo tempo, sdo também adquiridas
‘compreensdes tacitas”” (BERGER e LUCKMANN, 2002, p.185). Como ndo apresen-
ta forte identificacdo e inevitabilidade, como é o caso da socializacdo primaria, a
socializacdo secundaria permite o aprendizado racional (Idem, 2002, p.192), de
forma que a questdo fundamental colocada no texto de Berger e Luckmann é a da
institucionalizacdo da realidade social a partir da andlise de como ela é percebida
e seus mecanismos cotidianos de producdo e reproducdo.

Realizando-se num contexto de interagdo social e pautando-se nos
formalismos e prescricdes, é o cotidiano da organizacdo o /ocus por exceléncia, em
que se busca, pela geréncia, a legitimidade da sua visdo de mundo. Ocorre que o
cotidiano &, também, o local no qual os individuos vivem suas experiéncias sociais.
Neste espago, € possivel perceber a experiéncia vivenciada, ou seja, as tensoes
contraditdrias entre as prescricbes e o cotidianamente vivido na busca pela
hegemonia na interpretagao da realidade (SPINK, 1997).

Autores, como os que seguem, tém demonstrado que atividades economi-
cas ndo sdo desvinculadas das relagbes sociais e que o interesse ndo € suficiente
para a compreensdo da troca, mesmo num mercado em que o dinheiro € um bem,
como afirma Cordonnier (1997). Economistas, também, tém demonstrado que o
enfoque ético, mesmo que atualmente enfraquecido, ndo é antindmico a econo-
mia. Nesta linha, destaca-se Sen (1992), que questiona a premissa da maximizagao
do interesse proprio como caracterizacdo do comportamento, remontando a
Aristoteles para demonstrar que a economia vincula-se a finalidades humanas e
ao estudo da ética e da politica. Etzioni (1988) e Veblen (1965) indicam que formas
de consumo expressam relagdes de poder e prestigio, ao invés da satisfagdo de
preferéncias pessoais; e que o consumo, embora localizado na esfera da individua-
lidade, envolve uma decisdo que se da num contexto mais amplo de relagGes.
Mesmo para Weber, a existéncia do mercado moderno pressupée uma determina-
da institucionalidade, além da esfera economica (WEBER, 2000).

Além de contribuigGes individualizadas, existem também as que sdo organiza-
das em movimentos. Etzioni langou um movimento intitulado SASE (Society for the
Advancement of Socio-Economics), cujo objetivo é o resgate da dimensdo moral do
individuo. Outro movimento é o M.A.U.S.S. (Mouvement Anti-Utilitariste dans les Sciences
Sociales) que, inspirado na obra do antropdlogo Marcel Mauss, procura divulgar a
idéia de que a sociedade ndo se reduz ao mercado e de que o dom, em suas diferen-
tes formas de expressdo, busca estabelecer vinculos entre pessoas, acdes mutuas
gue ndo buscam quitacdo, ao contrario da interpretacdo utilitarista das trocas.

Ha que se acrescentar a perspectiva epistemoldgica e considerar estudos
organizacionais num contexto de conversagdo critica com os demais campos do
saber. Ao mesmo tempo, é necessario superar as limitacdes dos axiomas da eco-
nomia e as prescrigdes e formalismos da administracdo, numa tentativa de apre-
ensdo da sociabilidade imposta pela economia de mercado e, em especifico, pelo
ato de efetivagcdo da troca, se se quiser apreender as institucionalidades que
criam e sdo por eles criadas. Em suma, neste caso, a troca deve ser entendida
como fendmeno social, o mesmo aplicando-se a gestao.

VisOEs DA MODERNIZACAO

As tensdes entre a tradicdo e a modernizacao ou entre esta e a cordialida-
de, presentes no mundo do homem cordial, tal qual s3o colocadas por Holanda em
sua interpretacdo de Weber, sdo revisitadas por Souza (2000). Souza (2000) se
propde a questionar a visdo pejorativa que a sociedade brasileira (senso comum
e conhecimento cientifico) tem de si mesma, a qual se justifica, segundo o mesmo
autor (1999), no que ele intitula ideologia do atraso brasileiro. Essa ideologia
apresenta o patrimonialismo ibérico como vicio de origem e tem, ndo na obra de
Weber, mas nas suas interpretagdes, sua rationale (WERNECK VIANNA, 1999).
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Buscando apreender a racionalidade que lhe é inerente, Souza (1999) e
Wegner (1999-2000) desernvolveram interessantes reflexdes sobre a obra Raizes
do Brasil, de Sérgio Buarque de Holanda. Para Wegner (1999), a analise da obra
demonstra que “a cordialidade lentamente se disciplina e se civiliza, sem, contu-
do, romper radicalmente com suas caracteristicas iniciais”. Dessa maneira, tem-se
uma situacdo em que a “tradicdo se moderniza ‘por dentro’, ndo ocorrendo, como
antes, uma absoluta incompatibilidade entre modernizagao e tradicdo, e sim uma
possivel convergéncia destas com influxos externos de modernizacdo” (Wegner,
1999, p.254, destaques no original). O mesmo autor constata que a percepgao de
Buarque de Holanda refere-se a uma nova versdao do moderno que se originou de
valores ibéricos. Sendo que, na interpretacdo de Wegner, ndo se trata de uma
dualidade entre modernidade e tradicdo, mas de determinada modernidade resul-
tante de suas circunstancias.

Wegner (1999, p.238) caracteriza, na linha de Buarque de Holanda (1995), o
tipo ideal da cordialidade como tradicionalista e caracterizado pelo culto a persona-
lidade e pela aventura. Em acdo, caracteriza-se

pelos impulsos do coragao, sem um minimo de distanciamento das situa-
cOes e objetos exteriores, e, dessa maneira, é incapaz de submeter-se a
regras abstratas e de diferenciar esfera publica de privada, além de néao
conseguir se dedicar ao esforco continuado numa atividade, esforco esse
gue exige uma submissao do individuo ao objeto do trabalho.

Para Souza, a apreensdao do homem cordial estaria contida no tipo ideal de
racionalidade de “acomodacdao ao mundo”, dada “a acomodacgdo externa e tradicio-
nal do seu comportamento” (Souza, 1999, p.35). Esta racionalidade se expressa
da seguinte forma na obra do autor:

Tivesse Weber estudado no Brasil, muito provavelmente, ele teria chega-
do a uma conclusdao semelhante a de Holanda, e apontado o ‘homem
cordial’ como o contrario perfeito do protestante nérdico, pois, como ob-
serva Holanda, falta ao homem cordial até mesmo o dado ritualistico das
boas maneiras, o qual caracteriza o confuciano e o oriental em geral, e
implica alguma forma, ainda superficial e ditada pelo exterior, de regulacao
da conduta. Apenas o homem cordial é concebido como negatividade pura,
entidade amorfa dominada pelo conteddo emotivo imediato e pela ne-
cessidade desmedida de reconhecimento alheio.

Ja a racionalidade de dominagdo do mundo, caracteristica do protestantis-
mo ascético orienta-se, em nome da acgdo, pelo controle da emotividade pela pro-
pria vontade (Souza, 2000, p.35).

A analise que Wegner (2000) faz da interpretacdo contida em Raizes do Bra-
sil, incluindo-se ai as alteragGes feitas pelo autor na sucessdo de edigdes da obra,
demonstra que a dinamica de modernizacdo da-se mediante a transformacgdo da
tradicdo, sem romper com ela. Fazendo uso da tese da fronteira* de Turner, Wegner
vé na obra de Buarque de Holanda a relagdo entre a conquista do territério em
associacao com o iberismo e a modernizagdo como realidade que engendrou uma
mentalidade capitalista baseada numa racionalidade de ajustamento ao mundo em
oposicdo a racionalidade de dominacdo do mundo, presente na visdao de Max Weber
(WEGNER, 2000, p.216).

Souza (2000) propde refletir sobre o significado das idéias - entendidas como
construtos sociais - num amplo contexto de critica acerca da seletividade do pro-
cesso de modernizacao brasileiro, inerente ao que denomina “sociologia da
inautenticidade”. Nessa sociologia, a cultura brasileira estd descolada da
modernidade ocidental e propala os extremos, do atraso ou do ufanismo. O autor

4 Historiador que escreveu sobre a colonizacdo da América do Norte, Turner formula a concepgédo de
fronteira enquanto dindmica composta num primeiro momento pela adaptacdo do colono as condicdes
locais e, posteriormente, pelo movimento de transformagdo do ambiente e, por fim, na americaniza-
¢do, ou seja, na releitura (ndo rompimento) da tradicdo européia (WEGNER, 2000, p.101).
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defende a tese de que a cultura brasileira expressa uma especificidade historica
inerente a modernidade ocidental como um todo, sendo a discussdo realizada num
contexto no qual o autor problematiza a interpenetracdo da “cultura normativa da
modernidade” e seus processos de institucionalizacdo em diferentes sociedades.

Souza (2000) constata que o iberismo esta profundamente enraizado nas
instituicbes, na cultura, no debate académico e nas praticas sociais, ou seja,
esta institucionalizado e, portanto, a sociedade do homem cordial constitui-se
em realidade objetiva. Nesta sociedade, prevalecem valores personalistas e cons-
tantes tensOes entre a tradicdo e a modernidade. Para o autor, as interpreta-
¢Oes do Brasil nas obras de Holanda, Faoro e de DaMatta apontam, neste senti-
do: primeiro, numa concepgdo ibericista de mundo, segundo, numa versao
institucionalista do iberismo, e terceiro, numa versdo culturalista do mesmo (Sou-
za, 2000, p.161).

A analise do significado das idéias, no caso do iberismo e sua persisténcia
na explicagdo do Brasil, aponta para um vazio de reflexdes voltadas para as dina-
micas institucionais da sociedade e, conseqlientemente, para seus processos de
constituicdo. Souza (2000) propde, entdo, contribuir para a superagao das abor-
dagens do iberismo, personalismo e patrimonialismo, as quais considera limitadas
para a compreensao da institucionalizagdo da sociedade, uma vez que justificam
visbes do exotico e do atraso.

Entende-se, assim, que a critica de Souza (2000) as interpretacGes do Bra-
sil, que passam ao largo da institucionalizacdo da sociedade, pode ser ampliada
para trabalhos que discutem a organizagcao empresarial em associagao com a cultura
brasileira. As abordagens desassociadas da reflexdo sobre as praticas sociais ndo
fornecem elementos para a compreensao das acdes e tendem a reiterar uma pers-
pectiva eminentemente prescritiva, sendo este um terreno fértil para a
inautenticidade.

As relagdes de poder inserem-se, também, no ambito do préprio mercado. A
partir de pesquisas desenvolvidas sobre as relagbes entre a cultura nacional e a
importagdo de tecnologias administrativas no Brasil, Caldas e Wood (1999) afirmam
gue pressdes econdmicas associadas ao discurso neoliberal, baseadas em critérios
de universalidade, determinam o que e como deve ser feito. Como resultado,

tem-se um distanciamento entre o que ocorre no mundo real e o0 que o
discurso gerencial projeta. O discurso é pseudomodernizante, possui tra-
cos neoliberais e utiliza categorias e elementos da retérica gerencialista
norte-americana, tipicamente monoteistas; de outro modo, a praxis re-
mete ao real, com suas ambiglidades, paradoxos, arcaismos e praticas
gerenciais politeistas. Um verniz racionalizante e simplista cobre uma re-
alidade fragmentada e complexa (CALDAS e WOOD, 1999, p.39).

Os autores, contudo, consideram que existem possibilidades de se pensar a
organizagao nacional a partir das caracteristicas do povo e nagdo brasileiros (Idem,
1999, p.28) e ndo a partir de suas praticas de gestdo. Como a perspectiva dos
textos € o mercado, busca-se identificar as causas dos fracassos e dos sucessos
no uso de tecnologias gerenciais importadas, ou seja, como o saber da gestdo
local incorpora-se ao conteldo importado e ndo se questiona sua pratica nem a
produgdo de conhecimento a partir de referenciais externos e que nao consideram
as especificidades locais.

O papel da cultura nacional sobre a légica da gestdo empresarial importada
e respaldada a partir de racionalidades orientadas para a agdo e transformacao
do mundo, tanto da perspectiva da gestdo como da do gerido e, considerando-se
a experiéncia vivida, poderia ser relevante para uma reflexdo sobre a organizacdo
nacional que incorporasse ndo a visdo do gerente, exclusivamente, mas também
a do gerido e a interagcdao entre ambas, interacdo esta pautada na construgdo das
praticas do gerido. Entende-se, assim, que o encontro de servigo de alto impacto,
como ja mencionado, é um Jocus privilegiado para tal abordagem. A especificidade
de sua ocorréncia em organizagdes que ofertam hospitalidade profissional torna
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mais interessante as interfaces entre os papéis - gerente e gerido - dado que
ambos fazem parte do mesmo contexto cultural, aqui entendido em seu sentido
amplo, isto é, expressam valores da sociedade do homem cordial.

SOBRE ENCONTROS DE SERVICOS DE ALTO
IMPACTO NA HOSPITALIDADE PROFISSIONAL

O substantivo hospitalidade refere-se ao ato de hospedar, a qualidade de
hospedeiro e, por extensdao, ao acolhimento afetuoso (FERREIRA, 1986). O voca-
bulo refere-se, também, a uma gama de afeigdes simpaticas que, num contexto
civilizado, espera-se sejam expressas socialmente, tais como os sentimentos de
simpatia, receptividade, cordialidade, dedicacao, confianca, afeto e cortesia. Quanto
a sociabilidade, refere-se ao convivio, acolhimento, hospedagem, mesuras, recep-
cdo cordial, urbanidade e fraternidade. No que se refere a acdo, a hospitalidade
se expressa em atitudes como dar recepcao, acolher com generosidade, com pra-
zer, obsequiar, fazer honras, cortesia, entre outras; e vincula-se, também, a senti-
mentos como o amor (em sentido amplo). Por sua vez, dentre as afeigbes pessoais
passivas, ou seja, as que se relacionam aquilo que causa prazer, hospitalidade
refere-se a satisfacdo, contentamento, comodidade, assim como impressionar
agradavelmente e proporcionar entretenimento (AZEVEDO, 1983). Vé-se, pois, que
o sentido da nocao de hospitalidade, pelo senso comum, é amplo e vai muito além
das emocdes simpaticas e demonstracées de sociabilidade. Vincula-se, portanto,
a propria civilidade e a sentimentos que favorecem a interagao social e sdao por ela
favorecidos. Prevalece, contudo, a agdo de receber.

Interessante discussdo a respeito da hospitalidade é encontrada em Derrida,
quando este discute o estranho / estrangeiro e as inquietudes que desperta.
Para ele, a hospitalidade deve ser incondicional e ndo limitada as paredes de uma
casa (da sua casa). O em-casa refere-se a qualquer espaco de interagao social
(inclusive publicos e virtuais). A amplitude da abordagem de Derrida sobre hospi-
talidade insere-se na tematica da alteridade e respalda-se amplamente em Lévinas.
Ainda que o termo vincule-se ao acolhimento do outro na propria casa (cidade ou
pais), vincula-se, também, ao desprendimento de si em direcdo a este e, a partir
de sua percepgdo e alteridade, chega-se a si mesmo. Neste contexto, Lévinas
discute a ética da hospitalidade (LEVINAS, 1990).

Esta abordagem ampla e complexa, para Derrida, vem no sentido de superar o
entendimento formal de hospitalidade, que ele chama de Lei da Hospitalidade. Esta
se expressa, sobretudo, pelos direitos e deveres “sempre condicionantes e condicio-
nais, tais como os definem a tradigdo greco-latina, mais ainda a judaico-crista, todo
direito e toda filosofia do direito até Kant e, em particular, Hegel, através da familia, da
sociedade civil e do Estado” (DERRIDA, 2003, p.69). A percepcao da hospitalidade
incondicional, tal como Derrida a propde, € a que ele denomina /lei da hospitalidade
incondicional, por ter a interacdo como fim, refere-se a dadiva. Ja a hospitalidade por
dever, por pressupor mercadorias e a sua quitagdo, esgota-se em si mesma.

A hospitalidade ganha concretude ao ser situada no cotidiano da pratica.
Nele, por exemplo, expressam-se as diversas formas de acolhimento e de interagao,
dos chamados ritos da hospitalidade, como no dom, na conversagao, na postura,
na cordialidade e outros. Sua ambiéncia é multipla, na medida em que sua expres-
sdo, ao ndo se limitar a hospedagem, da-se nos espacos de trabalho, nos espa-
cos publicos, nos espacos do mercado, nas festas populares etc.

No entanto, as concepgbes de hospitalidade, no mercado ou como dever
moral, ou como incondicional e ilimitada, ndao devem ser percebidas como
excludentes, estaticas, nem numa relacdo de superioridade. Entende-se que
Derrida, assim como Lévinas, percebem a hospitalidade incondicional e ilimitada
como algo que revela e agrega pessoas, transgride e supera as relagdes de mer-
cado ou as obrigagbes morais, ao mesmo tempo em que buscam o resgate das
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interagdes sociais como fins em si mesmas. Por sua vez, a hospitalidade como
dever (moral ou quitacdo) também é necessaria, ja que a vida na pluralidade pres-
supOe a institucionalidade. O dever impde-se e esgota-se ao findar o ato de sua
expressao. Para Derrida (2003, p.71), a hospitalidade incondicional e a por dever
implicam contradigGes, antinomias, mas sdo inseparaveis.

Na pratica, a gestdo da hospitalidade (termo hoje usual em gestdo), aplica-
da as organizacGes com foco na economia de mercado e que prestam servigos de
hospedagem, expressa uma concepgao bastante reducionista do que seja hospi-
talidade, mesmo profissional. Ha que se destacar que estudos relativos a hospita-
lidade profissional limitam-se aos que ofertam hospedagem entendida como ativi-
dades relacionadas a oferta de pouso, entretenimento e alimentagdo, os trés com
foco na gestdo, ou seja, a partir de determinado olhar sobre a realidade. Olhar
que necessita da simplificagdo para controlar e busca, sistematicamente, a eficién-
cia. Sobre esta abordagem, destacam-se os recentes trabalhos de Mullins (2004),
Castelli (2005), Dencker (2004) e Mello, Ledo e Souza Neto (2005).

O foco aqui é a hospitalidade profissional situada no contexto do mercado
de prestacdo de servicos de hospedagem - tipico de organizagGes hoteleiras ou
anfitrids. A razdo desta escolha decorre do fato de que a prestagdo de servigos
em organizacGes deste tipo proporciona amplas oportunidades para a analise de
interacdes sociais no contexto de realizacdo de trocas mercantis e, também, ca-
racteriza-se por encontros de servigos de grande impacto, ou seja, de longa dura-
cdo. Acrescente-se, ainda, a complexidade da gestdo inerente ao setor de hotelaria.

Parte-se do principio de que as trocas mercantis percebidas no ambito de
uma organizagdo, exclusivamente na venda, como a troca de dinheiro por bens
entre compradores e vendedores (conforme acontece no campo da Administra-
¢do), sado insuficientes para a compreensdo das interagGes sociais que ai se esta-
belecem. Trata-se, pois, de especificar a organizagdo e de considerar que as tro-
cas ocorrem num contexto institucionalizado, entendido como construgdo histérica
e cultural: o mercado, mais especificamente, a economia de mercado.

O momento de realizacdo da troca na economia de mercado é denominado,
na linguagem da gestdo, encontro de servigo, que esta situado na area de conhe-
cimento do marketing, e, dentre seus condicionantes, destaca-se o tempo de sua
duragdo. E importante salientar que se trata de uma agdo ou realizagdo, e ndao de
algo tangivel. Tecnicamente, a producdo de servigos € caracterizada tanto pelo
envolvimento do cliente no processo de produgdo, quanto pelo envolvimento da-
quele que oferta, como parte do préprio servigo ofertado. A produgdo e o consumo
se ddo em tempo real e, portanto, com alto grau de variabilidade. De uma forma
geral, os servigos classificam-se segundo a extensdao do contato entre aqueles
que interagem e a propria organizacdo, fato que da a interagdo grande relevancia
(LOVELOCK e WRIGHT, 2001).

E preciso reconhecer no encontro de servigo - entendido, segundo Lovelock
e Wright (2001), como a interagdo direta entre o cliente e o produtor do servigo,
que ocorre num determinado contexto fisico e espaco de tempo - um /ocus de
interacdes sociais que extrapolam as interagGes instrumentalizadas no d@mbito da
organizacdo. Contudo, € necessario reconhecer, também, que a interacdo da-se
entre individuos, e ndo apenas entre as categorias tipificadas de cliente / fornece-
dor. Assim, reorientando o olhar, as interagdes ganham concretude, e torna-se
possivel vislumbrar a convivéncia de diferentes logicas e, conseqlientemente, ao
considerar a pluralidade de olhares, o maior entendimento das limitacdes da ex-
clusividade da explicagao instrumental no campo da Teoria das Organizagoes.

A hospitalidade profissional abrange um anfitrido-empregado e um hdspe-
de-consumidor envolvidos em interagdes. No caso, ambos interagem no ambito da
experiéncia vivida. Especificamente, respaldados pelos seus respectivos referenciais
de situagao no mercado, um oferta determinado tipo de servico e o outro deman-
da. Ambos interagem, também, como individuos portadores de diferentes
referenciais de identidade e inclusdao social, ou seja, empregado e cliente. King
(1995, p.225) destaca algumas das caracteristicas que condicionam a interagdo,
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como o fato de que o anfitrido-empregado é obrigado a oferecer, e o hdspede-
consumidor ndo é obrigado a aceitar. Destaca que existe oferta apenas na medida
em que houver formalizacdo da aceitagdo, contrato de prestacdo. Quanto as
condicionantes, destaca que: os servicos oferecidos relacionam-se com a concor-
réncia em primeiro lugar; o ofertante é controlado pela organizagdo quanto ao
prescrito; o hdspede é controlado quanto a sua satisfacdo; o ofertante faz uso de
trabalho emocional; e o hdspede tem seus habitos, gostos, intimidades expostos.

Ao mesmo tempo em que tal visdo abre caminho para uma interpretagao
gue resulta na geracdo de conhecimentos relativos a interacdo social no mercado,
da perspectiva da gestdo de micro-situagdes, pode-se focar a satisfacao do clien-
te, em que a prépria experiéncia interativa é vista como agente que agrega valor
ao servico, como é o caso da abordagem do chamado marketing interativo (COOPER,
2001). A abordagem de Cooper destaca-se ao incorporar a problematica das
interacdes sociais na definicao da hospitalidade profissional, pois associa, entre
outros elementos técnicos, o estabelecimento de interagdes consideradas neces-
sariamente satisfatérias entre o servico oferecido, aquele que presta o servico e o
consumidor hdspede (COOPER, 2001, p.22).

Dessa forma, entende-se que uma abordagem sobre hospitalidade profissio-
nal que incorpore as interagdes sociais deve superar as abordagens focadas na
exclusividade da perspectiva da gestdo, que abrange a qualidade no atendimento
e a incorporacao de trabalho emocional com vista a agregacdo de valor ao produ-
to; abordagem implicita na concepcdo ainda gerencialista de Cooper.

Cabe lembrar que as prescricdes da gestdo sdao apontadas pela literatura
como limitadoras da agdo, tanto em sua pratica quanto em sua abrangéncia. Des-
tacam-se, aqui: Camargo (2002), Grinover (2002), Cruz (2002) e Cooper (2001).
Por outro lado, como as praticas de gestdao objetivam mitigar as incertezas, o que
inclui controlar o trabalho, num encontro de servigo de alto impacto, pode torna-se
dificil, e até ndo desejavel, a adocdao de formas tradicionais de controle (ndo flexi-
veis), dada a implicagdo da mdo-de-obra no oferecimento.

Urry (2001), num interessante trabalho, trata sobre a experiéncia do olhar do
turista perante o ato da prestagdo do servico. Sua abordagem do encontro de ser-
vico parte da percepgao de que se trata de interagdes sociais, e chega ao ponto de
considerar, citando Leidner (1987), a propria interacdo como parte do servico ad-
quirido (URRY, 2001, p.97, apud Leidner, 1987), ou, ainda, como as caracteristicas
sociais dos produtores podem condicionar a interacdo. Assim, adquirir um servico &,
também, adquirir uma experiéncia social (URRY, 2001, p.97). Para tanto, o consumo
deve deixar de ser uma abstracdo e personificar-se num hdspede.

Guerrier e Abid (2004), num estudo em que pretendem investigar o como a
natureza do trabalho é afetada pela natureza da troca na indUstria da hospitali-
dade, definem a relagdo empregador / empregado, neste contexto, como sendo
contraditoria e tensa. As autoras respaldam-se em pesquisa realizada por Leidner
(1993) nos Estados Unidos, na qual constataram as transformagdes que o traba-
lho, na hospitalidade profissional, tem passado. As autoras destacam a supera-
cao das representagdes servis do ato de prestar servigo e o crescimento do incen-
tivo as posturas mais proximas da informalidade, no que tange ao comportamento
dos empregados na relagdo com os clientes.

As possibilidades de expressao pessoal do empregado, ainda que sob algu-
ma forma de controle, abrem espacos para manifestacdes culturais e para a
explicitagdo das tensdes relacionais no contexto da troca comercial e de seus
condicionantes. A énfase da gestdo desloca-se da provisdao e da operacdo para a
relacdo, para as pessoas.

O foco encontra-se no individuo gerido e ndo mais como gerido, mas como
pessoa, em situacdo de prestador de servigos, em especifico aquele que executa as
acles prescritas ao mesmo tempo em que estabelece interacbes com o hdspede e
vice-versa. Tem-se como premissa que o universo de analise é institucionalizado,
que as relagdes estabelecidas no ato da troca mercantil ndo se limitam aos muros
da organizacdo nem as prescricoes das geréncias, e que estas ultimas apresen-
tam-se, também, como inseridas num determinado contexto social e cultural.
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Assim procedendo, entende-se ser possivel estabelecer um /locus de anélise
em que se tem, a partir de um contexto organizado a priori, condicionantes de
interacGes, estratégias de adaptacgdes e transgressdes do prescrito, limitagGes e
potencialidades, tanto para a socializacdo dos valores caracteristicos da gestdo e
reforcados pelo mercado, quanto para os da cordialidade.

SOBRE AS IPOSSIBILIDADES DA
ANALISE DA INTERACAO SOCIAL
EM ENCONTROS DE SERVICOS

Retoma-se a questdo da inautenticidade levantada por Souza (2000). As
analises de Buarque de Holanda (1995) e Souza (2000) incorporam o significado
de modernizagdo contido na obra de Weber, apoiados em tipos analiticos repre-
sentados pela “ética da responsabilidade” e pela “ética da convicgao”.

A discussdo das racionalidades em Souza (1999-2000), a partir da critica ao
olhar colonizado, destaca a importancia da reorientagdo do foco sobre o projeto
de civilizagdo que engendrou a sociedade do homem cordial. O autor fala da im-
portancia do olhar sobre si e da valorizacdo da diferenga. A perspectiva institucional
da sociedade do homem cordial, para Souza, é a direcdo para a qual devem-se
dirigir a pesquisa e a analise, para que sejam superadas as interpretacbes que se
limitam a dicotomia modernidade / atraso e que véem no homem cordial as ex-
pressGes da permanéncia ou insisténcia do atraso. Entende-se que este olhar
sobre a produgdo de conhecimento tem potencial de desenvolver novas aborda-
gens sobre a gestdo e sobre sua abrangéncia para além da influéncia internacio-
nal da produgdo cientifica em estudos organizacionais, caracterizada pela hegemonia
da producao estadunidense (VERGARA, 2001).

Quanto ao objeto do campo de conhecimento afeto a gestdo, propriamen-
te dito, entende-se que, tal como colocado por Marsden e Towley (2001) ao
referirem-se a gestdo como fend6meno social, hd que se incorporar o gerido, con-
solidando de fato as mudangas visualizadas pelos autores. As tensdes entre as
diferentes racionalidades (cordialidade e instrumentalidade / eficacia) tornam-
se, assim, visiveis.

Como os valores sociais associam-se as visGes de mundo e expressam a
propria dinamicidade e contradicGes da vida em sociedade, ha que se considerar
sua dindmica e suas manifestacdes. Considerando-se a hospitalidade e a cordia-
lidade valores da sociedade cordial, segundo Buarque de Holanda (1995), e le-
vando-se em conta, também, que valores inscrevem-se nas instituices sociais e
em suas praticas, a ampliacdo do olhar sobre a eficacia, na direcdo da cordialida-
de, deve considerar a interacdo social na situagao de troca mercantil.

A interpretacdo por Parsons sobre os escritos de Weber relativos a burocra-
cia possui enorme relevancia na construgdo de uma tradicdo, em estudos
organizacionais, ainda fortemente presente no ensino de administragdo. Entende-
se, aqui, no entanto, que o reconhecimento da importancia da contribuicdo de Weber
para estudos organizacionais deve ter seu foco redirecionado para a relagdo social,
dado que os pressupostos weberianos da analise da agdo consideram a agdo social
no contexto plural e relacional, sendo este procedimento possivel a partir do concei-
to weberiano de ‘situagao’. Abordagem esta fartamente discutida em Cohn (1979).

Para ser compreendida, a agdo social deve estar vinculada ao contexto de
encadeamento de agdes que sejam reciprocamente referidas e de cujo sentido os
agentes sdo portadores. Destaca-se, primeiramente, que o conceito de acdo em
Weber refere-se ao comportamento do agente, relacionado (pelo agente) a um
sentido subjetivo. J& a acdo social refere-se a acdo cujo sentido é orientado pelo
comportamento de outros agentes. Para Weber, a agdo social pode ser determi-
nada de modo racional referente a fins e de modo racional referente a valores.
Weber denomina o contexto da acdo de ‘situacdo’ e o vincula a sua racionalidade
- acdo racional como controle da relacao meios / fins (WEBER, 2000).
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Seu pressuposto é o de que a acdo € passivel de ser explicada cientifica-
mente como conseqiiéncia de ser, pelo uso de método cientifico, previsivel e com-
preensivel. Destaca-se que, em Weber, compreensdo significa a “apreensdo
interpretativa do sentido ou da conexdo do sentido” (WEBER, 2000, p.6), enten-
dendo-se por sentido da acdo “a representacdo que (...) o agente tem do curso
da sua acdao e que comanda sua execugao”, representacdo esta que limita seu
proprio campo de opgdes de agdo (COHN, 2000, p.xiv).

E a partir da interagdo social — entendida por Weber como “comportamento
reciprocamente referido quanto a seu conteido de sentido por uma pluralidade
de agentes e que se orienta por essa referéncia” (WEBER, 2000, p.16) - que as
condicbes para compreensao das regularidades buscadas entre a acgdo e a situa-
cdo podem ser, empiricamente, no ambito cotidiano e pela experiéncia primaria,
observadas (WINCKELMANN, 1976, p.xxix).

E importante considerar que, em fungdo dos valores, o agente atribui signi-
ficado a acdo. Portanto, a acdo expressa o modo como o agente representa para
si os motivos (razao de um comportamento quanto ao seu sentido), meios e fins
da acdo. Acrescente-se que, para Weber, os valores podem expressar a domina-
cdo nas relagdes sociais, por intermédio da crenca na legitimidade da dominacdo e
que esta se vincula ao poder (WEBER, 2000, p.141).

O sujeito, em Weber, é capaz de dotar suas acbes de sentido, ou seja,
acoes socialmente orientadas e vinculadas as situacGes objetivas (objetivadas)
gue as condicionam e cujas manifestacdes tipificadas constituem o empirico de
sua construcdo tedrica e metodologica. A contribuicdo do conjunto da obra de
Weber é fundamental até hoje, apds quase um século de sua morte. Contudo, sua
abordagem baseia-se numa concepgdo fragmentada do ser, numa tipologia de
sujeito no contexto da acdo social, ou seja, a distingdo analitica entre uma ética
da responsabilidade e uma ética da conviccdo, isolando os conteddos normativos
da existéncia. A apreensdo da relagdo social dai resultante, também, é tipica, ou
seja, € uma construgdao do método.

A abordagem do tema a partir dos pressupostos conceituais relacionados a
interacdo social - mais especificamente, socializacdo e papel - impde desafios for-
mais a interpretacdo do contexto de interacdo respaldada exclusivamente na obra
de Weber que, mesmo assim, € um autor de grande valor para Berger e Luckmann
(2002). Numa critica a Weber, Schutz contestou o que denominou ‘tipificacées de
senso comum’ (SCHUTZ, 1964, p.98-115, apud COHN, 1975, p.41), em oposicao ao
gue denominou de abstracGes weberianas, destacando que, num processo de
interacdo, os “individuos se definem mutuamente em termos da situacdo em que se
encontram (...) os parceiros da interacdo, ao se defrontarem, ja partem da inclusdo
reciproca em certas categorias, congruentes com a situacdao” (COHN, 1975, p.41).

Assim, a reciprocidade dos desempenhos tipificados abarca tanto a forma
quanto o conteldo da acdo (BERGER e LUCKMANN, 2002, p.101). Fala-se, portan-
to, em papel, ou seja, da objetivacdo da tipificacdo, quando esta passa a ser
imposta ao sujeito. Entende-se que a compreensao da interacao social possibilita
a visualizagdo do processo de construgao social da representacdao de uma ordem
institucionalizada.

A nocdo de interagao social, em Berger e Luckmann (2002, p.47 e seguintes),
baseia-se fortemente na nogdo de tipificacdo de Schulz e na adocdo de papéis de
Mead, e refere-se, prioritariamente, a situacdo de estar face a face. Resumidamen-
te, esta concepgao decorre de a realidade cotidiana, entendida como realidade in-
terpretada e subjetivamente dotada de sentido, ser, necessariamente, comparti-
lhada; e, no ato de seu compartilhamento, os atores sociais apreendem-se mutua-
mente e orientam / reorientam suas condutas em decorréncia das respectivas sub-
jetividades um do outro. Nesta situacdo, por meio da linguagem como expressao e
objetivacdo da experiéncia, por meio do conhecimento socialmente disponivel e a
partir de mutuas motivacdes e tipificacdes, o outro se torna real para o individuo e
referéncia para a construcdo da prépria subjetividade deste.

A aplicacdo desta abordagem da interacdo social é parte do que Berger e
Luckmann denominam teoria da institucionalizagdo. O contexto interacional pro-
porcionado por uma organizacdo focada na economia de mercado e que oferece

0&s - v.12 - n.34 - Julho/Setembro - 2005 115



Leonor Moreira Camara

amplas possibilidades de se analisar as interagdes por meio de encontros de ser-
vicos é fundamental para o aprofundamento das possibilidades de (co)existéncia
das diferentes logicas de interpretacdo de mundo, assim como de suas tensoes,
presentes nas tipologias da ‘racionalidade de acomodagdo ao mundo’ e na
‘racionalidade de dominagdo do mundo’.

Para tanto, entende-se que € necessario resgatar o sujeito ético / moral em
interacdo e serem as situagdes, como os encontros de servigos de alto impacto, em
contextos de troca mercantil, privilegiadas para o estudo das praticas de gestdo.

Por outro lado, ha que se considerar que se a superacdo da abordagem que
caracteriza a inautenticidade pressupde a Instituicdo, tal como Souza (2000) a
define, e pressupbe, também, no caso da geracdo de conhecimentos aplicados a
gestdo, abordagens que a considerem como fen6meno social. Assim procedendo,
entende-se que o olhar sobre a gestdo ganha aspectos multiplos e torna possi-
veis abordagens com énfase politica, histérica, cultural, entre outras, além da emi-
nentemente econémica.

Na sociologia compreensiva de Schiitz (1979), respaldada na abordagem
fenomenoldgica dos fatos sociais (0o que ndo exclui a adogdo de rigor nos procedi-
mentos cientificos), encontram-se possibilidades de abordagens a partir da expe-
riéncia vivida. Tem-se, pois, a possibilidade de reflexdo sobre o que se mostra a
consciéncia do ator e revela intencionalidade, ou seja, o fen6meno. Assim, ao ser
entendida como significativa, a acdo (tipificada) expressa seus motivos originais e
finais, expressa sua racionalidade. Dessa forma, por meio da fenomenologia, esta-
belece-se a possibilidade de produgdo de conhecimentos a partir da pratica e, mais
além, a possibilidade de refletir sobre as limitagdes dos conceitos e teorias adotadas.

A GursA DE CONCLUSAO

Quando postas a luz de uma concepgao que considera a gestdo como feno-
meno social, as abordagens prescritivas e instrumentais revelam-se limitadas quan-
to as possibilidades de produgdo de conhecimentos acerca da gestdo.

Em acréscimo, a assimilagdo de conhecimentos acerca da gestdo, oriundos
de outros contextos culturais, enquanto parametros inquestionaveis, tende a ndo
considerar que diferentes perspectivas de mundo e valores culturais tém forte
incidéncia sobre a racionalidade da acdo e que a mera reproducdo de saberes ndo
leva a produgdo de conhecimentos acerca das praticas vivenciadas de gestdo,
mas sim sua reificagdo.

A perspectiva da inautenticidade esclarece o quanto sdo urgentes essa re-
flexdo e o enfrentamento da questdo, para que abordagens que se pretendam
criticas sejam consistentes e, também, para que a pesquisa, a teoria e a
operacionalizagdo de conceitos estejam relacionadas com a ‘experiéncia’ vivida.
Dentre as abordagens possiveis, este trabalho focou o paradigma da compreen-
sdo aplicado a prestacdo de servicos na hospitalidade profissional.

Ainda que controlada, ja que gerida e inserida numa relacdo de trabalho e
num contexto de precarizagdo do emprego, a oferta de hospitalidade profissional
ocorre em constante tensdo entre a acdo e as técnicas prescritivas, mais especifi-
camente, entre a competitividade ao extremo e a mobilizacdo de competéncias
técnicas, sociais e culturais pelo gerido.

Como a oferta de hospitalidade profissional envolve relacionamentos, uma
abordagem que tenha por pressuposto a gestdo como fendmeno social apresenta
potencial para evidenciar as inconsisténcias do conhecimento sobre a gestdo, a
partir, exclusivamente, das perspectivas propaladas pelo gerencialismo que, desta-
ca-se, prioriza acGes ndo direcionadas a construcdo de relacionamentos como curto
prazo; a légica financeira; o foco no produto; a empregabilidade, entre outras.

Acrescente-se que a preponderancia do foco na criagdo de valor para o clien-
te, tipica do gerencialismo, como meio de construcdao de conhecimentos acerca da
gestdao, ndao proporciona oportunidades para reconhecimento do valor das contri-
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buicdes pessoais dos geridos. Nao permite perceber a pluralidade de alternativas
possiveis frente a um desafio e minimiza as possibilidades de aprendizagem. Mais
especificamente, ndo favorece o reconhecimento que a eficiéncia e a efetividade
vinculam-se as praticas de gestdo enquanto experiéncia vivida, significativa. Séao,
portanto, fontes de conhecimentos e de competéncias. Como possibilidade tem-
se a eficiéncia, entendida em sua dinamicidade e interatividade, e a efetividade,
entendida como aptiddes multiplas e agilidade de acdo e de inovagdo.

Em suma, tem-se aqui o encontro da flexibilidade, entendida como disposicao
pessoal para ajustamento as flutuagbes da demanda, com implicagdes diretas na
produtividade, mas que ndo favorece a producdo de conhecimento acerca da gestdo
como experiéncia vivida, com a prestacdo de servigos de alto impacto, tipicas da hos-
pitalidade, e que pressupde, como atividade profissional, relagdo direta entre produ-
tor e cliente, desnudando as virtudes tanto da gestdo quanto da cordialidade.

REFERENCIAS

AZEVEDO, Francisco Ferreira dos Santos. Diciondrio analégico da lingua portugue-
sa: idéias afins. Brasilia: Coordenadora/Thesaurus, 1983.

BERGER, Peter L.; LUCKMANN, Thomas. A construgdo social da realidade. 21.ed.
Petrépolis/RJ: Vozes, 2002.

BUARQUE DE HOLANDA, Sérgio. Raizes do Brasil. 26.ed. Sdo Paulo: Cia. das
Letras, 1995.

BURREL, G.; MORGAN, G.. Sociological paradigms and organizational analysis.
London: Heinemann, 1979.

CALDAS, Miguel P.; WOOD Jr., Thomaz. Para inglés ver: importacdo de tecnologia
gerencial no Brasil. In: CALDAS, Miguel P.; WOOD Jr.,, Thomaz. (Orgs.). Transforma-
¢do e realidade organizacional: uma perspectiva brasileira. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

CASTELLI, Geraldo. Hospitalidade. Sao Paulo: Saraiva, 2005.

CHANLAT, Jean-Francois. Ciéncias sociais e management: reconciliando o econémi-
co e o social. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

CAMARGO, Luiz Otavio de Lima. Turismo, hotelaria e hospitalidade. In: DIAS,
Célia Maria de Moraes (0rg.). Hospitalidade: reflexbes e perspectivas. Barueri/SP:
Manole, 2002.

CARVALHO, José Luis Felicio; VERGARA, Sylvia Constant et al. A fenomenologia e
a pesquisa dos espacos de servigos. Revista de Administracdo de Empresas, Sao
Paulo, v.42, n.3, jul./set. 2002.

CLEGG, Stewart R.. Modern organizations: organization studies in the postmodern
world. London: Sage: 1990.

COHN, Gabriel. Alguns problemas conceituais e a tradugdo em Economia e
Sociedade. Texto de apresentacdo da obra: WEBER, Max. Economia e Sociedade.
3ed. Brasilia: Ed. Universidade de Brasilia, 2000. v.1.

COHN, Gabriel. Critica e resignacdo: fundamentos da sociologia de Max Weber.
Sao Paulo: T. A. Queiroz, 1979.

COOPER, Chris et al. Turismo: principios e praticas. 2.ed. Porto Alegre: Bookman,
2001.

CORDONNIER, J. Laurent. Cooperation et reciprocité. Paris: PUF, 1997,

CRUZ, Rita de Cdssia. Hospitalidade, turismo e fenbmeno urbano no Brasil:
condicOes gerais. In: DIAS, Célia Maria de Moraes (Org.). Hospitalidade: reflexdes
e perspectivas. Barueri/SP: Manole, 2002.

0&s - v.12 - n.34 - Julho/Setembro - 2005 117



Leonor Moreira Camara

DEMO, Pedro. Metodologia do conhecimento cientifico. Sao Paulo: Atlas, 2000.

DENCKER, Ada de Freitas Manetu. Planejamento e Gestdo da Hospitalidade e
Turismo. Porto Alegre: Thomson Learning, 2004.

DERRIDA, Jacques. Manifeste pour |” hospitalité. Grigny: Paroles d’ Aude, 1999.

DERRIDA, Jacques; DUFOURMANTELLE. Da Hospitalidade. Sao Paulo: Escuta,
2003.

DIAS, Célia Maria de Moraes (Org.). Hospitalidade: reflexdes e perspectivas.
Barueri/SP: Manole, 2002.

ETZIONI, Amitai. The moral dimension: toward a new economics. Nova York: The
Free Press, 1988.

FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Novo dicionario da lingua portuguesa.
2'ed. Rio de Janeiro: Nova Fronteira, 1986.

GRINOVER, Lucio. Hospitalidade: um tema a ser reestudado e pesquisado. In:
DIAS, Célia Maria de Moraes (Org.). Hospitalidade: reflexdes e perspectivas.
Barueri/SP: Manole, 2002.

GUERRIER, Yvonne; ADID, Amel. O trabalho na indUstria da hospitalidade. In:
LASHEY, Conrad; MORRISON, Alison (Orgs.). Em busca da hospitalidade: perspecti-
vas para um mundo globalizado. Barueri/SP: Manole, 2004.

JODELET, Denise (Org.). As representacées sociais. Rio de Janeiro: EAUERJ, 2001.

KING, Carol A.. What is hospitality? In: J. Hospitality Management. v.14, n.3/4,
p.219-234, 1995.

LASHLEY, Conrad; MORRISON, Alison. In searsch of hospitality: theoretical
perspectives and debats. Oxford: Butterworth-Heinemann, 2000.

LEVINAS, Emmanuel. Totalidade e infinito. Lisboa: Edicdes 70, 1990.

LOVEWLOCK, Christopher; WRIGHT, Lauren. Servicos: marketing e gestdo. Sao
Paulo: Ed. Saraiva, 2001.

LYOTARD, Jean-Francois. O pés-moderno. 2.ed. Rio de Janeiro: José Olympio,
1986.

MANNHEIM, Karl. O homem e a sociedade: estudos sobre a estrutura social
moderna. Rio de Janeiro: Zahar, 1962.

MARSDEN, Richard; TOWNLEY, Barbara. A coruja de minerva: reflexdes sobre a
teoria na pratica. In: CLEGG, Stewart et al. Handbook de estudos organizacionais:
reflexdes e novas diregdes. Sdo Paulo: Ed. Atlas, 2001.

MARTINS, Paulo Henrique (Org.). A dadiva entre os modernos: discussdo sobre os
fundamentos e as regras do social. Petrépolis/R): Vozes, 2002.

MELLO, Sérgio Carvalho Benicio; LEAO, André Luiz Maranhdo de Souza; SOUZA
NETO, Arcanjo Ferreira de Souza Neto. O “papel” dos encontros de servigo na
formagao e na manutencdo de relacionamentos. GESTAO (Org.), v.2, n.1, jan./
abr. 2004.

MONTANDON, Alain. Mithes et representations de I’hospitalité. Clemond Ferrand
Press, 1999.

MULLINS, Laurie J.. Gestdo da Hospitalidade e Comportamento Organizacional. 4.ed.
Porto Alegre: Artmed Ed., 2004.

NICOLAS, Guy. O dom ritual, face velada da modernidade. In: MARTINS, Paulo
Henrique (Org.). A dadiva entre os modernos: discussdo sobre os fundamentos e
as regras do social. Petrépolis: Vozes, 2002.

118 0&s - v.12 - n.34 - Julho/Setembro - 2005



Os Limites do Gerencialismo Perante os Requisitos das Organizacoes de Hospitalidade

ORTIZ, Renato. A viagem, o popular e o outro. In: Um outro territdrio: ensaios
sobre a mundializagdo. Sdo Paulo: Olhos d’agua, 1997.

REED, Michel. Teorizagdo organizacional: um campo historicamente contestado.
In: CLEGG, Stewart R; HARDY, Cynthia; NORD, Walter R.. Handbook de estudos
organizacionais: modelos de andlise e novas questdes em estudos
organizacionais. Sdo Paulo: Atlas, 1999. v.1.

SAINSAULIEU, R. (Dir.). L “entreprise: une affaire de societé. Paris: Press de La
Fondation des Sciences Politique, 1990.

SAINSAULIEU, R. (Dir.). Sociologia de | "entreprise. Paris: Press de La Fondation
des Sciences Politique, 1997.

SEN, Amartya. Comportamento econémico e sentimentos morais. In: Lua Nova.
Sao Paulo, n.25, 1992,

SERRANO, Célia; BRUHNS, Heloisa Turini; LUCHIARI, Maria Tereza D. P. (Org.).
Olhares contempordneos sobre o turismo. Campinas/SP: Papirus, 2001.

SCHERER, René. Zeus hospitalier: | élogie de I’ hospitalité. Paris: Armand Colin,
1993.

SOUZA, Jessé. A modernizacdo seletiva: uma reinterpretacdo do dilema brasileiro.
Brasilia: Editora da Universidade de Brasilia, 2000.

SOUZA, Jessé. O malandro e o protestante: a tese weberiana e a singularidade
cultural brasileira. Brasilia: Editora da Universidade de Brasilia, 1999.

SPINK, Peter. Discurso e ideologia gerencial: reflexdes a partir da experiéncia
brasileira. In: MOTTA, Fernando C. P.; CALDAS, Miguel. (Orgs.). Cultura
organizacional e cultura brasileira. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

SCHUTZ, Alfred. Fenomenologia e relagbes sociais: Textos escolhidos de Alfred
Schitz. WAGNER, Helmut R. (Org.). Rio de Janeiro: Zahar, 1979.

TOFFER, Alvin. Criando uma nova civilizacdo: a politica da terceira onda. Rio de
Janeiro: Record, 1995.

URRY, John. O olhar do turista: lazer e viagem nas sociedades contemporaneas.
3.ed. Sdao Paulo: SESC/Nobel, 2001.

VAZQUEZ, Adolfo Sachez. Etica. 23.ed. Rio de Janeiro: Civilizagao Brasileira, 2002.

VERGARA, Sylvia Constant; PINTO, Mario Couto Soares. Referéncias Tedricas em
Andlise Organizacional: um estudo das nacionalidades dos autores referenciados
na literatura brasileira. RAC, Edicao Especial, p. 103-121, 2001.

WALKER, John R. Introducdo a hospitalidade. Barueri/SP: Manole, 2002.

WEBER, Max. Economia e Sociedade. 3.ed. Brasilia: Editora Universidade de
Brasilia, 2000. v.1.

WEGNER, Robert. Os Estados Unidos e a fronteira na obra de Sérgio Buarque de
Holanda. In: SOUZA, Jessé. O malandro e o protestante: a tese weberiana e a
singularidade cultural brasileira. Brasilia: Editora da Universidade de Brasilia, 1999.

WEGNER, Robert. A conquista do oeste: a fronteira na obra de Sérgio Buarque de
Holanda. Belo Horizonte: Ed. UFMG, 2000.

WERNECK VIANNA, Luiz. Weber e a interpretacdo do Brasil. In: SOUZA, Jessé
(Org.). O malandro e o protestante: a tese weberiana e a singularidade cultural
brasileira. Brasilia: Editora da Universidade Brasileira, 1999.

WINCKELMANN, Johannes. Prefacio a Quinta edicdo. Texto de apresentacdo da
obra: WEBER, Max. Economia e Sociedade. 3.ed. Brasilia: Ed. Universidade de
Brasilia, 2000. v.1.

0&s - v.12 - n.34 - Julho/Setembro - 2005 119



CONSORCIOS DE EXPORTACAO:
UM JPROCESSO DE APRENDIZA GEM
ORGANIZACIONAL EM IPPMEs!?
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RESUMO

este trabalho foram estudados os consoércios de exportacdo de pedras ardodsia, de

joias e de gemas e de calgados localizados no estado de Minas Gerais. Estudou-se o

processo de formacgdo dos consoércios, partindo da aprendizagem decorrente dessa

formacdo e da internacionalizacdo das PMEs (Pequenas e Médias Empresas), res-
saltando a relagdo de confianca e cooperacdo necessaria neste tipo de empreendimento.
Os consorcios de exportagdo que se inserem no conceito de redes interorganizacionais
agregam competéncias coletivas por meio da expansdo das parcerias entre empresas e
orgdos publicos, visando a novos mercados e a novas formas de sobrevivéncia. Como
resultado desse processo, as empresas compartilham idéias, cooperam entre si e trocam
informagdes para que juntas consigam participar deste mercado global. Constatou-se que,
por meio de um trabalho associativo, as empresas conseguiram alcangar novos mercados
e, principalmente, tornaram-se mais competitivas no mercado doméstico. Concluiu-se que
0s consorcios de exportacdo sdo uma alternativa perfeitamente viavel e aplicavel a reali-
dade das PMEs.

ABSTRACT

he exporting consortiums of slate stones, jewels, gems and shoes located in the

state of Minas Gerais. The process of consortium formation was studied as an aim,

analysing the apprenticeship resulting from this formation of the internationalisation

of PME’s and verifying the relationship of trust and cooperation between them are
the essential elements for the groups success. The exporting consortiums which are inserted
into the conception of inter organizational nets, adds collective competences through
partnership between enterprises and public institutions making the process in question
even more challenging. As a result of this process, the enterprises share ideas, cooperate
between each other and exchange information in order that together they can participate
in the global market. Notice also that through associated work, the enterprises reached
new markets and became more competitive in the domestic market. Concluding that the
exporting consortiums are alternatives exactly viable and applicable for the reality of the
market where the PME’s act.

1 Artigo estraido da Dissertacdo de Mestrado em Administracdo de Geraldine A. N. Lima
*Mestre em Adm./Univ.Federal de Lavras
**prof. UFLA
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INTRODUCAO

s mudancas sociais e econémicas observadas nas Ultimas décadas, grande

parte motivada pelos efeitos da internacionalizacdo das economias, tém ge-

rado novas formas organizacionais. A maior conseqiéncia dessas mudan-

cas é o aumento crescente do nivel de competitividade, fazendo com que as
empresas busquem as melhores alternativas para se manterem no mercado do-
meéstico e conquistarem o mercado internacional.

Com a globalizacdo da economia, tornou-se necessario que as empresas
brasileiras, principalmente as pequenas, se adaptassem a esta realidade, definiti-
va e desafiadora, impondo-se como um novo paradigma nas relagdes de mercado
mundial. A concorréncia internacional tem levado todas as empresas a reverem
seu papel e formas de atuagdo no mercado.

As pequenas e médias empresas (PMEs) exercem importante papel na eco-
nomia nacional. O acesso dessas empresas ao mercado externo, via exportagao,
pode deflagrar um ciclo de crescimento desse setor e colocar o pais em condicdo de
retornar ao crescimento econdmico. Uma das alternativas para que as PMEs alcan-
cem o mercado internacional € a utilizagdo dos consorcios de exportacdo, uma es-
tratégia que ja vem sendo experimentada por empresas situadas em varios paises,
tanto industrializados quanto em desenvolvimento. Na Regido da Emilia Romagna,
na Itdlia, as empresas entenderam que, para exportar, tinham que ter capacidade
associativa, um produto padronizado e uma marca definida. Além disso, em vez de
competirem entre si, tinham que se associar para competir no exterior.

Este trabalho buscou analisar o processo de formagdo dos consorcios de ex-
portacdo, enfocando a aprendizagem organizacional dele decorrente. A aprendiza-
gem é entendida como um pool social de conhecimentos e informacGes que circulam
entre seus membros, gerando fortes externalidades positivas. As organizagbes em
rede surgem como resposta as rapidas mudancas tecnoldgicas e ao aumento da
competicdo nos mercados domésticos e internacionais, utilizando ativos de diver-
sas organizacoes localizadas em varios pontos ao longo da cadeia de valor.

A importancia das redes organizacionais e dos consorcios de exportacao
reside na busca de sobrevivéncia por meio da ampliagdo do mercado. Em funcdo
disso, os consorcios tém surgido nas mais diversas areas, como joias, flores, con-
feccbes, moveis, téxteis, calgcados, acos, fogos de artificios, alimentos etc., de-
monstrando que as empresas, principalmente as PMEs, tém buscado assimilar
rapidamente as mudangas no mercado.

Evidencia-se, portanto, a necessidade do desenvolvimento de pesquisas que
busquem justificar a importancia dos consércios de exportacdo para as PMEs e para
0 pais, constatando como os conhecimentos e as informagdes sdo absorvidos pelas
empresas e como tem ocorrido a aprendizagem para estas organizagoes. Justifica-
se este trabalho pelo fato de que, na troca de conhecimentos, as PMEs buscam um
melhor crescimento por meio da aprendizagem proporcionada pela interagdo com
as empresas parceiras. Trata-se de um fato associado a maior ou menor capacida-
de que uma organizagdo possui de adquirir conhecimentos, baseada na sua expe-
riéncia e na experiéncia de outros, e de modificar sua estrutura de acordo com
esses conhecimentos. As empresas estdo enfrentando uma maior competicdo e um
crescente indice de mudanca. A rapidez com que elas aprendem pode tornar-se
uma vantagem competitiva sustentavel, especialmente nas industrias que mudam
rapidamente e naquelas de uso intensivo de conhecimento.

A compreensdo dos consorcios de exportacdo como rede organizacional
permite apreender os relacionamentos existentes na formagdo deste agrupamen-
to, analisando a interacdo de diferentes parceiros institucionais e empresariais
nesta constituicao.

Nesta pesquisa foram estudados trés consdrcios de exportacdo do estado
de Minas Gerais, tendo como objetivo analisar o processo de aprendizagem
organizacional na formacdo e funcionamento dos consércios, verificando, também,
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as relacdes de cooperagao e confianga decorrentes deste processo. Este trabalho
estd estruturado em trés partes. A primeira parte é consagrada a discussdo dos
construtos tedricos associados ao contexto da internacionalizacdo de empresas e
a construcdo de novas formas organizacionais. Em seguida, é apresentada a teo-
ria das redes, tendo como base a confianga, a cooperagdao e a aprendizagem
organizacional. Finalmente, apresentam-se os consorcios de exportagdo com a
sua formacdo e tipologia. A segunda parte é dedicada aos procedimentos
metodoldgicos. Na terceira parte, sdo apresentadas as analises deste estudo e
as consideragoes finais.

O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DE
EMPREsSAS E AS INOVAS ARQUITETURAS
ORGANIZACIONAILS

O crescente inter-relacionamento das economias vem impondo as empre-
sas novos conceitos e novas formas de pensar e implementar a organizagdao pro-
dutiva. Nesse novo ambiente, surgem arquiteturas organizacionais que priorizam
o trabalho em grupo, visando a uma maior competitividade das empresas. Assim,
por meio da internacionalizagdo, caracterizada como um processo de aprendiza-
gem em que a empresa investe em recursos gradualmente e adquire conhecimen-
tos sobre determinado mercado internacional de maneira incremental (Rezende,
2002), as empresas, principalmente as PMEs, passam a trabalhar, de forma gradual,
0 processo de exportar por meio dos consércios de exportacdo.

A exportacdo representa uma inovacdo para a firma, pois ha nessa ativida-
de uma grande incerteza, que sé pode ser reduzida gradualmente por meio do
conhecimento, decorrente da prépria experiéncia exportadora. Na medida em que
a firma reduz a incerteza com a experiéncia e o conhecimento adquiridos na ativi-
dade, ela pode comprometer mais recursos (Iglesias e Veiga, 2002). O conheci-
mento de mercado, considerado conhecimento tacito, assume aspecto coletivo, ja
que nenhum ator possui, isoladamente, os conhecimentos necessarios a
internacionalizagdo de suas atividades. Por meio das redes interorganizacionais,
as empresas vao adquirindo conhecimentos, informagdes, know-how e experiéncias
com os parceiros e com o mercado internacional.

A unido entre empresas para explorar as competéncias coletivas tornou-se
uma solugdao para os diversos problemas enfrentados pelas empresas no atual
ambiente organizacional. Nesse sentido, as empresas se juntam formando as or-
ganizacGes em rede, o que pode significar beneficios sociais, econdmicos e, princi-
palmente, transferéncia de conhecimentos e habilidades, processo-chave para a
inovacdo e aprendizagem organizacional (Pereira, 2002). Sendo o conhecimento
um fator competitivo cada vez mais relevante, as empresas recorrem as aliancas
para obter os conhecimentos e o0s recursos complementares de que necessitam
para alavancar as suas capacidades internas e para gerar novas oportunidades
de criagdo de valor.

O conceito de rede &, de forma geral, muito abrangente e complexo. No con-
texto das organizagGes e dos negdcios, uma rede representa uma forma de organi-
zacdo intermediaria entre a empresa e o mercado, redefinindo-se os principios da
estrutura burocratica e da hierarquia inflexivel, pela necessidade premente de
vinculacdo entre os processos referentes a coordenacgdo da atividade econémica
(Candido, 2002). Surgiram, dai, varios tipos de redes, tais como as de inovacgdo, as
estratégicas, as flexiveis e as multidirecionais de pequenas e médias empresas.

Candido e Abreu (2000) definem rede organizacional como uma estrutura
da qual podem participar empresas que, devido a limitagdes de ordem dimensional,
estrutural e financeira, ndao podem assegurar as devidas condicdes de sobrevi-
véncia e desenvolvimento, normalmente o que ocorre com as PMEs. Assim, as
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redes propiciam a estas empresas as condigdes necessarias de sobrevivéncia. Por
meio de informagGes dos mercados interno e externo, cursos de aperfeicoamento,
auxilio financeiro e planejamento de marketing, as PMEs modificam sua estrutura
organizacional interna, incorporam novas tecnologias, ampliam seus produtos e
conquistam novos mercados.

Josserand (1996) resume a idéia de redes em duas premissas centrais: a
existéncia de uma interdependéncia entre os membros, bem como a de normas e
valores comuns, gerando uma necessidade de confianga entre seus atores.

Autores, como Ulharuzo e Fensterseifer (1998), Candido e Abreu (2000),
Motta (2002) e Candido (2002), caracterizam as redes como um complexo de rela-
cOes cooperativas no desenvolvimento de projetos comuns, uma organizagao
complementando a outra. Os principios fundamentais deste processo sdo a
interagdo, o relacionamento, a ajuda mutua, o compartilhamento, a integragdo e a
complementaridade. As redes interorganizacionais, enquanto fendmenos sociais,
podem ser apreendidas e analisadas de acordo com o grau de manifestacdo
desses principios nelas verificados. Abre-se a possibilidade para construcdo de
tipificagdes que possam contribuir para estudos empiricos.

TIPOLOGIA DAS REDES INTERORGANIZACIONAIS

Grandori e Soda (1995) classificam as redes evidenciando os mecanismos
de coordenagado e distinguindo duas dimensdes na sua composicdo: se sdao forma-
lizadas ou ndo e se sao centralizadas ou ndo. As redes centralizadas sao chama-
das de simétricas e ndo possuem agente central, enquanto as redes assimétricas
possuem um agente central. Segundo essa classificagdo, os autores identificam
trés tipos basicos de redes: redes sociais, redes burocraticas e redes proprietarias,
como apresentado na tabela 1.

TABELA 1 - Tipos de Redes Interorganizacionais

TIPO DESCRICAO
Redes sociais Informalidade das relacdes entre as empresas.
Redes burocraticas Contrato formal definindo o relacionamento entre os
membros.

Redes proprietarias  Acordos relativos aos direitos de propriedade entre os
acionaistas das empresas.
Fonte: Grandori e Soda (1995)

Casarotto e Pires (1999) apresentam duas estruturas de redes de empre-
sas que melhor se integram a realidade das micro, pequenas e médias empresas.
Elas sdo divididas em redes topdown e redes flexiveis.

As redes topdown sdo um tipo de estrutura que se caracteriza quando uma
empresa de menor porte fornece direta ou indiretamente sua produgdo a uma
empresa-mae, por meio de subcontratacdes, terceirizagdes, parceirizagdes e ou-
tras formas de repasse de produgdo. Os fornecedores sdo altamente dependen-
tes das estratégias da empresa-mde e possuem pouca ou nenhuma flexibilidade
ou poder de influéncia nos destinos da rede.

As redes flexiveis sdo caracterizadas pela cooperagdo entre empresas in-
dependentes e ocorrem quando as empresas se reunem, formando um consdrcio
com objetivos amplos ou mais restritos, simulando a administragdo de uma gran-
de empresa, mas com muito mais flexibilidade de atendimento a produtos diferen-
ciados. As redes flexiveis possuem uma grande variedade de tipos e estruturas
funcionais, de acordo com o segmento de mercado em que se encontram o produ-
to envolvido e o nivel de cooperagdo entre as empresas.
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Enfim, as tipologias apresentadas por Grandori e Soda (1995) e Casarotto e
Pires (1999), relacionam as empresas a um formato de estrutura interorganizacional
no qual, juntas, as empresas adquirem mais sinergia do que se atuassem indivi-
dualmente. A produgao destas tipologias constitui tentativas de apreender o fe-
ndmeno crescente da cooperagdao entre empresas que se complementam no am-
bito de uma cadeia produtiva. Mas, buscam, também, apreender o fen6meno da
cooperagdo entre empresas concorrentes, que se associam em projetos conjun-
tos de ampliacdo de mercados ou criagdo de novos produtos, inclusive nos casos
de internacionalizagdo. Estdao envolvidos aspectos como a padronizagdo de pro-
dutos, a divisdao de responsabilidades e investimentos, exigindo a manifestacao
da confianca mutua por parte dos dirigentes das empresas associadas.

CONFIANCA E COOPERACAO COMO BASE

PARA FORMACAO DAS REDES

As relacGes entre empresas passaram, nas Ultimas décadas, por varias trans-
formacdes, sendo uma delas ocasionadas pela concorréncia e competitividade
empresarial. Se as mudancas com a abertura de mercados trouxeram uma certa
agudizacdo da concorréncia, incluindo conflitos entre empresas, trouxeram, tam-
bém, a oportunidade de cooperacdo. Para as empresas que se associaram, visan-
do a melhorar sua condigcdo de competitividade, as relagdes que antes eram
conflituosas transformaram-se em relagbdes baseadas na confianga.

Sendo assim, o conceito de confianga tem se prestado como base para es-
tudo de relagbes interorganizacionais. Varios autores tém se dedicado a esse
tema que é considerado de carater multifacetado e complexo, como Mariz (2002),
Balestro e Mesquista (2002), Costa (2000) e Child (1999), que se baseiam nos
trabalhos de Lewicki e Bunker (1996) e Lane (1997), os quais identificam trés
dimensdes da confianga: a confianga calculista, a confianga cognitiva e a confianga
identificadora.

A confianga calculista é constituida da expectativa de que as agdes do outro
serdo mais benéficas do que prejudiciais. Os atores possuem informagoes parciais
sobre o comportamento futuro daquele em quem confiam. Para Child (1999), a
confianga calculista se aplica as relagGes que sdo novas, sendo importante na
fase de formagdo de aliangas estratégicas.

A confianga cognitiva baseia-se na capacidade de prever o comportamento
da outra parte e desenvolve-se a medida que a relagdo se constréi. Quanto mais
se conhece o parceiro, mais facilmente podera confiar nele.

A confianca identificadora € a forma mais elevada de confianca. Ela se ba-
seia nas necessidades, preferéncias e modos de pensamento comuns, fazendo
com que as partes ndao apenas se conhecam e se identifiquem, mas compreen-
dam, inclusive, o que é necessario fazer para manter a confianga entre elas. Essa
confianca encontra, provavelmente, um paralelo no nivel mais pessoal.

Considerando a confianca como tendo carater multidimensional e interativo,
Costa (2000) distingue dois subtipos de confianca. O primeiro tipo € a confianca
interpessoal, que se refere a confianca entre pessoas. Esta baseada em percep-
cBes pessoals ou do grupo em relacdo aos motivos e intengdes de outros individuos
ou grupos. Essa forma de confianca esta mais relaci a a dimensdo afetiva e
mantém-se por meio do relacionamento interpessoal. O segundo tipo € a corfian-
ca institucional, que se refere a confianca depositada em agentes impessoais,
como as instituicies sociais, politicas e econdmicas e é mais ndente dos as-
pedos cognitivos e racionais devido ao carater anbnimo destes sistemas.

Percebe-se, portanto, que se trata de um processo dinamico, ou sgja, o
nivel de confianca vai evoluindo de acordo com as caracteriticas observadas en-
tre os parceiros, podendo ser compreendida como uma sucessao de estagios.
Assim, na passagem do est&go da corfianca cognitiva, baseada no conhecimen-
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to, para o da confianga identificadora, em que as partes aprendem uma sobre a
outra, elas podem, também, comecar a se identificar em termos de necessidades,
preferéncias e prioridades. Conforme Mariz (2002), a identificacdo acarreta a bus-
ca por maior conhecimento mutuo entre as partes, o que pode estabelecer, ao
mesmo tempo, novas bases para a confianga cognitiva.

Portanto, o processo de evolugdo da confianga permite desenvolver rela-
¢Ges mais estaveis, tanto entre as pessoas nas organizagdes parceiras, como
também entre os agentes que apoiam a formacgdo das redes interorganizacionais.
Por meio do acumulo de conhecimentos, novos aprendizados e novas possibilida-
des de agdes conjuntas reforcam a alianga empresarial, acarretando em maior
cooperagao entre as partes.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL INAS

REDES INTERORGANIZACIONAIS

A capacidade de aprender com outras empresas é uma maneira de as firmas
alcancarem seus objetivos principais; entre eles, maior participagcdo no mercado
interno, alcance de mercados externos, melhor rentabilidade a longo prazo, intro-
ducdo de novos conhecimentos e trabalho em conjunto. Por essa razdo, é impor-
tante compreender como as organizagdes aprendem e como elas estao mudando,
a partir desta pratica de trabalho coletivo. Para Mohrman e Mohrman Jr. (1995), é
fundamental para a sobrevivéncia das organizacdes que estas se tornem apren-
dizes eficientes e que sejam capazes de adaptar-se a rapida alteracdo de condi-
¢Oes em seu ambiente, gerando a inovacao que lhes dard vantagem competitiva,
permitindo, assim, sua sobrevivéncia.

Certos modelos gerenciais sao capazes de promover inovagao, aprendiza-
do e mudancas, como é o caso das redes organizacionais, especificamente dos
consorcios de exportacdo, que sdao uma nova forma de arquitetura organizacional,
por meio da qual as empresas aprendem a trabalhar coletivamente e de forma
cooperada.

A eficacia da aprendizagem nas redes organizacionais € resultado da ma-
neira como as empresas se integram e de como desenvolvem os varios tipos de
relacionamentos. O aprendizado, aqui, compreende uma série de situagbes que
envolvem aprender com os pares, aprender fazendo, aprender com o feedback de
clientes e fornecedores, aprender copiando, aprender experimentando, aprender
resolvendo problemas e aproveitando as oportunidades e aprender cometendo
erros (Gibb, 1997).

Por incorporar a nogdo de mudanca continua, por ser um conceito dinamico
e enfocar as esferas individual, grupal e organizacional, o aprendizado
organizacional € mais do que a soma das aprendizagens individuais (DiBella, 1999;
Mohrman e Mohrman JR., 1995; Dodgson, 1993). Traduzindo de uma maneira mais
simples, a aprendizagem organizacional refere-se a capacidade ou ao conjunto de
processos internos que mantém ou melhoram o desempenho baseado na expe-
riéncia, cuja operacionalizacdo envolve a aquisicdo, a disseminagdo e a utilizacdo
do conhecimento (DiBella et al., 1996:363 apud Cabral, 2000).

A aprendizagem esta associada ao conhecimento, ou seja, implica na aqui-
sicdo do conhecimento, distribuicdo, interpretacdao das informagdes e construgdo
da memdria organizacional. A criagdo do conhecimento organizacional é definida
por Nonaka e Takeuchi (1997:1) como a “capacidade de uma empresa em criar
novo conhecimento, difundi-lo na organizagdo como um todo e incorpora-lo a pro-
dutos, servigos e sistemas’. Ainda segundo os mesmos autores, o conhecimento
organizacional é criado por meio do continuo didlogo entre o conhecimento tacito
e o explicito. Embora sejam os individuos que geram novos conhecimentos, é a
organizacao que desempenha um papel fundamental na articulagdo e amplifica-
¢do destes conhecimentos.
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A aprendizagem organizacional deve envolver um processo no qual a apren-
dizagem de um individuo particular possa ser compartilhada pelos demais e possa
ser integrada a aprendizagem total. Mesmo sendo a Unica entidade na organiza-
cdo que é capaz de aprender, o individuo deve ser percebido como parte de um
sistema maior de aprendizagem em que prevalecem as trocas de aprendizagens
individuais e grupais. O conhecimento individualmente produzido torna-se organi-
zado ao ser intercambiado e aceito por outros individuos (Cabral, 2000). Percebe-
se, assim, que o conhecimento e a aprendizagem organizacional estdo intima-
mente relacionados e sdo elementos essenciais na atividade organizacional.

No contexto da aprendizagem organizacional é fundamental destacar a ne-
cessidade de compartilhar insights, conhecimentos, crengas e metas para que a
nocao de coletividade prevaleca e a organizagdao aprenda, isto €, para que ela
construa sua propria realidade e memoria que servirdo de base para aprendiza-
dos futuros. A aprendizagem individual transforma-se, entdo, em coletiva e o co-
nhecimento individual € incorporado as praticas organizacionais. Esses novos
modelos de pensamento que se sustentam na liberacdo da aspiracao coletiva, via
aprender a aprender em grupo, tém transformado as organizagdes em organiza-
¢Oes de aprendizagem.

As organizacdes de aprendizagem ou organizacdes aprendizes caracteri-
zam-se como sendo aquelas que possuem a capacidade de adaptar-se as mudan-
gas que ocorrem em seu ambiente e de reagir as licGes trazidas pelas experiéncias,
por meio da alteracdao do seu comportamento organizacional (DiBella, 1999). Elas
demonstram grande habilidade para a solucdo sistémica de problemas, experi-
mentacdo, aprendizagem pela propria experiéncia e pela experiéncia de outras
organizagoes e para transferéncia de conhecimentos (Garvin, apud DiBella, 1999).

Empresas que podem ser consideradas formas de organizagao aprendiz sao
as pequenas e médias empresas, por possuirem uma estrutura mais flexivel e
adaptarem-se, de forma mais rapida, as mudangas. Seus dirigentes buscam alter-
nativas para torna-las mais competitivas e alcancarem novos mercados por meio
da experiéncia de outras firmas, de novos conhecimentos, novas formas de apren-
dizagem e até com os préprios erros. Uma das maneiras sdo os consorcios de
exportacdo. Por meio deles, as empresas se unem para alcancar competéncias e
habilidades, além de conquistar mercados potenciais.

CONSORCIOS DE EXPORTACAO: CONCEITO,
ForMACAO E CLASSIFICACOES

No Brasil os consdrcios de exportacdo ndo sdao novidade. Eles comegaram a
despontar a partir de 1980, quando o entdo Centro Brasileiro de Apoio a Pequena
e Média Empresa, o CEBRAE, hoje reorganizado como Servigco Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas, ou apenas SEBRAE, por meio do Programa Nacio-
nal de Apoio a Pequena e Média Empresa Exportadora, PRONAEX, comecgou a esti-
mular a formacdo de consorcios de exportacdo, tomando por base a experiéncia
de paises como a Italia, Estados Unidos e Cingapura, entre outros (Lara, 1986).

Atualmente, o Brasil tem procurado aumentar o volume de suas exporta-
c¢Oes dando énfase a participagdo das micro e pequenas empresas por meio da
criacdo destes consorcios. As evidéncias tém demonstrado que, para responder
de forma ampliada ao mercado externo, as PMEs ndao conseguem ser bem-sucedi-
das agindo isoladamente ou individualmente (Guimardes, 2002; Amato Neto, 2000).
Entre as razdes deste insucesso estdo o crescente numero de restrigGes impos-
tas pelos parceiros comerciais e as dificuldades inerentes a elas como inabilitacao
técnica, inexperiéncia no campo internacional, conhecimento limitado de outros
idiomas, escassez de recursos etc.

Acredita-se que a criagdo de novas forgas competitivas, baseadas em movi-
mentos e agdes compartilhados entre atores com objetivos convergentes, possa
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tornar as empresas mais competitivas, além de, muitas vezes, ser uma alternativa
de sobrevivéncia para as PMEs (Levistky, 1996 apud Rovere, 2003). Dentro dessa
visdo de coletividade, os consodrcios de exportagdo despontam como uma forma
de desenvolver uma rede de relacionamentos entre empresas e entre estas e as
instituicGes de apoio. Os consdrcios sdo desenvolvidos segundo uma politica de
apoio governamental, empresas e agéncias de desenvolvimento. Como represen-
tante do governo, tem-se a Agéncia de Promocgdo de Exportagdes (APEX) que,
desde 1997, tem apoiado as exportagdes, visando ao aumento sustentado do
volume das exportagdes e melhorando a capacidade exportadora das PMEs.

A APEX foi criada com o objetivo de possibilitar o crescimento das PMEs e a
melhoria das exportagdes do pais. Sua principal funcdo é a de apoiar as empresas
de pequeno porte para que aumentem sua participagdo nas exportagdes, elevan-
do o volume exportado, o nimero de empresas que vendem para o mercado ex-
terno e a quantidade de itens de produtos exportados.

O consorcio de exportagdo é, primordialmente, a combinacdo de esforgos
exportadores de empresas que atuam num mesmo ramo de atividades. Porém,
existem varias classificacbes segundo o tipo de produto, pela sua finalidade e de
acordo com as suas fungdes principais. O essencial na determinagdo do tipo de
consércio € que exista forte alianga entre empresas e instituicbes diretamente
interessadas em sua criagdo, que, conjuntamente, determinardo quais objetivos
esse instrumento terd e quais os tipos de servicos e atividades que deverdo
desenvolver.

Outro aspecto considerado € o perfil dos sécios, que podem ser empresas
complementares, fornecedores de matérias-primas, equipamentos e tecnologia,
instituicGes de suporte as empresas, centros tecnoldgicos relacionados, institui-
cOes de representacgdo de classe ou empresarias e, até mesmo, a administracdo
publica do territério e instituicGes publicas com interesse no desenvolvimento local
que participam e financiam acdes dos consorcios.

Os participantes dos consdrcios podem ter as mais diversas caracteristicas,
porém, ressaltam Casarotto Filho e Pires (1999), é mais interessante iniciar o proces-
so com atores com interesses mais homogéneos (em relagdo aos objetivos do futuro
instrumento), e que, posteriormente, poderdo absorver outros atores que possam
ser importantes ao processo de inovagdo organizativa, representado pelo consorcio.
Segundo esses mesmos autores, sdo trés os tipos de consoércios (Tabela 2):

TABELA 2 - Tipos de Consércio

TIPO DESCRICAO

Consércio setorial Formado por empresas concorrentes e complementares.

Consorcio territorial Formado por empresas de todos os setores e atividades de
um territdrio.

Consoércio especifico Agem na promocdo das empresas e no ganho de
competitividade orientado para a penetragdo em
especificos mercados externos.

Fonte: Casarotto Filho e Pires (1999)

Embora distintas, tais fungdes podem coincidir em alguns pontos, mas o
acordo entre as empresas deve ser desenvolvido segundo objetivos e interesses
predefinidos, evitando-se copias organizativas de outras realidades. O consdrcio
deve, enfim, representar a concentracdo e a solugdo de problemas comuns as
empresas e deve, necessariamente, espelhar essa realidade. Outras classifica-
¢Oes atribuidas sdo, segundo a finalidade dos consércios, dadas por Ullmann (1989)
e pela APEX (2002):

128 0&s - v.12 - n.34 - Julho/Setembro - 2005



Consorcios de Exportacdo: um Processo de Aprendizagem Organizacional em PMEs

TABELA 3 - Classificacao de Consércio Segundo a Finalidade

FINALIDADE DESCRICAO
Consorcios de As atividades se limitam as agdes promocionais, como
promogao participagdo em feiras internacionais, missGes comerciais,

edicdo catalogos e folhetos.
Consorcios de Além das atividades promocionais, existe a finalidade de
vendas procurar mercados, contatar clientes, fechar negocios e cuidar
da documentacao.
Fonte: Ullmann (1989) e APEX (2002)

A forma de consorcio de promogdo é mais recomendavel quando as empre-
sas que desejam consorciar-se dispdem de alguma capacidade autonoma de ex-
portacao ou exportam com certa regularidade ou estejam organizadas com pes-
soal e/ou estrutura proprios; enquanto que nos consoércios de vendas, as expor-
tacdes sdo realizadas por uma comercial exportadora ou por um gerente contra-
tado pelo consércio. Essa forma de consdrcio € mais recomendavel quando as
empresas consorciadas tiverem pouca ou nenhuma experiéncia de exportacdo ou,
ainda, ndo estiverem estruturadas, minimamente, para exportar.

Os beneficios oriundos das atividades de um consdércio de empresas podem
ser muito relevantes, mas € necessario zelar pela manutencdo dos acordos que
reuniram as empresas e pela satisfacdo de suas necessidades. O consoércio de ex-
portacdo busca o fortalecimento do associativismo, estabelecendo condigdes para
que um grupo de empresas se reuna e trabalhe em conjunto na implantacdo de um
projeto cujo objetivo maior é a estruturacdo destas empresas para competir no
mercado internacional. Por meio dele, empresas que sdo concorrentes no mercado
interno unem-se e trocam experiéncias para ganhar espaco no mercado externo.

METODOLOGIA DE PESQUISA

Considerando-se o tipo de investigagdo, escolheu-se a metodologia quali-
tativa. Uma boa razdo para o uso do método qualitativo é que ele torna possivel
explorar melhor e mais profundamente as ambigilidades, as contradicdes e os
paradoxos da vida organizacional. Para Godoy (1995), a pesquisa qualitativa nao
procura enumerar ou medir os eventos estudados, nem emprega instrumental
estatistico na analise dos dados; ela parte de questGes ou focos de interesses
amplos, que vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve.

A pesquisa qualitativa pode ser conduzida por meio de diferentes caminhos,
como a pesquisa documental, o estudo de caso e a etnografia. Para este trabalho, o
estudo de caso foi o objeto identificado como o mais apropriado para desenvolvé-lo.

O estudo de caso é uma investigagdo empirica que analisa um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Os estu-
dos de caso sdao empregados quando é necessario compreender fenbmenos sociais
complexos (Yin, 2001), podendo envolver um Unico estudo como, também, multi-
plos estudos, os quais caracterizam o modelo de estudo multicaso, ndo havendo
necessidade de se estabelecer comparagdes entre os sujeitos ou organizagdes
(Trivifios, 1987; Godoy, 1995). Nesta pesquisa, utilizou-se o estudo multicaso,
permitindo uma maior abrangéncia dos resultados.

O universo considerado para a presente pesquisa formou-se pelos consor-
cios de exportagdo e as empresas de Minas Gerais participantes. Para a escolha
destas unidades, foram obtidas informacgGes no site da APEX sobre os consorcios
constituidos em Minas Gerais e os 6rgaos que apoiaram estes consorcios, o SEBRAE
e a FIEMG. Realizadas as entrevistas com os gerentes da area de negdcios inter-
nacionais, foram obtidas as informacdes sobre a situacdo de cada consércio e
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sobre o gerente ou o presidente dos mesmos. Um dos critérios utilizados para a
escolha dos consércios a serem estudados foi o tempo minimo de existéncia de
dois anos e o fato de ja estarem exportando.

No contato com os responsaveis pelos consorcios, foi apresentado o objeti-
vo da pesquisa, investigando-se o interesse em participar. As entrevistas foram
realizadas primeiramente com os gerentes do consdrcio, com quem realizou-se o
primeiro contato. Apds a entrevista com o gerente, realizaram-se contatos com as
empresas consorciadas, marcando entrevistas com alguns gerentes das empre-
sas. Por motivo de sigilo, ndo foram identificados os consorcios e nem os consorcia-
dos, mas apenas os setores de cada um.

A coleta de dados ficou centrada na utilizacdo de questionarios semi-
estruturados, partindo de um roteiro basico, envolvendo gerentes dos consdrcios,
empresas consorciadas e gerentes de negdcios internacionais do SEBRAE e FIEMG,
abrangendo trés niveis de geréncia, mas deixando aberta a possibilidade de mai-
or expressdo por parte do entrevistado. Segundo Laville e Dionne (1999), o ques-
tionario semi-estruturado € menos rigido porque conserva a padronizagdo das
perguntas sem impor as opgGes de respostas. E também menos limitante, por
permitir ao entrevistado formular as respostas, além de se obter uma idéia melhor
acerca do que ele realmente pensa.

As entrevistas com base em questionario semi-estruturado foram realiza-
das com os gerentes de negdcios internacionais do SEBRAE e FIEMG, os gerentes
e presidentes dos consorcios e alguns consorciados. Optou-se por elaborar trés
roteiros de entrevista, diferenciando-os pelas fungdes ocupadas pelos entrevista-
dos, sendo um para os gerentes de negocios internacionais, outro para os geren-
tes dos consdrcios e um outro para as empresas consorciadas. Apesar de as ques-
t0es serem praticamente as mesmas em todos os roteiros, o foco foi diferenciado.

As entrevistas por meio de questionario estruturado foram necessarias pe-
las dificuldades de entrevistar os consorciados pessoalmente. Todas as entrevis-
tas semi-estruturadas foram gravadas com permissao dos entrevistados, permi-
tindo uma analise posterior. As entrevistas tiveram duracdo de uma hora e vinte
minutos, em média. No total, foram entrevistadas 20 pessoas, sendo nove do
consorcio de pedras arddsia, trés do consoércio de jéias, seis do consorcio de cal-
cados e dois dos 6rgdos governamentais.

Para esta analise, as entrevistas foram transcritas na linguagem dos propri-
os entrevistados, possibilitando categorizar os elementos que auxiliaram a com-
preensdao das questdes levantadas. Na analise dos dados, uma questdo significa-
tiva foi a avaliagcdo da aprendizagem organizacional em um consorcio de exporta-
cdo de pequenas e médias empresas. Procurou-se identificar cada elemento que
tenha representado momentos de aprendizagem individual e grupal e situagdes
que, para os consorciados, sdo experiéncias que se transformam em aprendiza-
do. Identificaram-se, também, fatores comuns que relacionassem as similaridades
e diferengas quanto aos processos de aprendizagem organizacional ao longo da
formagdo e do funcionamento desses consércios.

APRENDIZAGEM, CONFIANCA E COOPERACAO
NAS REDES INTERORGANIZACIONAILS?

UMA ANALISE EM TRES CONSORCIOS

DE EXPORTACAO

Esta parte do trabalho dedica-se a analise e aos resultados obtidos. Primei-
ramente, mostra como se formaram os consoércios pesquisados, ressaltando algu-
mas peculiaridades de cada um e, em seguida, relatam-se os efeitos gerados por
um agrupamento de empresas, analisando-se o relacionamento entre elas e os
procedimentos adotados para ampliar a cooperagdo interempresarial.
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A constituicdo do consdrcio de pedras arddsia

O processo de formagdo do consoércio de exportagdo de pedras arddsia ini-
ciou-se em meados de 1999. O projeto e as acGes de formacdo do consorcio foram
idealizados e organizados pelos empresarios locais, apoiados e estruturados pelo
SEBRAE/MG. Em parceria com este 6rgdo, surgiram 25 empresas interessadas, mas
que divergiram em varias questfes, ndo havendo consenso entre elas. Para formar
0 grupo, os idealizadores do projeto utilizaram uma estratégia de “ndo anunciar”,
mas de convidar cada empresario individualmente. Dessa forma, a medida que cada
membro iniciava-se neste grupo, eles se reuniam e, com a anuéncia destes, convi-
davam outro, até que o grupo fosse formado; sendo que, no final, todos ja se
conheciam. Esta foi uma estratégia bastante interessante, pois o grupo foi formado
tendo como caracteristica a amizade entre os empresarios locais, que escolhiam os
seus parceiros por meio de um conhecimento anterior ja existente.

Apods o grupo ter sido formado, os empresarios passaram por alguns cursos
e treinamentos, nos quais obtiveram informagdes a respeito do trabalho associativo,
do consorcio e cursos sobre qualidade e gerenciamento. Foram realizadas varias
reunides e visitas a outros consércios para obter informagdes e conhecer o mode-
lo utilizado, além de visitas a Universidade Federal de Juiz de Fora e ao SEBRAE,
para buscar informagdes sobre as tecnologias adotadas e, principalmente, o mo-
delo do consércio. Uma das principais agdes do consorcio foi a participagdo em
feiras internacionais, como as da Africa do Sul, Alemanha e EUA.

Este consércio esta organizado, desde o final de 2001 até hoje, com dez
empresas. E um consércio bastante fechado, contrariando as orientacGes da APEX
de aumentar a cada ano o numero de consorciados. Os participantes acreditam
que, por ser um grupo muito coeso e entrosado, a entrada de um novo membro
poderia causar alguma divergéncia. Caracteriza-se, ainda, como um consorcio de
vendas, visto que o seu objetivo, além da divulgacdo, é o de vender os produtos.
Todas as empresas sdo pequenas, tendo de oito a vinte funcionarios, em média, e
as atividades de exportagdo sao desenvolvidas, na grande maioria, pelos seus
proprietarios. Atualmente, todas estdo exportando por meio do consdrcio, mas
duas delas ja exportavam antes da participagdo do consércio, o que trouxe uma
experiéncia muito positiva para os consorciados.

Neste consorcio, observa-se a existéncia de confianca entre os membros. A
forma como se definiu o perfil do grupo e a escolha dos membros, que se deu por
meio de relagdes pessoais e afetivas, caracteriza a confianga interpessoal, crian-
do expectativas positivas em relacdo ao grupo. Trata-se de uma caracteristica
importante, pois € a partir desta escolha que se pode assegurar a coesdo e o
clima de confianga, necessarios para atingir a eficiéncia coletiva.

A constituicdo do consoércio de joias e gemas

O consoércio de jdias surgiu de um programa de fomento as exportacoes
realizado pela APEX. A iniciativa foi coordenada pela Associacdo dos Joalheiros,
empresarios de pedras preciosas, reldégios e bijuterias de Minas Gerais (AJOMIG) e
pelo Sindicato das Industrias de Joalheria, Ourivesaria, Lapidacdo de Pedras Pre-
ciosas e Relojoaria do Estado de Minas Gerais, tendo como principal objetivo au-
mentar o volume de exportacdo de produtos com maior valor agregado, joias e
pedras preciosas lapidadas.

Para que este consédrcio fosse formado, um empresario tomou a iniciativa de
contatar possiveis interessados neste formato organizacional. Como primeira
medida, apresentou as empresas, por meio de conversas informais, os modelos
de consércios de exportacdo. A partir deste contato, o consércio iniciou suas ativi-
dades em marco de 2000, com quatro empresas, as quais permanecem até hoje.

As empresas deste consércio possuem caracteristicas préprias, pois todas
elas buscam investir no mercado externo visando mercados adicionais. Tém como
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caracteristica principal o trabalho individualizado das empresas, investindo nas
proprias marcas e ndo na marca do consorcio. Este consorcio caracteriza-se como
consorcio de promogdo, ou seja, as atividades se limitam as promogGes dos pro-
dutos, como participagdo em feiras internacionais, missdes comerciais, edigdo de
catalogos e folhetos. Possui uma marca prépria, que é divulgada, caracterizando-
0 como um grupo; a divulgagdo faz referéncia ao consoércio, porém, procura-se dar
destaque ao nome das empresas individualmente.

E um grupo bastante homogéneo, cujas empresas possuem, em média, 80
funcionarios e os seus produtos sdo similares. Sdo empresas de médio porte,
organizadas e cujas areas de exportacdo contam com um gerente geral. As agoes
estdo concentradas, principalmente, na participacdo em feiras, como visitantes,
para analisar as tendéncias, e como expositores, buscando um contato direto com
os clientes. Este consércio ja participou de feiras em Nova Iorque, Miami, Las Vegas,
Suica, Paris, Londres e Emirados Arabes.

A constituicao do consoércio de calgados

O consoércio de calgados surgiu de uma iniciativa do SEBRAE/MG. Por meio do
Sindicato de Calgcados, foram contatadas empresas do setor, levando ao conheci-
mento as vantagens e facilidades da formacgdo de um consércio de exportacao.
Das empresas participantes do Sindicalcados, 15 aderiram a idéia de se unir e
formar este grupo.

Apds esta etapa, os consultores do SEBRAE fizeram um levantamento, no
qual buscaram identificar os estdgios em que as empresas se encontravam, sele-
cionando-as de acordo com o estagio tecnoldgico, de producdo e de qualidade.
Com estas empresas, fez-se um trabalho de sensibilizacdo que buscava identificar
o potencial de exportacao de cada uma delas, ao mesmo tempo em que foram
apresentados varios modelos de sucesso de consdrcios, dando grande relevancia
aos da Itdlia. Esta técnica despertou o interesse e o entusiasmo das empresas.

A seguir, as empresas passaram por um periodo de capacitagdo nas areas
de comércio exterior, marketing, formacdo de pregos, qualidade e técnicas de pro-
ducdo. Nesta etapa, algumas se conscientizaram de que ndo estavam preparadas
e sairam. Para o presidente do consdrcio, o primeiro trabalho e, talvez, o mais
importante, foi o de conscientizar o empresariado da importancia do mercado in-
ternacional para as empresas e, principalmente, visualizar a exportagdo como uma
estratégia de internacionalizacdo.

Porém, algumas dificuldades surgiram no momento da formacdo deste gru-
po. Por ser formado por empresas com diferentes produtos, varios graus
tecnoldgicos e tamanhos diversos, tornou-se dificil conciliar os interesses das
empresas quanto a participagdo em feiras, aos mercados a prospectar e as estra-
tégias de acdo. O individualismo e o imediatismo das empresas foram fatores que
constantemente dificultaram a busca de objetivos comuns e a relagdo com o grupo
e com o gerente. A execugdo de algumas acGes promocionais conjuntas também
foi dificultada em virtude dos diferentes tipos de produtos (calgados, cintos e bol-
sas); em alguns casos, para cada segmento devia ser estabelecida uma estraté-
gia de acdo.

As empresas constituintes deste consdércio tém entre 90 a 450 funcionari-
0s. As maiores desejavam participar de grandes feiras e maiores mercados con-
sumidores, como 0 europeu, enquanto que as pequenas, devido aos poucos
recursos e pelo fato de seus produtos ndo necessitarem de alteragdes, almeja-
vam apenas mercados da América do Sul. Estas divergéncias de idéias e objeti-
vos diversos geravam desanimo em algumas empresas e falta de credibilidade
no consorcio, fazendo com que muitas desistissem. Atualmente, este consorcio
estd com trés empresas.
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O PAPEL DAS REDES E O RELACIONAMENTO ENTRE

EMPRESAS NOS CONSORCIOS DE EXPORTACAO

O relacionamento entre as empresas participantes dos consorcios de ex-
portacdo estudados foi sendo construido de forma gradual. A medida que os par-
ceiros se conheciam, criou-se uma maior necessidade de interagdo, maior intensi-
dade das trocas de informacdao e obtencdo de metas conjuntas, desenvolvendo
um relacionamento de confianga.

Com o aumento das relagdes entre empresas, verificadas nos novos proje-
tos conjuntos, como treinamento dos funcionarios das empresas, melhoria no con-
trole da producdo, analise nos custos das industrias e compras de maquinas para
o consorcio, as redes se tornam mais eficientes na transmissdo de conhecimento
tacito e as relagbes de confianca que se estabelecem possibilitam que os consor-
ciados se tornem mais dispostos a cooperar. Percebe-se que os objetivos estabe-
lecidos no inicio destes agrupamentos sdo ampliados, indo além do esperado.
Essa interagdo faz desenvolver uma linguagem Unica e cddigos comuns entre os
consorciados. Dessa forma, uma vez estabelecidos os lagos de colaboragdo entre
0s parceiros, a relagdo tende a ser mais duradoura.

O relacionamento entre as empresas foi assim mencionado por um consorciado:

Visitar outras empresas nés visitdvamos, mas, assim, hoje, a gente visita
0S nossos soécios ja com outros olhos, trocando experiéncias, um pas-
sando know-how para outro. Nos estamos vendo que a concorréncia nao
€ aqui dentro, a concorréncia é 14 fora (consorciado 4).

Porém, quando ha pouca colaboragdo entre as empresas parceiras, o efeito
€ negativo, podendo culminar com o fim da rede. O individualismo dos parceiros e
as dificuldades de estabelecer metas e objetivos comuns elevam os custos de
transagdo, razGes para o fracasso do consodrcio. Quanto a isso, assim expressou-
se um gerente:

...quer dizer, ndo existia mesmo, o individualismo ali era muito forte. Era
tudo muito bonito na hora de encontrar, de fazer reunidao. Cada empresa
com o seu faturamento, cada empresa com sua venda; ndo existia uma
uniao (gerente 3).

Assim, os consorcios tém contribuido para modificar a pratica das empresas
e 0s métodos administrativos, consolidar recursos e habilidades e criar conheci-
mento tacito, ou seja, o conhecimento criado é internalizado em forma de novos
conceitos e praticas de trabalho.

Nos consércios estudados, identificaram-se varias alternativas para que as
empresas ampliassem os relacionamentos. Por meio das reunides, eventos e par-
ticipacdo em feiras, as empresas adquiriam conhecimentos com as suas parceiras
e com o mercado internacional.

As reuniGes e os eventos também se caracterizam como um aprendizado
para as empresas. As reunifes periddicas permitem a troca de idéias, experiéncias
e informagdes necessarias para se estabelecer uma relacdo de confianga. Nestas
reunides, planejam-se as feiras e missdes de que irdo participar, as estratégias de
marketing, os novos projetos e eventos.

A participagdo nos eventos sociais, nos seminarios e encontros transforma
o formal no informal. Nestes encontros sociais, novos planos e projetos conjuntos,
oriundos de conversas informais, sdo criados. As relagdes que antes eram compe-
titivas, tornam-se colaboradoras, instituidas por meio da rede de relacionamentos
entre empresas.

Nesta analise, constatam-se os efeitos das reunifes e eventos como meio
de geragdo de novos conhecimentos e da busca de alternativas para o alcance de
competitividade das empresas, por meio do compartilhamento de idéias e ajuda
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mutua. Estas reunifes e eventos podem ser considerados uma forma de ampliar a
cooperagao entre as empresas em rede, baseada na resolugao de problemas co-
muns. Para as empresas consorciadas, torna-se um meio viavel, ja que os proble-
mas e dificuldades enfrentados sdo, na grande maioria, comuns a todas elas. Por
meio da cooperagdao, essas empresas podem nao apenas superar os problemas
que, isoladamente, seriam dificeis de ser controlados, mas, também, adquirir com-
peténcias complementares necessarias a permanéncia no mercado.

As feiras e missOes caracterizam uma oportunidade de troca de informagdes
em relagdo as tendéncias e mudancgas nos produtos. Além do mais, € uma oportu-
nidade para as empresas promoverem os seus produtos e marcas, projetando a
sua imagem para novos mercados e clientes, tornando-se mais reconhecidas no
mercado internacional, além do contato direto com os clientes. Além disso, a par-
ticipagdo conjunta nestes eventos permite uma reducdao dos custos de participa-
cdo e sdo oportunidades de realizagdo concreta de negdcios. Como espago de
interagdo e troca de informagdes e de conversacao, as feiras e missdes apresen-
tam-se como ocasido na qual as interacbes e as inter-relagdes entre firmas sdo
reforcadas, como é mencionado por um consorciado:

...essas feiras acabam sendo uma forma, um momento que nds temos
das quatro empresas estarem juntas. Entdo, aproveitamos esses mo-
mentos, que é onde nds realmente temos muito tempo junto, para estar
trocando idéias, fazendo planos e discutindo agdes (consorciado 1).

Para os consorcios de exportacdo, as feiras e missdes tornam-se um grande
instrumento para as empresas, ndo so6 no sentido de visibilidade e conhecimen-
tos, mas no que se relaciona ao efeito psicoldgico gerado no pequeno empresario,
pois, estes acreditam que o seu produto ndo possui os padrdes para alcangar o
mercado internacional. Nestas oportunidades, o empresario reconhece a
potencialidade do seu produto, gerando confianga na capacidade da sua empresa
de competir globalmente. Além disso, ha a sensacdo de orgulho de pertencer a um
grupo que abastece compradores estrangeiros, oferecendo produtos de qualida-
de e contribuindo para melhorar o rendimento global da atividade nacional no
plano da exportagdo.

O DESENVOLVIMENTO DA CONFIANCA NOS CONSORCIOS

Uma das caracteristicas das redes interorganizacionais € o compartilhamento
de conhecimentos, informagGes e experiéncias entre as empresas e entre os agen-
tes que participam dessa rede. A participagdo, normalmente, é verificada em
ambientes nos quais a confianca ja esta construida, pois é ela que possibilita criar
um ambiente que facilite a troca de informagdes.

Nos consorcios de pedras arddsia e de joias e gemas observou-se o relaci-
onamento entre as empresas por meio da troca de informagles referentes ao
processo produtivo, ao uso de determinadas tecnologias, dos clientes e do merca-
do internacional, auxiliando no melhor desempenho das empresas. Esta relacao
entre empresas criou uma confianga interpessoal, favorecendo as atividades de
cada uma. Isso gerou melhorias na qualidade do produto, tornando o processo de
exportacdo rentavel.

A confiancga institucional foi verificada nos consércios a medida que os
projetos instituidos pelo SEBRAE, FIEMG e IBGM iam sendo executados. A con-
fianca estad intimamente ligada ao nivel e a quantidade de informacdo que se
tem a respeito do seu parceiro. Observa-se que as informagdes e conhecimen-
tos se traduzem na confianga cognitiva fundamentada nos pilares de seguran-
ca e do conforto de que os consorciados sao bem compreendidos e sdo conhe-
cidos para compartilhar importantes projetos. Isto é verificado no depoimento
de uma consorciada.
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E, hoje, o consorcio € um consorcio de quatro empresas do ramo de joias.

Ndo seria sé um consércio de exportacdo, porque esta abrangendo outras

atividades, como treinamento, aperfeicoamento e ja visando o mercado

interno... Entdo, hoje, ja ndo existe mais essa dificuldade de se chegar a

um consenso em termos de acGes. Hoje, ja existe uma troca de informa-

¢des muito interessante com relacdo a clientes. O consoércio esta trazendo
varias perspectivas e possibilidades novas para as quatro empresas tra-

balharem conjuntamente, o que tem sido muito bom (consorciada 1).

Denota-se que a confianca é um processo seqliencial que vai sendo
estabelecida a medida que os participantes se conhecem e trocam informacgdes e
idéias. Entretanto, quando ndo existe um relacionamento positivo entre os parti-
cipantes, com inexisténcia de informacdes, hd uma confianca calculista. Caso este
relacionamento persista, esta confianca tende a acabar.

O estabelecimento e a manutengdo de confianca nas relagdes entre os con-
sorciados sdo um desafio para as empresas, devido a existéncia da concorréncia
entre as firmas. Porém, esta visdo estd cedendo lugar aos trabalhos cooperati-
vos, devido as mudancas no ambiente e a necessidade de penetracdao em novos
mercados, observando que a cooperacao esta sendo utilizada como um fator de
ataque as reacbes ambientais. A cooperacdo no ambiente do trabalho em grupo
depende do envolvimento mutuo e requer confianca para o sucesso. Esta relagdo
com este tipo de trabalho e a interacdo com as empresas sao assim mencionadas
por uma consorciada:

...quando o consorcio comecgou, a Unica finalidade era verba para facilitar
a ida das empresas nas feiras. Nao existia nenhuma interacdo, as em-
presas nao se interagiam em termos de troca de informagdes, acho que
foi um pouco de receio, de segredinhos. Acabou que, com o tempo, foi
modificando e, hoje, existe uma parceria muito grande, e claro que isso
beneficia as exportacdes. Hoje, as empresas tém um projeto que ndo é
pura e simplesmente para as exportagdes, € também para desenvolvi-
mento, aperfeicoamento, treinamento de pessoal, de técnicas; a gente
faz em conjunto (consorciada 1).

As relacOes cooperativas sdo formadas a medida que ha concretizacdo dos
trabalhos conjuntos e vendas realizadas. Percebe-se a cooperacdo nos consorcios,
principalmente de joias e gemas, por meio de treinamentos conjuntos, pela cria-
cdo de novas técnicas de produgdo para o grupo, pela busca de alternativas para
diminuir os custos das industrias visando a melhoria da produtividade e da quali-
dade dos produtos das empresas parceiras. Por outro lado, a caréncia de relacdes
cooperativas foi identificada devido a inexisténcia de confianga entre as empre-
sas, ao imediatismo dos consorciados em relacdo a exportacdo e a concorréncia
existente dentro do consorcio, caracterizando a relagdo como oportunista.

Constatou-se que, na fase inicial dos consdrcios, existe pouca confianca
entre as empresas pelo fato dos parceiros terem poucas informagdes a respeito
uns dos outros. Entretanto, a medida que se estabelecem cooperacdo mutua e
conhecimento sobre os parceiros, a confianca vai evoluindo. Decorrem, dai, retor-
no econémico e a realizagdo de novos projetos. Implementado o consércio, com
normas, objetivos, planos de agao concretizados e, principalmente, com vendas
efetivas, a confianga aumenta, o desenvolvimento cooperativo torna-se mais
aprofundado e os custos de transagao vao se reduzindo.

Em uma outra vertente, verificou-se que, nos consoércios com pouca coope-
racdo e pouco envolvimento mutuo, a confianga entre os membros era muito pe-
guena. Em conseqliéncia, os projetos e objetivos ndo tinham o alcance desejado
devido as dificuldades de se implementar agdes conjuntas.

A anadlise dos casos estudados permite avaliar alguns elementos constan-
tes da arquitetura das redes organizacionais. Principios, como afinidades e amiza-
des, conduzem a uma cooperagao empresarial gerando confianga entre os mem-
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bros. Esses aspectos de cooperagdo e confianga traduzem uma caracteristica es-
sencial para o funcionamento dos consorcios, pois auxilia no tratamento dos pro-
blemas que surgem, principalmente na sua formagdo, quando varias empresas
estdao aprendendo a trabalhar de forma coletiva. A confianga surge e aumenta no
decorrer do processo e das relagdbes com as empresas, com o gerente e com as
instituices de apoio. A confianga interpessoal e a institucional surgem a medida
que evolui a cooperacao entre as partes, reduzindo o comportamento oportunistico.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PROCESSO

DE FORMACAO DOS CONSORCIOS

A participacdo em um consércio de exportacdo permite as empresas acumu-
larem habilidades e conhecimentos que se transformam em novas perspectivas e
acOes para o desenvolvimento das firmas. Verificou-se que, nesse ambiente em
rede, o acesso a informacdes, a novos conhecimentos e oportunidades surge quan-
do ha existéncia de confianca entre os membros. Conseqiiéncia disso sao as mu-
dancas e alteracbes que ocorrem na estrutura da empresa, na melhoria da quali-
dade e competitividade dos produtos. Nos consdrcios estudados, observou-se
que, na maior parte das empresas, ocorreram mudancas na qualidade do produto
e nos processos de producdao devido as exigéncias do comprador internacional.
Estes contatos com o importador e as mudancgas tornaram-se um aprendizado
para as empresas, pois, a cada negociacdo, foram adquiridas novas experiéncias
e novas atitudes que o exportador deve adotar em uma negociagao.

A aprendizagem organizacional em um consércio de exportacdo manifesta-
se desde o processo de formagao do grupo. Quando os drgdos de apoio, como a
Agéncia de Promocgbes de Exportacao (APEX), Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE), Federacdo das Industrias de Minas Gerais (FIEMG)
e Instituto Brasileiro de Gemas e Metais Preciosos (IBGM), iniciaram a formacao
dos consércios, as empresas puderam adquirir outros conhecimentos por meio de
um trabalho conjunto. Sdo competéncias individuais de cada parceiro e de cada
o6rgdo que auxiliaram um melhor desempenho para as empresas, gerando uma
eficiéncia coletiva.

Da mesma forma, o apoio do SEBRAE, como érgdo catalisador, promove cur-
sos de capacitacdo, prospecgdo e desenvolvimento de mercados, acdes
promocionais, como as feiras, missdes e encontros de negdcios, além de criar um
ambiente que estimula a confianca e o cooperativismo. Nestas oportunidades, ha
partilha de saberes e experiéncias, o que ocorre, também, no decorrer do proces-
so de formacgdo dos consércios. E nestes momentos que se verifica a aprendiza-
gem organizacional; a cada experiéncia adquirida com os 6rgaos gestores, com as
empresas parceiras e com os importadores, outros conhecimentos vao se tradu-
zindo em habilidades para as empresas.

As reunibes, as feiras e missdes sao caracterizadas como ambientes propi-
cios para o aprendizado em grupo. Nestes ambientes, ha troca de informacgses e
conhecimentos, em que as oportunidades para aprender criam incentivos para
trabalharem juntos, ou seja, para cooperarem. O didlogo, a conversagdo e a fami-
liaridade entre os membros das empresas dos consdrcios permitem novas percep-
cOes e sensibilidades a respeito da realidade em que vivem, o que conduz a iden-
tificacdo de novas oportunidades de negdcios e de acordos entre os parceiros.
Nesta medida, estes acordos sdo considerados como experiéncias de aprendiza-
gem em grupo, o que significa novas formas de se trabalhar a produgao, o produto
e as rotinas de trabalho. A aprendizagem com o importador representa a consoli-
dacdo no mercado internacional, pois, dessa forma, as empresas atingirdao pa-
drGes de competéncia que sdo necessarios para a permanéncia neste mercado.
Ja a aprendizagem com os 6rgdos gestores traduz-se em beneficios para o pais,
pois, assim, ha um incremento nas exportacdes brasileiras.
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Infere-se que a aprendizagem organizacional ocorrida nos consoércios e nas
empresas pode ser relacionada ao processo de aprendizagem. Essa aprendiza-
gem manifesta-se por meio de visitas a outros consércios, dos quais puderam
adquirir informacgGes sobre o trabalho em grupo e organizagdo de consorcio; cur-
sos e treinamentos; e participagdo em feiras internacionais. Nesse sentido, os
recursos, bem como os conhecimentos, as tecnologias, o apoio financeiro e os
relacionamentos interagem, alterando as atitudes e comportamentos dos consor-
ciados, mudando a realidade vivida pelas empresas e transformando-se em novos
padrdoes de atividades.

Porém, nem sempre os agrupamentos evoluem no sentido de uma maior
convergéncia. Em certas situacGes, os processos de aprendizagem dos parceiros
podem conduzi-los a trajetdrias diferentes. Observa-se que quando ha divergén-
cia de interesses, a cooperacao deixa de existir por ndo criar uma confianga no
grupo. A incapacidade de obter resultados em tempo Util pode gerar tensodes de-
vido as diferentes avaliagGes e interesses dos parceiros em relagdo ao projeto.
Essas tensdes vao criando incapacidades dentro do grupo, ocorrendo a dissolu-
gdo do consorcio.

CONSIDERACOES FINAIS

A necessidade de tornarem-se mais competitivas e mais lucrativas fez
com que as PMEs mudassem o posicionamento de empresas concorrentes para
empresas parceiras. Por meio do trabalho associativo, o processo de
internacionalizacdo teve varias consequéncias, como o aumento da competitividade,
a expansdao do mercado e a rentabilidade. Constatou-se um numero consideravel
de paises e clientes que se tornaram potenciais importadores das empresas con-
sorciadas, verificando a eficacia dos consdrcios e a formacdo da confianca que
surge entre empresas e compradores. O comprometimento com o mercado exter-
no gera uma confianga no importador, tornando a relagdo mais profissional. Em
contrapartida, ha mais comprometimento de recursos por parte das empresas na
medida em que surgem mais pedidos e mais conhecimento do mercado internacio-
nal, levando a conclusdo que a internacionalizagcdo € um processo seqlencial de
aprendizagem e que a confianga surge gradualmente.

Ficou evidente que a confianga é criada a partir da convivéncia entre o grupo
e depende do nivel de informacGes que se tem do parceiro. No inicio da formagdo
do consércio, manifesta-se a confianga calculista, que transforma-se na confianca
cognitiva a partir dos conhecimentos adquiridos. Pdde-se constatar, no consoércio
de calgados, um nivel muito pequeno de confianca e cooperacdo entre consorcia-
dos e gerente, o que fez com que os objetivos ndo fossem alcangados, gerando
insatisfacdo nos consorciados, causada por um forte individualismo dos gerentes
das empresas.

Aspectos importantes na formacdao dos consorcios foram evidenciados. O
apoio institucional de érgdos governamentais, como a APEX, o SEBRAE e a FIEMG,
foi essencial, constatando-se que sem este apoio ndo poderia ser possivel a unido
dessas empresas.

A experiéncia com o mercado internacional foi considerada uma variavel im-
portante. O conhecimento proveniente dessa experiéncia reduziu as incertezas
do mercado, tornando o processo de internacionalizagdo menos obscuro.

Em todos os momentos do consorcio, desde a sua formacdo, o contato com
0 mercado internacional, o relacionamento com as empresas parceiras e com 0s
orgdos institucionais e a experiéncia de outras empresas exportadoras tornaram-
se um aprendizado para cada firma. A troca de informagGes em relacdao aos pro-
cessos de producdo, a qualidade dos produtos e ao cliente internacional gerou
uma interdependéncia entre elas, aumentando o conhecimento organizacional e
criando competéncias nas empresas.
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Os treinamentos, as feiras e missdes auferidos por estes 6rgdos foram
momentos em que as empresas se capacitaram e conheceram o mercado interna-
cional, traduzindo-se em melhores resultados ao processo de exportagdao. Foram
competéncias que as empresas adquiriram a cada negociacdo, gerando um apren-
dizado coletivo para o consorcio.

P6de-se concluir que, por meio da rede de empresas, representada pelos
consoércios de exportacdo, a internacionalizagdo das firmas foi um processo
seqliencial de aprendizagem, em que cada etapa da formacgdo do consodrcio era
um momento para as empresas absorverm mais conhecimentos e habilidades,
mudando seus padrdes de atividades. Assim, o consércio de exportagdo é uma
forma recomendavel para as PMEs alcancarem o mercado internacional.
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RESUMO

ste artigo aborda a tipologia do método do caso na area de administracdo e tem

por objetivo identificar os principais tipos de casos e as situagbes mais apropriadas

para o emprego de cada uma de suas versdes. Realizou-se um levantamento bibliogra-

fico sobre os topicos: (i) definicdo do método do caso, (ii) finalidades pedagdgicas
do método do caso, (iii) tipologia dos casos e (iv) critérios para classificagbes dos casos.
Com base nisso, foram sugeridos quatro critérios para categorizacdo dos tipos de casos, a
saber: finalidades pedagdgicas, disponibilidade de informacdes, nivel de estruturagdo e
nivel de complexidade. Cada formato de caso se mostra adequado a uma situacdo educa-
cional peculiar, incluindo diferentes niveis de ensino. Recomenda-se que essa técnica seja
utilizada em conjunto com outras estratégias educacionais. E fundamental que os instruto-
res estejam habilitados a selecionar o tipo do caso conforme a necessidade dos alunos e
os objetivos pedagdgicos pretendidos.

ABSTRACT

his article focuses the types of cases in the business area. The goal was to identify

the main types of cases and the more appropriate situations to use each version. A

desk research was made, leading to the development of the following topics: (i)

definition of case study, (ii) the educational purposes of the case study, (iii) the
types of cases and (iv) criteria to classify the cases. Based on the bibliographical research,
it could be suggested four criteria to categorize the types of cases; there are: educational
purposes, information available, structure level and complexity level. Each case format is
more appropriate to a particular educational situation, including undergraduate and graduate
courses. The case method has to be accompanied by other educational techniques. It is
important that the instructors are able to select the type of case according to the student
needs and the desired educational objectives.

*Profé FEA/USP
**Doutoranda pela Cardiff Business School - Reino Unido
***prof.FEA/USP
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INTRODUCAO

método do caso é uma ferramenta pedagodgica que vem sendo cada vez

mais disseminada no ensino, incluindo o campo da administragdao de em-

presas. Muitas escolas e docentes empregam-no com o intuito de desen-

volver algumas habilidades especificas nos estudantes, como as analiti-
cas, de decisdao e trabalho em equipe.

Verifica-se, contudo, que o método do caso envolve particularidades que,
muitas vezes, sao ignoradas por instrutores e alunos, o que acaba resultando no
mau emprego do instrumento e no conseqlente insucesso no alcance de objeti-
vos pedagodgicos. Talvez, uma das causas desse problema seja o proprio desco-
nhecimento de estudantes e professores sobre o uso dessa ferramenta.

Muitos estudos (MACY e NEAL, 2002; WEBER e KIRK, 2000; BRUNER et al.,
1999; CRITTENDEN, CRITTENDEN e HAWES, 1999; LE CLAIR e STOTTINGER, 1999;
LAMB JR e BAKER, 1993; KNECHEL, 1992; CAMPBELL e LEWIS, 1991; GLASCOFF,
1991; DOOLEY e SKINNER, 1977; READY, 1952) foram feitos no sentido de tentar
esclarecer como o método deve ser conduzido na sala de aula. Esses trabalhos
consideram o papel e o comportamento do aluno, bem como o planejamento da
aula, via método do caso. Todavia, ha uma questdo pouco trabalhada por pesqui-
sadores e que antecede a discussdo de como o método deve ser conduzido em
classe. Trata-se da identificacdo dos principais tipos de casos e das situacdes mais
apropriadas para o emprego de cada um deles.

O método do caso ndo se restringe ao uso de um unico tipo de caso, sdo
varias as suas abordagens, sendo que cada uma apresenta peculiaridades que
devem ser consideradas no planejamento da aula. Frente a essas consideragoes,
este artigo tem por objetivo descrever os principais tipos de casos e identificar
situagbes de ensino nas quais cada versdao é mais recomendada. Para tanto, foi
realizado um levantamento bibliografico que propiciou o desenvolvimento de topi-
cos sobre o conceito do método, suas finalidades pedagdgicas e seus principais
tipos. A partir disso, os tipos de casos foram classificados segundo quatro critérios
também definidos com base na literatura. Logo, foram comparados em fungdo
desses critérios, oportunizando a analise de situagdes em que o uso de cada tipo
€ mais apropriado.

DEFINICAO DO METODO DO CASO

O método do caso consiste em uma estratégia educacional cujo intuito é
levar os estudantes a refletirem sobre situagdes apresentadas no caso, podendo
envolver a tomada de decisGes sobre o episédio estudado. O objetivo da técnica,
basicamente, é apresentar um problema aos alunos, fazendo com que o analisem
e reflitam sobre o assunto. Rosier (2002, p. 590) refere-se ao método do caso
simplesmente como “o processo de ensinar com casos”. Contudo, existem varios
tipos de casos e sua aplicacdo pode ser complexa, proporcionando inUmeros be-
neficios e desafios.

E comum que o método do caso seja confundido com o termo “estudo de
caso”. Porém, esses conceitos sdao distintos. O estudo de caso é uma técnica de
pesquisa qualitativa, que volta as atencdes do pesquisador para o diagndstico de
um “caso”. O método do caso, por sua vez, apresenta finalidades pedagdgicas e
serve, sobretudo, para ilustrar conceitos e desenvolver habilidades nos estudan-
tes, podendo inclusive ser elaborado a partir de um estudo de caso. Grosso modo,
enquanto o estudo de caso refere-se a pesquisa cientifica, o método do caso
refere-se ao ensino. Yin (1989) observa que os critérios para desenvolver um bom
caso no ensino sdo diferentes daqueles destinados a fazer pesquisa. Para propoé-
sitos de ensino, um caso nao precisa refletir uma versao completa ou precisa de
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um evento real, utilizando-se de protocolos de atividades; sua finalidade é esta-
belecer uma estrutura para discussdo e debate entre os estudantes.

Nelson (1996) compartilha dessa visao e afirma que na pesquisa e no ensi-
no, os casos tém usos complementares. Na pesquisa, € essencial que os dados
sejam genuinos e auténticos, de forma que o evento (ou a ocorréncia observada)
seja o mais completo e preciso possivel. Nessa situacdo, a interferéncia de um
elemento “ruido” é esperada, assim como a evidéncia de fatores cujo relaciona-
mento com a questdo principal seja desordenado ou inexplicavel. Por outro lado,
para propdsitos de ensino, o “ruido” deve ser removido para ndo confundir os
aprendizes. O autor ressalta que o caso em pesquisa serve para verificar,
empiricamente, a aplicagdo da teoria pelo método dedutivo, como também cons-
truir a teoria que se relaciona com os dados empiricos pelo método indutivo. Ja o
uso em ensino e treinamento serve para ilustrar a aplicacdo da teoria na pratica,
praticar o uso de habilidades analiticas, promover o entendimento de situacdes
complexas, definir e resolver problemas e avaliar decisdes.

Para evidenciar as diferencas entre esses conceitos (método do caso e es-
tudo de caso), cabe compara-los sob o ponto de vista da administracdo. Em admi-
nistracdo, conforme Roselle (1996), o método do caso comumente descreve uma
situacao gerencial que pode ser um problema particular ou um incidente baseado
em uma situacdo real. Para ela, essa técnica consiste de um evento cujo foco - via
de regra, institucional - envolve pessoas e outros fatores impactantes. Casos
para ensino, em administracdo, empenham-se em descrever situacdes de negocios
reais, detalhando o que se supGe ser alguns dos aspectos mais criticos da vida
organizacional. Ja estudo de caso em administracdo é definido por Richardson
(1994) como: um modelo de vida real que serve para facilitar a pratica por meio da
melhora das habilidades gerenciais dos estudantes e de praticantes da darea de
administragcdo. O autor sustenta que o estudo de caso pode ser usado como es-
tratégia de pesquisa para gerar novas descobertas teoricas.

Recomenda-se a leitura de Bonoma (1985); Eisenhardt (1989); Yin (1989) e
Stake (1995) para melhor abrangéncia da discussdo sobre estudo de caso como
técnica de pesquisa. Desse modo, fica registrada a diferenca entre esses dois
termos. Este artigo focaliza o método do caso, ou seja, o uso do caso para fins
pedagdgicos.

A compreensdo do método do caso pressupde o entendimento de conceitos
correlatos, como “pesquisa de caso” e “relatério de caso”. Pesquisa de caso con-
siste na procura ou na busca de um caso para ser estudado, analisado ou escrito.
Ja o relatério do caso é o texto que descreve as situacdes, os problemas ou os
eventos e condensa todo trabalho de pesquisa e de elaboracdo do caso. O proéxi-
mo tépico aborda as finalidades pedagdgicas do método do caso.

As FINALIDADES PEDAGOGICAS
DO METODO DO CASO

O método do caso pode auxiliar o alcance de alguns objetivos pedagdgicos;
por exemplo, aprimorando as habilidades analiticas dos alunos, que sdo levados a
“produzir evidéncias qualitativas e quantitativas para apoiar suas recomendacbes”
(HAMMOND, 2003, p. 1). Segundo Bonner (1999), os objetivos de aprendizagem
que envolvem habilidades complexas requerem métodos de ensino que promo-
vam a aprendizagem ativa dos estudantes, enquanto os que envolvem habilida-
des mais simples podem ser alcancados com métodos mais passivos de ensino. E
possivel que o método do caso esteja entre as técnicas de maior dinamismo, sen-
do capaz de desenvolver habilidades mais complexas nos alunos. Mas, afinal, quais
seriam os objetivos educacionais alcancados por meio do método do caso?

Jennings (1996) analisou a visdao de professores em relacdao aos objetivos
pedagogicos dessa técnica. Os resultados da investigagdo mostram que o objeti-
vo mais citado pelos docentes no emprego dessa ferramenta é a “ilustracdao”, ou
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seja, o uso de casos para exemplificar uma situagdo real. Outros objetivos citados
foram: “desenvolver habilidades de analise e de raciocinio” no estudante e “auxi-
liar a integragdo e o entendimento das interacdes e relacionamentos” entre fun-
cOes ou entre teoria e pratica. Foram menos citados os usos que se referem a
“habilidades interpessoais e de comunicagdo” e “expediente pedagdgico”, que
torna o processo de ensino mais interessante, evitando, por exemplo, o fastio (&
importante lembrar que os objetivos mais citados ndao, necessariamente, sdo os
mais importantes). Outras informagdes sobre as finalidades do método do caso
podem ser visualizadas no Quadro 1, que compara duas visdes sobre o assunto.

Quadro 1 - Finalidades Pedagogicas do Método do Caso

Nelson (1996) Jennings (2002)

Analisar um problema pratico - Tlustrar pontos, questdes ou principios

ou uma situacao de decisdo. gerenciais particulares.

Julgar o carater de atores em - Propiciar ao gerente uma situagao

uma situacgao. neutra na qual ha liberdade para

Antecipar fatores que afetam a explorar os problemas (porgue nao sao

implementacgdo da solugao os deles proprios).

proposta. - Desenvolver analise, atitude, confianga

Examinar uma questdo sob e responsabilidade proéprias.

diferentes perspectivas. - Confrontar as complexidades de

Aplicar uma solugdo tedrica situagGes especificas.

para a situagao-problema. - Desenvolver habilidades interpessoais,

Propor uma solugdo teodrica de comunicacdo e de saber escutar.

para a situagdao-problema. - Relacionar a teoria com a pratica.
Desenvolver analise e sintese.
Desenvolver julgamento e critério.
Tornar o ensino mais dinamico.

FONTE: NELSON, Edwin. Producing and using case material for research and teaching: a
workshop for partners in know-how transfer projects. Journal of European Industrial
Training, Bradford, v. 20, n. 8, p. 22-30, 1996. JENNINGS, David. Strategic management:
an evaluation of the use of three learning methods. The Journal of Management
Development, Bradford, v. 21, n. 9/10, p. 655-665, 2002.

No Quadro 1, Nelson (1996) e Jennings (2002) evidenciam alguns pontos
comuns em relacdo as finalidades pedagdgicas do método do caso. Os autores
lembram que a técnica tem por objetivo vincular teoria e pratica, aplicando ou
propondo solugdes tedricas a uma situagcdo-problema. Também é lembrada, por
ambos, a importancia do método para o desenvolvimento da analise e do julga-
mento dos estudantes.

Para ser efetivo e alcancar os objetivos pedagdgicos, o método do caso
deve ser empregado conforme algumas premissas. Neste artigo, questiona-se se
seu uso estd obedecendo a certos aspectos essenciais ao sucesso da técnica. Por
exemplo: o caso empregado é coerente com o objetivo educacional pretendido? O
instrutor é capaz de identificar qual o tipo de caso é mais adequado a situacdo de
ensino em questdo? Os alunos tém consciéncia de como deve ser sua participacao
no uso do método em termos de dedicacdo e reflexdo, ja que cada tipo demanda
uma atuacdo diferente? Essas questdes suscitam inUmeros debates, que podem
ser iniciados a partir da identificacdo dos tipos de casos disponiveis no ensino - o
que é feito no tépico seguinte.

A TrPOLOGIA DOS CASOS

Embora comumente ignorada, a tipologia de casos é bastante extensa. O
caso ndao assume um unico formato, mas diversos. Realcando essa diversidade,
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Goetz (1960) comenta que seus tipos sdo em numero tdo grande quanto seus
usuarios. Kingsley (1982) endossa, afirmando que o caso é usado de formas tdo
dispares como as fabulas de Esopo e as parabolas da Biblia.

Muitos autores, como Nufiez (2003), Lundberg et al. (2001), Kennedy et al.
(2001), Naumes e Naumes (1999), Nelson (1996) e Harling e Akridge (1998), pro-
pdem suas proprias tipologias aos casos. Neste artigo, procurou-se apresentar os
tipos de casos encontrados na literatura; alguns deles, como os casos Harvard e
os incidentes criticos, sdo abordados, concomitantemente, por mais de um autor,
como por Nufiez (2003) e Naumes e Naumes (1999), o que talvez reflita a dissemi-
nacdo dos mesmos no meio académico ou suas importancias relativas frente aos
demais. Outros tipos de casos, em contrapartida, parecem ser exclusivos da abor-
dagem de um Unico autor, como os anectodes de Harling e Akridge (1998) ou os
casos ilustrativos de Lundberg et al. (2001). Ao organizar os variados tipos de
casos neste artigo, levou-se em consideragdo suas aparicdes na literatura, inde-
pendentemente do nimero de autores que os enfocaram. Assim, ha tipos cujas
descrigbes sdao mais elaboradas porque permeiam visdes de diversos pesquisado-
res, enquanto outros envolvem descricdes mais simples, baseadas na visao unila-
teral do autor que prop0s tal tipologia. A seguir, é feito um breve comentario sobre
os principais tipos evidenciados na literatura, que totalizam 17 versoes.

a) Casos Harvard ou Classicos

Os casos Harvard sdo, também, conhecidos por casos classicos. Tal denomi-
nacdo se remete ao pioneirismo da instituicdo no desenvolvimento desse método
de ensino. E possivel que a grande diferenciacdo dos tipos de casos se dé medi-
ante a comparagao dos casos Harvard com os demais. Eles foram desenvolvidos
conforme uma filosofia de ensino e, ainda hoje, mantém as caracteristicas que
impulsionaram a sua concepgao.

A versao moderna do método do caso foi originalmente desenvolvida em
Harvard, por Christopher Langdell, na Escola de Direito, na década de 1880. Len-
tamente foi ganhando aceitacdo em outras areas, incluindo agricultura, educacao,
ciéncias politicas, enfermagem, medicina, trabalho social, psicologia e sociologia
(NUNES, 2003; NAUMES e NAUMES, 1999). A Harvard Business School foi pioneira
na introdugdo do método na area de administragdo no inicio do século XX (CON-
VERSE, 1945).

Segundo Nufiez (2003), os casos Harvard apresentam dados exaustivos so-
bre uma situagdo, com muitas informacGes e varias paginas. Contém antecedentes,
questdes gerais sobre a situagdo, detalhes, nimeros, anexos etc. A simples leitura
das informagGes dos casos exige tempo consideravel, assim como sua analise e
discussdo posterior. Esse tipo de caso é elaborado para estudantes de educacgdo
superior, inclusive pés-graduacdo. As redacdes dos casos ndo especificam explicita-
mente o problema, pois partem do pressuposto de que, na vida real, os problemas
ndo se apresentam claramente definidos e muito menos com o rétulo “aqui estou,
resolva-me”. Por isso, utilizam informagGes detalhadas com muitas paginas e nao
somente dados que sdo pertinentes ao problema, mas, também, uma grande quan-
tidade de informagGes que tém pouco a ver com ele. Logo, permitem apresentar
situagbes complexas que se relacionam com muitos fatores, tal como ocorre na
realidade. Evitam, portanto, o enfoque simplista de causa-efeito e a analise super-
ficial dos problemas. Os casos ndo tém respostas corretas, ja que na realidade, as
possibilidades de acdo e as decisdes que podem ser tomadas sdo inumeraveis;
contudo, ha enfoques mais corretos que outros. A utilizagdo desses casos permite
que os estudantes realizem a analise de situagdes e busquem informagdes comple-
mentares antes de chegar a conclusdes e, portanto, propiciar o desenvolvimento
do pensamento ldgico. Os casos, em geral, fomentam a aprendizagem ativa, na
qual os estudantes aprendem por si mesmos, estimulando a aprendizagem inde-
pendente. Os casos desse tipo implicam em um esforco consideravel para sua ela-
boracdao, requerem bastante tempo, sdo custosos na sua reproducao e exigem dos
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discentes um nivel elevado de compreensao da leitura. Os casos Harvard vém acom-
panhados por notas de ensino, que auxiliam o professor na discussdo em classe.
Swiercz e Ross (2003), Desiraju e Gopinath (2001) e Forman e Rymer (1999) utiliza-
ram os casos Harvard em suas investigagoes.

b) Incidentes Criticos

Nuiez (2003) explica que os incidentes criticos consistem na descrigdo dra-
matica de uma situacdo que é o ponto de partida para que os alunos solicitem,
individualmente, informagdes adicionais ao professor para tomar suas decisdes.
Assim, informacgdes objetivas e livres sdao apresentadas aos estudantes, dando a
possibilidade de solicitarem os dados que julguem necessarios para ter uma visdo
mais completa da situacdo. Os alunos, independentemente, também, podem bus-
car dados complementares que considerem importantes. Dessa forma, o educan-
do exercita a busca de informagdes, propondo suas respostas de acordo com a
andlise que realiza e com a qualidade dos dados recebidos. Com esse tipo de
caso, que normalmente é curto, espera-se que os aprendizes se déem conta de
preconceitos pessoais, de idéias rigidas, da tendéncia comum de deformar a rea-
lidade, de suas atitudes imaturas e do efeito de suas emocgdes quando, aparente-
mente, decidem segundo bases racionais. O incidente supde, necessariamente,
um contexto, um passado e condigdes com relagdes; termina implicando o aluno a
responder a questdo: “se vocé tivesse que resolver o incidente, o que faria?”.
Wright (1996, p. 20) o define como mini caso ou descricao de uma situagdo de nao
mais de uma pagina de extensdo, designado a ilustrar ou investigar um unico
conceito ou teoria. O estudo de Wright (1996) considera o uso de incidentes criti-
cos em um curso de graduacao em Administragao.

c) Casos Curtos

Os casos curtos sao, possivelmente, o tipo mais conhecido e utilizado. Nufiez
(2003) esclarece que esse tipo de caso emprega informagdes curtas, normalmen-
te com varios paragrafos distribuidos em uma ou duas pdaginas de texto, no qual
sdo eliminados todos os dados estranhos ao problema ou a situacdo, deixando
somente a informagao pertinente. Os casos curtos surgiram como uma reagao aos
casos de Harvard, com a pretensdao de evitar seus inconvenientes e leva-los a
todos os ambitos do sistema educativo. Os casos focam a atencdao do grupo em
um problema especifico, delimitando-o mais ou menos com precisdao. Implicam,
relativamente, pouco tempo para a sua resolugdo; os estudantes podem entendé-
lo sem muita dificuldade, inclusive as criancas e os adolescentes. E mais facil ela-
borar, adquirir e adaptar casos curtos que os do tipo Harvard. Entretanto, os ca-
sos curtos, também, tém suas inconveniéncias: em muitas ocasides simplificam
demais ou distorcem a realidade, de modo que os alunos ndo captam a riqueza da
mesma. Além disso, exigem respostas faceis ou simples, que demandam andlises
superficiais. Parece haver uma brecha entre os casos Harvard e os curtos: os
casos intermedidrios, que poderiam sobrepor as complexidades do primeiro sem
os inconvenientes do segundo. Similarmente a Nufiez (2003), a tipologia de Harling
e Akridge (1998), que vem a seguir, também aborda os casos curtos frente a casos
estruturados e longos. Um exemplo de aplicagdo de casos curtos pode ser obser-
vado no estudo de Roselle (1996).

d) Estérias Curtas Baseadas em Experiéncia Pessoal (anecdotes)

Esses casos descrevem um problema ou decisdo, narrando o que foi feito e
podendo trazer os resultados do que ocorreu. E uma ilustracdo ou um exercicio de
tradugao de fatos complicados, seguido pela demonstracdao de como a situagao foi
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resolvida por alguém. Em geral, sdo usados para ilustrar um conceito ou introduzir
um novo topico (HARLING e AKRIDGE, 1998). O trabalho de Reynolds (1977) des-
creve tal tipo de caso ao aplicar o método em paises em desenvolvimento.

e) Casos de Resolugdo de Problemas Técnicos

Os casos de resolucdao de problemas técnicos focalizam, explicitamente, uma
ferramenta ou um modelo que o estudante vai utilizar. Lidam com problemas “do-
mados”, pois envolvem a tradugdo de fatos em termos que podem ser emprega-
dos em procedimentos conhecidos (HARLING; AKRIDGE, 1998). Tal tipo de caso foi
utilizado no trabalho de Chesser e Martin (1976), no qual foram relacionados a
tomada de decisao.

f) Casos Baseados em Novas Descobertas (ground-breaking)

O tipo ground-breaking sdo casos exploratérios que lidam com areas de pou-
co conhecimento ou de conhecimentos relativamente novos. Conceitos e objeti-
vos de ensino ndo sdo os focos principais, em vez disso o caso é o ponto central
de discussdo, analise e observagdes. Sdo mais usados em workshops de executi-
vos do que em cursos educativos (HARLING; AKRIDGE, 1998). Casos ground-breaking,
utilizados como instrumento em cursos voltados para adultos, estdo presentes no
estudo de Rosier (2002).

g) Casos Iceberg

Os casos iceberg requerem que o leitor aplique um ou mais modelos
conceituais que, por sua vez, levem a designacao de informacdes relevantes e
adicionais que se encontram “debaixo da superficie”. Um caso iceberg, normalmen-
te, fornece pouca informacdo e é pouco estruturado, mas faz uma rapida introdu-
cdo a situacdo que pode, ou ndo, exigir uma decisdo. Os estudantes sdo levados
a considerar quais informacgdes adicionais deveriam ter e quando e como poderiam
obté-las se estivessem na posicdo do personagem principal. Esse tipo de caso
forca o leitor a pensar e comparar alternativas, aplicando modelos conceituais. Os
resultados de aprendizagem pretendidos sdo: identificagdo de problemas, coleta
e avaliacdo de informacdes e aplicacdo de idéias, modelos conceituais e/ou teorias
(LUNDBERG et al., 2001). O trabalho de Weber e Kirk (2000) apresentam casos
com muitas perguntas, ilustrando o tipo iceberg.

h) Casos Ilustrativos

Os casos ilustrativos descrevem, factualmente, um evento ou processo. A
informacdo, cuja quantidade oferecida varia de moderada a alta, é razoavelmente
bem estruturada para ilustrar a situacdo. A tarefa dos estudantes é entender
como as praticas de um ou mais negdcios se aplicam ao mundo real. Esse tipo de
caso traz a realidade para a sala de aula e demonstra aos estudantes que as
licdes dos livros e das aulas expositivas nem sempre funcionam (LUNDBERG et al.,
2001). Um exemplo de caso ilustrativo é o abordado no trabalho de Ramiller (2003),
no curso de Sistema de Informacoes.

i) Casos com Personagem Principal (head)

Nos casos head sao descritos os pensamentos, interacdes, atividades e sen-
timentos dos principais personagens. A estrutura desse tipo de caso é mais solta,
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sendo fornecidas ao leitor informacdes no nivel moderado ao alto. A tarefa do
estudante é trazer a tona suposicdes, argumentos, atitudes ou necessidades -
para basicamente adentrar na cabeca do personagem principal - e verificar como
se manifestam em agles e interacoes padroes (LUNDBERG et al.,, 2001). Casos
tipo head sao ilustrados no artigo de Perren e Ram (2004).

j) Casos Dialogo

Os casos dialogo descrevem as interagdes especificas entre dois ou mais
individuos. Normalmente, é fornecida uma quantidade moderada de informacoes,
com pouca estrutura. A tarefa do estudante é similar a do caso head, isto é:
enfatizar, trazer a tona, analisar as crengas, didlogos e procurar, por dindmica de
interacdo entre os atores, as conseqiiéncias de estilo (LUNDBERG et al., 2001). O
trabalho de Macy e Neal (2002) utilizam o caso tipo dialogo.

I) Casos de Aplicacao

Esse tipo de caso descreve a aplicacdo de uma técnica gerencial ou descre-
ve uma situacdo na qual o estudante pode aplicar alguma técnica. Fornece muita
informagdo, mas pode estar altamente desestruturada. Por exemplo, um caso de
aplicagcdo pode descrever um gerente conduzindo ou enfrentando a condugdo de
avaliacao de desempenho. Nesse tipo de caso, a tarefa do estudante é afirmar
como o gerente poderia conduzir a avaliagdo de desempenho e o que o gerente
deve levar em consideragao para conduzir de forma efetiva a avaliagdo de desem-
penho (LUNDBERG et al., 2001). Os casos de aplicagdo foram utilizados na discipli-
na sobre decisdes financeiras do curso de Controle Gerencial e Contabilidade,
retratado no estudo de Hassal, Lewis e Broadbent (1998).

m) Casos com Dados

Casos com dados sao casos sem estrutura ou com estrutura moderada que
fornecem um grande numero de informacgdes, sendo que muitas delas podem ser
totalmente irrelevantes para o problema ou para a situacdo. A tarefa do estudan-
te é encontrar idéias nessas descricbes ricas e/ou organizar os dados para que
tenham significado, por exemplo: examinando-os para separar sintomas de pro-
blemas. O aluno deve ordenar e separar os dados, procurando analisar se vale a
pena dar atencdao ao problema. Ao fazer o que a maioria dos gerentes e consulto-
res deveria (examinar e organizar os dados), os estudantes também aprendem a
ser melhores consumidores de informagdes (LUNDBERG et al., 2001). Miller e Hoover
(1999) ilustram o uso de casos com dados para a analise do ponto de equilibrio de
um produto da industria automobilistica.

n) Casos Questdo

Nesse tipo, a questdo é o problema ou o ponto a ser analisado, por exem-
plo: o comportamento do gerente é ético? Normalmente ha muita informagdo e o
caso é estruturado de forma moderada. A tarefa do estudante é entender e ava-
liar os antecedentes, contextos e dindmicas da questdo (LUNDBERG et al., 2001).
Um exemplo de uso do caso questdo pode ser visto no artigo de Armandi,
Oppedisano e Sherman (2003).

0) Casos de Prognéstico

Casos de prognéstico, geralmente, sdo escritos em série (exemplo: partes
A, B, e C) e fornecem informacGes de forma estruturada (uma série). A tarefa do
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estudante é fazer uma seqléncia de prognosticos sobre o comportamento ou o
desempenho do ator focal, que pode ser uma pessoa ou uma unidade, utilizando-
se de alguns modelos conceituais. Assim, a primeira parte do caso é distribuida
aos estudantes para eles fazerem o prognostico. Logo, as partes seguintes sdo
distribuidas e a discussdao de caso foca-se na precisdo do progndstico realizado.
Nessa etapa, pergunta-se: por que o progndstico foi correto? Ou, por que os
estudantes foram incapazes de predizer corretamente? O objetivo é fazer com
que os alunos entendam por que eles foram mais ou menos precisos, verificando
as informacdes e alternativas que foram subestimadas e como o uso de modelos
auxiliou suas decisbes (LUNDBERG et al., 2001). O trabalho de Carlson (1999)
aborda os casos de prognéstico.

p) Casos de Avaliacao

Um caso de avaliacdo pode ser designado como uma descrigao de eventos e
decisOes que ocorreram no passado, com a intengdo de fazer com que o leitor
aprenda com os resultados das agdes. Seu propdsito principal ou mesmo Unico é o
de fazer com que o leitor analise e avalie os eventos descritos. Tal tipo é andlogo
a usar estudos de caso para replicar pesquisas prévias ou testar hipdteses pro-
postas previamente (NAUMES; NAUMES, 1999, NELSON, 1996). No trabalho de
Andrews (1951), é possivel observar uma aplicacdo dos casos de avaliagdo.

q) Casos com Foco de Decisao

Outra alternativa, e normalmente mais preciosa, é aquela na qual os leito-
res, além de analisarem e avaliarem eventos passados, também desenvolvem
critérios e decisdes para acdes futuras a serem tomadas pelos protagonistas.
Esse tipo é conhecido como casos com foco na decisdo e é andlogo ao uso de
estudos de caso para desenvolver hipoteses e teorias (NAUMES e NAUMES, 1999;
NELSON, 1996). No trabalho de Dooley e Skinner (1977), tem-se um exemplo de
casos com foco de decisao.

r) Casos Vivos

Os casos vivos sdao um outro tipo especial de caso. Consistem de informa-
cOes sobre fatos ou situacdes que se sucederam ha pouco tempo ou que ainda
estdo ocorrendo; o relatério apresenta pessoas diretamente relacionadas ao caso,
conhecedores de sua origem, detalhes, evolucao etc (NUNEZ, 2003; KENNEDY et
al., 2001). Nufiez (2003, p. 49) comenta que esses casos tém a vantagem de
poderem ser acompanhados concomitantemente ao desenrolar dos fatos, o que
traz implicacdes positivas a aprendizagem. Uma aplicacdo dos casos vivos é rela-
tada no artigo de Kreck (1992).

Este tépico mostrou a diversidade de casos na visdo de diferentes autores.
A caracterizacdo dos casos é realizada segundo critérios especificos, que variam
de autor para autor. Na maioria das vezes, os autores ndao apresentam ao leitor
os critérios utilizados em sua tipologia de classificacdo. Dentre os autores consul-
tados, apenas a tipologia de Lundberg et al. (2001) baseia-se em critérios pré-
definidos: o autor caracteriza os tipos de casos em termos de formato e resulta-
dos pretendidos. Os demais ndo apontam os critérios utilizados para realizar a
categorizagdao dos tipos.

Por outro lado, ha autores que se dedicam a estudar apenas os critérios
para classificacdo dos casos, sem preocupar-se com a tipologia dos mesmos. Isso
significa que apenas definem as bases em que 0s casos podem ser diferenciados,
mas ndo os agrupam ou descrevem seus tipos conforme tais bases. Neste artigo,
procura-se reunir a tipologia de casos a alguns critérios de classificacdo. O tdpico

0&s - v.12 - n.34 - Julho/Setembro - 2005 149



Ana Akemi Ikeda, Tania Modesto Veludo-de-Oliveira & Marcos Cortez Campomar

seguinte mostra alguns critérios de classificacdo e, a partir disso, sugere outros
quatro. Esses quatro novos critérios sdo usados para diferenciar os 17 tipos de
casos entre si.

CRITERIOS PARA CLASSIFICACOES DOS CASOS

Os casos podem ser classificados de acordo com diversos critérios. Nelson
(1996) enfatiza alguns deles. Para ele, os casos podem ser factuais ou ficticios,
embora alguns autores ndo considerem estes Uultimos como casos. Nessa situa-
cdo, o critério utilizado é a veracidade do caso. Outro critério definido pelo autor é
a classificacdao dos casos a partir de suas fontes: casos realizados a partir de
pesquisa de campo, pesquisa bibliografica ou de experiéncia pessoal. Na
categorizacdo de casos, Roberts (2001) também leva em consideracdo as fontes
usadas na elaboragdo dos mesmos. Em casos desenvolvidos em parceria com
empresas, € preciso haver aprovacdao para a publicacdo. Nesse tipo,
freqientemente, aparecem os nomes das organizacdes, de entrevistados e de
executivos. Casos individuais sdao escritos por individuos especificos, sendo focados
na experiéncia pessoal de alguém. Se esse tipo de caso revelar aspectos ndo
publicos das empresas, é preciso de aprovacao para publica-lo. Os casos de expe-
riéncias gerais sdo escritos unicamente com base no conhecimento geral de um
professor, sendo ficticios, na maioria das vezes. Por fim, os casos, também, podem
ser derivados de fontes publicas, como de jornais, revistas e peridédicos. Reiteran-
do a classificagdo a partir das fontes, Naumes e Naumes (1999) comentam que
muitos casos em administracdo sdo baseados em entrevistas e observacdes pes-
soais sobre uma organizacdao. Em algumas areas (nas quais o foco estd em dados
objetivos, os membros da organizacdo ndo estdo dispostos a contribuir ou ha
questdes éticas e legais que criam questdes de confidencialidade) a pesquisa
para elaboracdo do caso pode ser feita, principalmente, por meio de fontes publi-
cas ou publicadas. Os casos, ainda, podem ser escritos com base na prdpria expe-
riéncia do autor, mesmo que seja dificil apresentar o material de forma objetiva.
Leenders e Erskine (1989) ponderam: o educador tem a responsabilidade de sele-
cionar e organizar o material a ser ensinado. Ele pode selecionar ou substituir
casos entre os muitos disponiveis, e, se incapaz de encontrar um adequado o
suficiente para cobrir o tépico, pode decidir-se por escrever um, ele préprio.

Richardson (1994) contribui com outros critérios de classificacdo de casos,
0os categorizando segundo:

Tamanho: volume de contelido e tempo requerido para assimilar o caso.

Diversidade e profundidade do material conceitual: do simples e focado, ao
dificil e amplo.
Estrutura de apresentacdo: da estrutura rigida, linear, seqliencial acompa-

nhada de notas de ensino ou apresentacao do instrutor para a forma solta,
ad hoc e informal das sessoes.

Diversidade do veiculo: texto, video, computadores etc.

Analisando a literatura e a tipologia dos casos, percebe-se que é possivel
enquadra-los segundo critérios diferentes dos apresentados por Nelson (1996),
Richardson (1994) e Roberts (2001). Nem todos os tipos de casos apresentam
especificidades em relagdao aos critérios desses autores. Além disso, algumas in-
formac0es requeridas para a classificacdo segundo tais critérios ndo sdo evidencia-
das na descricao das tipologias.

Embora alguns critérios, como veracidade e tamanho, sejam simples e capa-
zes de diferenciar os casos, acredita-se que ha outros mais pertinentes; toman-
do-se como exemplo o critério “diversidade de veiculos” sugerido por Richardson
(1994). Um caso pode ser administrado com apoio de recursos tecnoldgicos ou
ndo, veiculado por meio do relato de um executivo, por um video ou pela tradicio-

150 0&s - v.12 - n.34 - Julho/Setembro - 2005



A Tipologia do Método do Caso em Administracdo: Usos e Aplicacées

nal forma de texto, sem que suas caracteristicas essenciais sejam alteradas. Esse
critério, portanto, ndo parece ser central para a diferenciacdo dos casos. Por isso,
os critérios de classificagdo oriundos da literatura foram, neste artigo, organiza-
dos em novos arranjos. Acredita-se que os critérios mais contundentes para dife-
renciar os casos sdo: finalidades pedagodgicas, disponibilidade de informagoes,
nivel de estruturacdo e nivel de complexidade. A justificativa para inclusdo de cada
um desses quatro critérios se apodia na literatura. Hammond (2003), Jennings (1996,
2002) e Nelson (1996) tratam das “finalidades pedagdgicas” do método do caso
(ver item 3). Nufiez (2003) e Lundberg et al. (2001) discutem a “disponibilidade de
informacgdes” em um caso. O “nivel de estruturacdo” do caso é enfatizado por
Richardson (1994) e Harling e Akridge (1998). Finalmente, Nufiez trata do “nivel
de complexidade” do caso. Segue uma explicacdo de cada um dos critérios:

Finalidades pedagogicas: sdo os objetivos educacionais que se procura atingir

por meio do emprego do método do caso. Entre as diversas finalidades pe-

dagodgicas, figuram-se trés principais. A primeira é simplesmente ilustrar al-
gum conceito ou investigar um ou alguns conceitos de forma direta. A se-
gunda é promover o desenvolvimento integrado de multiplas habilidades
nos estudantes, por exemplo: habilidades relativas a analise de contextos,

organizacdo de informagdes e trabalho em equipe. A terceira finalidade é

fomentar novas descobertas e insights, contribuindo ndo apenas para o

desenvolvimento intelectual do participante, como, também, para a solucdo

real da prépria situacdo descrita no caso.

Disponibilidade de informacgdes: refere-se a quantidade de informacgsdes dis-

poniveis no caso, que pode ser escassa, suficiente ou abundante. Se para

solucionar a questdo o participante é obrigado a buscar informagdes e da-

dos além daqueles apresentados no caso, a quantidade de informacgées é

considerada escassa. Se a quantidade de informagGes é adequada para a

solugdo da questdo, é considerada suficiente. Por fim, se ha excesso de

informacdes ou informacdes desnecessarias, a disponibilidade de informa-
coes é considerada abundante.

Nivel de estruturacdo: relativo ao grau de estruturacao do caso. Diz-se que

0 caso € estruturado se os conceitos sdo apresentados em seqiiéncia logica

para facilitar a associagdo com o problema a ser solucionado. O nivel de

estruturacdo pode ser baixo, moderado ou alto.

Nivel de complexidade: trata-se do grau de dificuldade envolvido na solugdo

do caso, bem como do nivel de maturidade requerido para soluciona-lo. Pode

ser baixo, moderado ou alto. Um caso com baixo nivel de complexidade é

aquele que ndo demanda reflexdes profundas, associacbes e correlagdes

com variados conceitos e teorias. A exigéncia do nivel moderado esta entre
os niveis baixo e alto. Um caso cujo nivel de complexidade é alto exige bas-
tante raciocinio e reflexdes do participante.

Talvez o critério “finalidades pedagogicas” seja o mais importante dentre os
quatro citados neste artigo, pois € com base nele, ou seja, nos objetivos que o
professor pretende atingir, que serdo tomadas decisdes subseqlientes relativas a
quantidade de informagGes a apresentar, nivel de estruturacdo que servira de
referéncia para o diagndstico do problema e nivel de complexidade que sera impu-
tado no caso. O Quadro 2 exibe comparacdes entre os 17 tipos de casos, de
acordo com os quatro critérios definidos neste artigo.
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IMPLICACOES E IDISCUSSAO

A importancia de se analisar a tipologia de casos segundo critérios pré-
definidos € possibilitar comparagdes mais diretamente observaveis entre os tipos,
identificando situagdes nas quais o uso de cada um deles é apropriado. Assim, a
partir da analise comparativa dos 17 tipos de casos (Quadro 2), avaliou-se as
situacGes em que o uso de cada um é mais recomendado, resultando na elabora-
¢ao do Quadro 3. Os exemplos citados no Quadro 3 referem-se a disciplinas de
administracdo e a realidade do ensino gerencial.

Quadro 3 - Situacoes em que o Uso de Cada
Tipo de Caso é Recomendado

Tipos de casos

Recomendacodes de uso

a)

Casos
Harvard

- Em cursos de pds-graduacao ou Ultimos anos de graduacdo.
- Quando o conteldo apresenta alto grau de

interdisciplinaridade, envolvendo teorias de diversas areas
de administragao.

Exemplo: em cursos de planejamento estratégico, em que
o aluno precisa conhecer estratégia, contabilidade e
marketing.

b)

Incidentes
criticos

- Quando se deseja realgar a importancia da busca de

informagdes para a tomada de decisdo, considerando uma
Unica disciplina.

Exemplo: na disciplina de sistema de informagdes, em que
0 caso necessita de mais dados para ser resolvido,
mostrando o papel dos sistemas de inteligéncia das
organizacoes.

c)

Casos curtos

- No inicio do curso de graduacgao, considerando os primeiros

contatos do aluno com o assunto e com o método do caso.
Exemplo: na ilustragdo do conceito de eficiéncia e eficacia
na disciplina de administracdo geral.

d)

Anecdotes

- Na introdugdo de um novo conteudo.

Exemplo: o professor pode apresentar o novo conceito,
pedir que os alunos resolvam o caso e em seguida
descrever o que ocorreu de fato.

e)

Casos de
resolugdo de
problemas
técnicos

- No reforco ou fixagdo de conceitos tedricos ou modelos.

Exemplo: na aplicacdo da matriz BGG (Boston Consulting
Group) ou do CPV (ciclo de vida do produto) a produtos ou
linhas de produtos de uma empresa.

f)

Ground-
breaking

- Em cursos de pds-graduagdo ou cursos para executivos.
- Quando ha necessidade de se avancar no conhecimento da

area e/ou o assunto ndo esta totalmente consolidado.
Exemplo: na discussdo sobre governanca corporativa em
instituicoes do terceiro setor.

9)

Casos iceberg

- Quando o contelido apresenta interdisciplinaridade,

- Quando se deseja realgar a importancia da busca de

envolvendo teorias de diversas areas de administragao.

informagdes para a tomada de decisao.

Exemplo: em cursos de geréncia de produtos, em que o
gerente deve buscar informagdes da concorréncia ou
solicitar pesquisas de mercado, mantendo interagdes
constantes com os departamentos financeiro e de pesquisa
e desenvolvimento (P&D).

/ continua
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continuacao

h)

Casos
ilustrativos

- Quando se deseja enfatizar as barreiras ou as dificuldades

na implementagao de algum conceito ou modelo.
Exemplo: na disciplina de planejamento, levantando
discussdes sobre as barreiras que impedem a confecgdo
eficaz de um plano e como os conflitos entre as areas
interferem nesse processo.

Casos head

- Quando se quer dar énfase a atuagdo de um personagem

histérico importante na area.

Exemplo: em questdes do tipo “como o aluno, no lugar de
Elton Mayo, explicaria os resultados do experimento de
Hawthorne?”.

j)

Casos diadlogo

- Quando se deseja enfatizar a dindmica de interacao entre

dois atores, como dois gerentes ou dois personagens.
Exemplo: em disciplinas de finangas, questionando como o
gerente financeiro e o auditor contabil devem agir para
garantir a clareza e a transparéncia das informacoes.

Casos de
aplicagao

- Quando o intuito é esclarecer a aplicacdo de uma

ferramenta gerencial.

Exemplo: na disciplina de recursos humanos, questionando
como o gerente da area poderia realizar a avaliagdo de
desempenho de seus funcionarios e quais métodos
deveriam ser seguidos.

m)

Casos com
dados

- Quando se pretende enfatizar a importancia de se filtrar

informagdes na tomada de decisdes.

Exemplo: na analise da concorréncia, discutindo os dados
gue sdo relevantes ou ndo a tomada de decisGes referentes
aquela situacdo de mercado descrita.

n)

Casos questao

- Quando se deseja introduzir questdes polémicas ou que

gerem discussoes sob diferentes pontos de vista.
Exemplo: em disciplinas que abordem a ética na adminis-
tracdo, discutindo o papel do gerente ao tomar uma decisao.

0)

Casos de
prognéstico

- Quando é conveniente apresentar situagdes em etapas

consecutivas, enfatizando agles e reacoes.

Exemplo: na disciplina de geréncia de produtos, abordando
as condicdes de mercado para langamento de um novo
produto; na etapa seguinte, discutindo as decisdes de
lancamento e, por fim, os resultados alcancados.

p)

Casos de
avaliacao

- Quando o objetivo é realcar situagdes do passado,

ilustrando o que deu ou ndo deu certo na pratica gerencial.
Exemplo: na disciplina de comportamento do consumidor,
discutindo o desconhecimento da empresa ao lidar com um
novo perfil de consumidor no mercado internacional e os
erros estratégicos cometidos.

q)

Casos com foco
de decisao

- Quando a intencgdo é além de destacar os fatos passados,

também discutir como poderdo se desenvolver ou evoluir
no futuro.

Exemplo: na disciplina de recursos humanos, discutindo a
guestdo da diversidade e sua tendéncia para os préximos
anos.

r

Casos vivos

- Quando se deseja chamar atengdo para um fato ou situagao

gue esta ocorrendo no momento.

Exemplo: em disciplinas de contabilidade, questionando a
atuacdo contabil de uma empresa que recentemente pediu
faléncia e acompanhando esse processo na realidade.

FONTE: elaborado pelos autores.
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CONSIDERACOES FINAIS

Em administracdo, o método do caso é designado a fornecer a base de
anadlise para o processo de tomada de decisdo sob uma variedade de condigses,
sendo Util para ajudar os estudantes a desenvolver um entendimento do proble-
ma e a implementacdao da solugdo selecionada.

O sucesso do método do caso depende da adequacdao do mesmo aos obje-
tivos educacionais pretendidos. Por essa razdo, é fundamental que o docente
seja capaz de selecionar o tipo de caso que se encaixe melhor na situagdo de
ensino-aprendizagem em questdo. Percebe-se que, ndo raras vezes, o método
do caso ¢ aplicado sem a devida ligagdo com a teoria e com os conceitos, o que
pode levar a decisdes apenas com base no “bom senso”, sem preparar o aluno
para as diferentes situacdes que ele ira enfrentar no processo administrativo.

Este artigo mostrou uma diversa tipologia de casos no ensing, sendo que
cada versdo atende melhor a uma finalidade pedagdgica especifica. E notdrio que
a selegdo do tipo de caso a ser empregado em classe seja feita com cautela. Os
instrutores devem avaliar as inconveniéncias inerentes a cada tipo de caso, to-
mando cuidado para os possiveis prejuizos que podem ser causados em aspectos
relevantes do aprendizado.

Os casos curtos, por exemplo, podem distorcer a realidade, simplificando-a
exageradamente. Dean e Fornaciari (2002) realizam comentarios a esse respeito.
Para eles, os casos podem ser limitadores a medida que apresentam a realidade
de uma organizacdo de forma demasiadamente anti-séptica, racional e analitica,
impedindo os estudantes de aprender e experimentar os aspectos, igualmente
importantes, do processo cadtico de uma organizacdo moderna. Swiercz e Ross
(2003) ratificam, afirmando que, apesar da sua popularidade e da meta de apre-
sentar objetivamente dilemas do mundo real, o método do caso é freqlientemente
criticado por exagerar na énfase do racional, falhando por ndo incluir aspectos
turbulentos, ndo racionais de organizagdes contemporaneas. Essas criticas incidem
sobre casos com alto nivel de estruturacdo, como os casos ilustrativos, de aplica-
cdo, de progndstico ou de resolucdo de problemas técnicos (ver Quadro 2).

Os casos de resolucdo de problemas técnicos, em especial, podem pecar pela
tendéncia a requerer uma solugdo especifica, quando na verdade ndo existe uma
solucdo correta e sim “varias solugdes possiveis”. Nesse sentido, Fulmer (1992),
Jennings (1996) e Harling e Akridge (1998) tém opiniGes similares. Para eles, o
desafio do método do caso é fazer as pessoas envolvidas se engajarem a encon-
trar “o melhor resultado possivel”, em vez do “certo ou errado”. A questdo “qual é
a resposta correta?” denota a falta de entendimento sobre o método, pois rara-
mente hd uma Unica resposta correta. Por essa razao, alguns instrutores prefe-
rem nao revelar o que realmente ocorreu na situacdao descrita no caso, pois os
estudantes podem assumir que essa € a resposta correta e ndo refletir sobre
outras possibilidades. Administragdo ndo é uma ciéncia exata: respostas certas
dependem de muitos fatores, incluindo os objetivos que estdo sendo buscados e
as suposicdes feitas (KINGSLEY, 1982; LITTLE, 1971). Portanto, na selecdo dos
tipos de casos, os instrutores devem avaliar o peso de tais deficiéncias no apren-
dizado de seus estudantes. Ha situacGes em que casos mais estruturados ou que
apresentam uma solugdo imediata sdo bem-vindos; o importante é saber discernir
quando se trata dessas situagbes ou ndo.

Além das inconveniéncias inerentes a cada tipo de caso, é central reconhe-
cer as dificuldades dos professores ao aplica-los. Alguns tipos de casos apresen-
tam-se como desafios aos instrutores. Os casos Harvard, por exemplo, ndo sao
simples de serem aplicados. Para bem utiliza-los é preciso conhecimento e habili-
dades de condugdo da classe, o que pode causar certo grau de inseguranga nos
professores. O alto nivel de complexidade envolvido na discussdo de um caso
Harvard pode gerar dlvidas nos proprios docentes, colocando em xeque sua pos-
tura de “detentor do conhecimento” e incomodando, sobretudo, aqueles acostu-
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mados a tradicional aula expositiva. Certamente, muitos deles terdo dificuldade
em aceitar sua nova condicdo, que envolve situagdes imprevistas, muitos
questionamentos e maior proximidade com os alunos.

A insuficiéncia de informacgOes disponiveis pode ser outra fonte de angustia
dos docentes. A pesquisa de Jennings (1996) mostrou que uma das barreiras que
os professores apontam ao uso do método do caso é justamente que, em algumas
situacdes, podem faltar informagGes sobre a indlstria e material para condugdo da
analise do caso. Rees e Porter (2002) lembram que a resisténcia dos instrutores
pode advir do incbmodo da tomada de decisOes estar baseada em informacdes
incompletas. Para suprir esse desafio, os professores devem buscar materiais com-
plementares e incentivar os alunos a fazerem o mesmo, lembrando que o propdsito
é exatamente esse em alguns tipos de casos, como nos incidentes criticos, ground-
breaking, casos iceberg, casos com foco de decisdo e casos vivos (ver topico 4).

Ha, ainda, professores que acreditam ter problemas com o tempo para solu-
gdo dos casos em classe. Dependendo do tempo disponivel, as informacgBes sobre
o caso podem ser dadas em grande ou pequena quantidade. E possivel que os
estudantes em tempo parcial, em especifico, ndo consigam ler o caso completa-
mente, o que acarreta um nivel insuficiente de discussGes (JENNINGS, 1996). Des-
se modo, é fundamental que o professor leve em consideragdo o tempo disponivel
na sala de aula para selegdo do caso a ser aplicado. Se ha bastante tempo, talvez
seja interessante priorizar os casos Harvard, de aplicacdo, com dados ou casos ques-
tdo. Se o inverso ocorrer, talvez a prioridade tenha que ser dada a casos curtos ou
outros que ndo exigem muito tempo para resolugdo (ver Quadro 2).

Complementando a discussdo sobre as deficiéncias dos tipos de casos e as
dificuldades dos professores no uso dos mesmos, cabe examinar o emprego do
método no Brasil. Apesar da ampla variedade de tipos, parece que no Brasil faz-se
uso das versdes mais simplificadas dos casos, como casos curtos ou incidentes
criticos, em detrimento dos mais elaborados. Pergunta-se: até que ponto o uso
restrito de versdes mais simplificadas estaria ligado ao desconhecimento, por par-
te dos instrutores, de outras alternativas de casos, que podem ser, inclusive, mais
apropriadas aos objetivos pedagdgicos? Ou entdo, até que ponto o uso de ver-
sOes mais simplificadas de casos nao seria resultado da falta de treinamento apro-
priado dos professores, que ndao sabem como lidar com tipos mais elaborados,
como o0s casos Harvard? Wolfe (1998, p. 322) observa que, embora muitos instru-
tores tenham usado casos por anos, a maioria ndo recebeu treinamento especifi-
co para emprega-los e acabam por seguir o modelo de seus antigos professores,
ndo se atendo as reais necessidades discentes e aos objetivos pedagogicos. Isso
significa que se os docentes se acostumaram a utilizar um determinado tipo de
caso, a tendéncia é que o uso desse tipo de caso seja perpetuado, sem que se
faca questionamentos sobre sua adequacdo a situacgdo.

Por esses e outros motivos, conforme Rees e Porter (2002), o método do
caso ndo deve ser usado exclusivamente e é preciso julgamento para saber quan-
do usa-lo ou ndo. Os casos sdo mais efetivos quando usados em um mix de méto-
dos de ensino de administragdo (STONHAM, 1995), pois um Unico instrumento ndo
€ capaz de criar todas as condicOes necessarias para um dado objetivo de apren-
dizagem (BONNER, 1999). Além disso, € importante frisar que algumas disciplinas
se mostram mais adequadas a utilizagdo do método do caso que outras.

Generalizando, o método do caso ndo deve ser aplicado indiscriminadamente
e sim quando houver coeréncia com a disciplina, estagio no curso, assunto de dis-
cussao, perfil dos alunos etc. Nesse sentido, a habilidade de escolher o caso mais
adequado a situacdo é de responsabilidade dos instrutores. A selecdo do tipo de
caso para a situagdo de ensino-aprendizagem deve envolver uma avaliagdo do per-
fil do aluno e do curso, incluindo o tempo disponivel para aplicagdo do caso, bem
como o treinamento aos docentes, de modo que sejam capazes de realizar uma
“ponte” com a teoria, ndo deixando o aluno sem a base conceitual necessaria.

Estudos futuros sobre o tema poderiam contemplar exemplos de como cada
tipo de caso analisado neste artigo tem sido utilizado na sala de aula. Assim,
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levantamentos com professores que utilizam essa ferramenta de ensino poderiam
ser conduzidos para colher suas impressdes sobre a adequacdo dos tipos apre-
sentados. As teorias do processo de aprendizagem também poderiam ser alvo
de uma analise mais aprofundada da tipologia de casos em estudos futuros,
associando os tipos de casos as habilidades e/ou dominios a serem desenvolvi-
dos nos estudantes.
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por Luiz Ricardo Cavalcante!

trabalho é uma coletanea de seis artigos técnicos que discutem a formacao

e gestdo de redes de cooperacdo com base nos conceitos de aprendizado

e inovagdo. O argumento fundamental que permeia a coletédnea é que, em

um contexto marcado pela difusdo das tecnologias da informagdo e comuni-
cacdo, as redes de cooperagdo seriam o principal instrumento de transferéncia de
conhecimento. De uma forma geral, os autores reconhecem a énfase crescente
gue a producdo académica e os formuladores de politicas publicas tém dado a
guestdo, o que, por si, ja justificaria a edicdo desse volume. Contudo, seu objetivo
€ mais ambicioso: propde um olhar critico sobre as redes de cooperacdo e sobre
as possibilidades e barreiras que se colocam para sua formacgdo. Neste sentido, a
iniciativa representa um passo adiante e revela o amadurecimento da discussao
sobre o tema na Universidade Federal da Bahia (UFBA) e, em particular, no Nucleo
de Pds-Graduacdo em Administracdo (NPGA).

Do ponto de vista tedrico, os textos que compdem a coletanea apdiam-
se, fundamentalmente, em conceitos da Teoria das Organizacdes e da Econo-
mia Industrial. O conceito de redes como instrumento de aprendizado - que
permeia toda a coletdnea - estd claramente apoiado na producdo teérica dos
autores neo-schumpeterianos. Trata-se, evidentemente, de uma opgao
epistemolégica - de resto, convergente com as linhas de pesquisa em econo-
mia da tecnologia as quais vém sendo implementadas no NPGA - que reconhe-
ce a complexidade das redes interempresariais como objeto de estudo e a im-
portancia de aspectos sociais, técnicos e econdmicos em sua formagdo e ges-
tdo. Esta ndo é, evidentemente, a Unica alternativa possivel. Abordagens ted-
ricas alternativas incluem o emprego extensivo da teoria dos jogos, por exem-
plo, na determinacao da propensdao ou ndo dos agentes a articularem-se em
rede. Contudo, a opgao pelo uso de um referencial tedrico que privilegia a evo-
lucdo dos sistemas econ6micos e sociais permite que as redes de cooperacdo
sejam tratadas como objeto, e ndo somente como instrumento de andlise. Em
outras palavras: ndo se trata apenas de investigar por que os agentes optari-
am ou nao por se articular em rede, mas de analisar sua formacao e gestdo, o
papel das organizagdes que a compdem e, em particular, o papel das institui-
¢Oes que se propdem a articular e gerir as novas redes.

Um outro aspecto que permeia a coletdnea é o reconhecimento da impor-
tancia das redes de cooperacdo como instrumento de politica publica de aumen-
to da competitividade, em especial das micro, pequenas e médias empresas. A
premissa fundamental é que as redes de cooperagdo, ao contribuirem para a
difusao da inovacgdo e o aprendizado, implicariam no aumento da competitividade
das empresas que as compdem. Porém, barreiras a difusdao da informacdo, cus-
tos de transacdo e aspectos institucionais, por exemplo, podem impedir que as
redes se formem de maneira espontdnea, sendo necessaria a presenca de um
agente indutor ou, nos termos empregados no livro, de uma Organizagdo de
Suporte. Trata-se, em geral, de instituicdes publicas e parapublicas como Minis-
térios e Secretarias de Estado e o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Peque-
nas Empresas (SEBRAE). Na verdade, estes movimentos ndo se restringem ao
Brasil; instituicdes multilaterais congéneres, como a United Nations Industrial
Development Organization (UNIDO), também ja encamparam a proposta de fo-
mentar a formacdo de clusters e de redes de pequenas e médias empresas como

! Assessor Especial da Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo do Estado da Bahia (SECTI).
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estratégia de desenvolvimento econémico. Do ponto de vista destas institui-
cOes, a opcdo pelo apoio as redes de cooperagdo - em oposicdo a assisténcia
dirigida a empresa individual - seria um modelo de atuacdo menos paternalista e
permitiria ganhos de escala nas agdes empreendidas.

O livro estad estruturado em seis artigos independentes, porém articulados:
sdo dois trabalhos teodricos, trés empiricos e um prescritivo. No primeiro trabalho
teorico, discutem-se os conceitos de aprendizado organizacional e redes de fir-
mas para subsidiar a discussdo do conceito de redes de aprendizado. O trabalho
destaca a possibilidade de se desenvolverem competéncias dindmicas por meio
do aprendizado adquirido no interior de uma rede de firmas. As diferentes aborda-
gens tedricas que podem apoiar o estudo das redes de cooperagdo
interempresariais sdo o objeto de analise do segundo trabalho. A autora segmen-
ta as abordagens epistemoldgicas sobre as redes de cooperagdo em técnico-eco-
ndmica e fenomenoldgica. Na verdade, trata-se, grosso modo, de analisar as re-
des segundo uma otica funcionalista (instrumentos de redugdo de custos de tran-
sacdo, por exemplo) ou ndo-funcionalista, buscando agregar fatores politicos, his-
toricos, culturais e sociais como fundamentos de analise.

Os trabalhos empiricos correspondem a dois estudos de caso e a uma ana-
lise de uma amostra composta por 24 redes de cooperagdao. O primeiro estudo de
caso trata da formacao de uma rede em sistemas complexos de produgdo. O obje-
to de analise escolhido pelos autores é a Maxpetro, constituida a partir de uma
iniciativa da Organizagdo Nacional da Industria do Petrdleo (ONIP) e que se pro-
punha a disseminar o aprendizado entre os participantes da cadeia de suprimen-
to da indUstria de petréleo no pais. Trata-se de um caso singular de uma rede que
se poderia chamar de “centro-radial”, em virtude do papel central desempenhado
pela Petrobras. As dificuldades que se interpuseram para o funcionamento da
rede - fundamentalmente associadas aos critérios de governanca que poderiam
ser adotados em uma rede marcada pela forte heterogeneidade das empresas
que a compdem - parecem estar conduzindo o Governo Federal a tornar mais
impositiva a participacdo na iniciativa, que passaria a ser implementada pela em-
presa-ancora. A questdo que se coloca, contudo, € em que medida a estrutura
resultante ndo se assemelhara mais a um modelo de verticalizagdo do que a uma
rede de cooperagdo descrita nos livros-texto.

A rede de hospitais, objeto do quarto capitulo, apdia-se basicamente na
criacdo de um espaco (seja fisico ou virtual) que permita o compartilhamento de
experiéncias e a difusdo de tecnologias. Trata-se, assim, de uma iniciativa funda-
mentada no conceito de aprendizado em uma rede social de colaboragdo. Mais
uma vez, o requisito de uma instituicdo-ancora (desta vez, o Ministério da Saude)
colocou-se como questao central para o sucesso da iniciativa. Na verdade, contu-
do, os obstaculos, neste caso, parecem ter estado associados ao reduzido retor-
no percebido pelos participantes. Nos termos dos autores, “talvez o fato de ser
uma rede social, cujo pacto fundador estava baseado no principio da solidarieda-
de, tenha se constituido no principal obstaculo ao seu funcionamento”.

A necessidade de se perceberem retornos claros e a prazo relativamente
curto, como um requisito para garantir a adesdo dos participantes a rede, é reafir-
mada no quinto capitulo. De fato, a analise de 24 redes de cooperagdo
interempresarial apresentada sugere que questdes como reducdo de custos es-
tdo mais presentes nas agdes concretas das redes analisadas do que propria-
mente o aprendizado. Em outras palavras, embora pratiquem uma retérica de
estimulo ao aprendizado, as redes desenvolvem poucas agdes concretas neste
sentido. Uma outra conclusdo importante, que se extrai da analise apresentada,
diz respeito as OrganizacGes de Suporte. Embora percebidas como fundamentais
durante a fase de estruturacdo das redes, estas organizagbes tém um papel re-
duzido apds a rede iniciar suas operacfes. A auséncia das OrganizacGes de Su-
porte durante a fase de operagdo das redes é percebida como um obstaculo para
sua continuidade. Esta constatagdo ndo deixa de ter um aspecto paradoxal: po-
der-se-ia esperar que, uma vez constituidas, as redes pudessem dispensar as
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OrganizagGes de Suporte e se auto-sustentarem com base nos beneficios decor-
rentes do aprendizado e do associativismo.

Finalmente, o Ultimo trabalho propde uma metodologia de construgdo e ges-
tdo de redes de cooperacgdo. Alinhado a tradigdo evolucionista, o autor reconhece
a necessidade de se levar em consideracao o contexto no qual se pretende criar a
rede para subsidiar a proposicdao da metodologia. Esta percepgdo o leva a propor
“uma espécie de metametodologia que renuncie as prescricbes de detalhe e a
linearidade de etapas, para preservar a especificidade dos conceitos, acolher a
diversidade de interesses e encaminhar o dificil e promissor processo de localiza-
cdo e gestdo dos pontos de convergéncia e de sinergia entre os atores envolvi-
dos”. O trabalho reafirma a percepgdo de que ha circunsténcias em que as organi-
zagOes ndao conseguem sistematizar as informagbes, de modo que as redes ndo
surgem de forma espontdnea, e avanca no sentido de propor mecanismos de
governancga e de avaliacdo da sustentabilidade das iniciativas. Trata-se de uma
questdao importante e pouco explorada, uma vez que a literatura ainda ndo con-
frontou os beneficios da criagdo das redes com os custos sociais de manutengdo
das Organizagdes de Suporte.

O fato é que, ao se examinar o conjunto dos artigos que compdem a coleta-
nea, percebe-se que ao lado das oportunidades que surgem a partir da formacgao
de redes de cooperacdo, um conjunto de obstaculos se coloca. Esta percepcdo é
reafirmada tanto nos tratamentos mais conceituais como nos trabalhos empiricos.
Embora do ponto de vista da formulagcdo de politicas publicas estas conclusdes
despertem inquietagGes, a verdade é que, em uma perspectiva académica, elas
parecem convergir para o propodsito estabelecido para a publicagdo: em lugar de
uma apologia das redes de cooperagdo, uma analise das possibilidades e barrei-
ras que se colocam para sua formacgao.
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BrREVisSIMO MANUAL DO EDITOR:
CONSIDERACOES SOBRE
SUBMISSAO E AVALIACAO DE
ARTIGOS, O PAPEL DOS
PPARECERISTAS E DO [EDITOR DE
REVISTAS CIENTIFICAS

José Antonio Gomes de Pinho*

ste escrito resulta de uma reflexdo feita a partir das valiosas manifestagbes

expressas na Revista Organizagdes & Sociedade (O&S) nas edigbes 313, 322

e 332 por Sonia Gondim, Hermano Roberto Thiry-Cherques, Roberto Patrus

Mundim Pena e Helmut Kruger. Gostaria inicialmente de situar o(a) leitor (a)
no assunto historiando como esse debate se iniciou e se desenvolveu. Em conversa
com a Profé2 Sonia Gondim, foram abordados alguns comentdrios a respeito de
problemas no processo de avaliacdao de artigos submetidos tanto a congressos
académicos como a periddicos. A Prof2 Gondim externou sua preocupagdo e decep-
cdo com determinados pareceres que vinham muito sintéticos e que ndo contribui-
am para o avanco da qualidade do artigo e o processo de conhecimento. A partir
dessa colocacgdo, instiguei-a a apresentar seus comentarios a O&S, o que acabou
sendo acolhido na secdo Idéias em Debate, no n° 31. Ao mesmo tempo, convidei o
Prof. Hermano Thiry-Cherques, com a concordancia da Professora, para ser o seu
interlocutor; convite esse aceito. Quando o Prof. Thiry-Cherques enviou sua réplica
(O&S 32), chegou-nos, espontaneamente, um escrito do Prof. Roberto Patrus M.
Pena sobre a provocagdo da Prof2 Sonia Gondim, o qual foi publicado na edigao 33,
junto com a tréplica da Professora as duas réplicas. Ainda por sugestdo de Gondim,
nessa mesma edigdo, houve uma apreciagao do tema pelo Prof. Helmut Kruger.

Isto posto, ficamos muito felizes com a qualidade dos escritos e do debate,
bem como com o desdobramento dessa questdo central para a comunidade aca-
démica (ndo sé de Administracdo). Por outro lado, sentimos a necessidade de nos
posicionar quanto ao tema, ndo s6 porque somos citados, mas, também, com o
intuito de oferecer um pouco mais de informagao e esclarecimento aos leitores e
autores a respeito do papel e das atribuicdes de um editor. Assim, permitam-me
apresentar algumas reflexdes feitas a partir de minha experiéncia como editor da
O&S ha quase dez anos. Nessa exposicdo, vou ser muito mais empirico do que
fundamentar minha argumentacdo em principios filoséficos, ainda que alguns des-
ses estejam latentes.

Antes de tudo, gostaria de dizer, parafraseando Noel, que como o “samba”,
a funcdo de editor “ndao se aprende no colégio”, j& que ndo existem escolas ou
cursos de formacgdo de editores, pelo menos até onde eu saiba. O trabalho de
editoria aprendi fazendo, sendo editor, a partir de algumas referéncias basicas,
minimas, de como proceder, resultado da participacdo em processos de avaliagdo
de artigos em comissGes, seminarios, congressos etc. Aprendi, também, trocando
experiéncias com outros editores e a comunidade em geral durante as sessoes
realizadas em diversos EnANPADs.

Ainda que a funcdo de editor possa parecer muito simples e objetiva exis-
tem elementos por detrds desse processo que podem gerar certa complexidade e
levantar questdes éticas (como os autores desse debate, acima mencionados, ja
profundamente ressaltaram). Tentarei, fruto de minha experiéncia, expor alguns
desses elementos. Tal tentativa pode constituir, sem soberba, um brevissimo ma-
nual do editor.

* Prof. NPGA/EAUFBA e Editor da O&S
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A O&S, como todas as outras revistas, funcionam no chamado sistema de
blind review, no qual os pareceristas recebem o artigo para avaliar sem ter
conhecimento do nome do(a) autor(a). Sdo dois pareceristas que se pro-
nunciam e que, quando ndo recusam, propdem modificagdes as quais sao
enviadas aos autores. Esses, acatando as sugestdes, apresentam uma 22
versdo que, novamente, € encaminhada aos mesmos pareceristas. Procura-
mos, o editor e a secretaria, enviar apenas um artigo por vez para cada
avaliador. Porém, isso nem sempre pode ser seguido. Por vezes, as caracte-
risticas de um artigo demandam um parecerista que ja esta ocupado ou,
entdo, chega-nos uma 22 versao que deve ser encaminhada a um parecerista
que ja tem um artigo nas mdos. Outra situacdo € quando ndo ha concordan-
cia entre os avaliadores (para o sim ou para o ndo). Nesse caso, o artigo &
submetido a uma terceira pessoa que, digamos, desempata o jogo. Aparen-
temente isso parece ser um processo simples, mas ndo o é. Permitam-me
qualificar melhor algumas situagdes. Mesmo no caso de pareceres a favor
da publicacdo, esses pareceres podem estar telegraficos (“OK”, “Correto”,
“Tudo certo”!) ou criticando pontos sem muita énfase, sem apontar os pro-
blemas. Esses casos geram certa desconfianga no editor e mesmo insegu-
ranga - pois dificilmente um artigo ndo tem problemas, ndo tem como ser
melhorado -, levando-o a consultar um terceiro parecerista. Ainda que pos-
sa indicar que o processo sera concluido, as vezes, efetivamente, ele esta
se iniciando, ja que o 3° parecerista podera levantar questdes que ndo
haviam sido apontadas anteriormente. Nessa situagdo, pode ser solicitado
até um quarto parecer. Fica evidente, assim, que o artigo submetido tem
postergada sua possivel publicacdo, o que € uma das causas da demora em
responder ao autor. Talvez uma situacdo ainda mais dificil seja aquela em
que o(a) autor(a) atende apenas parcialmente ao demandado. Pode-se cri-
ar, nesse caso, um impasse em que o parecerista ndo aceita as reformulagées
feitas e/ou o autor ndo atende ao solicitado, chegando, mesmo, ao ponto
de o parecerista querer que o artigo seja escrito como se fosse ele o autor.
Nesse caso, o editor interfere e pode colocar o articulista para “conversar”
com o parecerista (em regime de anonimato). Se essa agdo ndo lograr éxito,
o editor faz uso de seu poder discricionario para decidir pela publicacdo ou
nao do artigo, munindo-se, evidentemente, dos pareceres e dos argumen-
tos esgrimados por ambas as partes.

Um aspecto importante a ressaltar é que o trabalho de parecerista é volun-
tario. Tanto no sentido de ndo ser remunerado quanto a aquiescéncia do
professor(a) convidado(a) pelo editor. Ocorre, também, de professores se
oferecerem a Revista para serem pareceristas, o que nos induz a concluir
que essa atividade deve ser vista com reputacdo, como formacdo de curricu-
lo vitae. O fato de o trabalho ser voluntario tem certas implicagdes. Ao ndo
ser remunerado, ndo se estabelece um contrato de trabalho e nem um pra-
Zo rigoroso para entrega do “produto” (avaliagdo), no entanto, estabelece-
se 0 que poderiamos chamar de um contrato moral. No momento em que o
parecerista aceita contribuir com a Revista, entende-se que ele esta se com-
prometendo em atender ao prazo minimo estabelecido. Esse é um dos prin-
cipais problemas, sendao o principal da O&S, dificilmente as datas sao cum-
pridas pelo parecerista, o que sera examinada no proximo item.

A questdo do cumprimento de prazo foi uma das preocupacdes externada
nos ricos comentarios feitos na secdo Idéias em Debate a que nos referimos
a pouco. Como as revistas funcionam mais em regime de fluxo continuo,
nao tendo, portanto, prazos definidos para encerrar avaliagdes, diferente-
mente de congressos, o processo € mais frouxo, flexivel, o que causa, evi-
dentemente, transtornos para o editor e para a secretaria que cobram o
cumprimento dos prazos. Vale dizer, que as primeiras tentativas sdo feitas
pela secretaria e, posteriormente, pelo editor. Ndo ha a menor duvida que
esse é um problema sério das revistas académicas em geral. Sendo a O&S
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uma revista Nivel A Nacional no Qualis da CAPES, é esperado que ela receba
uma quantidade apreciavel de artigos de qualidade e provenientes de au-
tores de renome na comunidade. Assim sendo, temos, também, que procu-
rar pareceristas do mesmo naipe de qualidade. Isto equivale a dizer que
sdo professores(as) e pesquisadores(as) com muitos compromissos e res-
ponsabilidades, o que implica em dificuldades em cumprir seus cronogramas
de avaliagdo. No entanto, ainda que essa data seja flexibilizada, nem sem-
pre o novo prazo é respeitado. Em determinados casos, esgotadas todas
as tentativas de cobranga, ndo nos resta outra alternativa a nao ser definir
um outro parecerista, voltando o processo a estaca zero. Nesse sentido,
procede a argumentacdo de Gondim quando afirma que alguns avaliadores
“além de ignorarem os prazos, em que estdo em jogo o ritmo e a produgdo
do colega, assim como o carater inédito de um trabalho, apresentam pare-
ceres de qualidade duvidosa, como se a tarefa de julgar o trabalho do outro
tivesse menor importancia entre as atribuicGes de docentes”. Em alguns
casos, o proprio parecerista antecipa ao editor que ndo esta disponivel,
naquele tempo ou periodo, para apreciar qualquer artigo, o que é perfeita-
mente compreensivel e entendido pelo editor como uma manifestacdo de
honestidade profissional. Muitas sdao as situagdes que justificam o atraso ou
recusa dos avaliadores: apreciam artigos de outras revistas, bem como ava-
liam pedidos de projetos de pesquisa, relatdrios, artigos para congressos
etc. Entdo, o editor e a secretaria ficam na dificil situacdo de exigir respostas
rapidas (e com qualidade, obviamente) de pessoas submetidas a essas pres-
sOes. Nao estou, com essas consideracdes, eximindo os pareceristas de
suas responsabilidades e compromissos, mas, sim, mostrando que todo esse
fluxo € mais complexo do que se imagina.

Uma outra preocupacdo do editor se refere a escolha dos pareceristas. A
comunidade tem experimentado um crescimento apreciavel em termos quan-
titativos (e qualitativos), mas a pressao por publicacdo parece ter crescido
mais aceleradamente do que a primeira. Além do mais, a publicagdo em uma
revista implica uma responsabilidade maior dado o fato de se constituir na
versao definitiva e exposta em meio impresso, o que exige que os avaliado-
res mais solicitados sejam aqueles mais experientes, recaindo novamente
as solicitagées em cima de um numero reduzido de avaliadores. Isso se
agrava ainda mais quando o(a) autor(a) que submete tem um curriculo apre-
ciavel, o que demanda obrigatoriamente avaliadores do mesmo nivel. Por
outro lado, nao significa que avaliadores menos experientes ndao tenham
apresentado pareceres criteriosos e de qualidade. De maneira geral, inde-
pendente do curriculo e da experiéncia do parecerista, temos descartado
avaliagGes sumarias, econ0micas e que ndo contribuem para a melhoria e o
crescimento do artigo, embora ndo seja possivel definir um padrdo aceitavel
de expectativas para um autor quando recebe um parecer. De novo, vale
dizer que dada a demanda crescente e o nivel alcangado pela Revista (o
gue, possivel ou certamente se aplica a outras revistas), temos solicitado
pareceres mais duros e mais exigentes, o que nem sempre, infelizmente, é
atendido pelos pareceristas. Esse posicionamento da Revista faz com que,
uma vez ndo atendidas essas solicitacbes, tenha-se que correr atras de
outros avaliadores. Outra preocupacdo é direcionar os trabalhos para
professores(as) que tenham afinidade com o tema exposto. Porém, nem
sempre essa informagdo é de dominio do editor e da secretaria da Revista,
ainda que se disponha de um banco de dados de pareceristas e seus temas
de pesquisa. A descompatibilizacdo entre tema e avaliador pode comportar
um agravante: o parecerista reconhece a impossibilidade de emitir um pare-
cer somente depois de esgotado o prazo que lhe foi dado. Nesse caso,
também, o processo de avaliagdo recomega praticamente do zero e o autor
terd que esperar mais um tempo para obter resposta. Um outro aspecto
nesta vida dinamica do editor refere-se a enxurrada de artigos em areas de
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ponta, nas quais fica dificil identificar possiveis analistas do artigo submeti-
do. Obviamente, o editor ndo domina todos os aspectos do processo de
conhecimento ainda que a Revista esteja circunscrita as tematicas de orga-
nizacdes e sociedade, dois campos bastante amplos para comportar muitas
perspectivas e, principalmente, novas oticas. Neste caso, o editor terd que
fazer sondagens preliminares, mostrando o artigo a algumas pessoas (em
regime de anonimato) procurando localizar possiveis avaliadores daquela
tematica inovadora. Uma vez localizados os nomes, nem sempre o problema
acaba, dado que os investigadores podem constituir-se num numero tao
limitado constituindo um “gueto” que corre-se o risco de enviar o artigo para
alguém do “gueto” e, assim, perder sua condicdo de anonimato. Nessa situ-
acao, o editor tem que sair em busca novamente de outro nome fora daque-
le “gueto”, o que, normalmente, ndo é uma tarefa facil.

Uma preocupagdo maxima do editor é garantir que o processo seja “blind”,
que seja feito na base do anonimato do(s) autor(es). O que se quer dizer com
isso mais especificamente? Antes de mais nada, que o trabalho seja enviado
a pareceristas de instituicoes e, até mesmo, de Estados diferentes do autor.
Duas dificuldades orbitam em torno dessa questdao. Em primeiro lugar, a co-
munidade de uma maneira geral ndo é tdo ampla assim, ainda que tenha tido
um incremento estupendo na ultima década e, mais ainda, nos ultimos anos.
Mas, quando pensamos que o conhecimento é recortado por areas de inte-
resse, por tematicas, essa comunidade se reduz inevitavelmente. Estamos,
felizmente, nos distanciando da situagao onde todos conhecem todos, em grande
parte devido a alimentacdo do “sistema” com novos doutores e pesquisado-
res. Assim, esta se tornando dificil conhecer todo mundo, o que é uma vanta-
gem para o anonimato da avaliagdo, mas um problema para o editor, que
passa a ter que obter conhecimento e informacao sobre esses novos poten-
ciais pareceristas. Em segundo lugar, o editor também deve levar em conta
possiveis desafetos do autor, pois esse pode ser identificado pela produgdo,
apresentacdo em congressos, pelas referéncias bibliograficas, citagGes e pela
linha de pesquisa (o que ja mostra, insofismavelmente, a dificuldade de um
absoluto blind review). Evidentemente, o editor ndo consegue (e nem quer)
mapear quem ¢é desafeto de quem, mas algum tipo de cuidado pode ser to-
mado, pelo menos para os casos mais conhecidos e notdrios, o que mostra
que a tarefa do editor reveste-se de outras facetas que nem sempre sdo
conhecidas por quem esta fora da “profissdo”.

Cabe ainda tecer alguns comentarios dessa questdo do ponto de vista dos
autores. Obviamente, a Revista recebe muitas cobrancas e pressdes dos au-
tores (e com razao!), no sentido de verem seus artigos avaliados o mais
rapidamente possivel para assegurar a publicacdo. Frente a todos os
condicionantes expostos, temos jogado abertamente informando que o pro-
cesso é demorado, pois dependemos do trabalho voluntario dos pareceristas
gue, na maioria das vezes, ndo conseguem cumprir o prazo que propomos.
Assim, o(a) autor(a) se posiciona quanto a entrar no processo ou retirar seu
artigo da apreciagdo. De qualquer modo, o processo de avaliagdo é reconhe-
cidamente lento e demorado, face a todos os argumentos apresentados.
No sentido de fornecer o maior nimero possivel de informagGes aos leitores
destas linhas, vale dizer que os pareceristas recebem da Revista um ques-
tionario para guiar sua avaliacdo, feito no sentido de facilitar a apreciacdo
dos avaliadores como, também, de possibilitar a comparagdo de avaliacoes.
O questionario permite expor as preocupacodes e prioridades da Revista para
aceitagdo de um trabalho, o que serve como um direcionamento para os
avaliadores. Estamos pensando em criar um novo instrumento que seria
fazer a avaliagdo das avaliagdes, por parte dos que submetem os trabalhos.
O objetivo é medir como as sugestées recebidas contribuiram para o cresci-
mento do trabalho. Ndo temos idéia como seremos recebidos por aqueles
que tiverem seus trabalhos recusados.
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8) Em suas observagdes, o Prof. Roberto Patrus M. Pena aponta para a neces-
sidade da virtude da humildade, o que nos remete ao seguinte comentario
sobre situacGes vivenciadas na editoria. Ja tivemos casos (ainda bem que
poucos) de trabalhos receberem recomendagdes e sugestdes de alteracdes
e o(a) autor(a) retira-lo do processo. Evidentemente, o autor pode ndo con-
cordar ou discordar radicalmente das avaliagGes feitas, o que é, evidente-
mente, um direito que Ihe assiste. Temos tido situagdes de debates quen-
tes, em regime virtual e com anonimato, orbitando esse debate em torno da
editoria/secretaria da Revista, onde as partes defendem ferrenhamente suas
posicGes. Permitam-me aventurar que estamos frente a seguinte situacdo:
parece que o autor submeteu seu artigo apenas pré-forma, como se espe-
rasse a sua aprovagao sem qualquer emenda; isso ndao tendo ocorrido, re-
tirou o trabalho. Acredito que possamos estar frente a uma situagao de
auséncia da virtude da humildade. Nos casos em tela, vale dizer, os parece-
res, muitas vezes, ressaltavam a qualidade excelente do artigo e sugeriam
pequenas mudancgas que poderiam agregar valor ao trabalho, sugestdes
estas ignoradas pelo autor. Visto, ainda, por outro angulo, esse processo
mobilizou energias dos pareceristas, da secretaria e da editoria da Revista;
energias essas desperdicadas e ndo direcionadas a apreciacdo de outros
artigos. Evidentemente, os pareceristas ndo sao donos da verdade (nin-
guém €, obviamente), cabendo discordancia, ndo aceitacdo, mas, também,
parece que muitos autores ainda véem a rejeicdo de seus trabalhos como
um oproébio.

Em suma, queremos com essas reflexdes ndo s6 informar a todos que tran-
sitam pela area, quer na condicdo de autores ou de pareceristas ou, ainda, ambas,
como também socializar um pouco as dificuldades do processo de avaliagdo de
trabalhos cientificos, no sentido de desmistificar algumas posicbes de pessoas
que nem sempre conseguem formar uma idéia mais ampla e precisa de como tudo
isso se desenvolve . Evidentemente, estamos a disposicdo, caso aconteca, para
prosseguir no debate. Fica, mais uma vez, o agradecimento a todos os professo-
res mencionados que com suas colaboracdes deram partida a todo esse debate,
em especial a Profa8 Sonia Gondim, pela coragem de inicia-lo. Esperamos com este
passo aportar conhecimento e capacidade reflexiva a area de Administragdo no
gue se refere a essa questdo intestina e indica que se a area esta disposta a se
engajar nesse debate é porque indica uma maturidade positiva.

0&s - v.12 - n.34 - Julho/Setembro - 2005 173



Os “SENTIDOS” INA
PESQUISA ACADEMICA

Marcio Gomes de Sa *

RESUMO

érebros ndo se apresentam ao mundo de forma passiva, mas, sim, interpretam a

realidade do ponto de vista do observador. Nada que esta fora entra diretamente na

mente, é mediado pelos sentidos e pelo cérebro. Neste texto, proponho reflexdes

que tomam por base uma “analogia sensorial”. Visdo, tato, paladar, olfato e audicdo
sdo, muitas vezes, esquecidos e ignorados - em seus multiplos sentidos - pela mecaniza-
cdo do processo de producdo académica nas ciéncias sociais (aplicadas). Mas o que ha, de
fato, em comum entre sentidos humanos e investigagdo cientifica? O que podemos apren-
der com esta analogia? As proximas linhas trazem reflexdes sobre estas questGes. Toda-
via, desde ja, fica o alerta: este exercicio podera ir mais além...

ABSTRACT

rains are not presented to the world in a passive form. They interpret the reality

from the point of view of the observer. Nothing that is outside enters directly in the

mind, it is mediated by senses and brain. In this text I propose reflections from “a

sensorial analogy”. Vision, tact, palate, smell and audition are, many times, forgotten
and ignored - in its multiples meanings - by the mechanization of the process of academic
production in social sciences (applied). But what it has, in fact, in common between human
senses and scientific inquiry? What we can learn with this analogy? The next lines bring
reflections on these questions. However, at once is placed an alert: this exercise can go
farther...

* Pesquisador do Nucleo de Marketing e Tecnologia de Negdcios — Nicleo MTN/PROPAD/UFPE.

1 Este texto é fruto de reflexdes que tiveram inicio no curso de Metodologia da Pesquisa em Adminis-
tracdo oferecido pelo Prof. Pedro Lincoln C. L. de Mattos (a quem faco questdo de agradecer, assim
como aos demais colegas de turma, pelas discussdes inspiradoras!) no PROPAD - Programa de Pés-
Graduagdo em Administracdo da UFPE, durante o segundo semestre de 2003. Ao Prof. Pedro faz-se
necessario registrar um agradecimento ainda maior (1) por seus constantes estimulos ao longo de
nosso convivio; (2) pela revisdo precisa, diversas criticas e sugestdes (que muito se fazem aqui
presentes) que me desafiaram a (re)trabalhar todo o texto preliminar. Muito obrigado sabio mestre!
Também agradego ao Prof. Robinson M. Tendrio por seus comentarios elogiosos e pertinentes indica-
¢bes bibliograficas.
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Todo ponto de vista é a vista de um ponto. Para entender
como alguém |é, é necessario saber como sao seus olhos
e qual é a sua visdo de mundo. Isso faz da leitura sempre
uma releitura.

"A dguia e a galinha”, Leornado Boff.

mente humana é “maquina” complexa, ndo linear, de estilo autopoiético

(Maturana, 2001). Cérebros ndo se apresentam ao mundo de forma passi-

va, mas, sim, interpretam a realidade do ponto de vista do observador. Nada

que esta fora entra diretamente na mente, porque é mediado pelos sen-
tidos e pelo cérebro, que constroem, desconstroem e reconstroem imagem
interpretativa, de dentro para fora. Mesmo caso um ser humano quisesse “copiar
a realidade”, o é incapaz, justamente por ndo a reproduzir, e sim a reconstruir, ao
tentar copia-la (Demo, 2004).

Entretanto, o racionalismo moderno muito nos tentou “seduzir” por meio de
uma “crenca absoluta” (e infundada) na razdo e na precisdo cientifica. Embora
muitos insistam em contestar suas premissas, o paradigma cartesiano ainda se
faz fortemente presente no cotidiano e na pesquisa académica contemporéanea.

Para o neurobiologista portugués Anténio Damasio (1996), significativa par-
te dos principais problemas desta forma de pensar reside na nogao dualista com a
qual se separa mente e corpo. Ao se indagar, sugestivamente, sobre “qual foi
entdo o erro de Descartes, ou, melhor ainda, a que erro de Descartes me refiro
com ingratidao?” (p. 279, grifo do autor), Damasio se contrapde a classica maxima
do filésofo francés, “penso, logo existo”.

Considerada literalmente, a afirmacgao ilustra exatamente o oposto da-
quilo que creio ser verdade acerca das origens da mente e da relagao
entre mente e corpo. [...] Para nds, portanto, o principio foi a existéncia
e s6 mais tarde chegou o pensamento. E para nds, no presente, quando
vimos ao mundo e nos desenvolvemos comegamos ainda por existir e s6
mais tarde pensamos. Existimos [e naturalmente sentimos] e depois
pensamos e s6 pensamos ha medida em que existimos, visto que o
pensamento é, na verdade, causado por estruturas e operacdes do ser
(p. 279, grifo nosso).

Sigo as afirmagdes de Damasio. Deve ser mesmo “anti-cartesiano” o ponto
de partida da ciéncia e da filosofia, ou seja, se “existo (e sinto), logo penso”.
Sendo assim, juntamente ao “sentir”?, nossos sentidos apresentam importancia
basilar ao pensar cientifico. E justamente deste ponto que parto nesta “aventura
reflexiva”. .

Antes, um minuto. E preciso situar vocé, leitor, quanto a algumas questoes.

Estamos nas ciéncias sociais ou humanas (mesmo quando se adota subdivi-
sdo “aplicadas”), ou ainda, para Abraham A. Moles, nas “ciéncias do impreciso”.
Diz ele que

vivemos em meio a fendmenos vagos, a coisas imprecisas, a situacbes
perpetuamente variaveis” (1995, p. 15). “Em nossa vida cotidiana, em
nosso ambiente, situam-se objetos que ndo pertencem mais ao mundo
da natureza: sdo formas e cores, sdao outros homens, sdo impressoes
dentro do nosso campo de consciéncia e todas estas se repetem ou se
renovam [...] (p. 24).

Ser pesquisador neste campo “impreciso” nos distancia dos laboratorios e
nos aproxima da vida como ela, de fato, o é., Assim, o pesquisador social tende,
ainda mais que outros, a mostrar-se “gente”. E ser humano “sentinte”, curioso

2 Apesar de Damdsio (1996) conduzir a discussdo sobre “o sentir” num sentido mais amplo (que o
aproxima de sentimentos e emogbes), aqui seu pensamento nos serve de inspiragdo inicial no que se
refere aos sentidos humanos bdasicos...
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cientista que pesquisa e sente. Muito embora a dimensao subjetiva deste “ser
que pesquisa” seja comum a todos os que desempenham esta atividade, a di-
mensdo pessoal € Unica. Quero dizer, ao passo que a subjetividade do pesquisa-
dor pode ser comparada uma a outra, sua dimensdo pessoal ndo. Mas ndo € a
acdo do pesquisador uma acgdo objetivada? Ndo é a ciéncia um conhecimento ob-
jetivo? Sim, mas também nela observa-se dimensdo subjetiva e pessoal de um
Ser que investiga. Estes sdo aspectos inegavelmente presentes na pesquisa so-
cial. Como enveredarei por entre percepgdes e sensacdes, é importante, desde
ja, deixar este ponto claro. Feito o alerta devido, ndo me preocuparei mais com
estas distingdes adiante. Estas ficam a cargo do leitor caso (e quando) as julgue
necessarias.

Aproveito, ainda, para explicitar que as palavras seguintes apenas tém como
inspiragdo nossas fungdes sensoriais. Anseiam, por meio de analogias, provocar
reflexdes sobre a atividade da pesquisa em ciéncias sociais. De antemdo, o erro
da interpretacao literal é advertido.

Aqui me liberto dos “rigores cientificos” e “dou asas” a reflexdes que tomam
por base uma “analogia sensorial”. Visao, tato, paladar, olfato e audicdao sao, mui-
tas vezes, esquecidos e ignorados — em seus multiplos sentidos - pela mecaniza-
cdo do processo de producdo académica nas ciéncias sociais (aplicadas)?. Mas o
que ha, de fato, em comum entre sentidos humanos e investigacao cientifica?
O que podemos aprender com esta analogia? As proximas linhas trazem refle-
x0es sobre estas questdes. Todavia, desde ja, fica o alerta: este exercicio podera
ir mais além...

Primeiro a “visdo”. Todos “vemos”, mas ndo da mesma forma, todas as coi-
sas. Muitas vezes, a “visdao” serve de adjetivo aos homens que, tidos como “visio-
narios”, “véem a frente” de seu tempo. Elementar para a interacdo e compreen-
sdo no (do) mundo, a “visdo” também oferece uma série de ilusdes “dticas” (ou
nao!?). Ao nos “despertar imagens” de todo o tipo, apresenta poder para nos
propiciar criar mundos diferentes. Criamos mundos a partir da interpretacdo que
fazemos do que “vemos”. Cada mundo, cada interpretacao, assim como cada um
de nds, é Unico...

Este sentido me leva a reflexdes profundas sobre como “vemos” a realidade
e o qudo fundamental é o entendimento do que se vé, afinal, “devemos compre-
ender o que vemos ou, do contrario, ndo o vemos” (Foester, 1996, p. 71). O pen-
samento de William Blake, apresentado por Foester (p. 59), destaca que ele nao
acreditava “ver com os olhos, mas sim por meio deles”. A fisiologia do sistema
nervoso apresenta uma relagdo muito préxima entre visdo e cognicdo. Quando
bidlogos comecam a tratar da visdo (em sentido literal), esvaziam logo a idéia do
senso-comum. Maturana e Varela (1997) afirmam que a visdo é 80% de elabora-
cdo do cérebro e 20% impulsos da retina. A “visdo vem da mente” e precisa ser
compreendida como tal. E fundamental na atividade cientifica.

O Ser que pesquisa ndo pode menosprezar a “visdo”, muito menos confun-
di-la com a pratica da observacdo (mais ampla, que engloba também os outros
sentidos). Outro ponto, ilusdes podem ser construidas pela “visdo”. Pesquisado-
res ndo parecem, as vezes, buscar se iludir? Para Foester (1996), a “visdo” huma-
na é seletiva, somente vemos o que queremos ver. Estariamos preparados pra ver
0 que é realmente preciso? Ndo seria na descoberta do “ndo ver” que realmente
se da um grande passo para o crescimento do pesquisador? Esta poderia ser seu
despertar, abertura para sua “visdo verdadeira” a partir do reconhecimento de
suas limitagdes. Além de tudo isso, a “visdo”, também, é significativa para que
cientistas possam construir sua “visdo de ciéncia”.

3 Para uma melhor compreensdo conjuntural desta problematica, ver: CARVALHO, Cristina Amélia;
VIEIRA, Marcelo Milano Falcdo. Algo esta podre no reino da Dinamarca. Organizacdes & Sociedade,
2003, 10 (26), pp. 185-187. Além do comentario do Prof. Carlos Osmar Bertero no mesmo numero e
a tréplica dos primeiros no nimero seguinte da mesma publicagdo.
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Passo ao “tato”. Tocar, “sentir na pele” o quente e o frio. “Tato” é fonte abun-
dante de aprendizado para criangas curiosas que experienciam o mundo (também)
por meio do que é possivel, nele, tocar. Muitos adultos sdo, freqlientemente, acusa-
dos (com razdo) de “falta de tato” em determinadas circunstancias cotidianas.

Na pesquisa académica, “tato” se mostra Util ao pesquisador que se aproxi-
ma do contexto do estudo e tenta conhecer suas especificidades; em suas interagoes
sociais de campo; para ndo ser insistente em querer “quantificar o inquantificavel”;
em ndo desprezar tudo aquilo que ndo pode ser traduzido em numeros; entre ou-
tros proveitos. Por ndo saber “lidar com” certas situagbes e ndo apresentar sensibi-
lidade necessaria a determinadas etapas de uma investigagdo, o pesquisador pode
ser réu da mesma acusacao da qual muitos adultos sdo culpados.

Indo além, o “tato” nos desafia a fechar os olhos e, ao tatear um objeto
desconhecido, imagina-lo. Ou seja, projetar algo que, em sua totalidade,
corresponda aos pontos contatados; dé sentido as sensacdes tateis que se esta
tendo. Tateando se usa a imaginagao e, como bem diz C. W. Mills (1982), esta é
basilar a atividade cientifica. O pesquisador precisa aliar “tato” a “visdo” (e, tam-
bém, aos demais sentidos) e manter-se atento para ndo cometer “equivocos ta-
teis” — como no conto hindu, sobre os seis cegos e o elefante, apresentado por
Morgan (1996, p. 346).

Agora. Pegue um frasco de perfume. Destampe-o. Respire fundo. Qual € sua
fragrancia? O que esta lhe desperta? E por meio do olfato que sentimos os “aro-
mas da vida”. Em nossa experiéncia sensitiva, somos “colecionadores destes aro-
mas” e dos significados a eles relacionados. “Isso ndo estd me cheirando muito
bem...”. Diariamente escutamos frases como esta. “Cheirar bem” ou “cheirar mal”
sdo expressdes que, também, podem assumir outros “sentidos”.

O “olfato” pode propiciar ao pesquisador “sentir o cheiro” do que é impor-
tante e ndo esta ao alcance da “visdo” ou possa ser “tateado” - o que ha, de fato,
por tras da agdo, o simbolico, o que realmente pode explicar a interagdo humana
e apenas foi “deixado no ar..."”. Para isso, o “faro” - tdo utilizado no jargdo jornalistico
- deve fazer-se constantemente presente na pesquisa académica. O seu “faro”
vai longe? Vocé tem “faro fino”? Ja se fez estas perguntas? Se vocé é pesquisador
(ou quer ser), acho bom fazé-las! O “olfato” se une a “visdo”, ao “tato” e, mais
que isso, o “cheiro bom” que podemos sentir por meio dele abre o “apetite”, des-
perta o nosso “paladar”...

Para apreciar o sabor de uma boa comida, o gosto do doce e do azedo,
degustar iguarias “sem igual”, recorremos ao paladar. E deste “sentido” que tam-
bém precisamos para “sentir o gosto” do que “na vida se faz”, afinal, cada coisa
tem “sabor préprio”.

O “paladar” possibilita ao pesquisador descobrir o “gosto gostoso da pes-
guisa”. Mas para essa e outras descobertas, antes de tudo, é preciso se permitir
“sentir o verdadeiro sabor” da ciéncia - que muitas vezes estd escondido por
entre prazos, pressdes, normas e compromissos que tanto interferem na essén-
cia da atividade cientifica —, do prazer de se trabalhar baseado no “livre (e curio-
so) pensar”.

Que tal “temperar” o “pensar cientifico” com ousadia e inovagao? Por que
nao fazer como gourmets de primeira linha que tanto ousam e inovam em suas
“criagGes culinarias”? Seria de extrema importancia, na pesquisa académica, desco-
brir “novos condimentos”; experienciar “novas receitas”; “saborear os ingredien-
tes”, o préprio “preparo e degustacdo dos pratos”, ou melhor dizendo, a concep-
¢ao, realizagdo e os “produtos finais” de nossas pesquisas. Capacidade inventiva
€ condigcdo essencial para o pesquisar. Como fazé-lo sem “experimentar o sabor”
de fazer diferente?

Mas para “fazer diferente” é preciso “ouvir diferente”. E como bem disse Sao

7

Tomé, “quem tiver ouvidos para ouvir que ouca!”* Ao pesquisar, “escutar” é captar

4 Apdcrifo.
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0 que estd para além da fala, nas entrelinhas. E deslocar-se em busca de uma
“escuta profunda”, o entendimento. A “audigdo” é o ultimo dos sentidos, mas ndo
a ultima das reflexdes.

Sera que nds, pesquisadores, realmente sabemos ouvir? Ou estamos, como
se observa nas interagdes em sociedade, mais preocupados em falar? Na investi-
gacdo cientifica ndo é tdo diferente do cotidiano, muito se “peca” por falar em
demasia e pouco escutar. Este “pecado” pode ser capital em nossa atividade.
Para o pesquisador, € sempre importante tentar manter um “relativo controle” nas
suas interagoes linglisticas de campo, afinal, quem esta na escuta, e conduz a
fala do seu interlocutor, estd no comando da conversa. Escutar € mais do que
preciso; saber fazé-lo, principalmente ao pesquisar, € uma “arte” que precisa ser
laboriosamente aperfeigoada...

E quanto as preciosas dicas de pares competentes, alguns “sabios mes-
tres”, serd que as escutamos da forma devida? Ao que me parece, dificilmente nos
permitimos sentar e nos escutar uns aos outros — a ndo ser Nos espagos € mo-
mentos que compdem a ritualistica da comunidade cientifica. Muito perdemos ao
manter “os ouvidos bem fechados” aos colegas de oficio. Muitos deles, nossos
vizinhos de sala!

“Visdao"”, “tato”, “paladar”, “olfato” e “audicao” podem nos ajudar a “des-
montar a engrenagem da maquina cartesiana de fazer ciéncia social. Sera que
estamos fazendo uso adequado dos “sentidos” na atividade académica? Hoje,
ainda, ndo sdo poucos os trabalhos académicos produzidos “sem sentidos”. Nor-
mas e regras tém sido priorizadas em detrimento da significancia do estudo, de
sua relevancia para o “saber coletivo”. Ndo se estaria investindo muito em estu-
dos nos quais o método prevalece e a construgao do saber é negligenciada? Para
onde a pesquisa caminha desta forma? Ha sentido neste tipo de producdo acadé-
mica? Como seria se, em nossas pesquisas, houvesse menos repeticdo de formu-
las prontas e mais “sentidos”?

Impossivel ndo pensar em estender estas reflexdes “para além” dos “senti-
dos basicos” - assim como a atividade académica - e provocar vocé a uma “via-
gem mais profunda”...

Sapiéncia &, também, fazer “bom uso dos sentidos”. Estes sdo veiculos de
percepcdes que nos propiciam mais aprender “sobre a vida”. Ndo seria “o sabio”,
como aquele “velhinho descalgo” que humildemente tanto reafirmava “nada sa-
ber”>, e assim mantinha-se constantemente aberto a um “novo aprender”? Os “sen-
tidos” ndo seriam importantes aquele que sabe que é sabio-ser-eterno-aprendiz?

Um outro sabio nos presenteia novamente, agora com uma provocagao final.

Sabio tem a ver com saber e com sabor. Ndo com qualquer saber. Mas
com saber que tem sabor. O saber tem sabor quando resulta de experién-
cias, de sofrimentos, de observacdes dos vaivéns da vida. O sabio vé
para além das aparéncias. Ndo se deixa iludir por elas. Por isso ndo tem
ilusdes. Tem intuicdes certeiras. V& dentro das coisas. Capta a verdade
profunda que se entrega somente aos atentos. A verdade ndo é feita de
frases corretas, mas de visdes que sintonizam o coracao com desejo e o
desejo com a realidade. S6 quem se abre a realidade e nutre profunda
simpatia para com ela tem acesso a verdade (Boff, 1997, pp. 121-2).

Que almejemos mais sapiéncia ao fazer ciéncia! Tentemos fazer “bom
uso” dos nossos “'sentidos” em todos os sentidos!

° Em referéncia a Socrates e sua célebre maxima: "“sé sei que nada sei”.
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