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Organizacdes & Sociedade, O&S

Caras Leitoras e Caros Leitores,

om grande alegria, entregamos o nimero 75 de Organizacdes e Sociedade,

ultimo do ano de 2015, buscando manter nosso compromisso de pontualidade

no lancamento dos nimeros, respeito e atencao aos autores e avaliadores

e, claro, compromisso com a qualidade no contelddo que apresentamos a
comunidade académica.

Queremos registrar que, na ultima avaliacdo Qualis/Capes - na area de
Administracdo, Ciéncias Contabeis e Turismo, O&S manteve o conceito A2, uma
vitéria que muito nos orgulha e que dedicamos aos nossos pares colaboradores da
revista — membros do conselho editorial, avaliadores e autores. Afinal de contas, esta
revista é feita por vocés, colegas que colaboram avaliando e submetendo artigos. A
nos, editores, cabe a tarefa de trabalhar duro no intuito de manter o nivel do periddico,
melhorar os processos internos e atender os anseios da comunidade. Ndo deixa de ser
uma missdo nobre e de extrema responsabilidade a qual temos o privilégio cumpri-la
e fazé-la com toda a nossa dedicagdo. Por conta disso, registramos nosso costumeiro
agradecimento a todos os colegas que nos dedicaram suas horas voluntérias durante
0 ano para apreciar e dar pareceres qualificados aos artigos que foram submetidos
em 2015 até o momento.

Podemos considerar que o ano de 2015 na O&S foi marcado por conquistas e
relativa estabilidade no seu transcorrer, porém o ano de 2016 avulta-se com um desafio,
devido as restrigdes orcamentarias que o sistema de pds-graduacdo no pais vivencia,
sobretudo no caso das universidades federais, sem dulvida, bastante afetadas. Somos
solidarios as revistas “irmds” devido a circunstancia desfavoravel que se abateu em
2015 e que, parece, continuara em 2016. Por outro lado, asseguramos todos 0s nossos
esforcos para manter O&S regularmente como sempre foi até aqui. Inclusive algumas
importantes mudancas expansivas na revista serdo apresentadas no inicio do ano
de 2016. Para viabilizar nossos intentos, segue firme nossa parceria com o IBEPES.

No que se refere ao niumero atual, como de costume na O&S, os artigos abordam
uma vasta gama de temas bem como de métodos de investigacdo. O artigo de abertura
do nimero 75 - “Discursos internos se sustentam sem suporte da contabilidade
gerencial? Um estudo de caso no setor de autopecas”, de autoria de Fabio Frezatti,
David B. Carter e Marcelo F. G. Barroso, trata de discursos organizacionais. O artigo
observa o impacto das informagdes contidas no sistema de informacgdes gerenciais
sobre o discurso organizacional. A partir do caso de organizacdo industrial do setor de
autopecas, o trabalho utiliza action research, para analisar os discursos organizacionais.

O artigo intitulado ™ “Além do que se vé...”: analise do conceito weberiano
de vocacgdo a luz da dinamica do empreendedorismo religioso ”, de Alessandro
Gomes Enoque, Alex Fernando Borges e Jacquelaine Florindo Borges, busca analisar
como a dimensao religiosa da vida influencia a agdo de empreendedores do ramo
de artigos religiosos, dando-se destaque ao quanto este agir é tratado como uma
vocacgao (orientagdo/sugestdo divina).

Na sequéncia, o terceiro artigo do nimero 75 - “Gestdo da sustentabilidade
em contexto organizacional: integrando sensemaking, narrativas e processo
decisério estratégico”, de Luciano Munck, a partir das contribuigbes do sensemaking
e da abordagem das narrativas, analisa o processo decisério organizacional que
circunda a sustentabilidade.

Reed Elliot Nelson e Thiago Duarte Pimentel, com o artigo "Uma perspectiva
weberiana para a governanga de empresas familiares: notas a partir de um estudo
com empresas longevas”, a partir da tipologia de Max Weber, de autoridade
legitima - racional, tradicional e carismatica, analisa os mecanismos de governanga
usados nas empresas familiares no Brasil.

O artigo “A pesquisa como pratica social: um estudo sob a perspectiva
bourdieusiana”, de Alessandra Souza Perez Rivera e Mozar José Brito, busca analisar a
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pratica de pesquisa em ciéncias agrarias, realizada dentro de uma organizagao publica
de pesquisa no Brasil, sob a perspectiva bourdieusiana, a partir da constituigao histérica
da pratica, contemplando o contexto politico e cientifico de sua criagao.

Isabela Neves Ferraz e Jairo Simido Dornelas nos trazem o artigo “Fatores
condicionantes do empreendedorismo: redes sociais ou classes sociais?” que, a partir
de pesquisa empirica realizada com empreendedores, avalia a capacidade explicativa
das concepgdes de Granovetter e de Barber acerca do modo como empreendedores
constroem seus empreendimentos e mercados.

O artigo intitulado "Uma homenagem a Robert Cooper e sua contribuigdo aos
estudos organizacionais”, de Maria Fernanda Rios Cavalcanti, analisa a contribuigdo
tedrica dos trabalhos de Robert Cooper aos estudos organizacionais com base na
discussao de ideias presentes nos principais textos de Cooper. Além disso, observa
como Cooper vem sendo lido no Brasil e as novas possibilidades de pesquisas nos
estudos organizacionais brasileiros com o referido autor.

Cristiane Kerches da Silva Leite e Ursula Dias Peres, apresentam o artigo
“Paradigmas de desenvolvimento e disseminagdo de politicas: raizes locais da criagdo do
Programa Bolsa Familia”, que visa discutir um dos vetores do processo de disseminagdo
de politicas de transferéncia de renda no Brasil, especificamente a influéncia de uma
experiéncia municipal, o Programa de Renda Minima do Governo Marta Suplicy no
municipio de S&o Paulo (2001-2004), na criagdo do Programa Bolsa Familia no Governo
Federal (a partir de 2003).

O penultimo artigo do 75 é “Os desafios ao desenvolvimento de um ambiente
para participagdo politica digital: o caso de uma comunidade virtual legislativa do
projeto e-Democracia no Brasil”, de autoria de Christiana Soares de Freitas, Fernanda
Fiuza Lima e Fernanda Queiroz Lima, que analisa mecanismos sociotécnicos e politicos
responsaveis pela interagdo e pelo desenvolvimento das agdes e propostas politicas em
uma comunidade legislativa virtual especifica do e-Democracia no bojo de elaboragdo
do projeto de lei sobre o Marco Civil da Internet.

E fechando esta Ultima edigdo de 2015, o artigo intitulado “Diferentes vinculos
organizacionais: explorando concepgoes, fatores organizacionais antecedentes e praticas
de gestdo”, de Ana Moreno Pinho, Antonio Virgilio Bittencourt Bastos e Diva Ester
Okazaki Rowe, analisa as concepgdes gerenciais sobre os vinculos Entrincheiramento,
Consentimento e Comprometimento, bem como as formas de gerenciamento, as praticas
e politicas de Recursos Humanos relacionadas aos trés vinculos.

A todos e a todas desejamos uma boa leitura!
Ant6nio Sérgio Araljo Fernandes - Editor Chefe

Ariadne Scalfoni Rigo — Editora Executiva
Sandro Cabral - Editor Executivo
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IDI1SsCURSOS INTERNOS SE SUSTENTAM SEM SUPORTE
DA CONTABILIDADE GERENCIAL? UM ESsTUDO DE
CASO NO SETOR DE AUTOPECAS

Do INTERNAL IDISsCOURSES HOLD WITHOUT
MANAGEMENT ACCOUNTING SUPPORT?Z A CASE
STUDY ON THE AUTO PARTS INDUSTRY

Fabio Frezatti*
Marcelo Francini Girdao Barroso**
David B. Carter***

Resumo

ste trabalho tem como objetivo tratar o relacionamento entre varios discursos

organizacionais, estudando o impacto das informagfes contidas no sistema

de informagbes gerenciais sobre o discurso organizacional. Os discursos

organizacionais sdo criados e trazem impactos na organizagdo. A pesquisa
surge motivada pela percepcao de que existe uma lacuna relevante que pode ser
minimizada ou eliminada ao proporcionar discussao sobre informagdes provenientes
do sistema de informagdes gerenciais que reforgam, ajustam, legitimam ou destroem
discursos. Foi desenvolvido um estudo de caso em uma organizacao industrial do
setor de autopecgas, em fase de crescimento, a partir de ferramentas da abordagem
action research, em que foram analisados trés niveis de discurso organizacional que
sdo as crencgas dos socios, o empreendedorismo e os resultados financeiros reais.
A partir da analise, foram estruturadas trés proposicdes. Conclui-se que a auséncia
de informacgGes gerenciais permite e demanda varios discursos que, embora tentem
substituir as informagdes contabeis, o fazem de forma parcial e, com o passar do
tempo, destroem discursos estratégicos.

Palavras-chave: Contabilidade Gerencial. Discursos Organizacionais.
Linguagem dos Negdcios.

Abstract

his study examines the relationship among diverse organizational discourses
by studying the impact of management information systems on such
discourses. Based on the relevant gap in the literature that could be minimized
or eliminated, this research raises the discussion about “objective” information
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originating from management information systems, which either strengthens or
weakens discourses. A case study was developed regarding a young auto parts industrial
organization, and three levels of organizational discourse were analyzed through action
research: 1) partners’ beliefs; 2) entrepreneurship; and 3) real financial results. The
findings indicate that the lack of managerial information raises diverse alternative
discourses, which do not substitute for information on financial results. Eventually, the
credibility of whoever practices the discourse without the corresponding information
on management accounting reports is weakened.

Keywords: Management Accounting. Organisational Discourses. Business Language.

Introducao

iscurso organizacional é relevante para o direcionamento dos negdcios

em uma organizacgao. Possibilita aos dirigentes exteriorizar expectativas

e orientar os executivos em um dado contexto. Materializa-se em varias

situagdes e pode explicitar o desempenho esperado da organizagao, trans-
mitido da area financeira para as demais ou mesmo da diretoria para o restante da
empresa. Pode ser percebido quando se diz: ‘a empresa estd melhorando’, ‘o mercado
ndo se impressiona com resultados financeiros ruins, mas sim com expectativa de
resultados favoraveis futuros’, ou ‘a margem bruta do segmento A é muito boa’.
Esses discursos sdo evidenciados e legitimados por meio de informacGes contabeis,
caracterizando a contabilidade, na pratica, como a linguagem dos negécios. A conta-
bilidade contribui para viabilizar o entendimento e o gerenciamento da organizacao
(CHAMBERS, 1974; MACINTOSH, 2002), bem como para a constituicdo e expressao
do discurso organizacional (LAVOIE, 1987).

A linguagem precisa ser interpretada, proporcionando percepgao de algum tipo
de realidade e, com a contabilidade, ndo é diferente (KNIGHTS; COLLINSON, 1987;
LLEWELLYN; MILNE, 2007). Contudo, a extensdo da interpretagcdo da informacao
da contabilidade gerencial passa por entendimento especifico, dado o conjunto de
expectativas sobre o que expressa. Ainda, espera-se que informagdes contabeis ndo
sejam ‘mera’ interpretacdo da realidade, mas expressem efetivamente algo ‘objetivo’
e '‘real’ (MACINTOSH, 2002; MACINTOSH et al., 2000; MORGAN, 1988). Nesse sentido,
as informacgdes gerenciais contabeis contribuem de forma consideravel na constituicdo
de discurso organizacional, afetando a gestdo da organizagao.
Conforme Chia (2000, p. 514), compreende-se discurso organizacional por

meio do senso ontoldgico amplo de “trazer a existéncia um estado ‘organizado’ ou
estabilizado”. Ainda,

Por meio da regularizagdo e rotinizagdo das trocas sociais, da formagdo e institucio-
nalizacdo de cddigos de comportamento, regras, procedimentos e praticas etc., o
mundo organizacional que passamos a habitar adquire sua externalidade, objetividade
e estrutura aparentes (CHIA, 2000, p. 514).

Discurso organizacional € o meio para constituicdo da organizacgdo, ao
“circunscrever partes selecionadas do fluxo de experiéncias fenomenoldgicas e fixar
suas identidades até tornar possivel falar sobre elas [organizagdes] como se fossem
entidades sociais naturalmente existentes” (CHIA, 2000, p. 514; BARROSO, 2014). Ainda,
a unidade atribuida a uma ‘organizagdo’ ou a um ‘individuo’ € uma forma de ‘fechamento
imaginario’ (imaginary closure) (LACLAU, 1996; WILLMOTT, 2005) e resulta portanto
do exercicio de poder em que uma “forca social ‘particular’ assume a representacdo de
uma ‘totalidade’ (LACLAU; MOUFFE, 2001, p. x, grifo do autor). Assim, por exemplo,

[...] pessoas que se reconhecem como ‘membros de organizagdes’, e sdo identificadas
como tais por cientistas sociais, engajam-se em praticas articulatérias que representam
a diversidade de suas relagdes como uma totalidade representada pelo termo ‘membro
organizacional’ (ou ‘gerente’ ou ‘trabalhador’). Essas praticas habilitam a reprodugdo
das relagdes sociais, incluindo suas atividades produtivas (WILLMOTT, 2005, p. 751).
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Se discurso organizacional representa um processo de constituigdo do objeto
social ‘organizacao’, a contabilidade representa um dos instrumentos para suporte a
forga social ‘particular’ que atua na constituicdo dessa ‘totalidade’. Contabilidade da
poder aos agentes sociais atuantes no dmbito organizacional. Isso ocorre ndo somente
no sentido superficial da interacdo social, relacionado a disponibilidade da informacgao
e ao subsidio qualificado a processos decisérios - ‘poder’ de exclusdo de outrem do
acesso a informacgdo —, mas no sentido de constituicdo discursiva de uma totalidade a
partir da hegemonizagdo de uma pratica particular (HOWARTH; STAVRAKAKIS, 2000;
LACLAU, 1996). Mais do que isso, ela materializa a tarefa recorrente de interpretacdo da
realidade organizacional complexa, desempenhada pelos ‘contadores’ (ou, os agentes
sociais que se utilizam dessa tecnologia de informagdes). Pode-se dizer que, mais do
que materializagdo da tarefa de interpretagdo, contabilidade materializa o potencial
de construcao dessa realidade (MORGAN, 1988; HINES, 1988). Essa construgao se
revela também na constituicdo de discurso organizacional que entdo constitui a propria
organizagao (BARROSO, 2014).

Como linguagem dos negdcios, a contabilidade gerencial tem um papel
importante e esta baseada em relatdrios que consolidam as informacGes previstas e
realizadas durante certo intervalo de tempo. As estratégias planejadas e as ocorréncias
verificadas sdo informadas, devem ser entendidas, e agdes sdo decididas e estimuladas
(MIRVIS; LAWLER III, 1983). Dessa maneira, discurso organizacional é retroalimentado
e, sob a influéncia da linguagem contébil, os negdcios sdo gerenciados indicando a
direcdo da organizagao (CHIA, 2000). Relatérios gerenciais com resultados apurados
aproximados ao esperado dao base a interpretacdes alternativas e proporcionam
assertividade aos executivos no desenvolvimento de novas estratégias espelhadas em
seus planos formais. O inverso é também verdadeiro: resultados muito distantes do
planejado destroem as interpretagdes atuais, reconstituindo discurso organizacional.

O relacionamento entre essas interpretacdes e o fluxo de oferta de informagdes
da contabilidade gerencial sdo relevantes no desenvolvimento dos negdcios, tanto no
que se refere a rotina do dia a dia, como nas questdes mais estratégicas. Na auséncia
de informagdes ou de informagdes confidveis, o que pode ocorrer na organizagao?
Interpretacdes que tenham relacionamento com as informagdes contabeis podem
desaparecer ou serem mantidas por outras forgas que nao do fluxo de informagdes.
Essa discussao representa uma lacuna pouco discutida na literatura e que se mostra
relevante para o entendimento do impacto da contabilidade sobre os negdcios, na
otica do gerenciamento.

No sistema de controle gerencial, deve existir um parametro planejado, de alguma
forma legitimado na organizacdo. Esse parametro ‘objetivo’ cria, alimenta, reforga
e valida as interpretacdes da realidade organizacional que ddo base a constituicdo
discursiva. Costumeiramente é oferecido em reuniGes mensais quando o desempenho
passado é avaliado e o resultado planejado, futuro, é discutido. Uma interpretacao
validada gera credibilidade na organizagdo, e a dinémica dessa perspectiva preserva
o modelo de gestdo. Essa credibilidade é de vital importancia para que os gestores
desenvolvam suas atividades e mantenham seus executivos focados nos objetivos
organizacionais. A inexisténcia de sistema de informagdes gerenciais, ou mesmo a sua
existéncia com baixa credibilidade, demanda apresentacdes assertivas para substituir
a informacado formal. Por outro lado, os limites da utilizacdo do conjunto de artefatos
também sdo relevantes para dispor de expectativas realistas (ROSANAS; VELILLA,
2005), onde questionam (i) a ‘ilusdo do controle’, no sentido de discutir a pretensao
de controlar ‘tudo’, e (ii) a auséncia de incentivos efetivos para os gestores atingirem
suas metas. Nesse ambiente, o desenvolvimento de valores técnicos e morais € crucial
para a sobrevivéncia da organizagao.

Frezatti, Carter e Barroso (2014) trataram o assunto na perspectiva de que
a inexisténcia de informacgdo contabil gera interesse e demanda por outros tipos de
informagdes para suprir a necessidade de informagbes pelos gestores. Conforme
apresentado, na auséncia da contabilidade gerencial como sistema estruturado de
informacbes para suporte a decisdes e a gestdo da organizagdo, diferentes articulaces
discursivas emergem, em substituicdo a - ou melhor, suportadas pela - auséncia
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da contabilidade (dai o titulo accounting without accounting, ou ‘contabilizando sem
contabilidade’). Naquele caso, a gestdao da organizagao passou a ser embasada sobre
as articulagGes discursivas em relagdo as ‘crengas dos sdcios’, as logicas de suporte a
‘empreendedorismo’, além das proprias ‘informagdes contabeis’ (ainda que abandonado
como sistema estruturado de informag0es) (vide na Figura, a seguir).

Esta pesquisa retoma o tratamento do tema pela caracterizagdo do potencial

—> | Confianca | __
D Pessoal

Empreendedorismo | Vantagem i Projeto de Foco em
P Competitiva [] Crescimento —| "G " ™ | Resultados

Crengas dos sdcios Intuicdo

Relatorios contabeis InformacBes
Contabeis

Fonte: Frezatti, Carter e Barroso (2014).

Figura 1 - Relacionamento entre componentes do discurso organizacional

de constituicdo da organizagdo a partir da tecnologia da contabilidade gerencial.
Estudos desenvolvidos na area pressupdem que a informagdo contabil é desejada e
necessaria para as atividades gerenciais. Dessa maneira, a contribuigdo que se pretende
proporcionar por esta pesquisa decorre da resposta a questdo de pesquisa: Discursos
internos se sustentam sem suporte da contabilidade gerencial?

A andlise leva em conta a necessidade de entender a realidade percebida na
organizagdo, a partir de um paradigma construcionista. Esse posicionamento é definido
a priori, e a realidade é entendida como construida e faz parte da vida, do dia a dia,
sendo compartilhada entre as pessoas (BERGER; LUCKMANN, 1966). A linguagem é
o sistema simbdlico que permite o entendimento dessa realidade, ndo exclusivamente
no ‘aqui e agora’, e proporciona a existéncia do discurso dos personagens envolvidos
nas atividades da organizagdo. Assim, o discurso é um recurso fundamental para que o
entendimento da realidade, sendo algo muito mais amplo do que a sequéncia coerente
de sentengas, ditas ou escritas, por meio do qual busca-se o sentido da relagao entre
sujeitos e objetos (MATTHEWS, 2007).

Este artigo estd enraizado na abordagem linguistica e na anélise retérica. A
abordagem linguistica se move do passado ‘factual’, ‘objetivo’ de apresentagdo da
contabilidade para ver os produtos de contabilidade - niUmeros, relatérios, decisdes
e declaragdes - como textos, com os contabilistas como os autores do texto, os
auditores como os criticos, e os usuarios como leitores (MACINTOSH et al., 2000).
Este movimento representa uma mudanga significativa a partir do foco tradicional de
contabilidade como informagao, como exigido pela economia. Aqui, a contabilidade é
uma narrativa (MACINTOSH, 2002).

Estratégia metodoldégica

A perspectiva interpretativista foi adotada como abordagem metodoldgica,
no que se refere a necessidade de entendimento da maneira como os diretores e
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executivos percebem a figura dos relatérios gerenciais. A forma de perceber as
informacoes gerenciais, a sua utilizagdo e a histéria da empresa sao vitais para entender
a realidade da entidade pela perspectiva das pessoas que trabalham na organizagao.
Essa abordagem permite entender a realidade como uma experiéncia subjetiva e de
consciéncia, que coloca o participante em situacdo oposta ao observador (BURRELL;
MORGAN, 1979).

Quanto a técnica de interagdo com a entidade, que permitiu o entendimento do
problema e sua contextualizagdo, foi utilizada a action research (COUGHLAN; COGHLAN,
2002), que permitiu direcionar o foco da pesquisa. A pesquisa foi desenvolvida em
uma empresa em que 0s gestores vivenciavam um processo de transicdo gerencial
e organizacional: investimentos consideraveis haviam sido recentemente realizados,
tendo-se mudado a planta industrial de autopecas para outro municipio e implementadas
novas linhas produtivas, complementares as ja existentes; no conjunto de mudancas
e implementagoes industriais, inovacbes gerenciais também ocorriam, considerando
a perspectiva de futura abertura de capital. Nesse interim, entretanto, problemas no
controle gerencial ocorreram, atrelados especialmente a sistemas de informagdes e a
dinamica propria de tratamento e utilizacdo de informagdes gerenciais.

Durante um certo tempo, relatdérios gerenciais deixaram de ser gerados,
deixando-se de subsidiar o corpo gerencial com informacgdes sobre o desenvolvimento
das operagoes e o desempenho dos negocios. Deixou-se, na empresa, de realizar
conjunto relevante de praticas de contabilidade gerencial, ndo obstante a percepgdo que
0 espectro da contabilidade continuava presente e influenciando consideravelmente a
gestdo dos negocios (FREZATTI; CARTER; BARROSO, 2014). Essa situagdo possibilitou
ainda maior riqueza ao desenvolvimento da presente pesquisa.

A abordagem de estudo de caso como contato com o campo e coleta de dados
é adequada para o tratamento de problemas complexos em que existe demanda
de estudos em profundidade (STAKE, 1995; WEICK, 1995). Houve processo de
formalizacdo da autorizacdo da empresa para o desenvolvimento do trabalho,
preservando a confidencialidade da entidade e dos personagens.

O trabalho foi conduzido nas instalagcdes da empresa, por dois pesquisadores
que utilizaram varios métodos de coleta de dados, sendo: (i) site da empresa para
informacgoes sobre histéria da empresa e suas caracteristicas gerais; (ii) documental,
especificamente o relatério gerencial utilizado até 09/2009; e (iii) entrevistas para
esclarecimento de eventos histéricos e de negdcios, com os sécios (2) e os gerentes,
supervisores e analistas (8).

Levando em conta as entrevistas preliminares e o diagndstico proporcionado pelo
procedimento do action research, foram definidas as questdes orientadoras utilizadas
nas entrevistas com os executivos. Essas questdes foram estruturadas de maneira a
(i) proporcionar uma visdo geral, sob a perspectiva do entrevistado, e (ii) aprofundar
o tema, considerando o direcionamento pretendido.

Uma vez proporcionada a visdo abrangente, ficou esclarecido que a empresa
deixou de usar informacoes do sistema de contabilidade gerencial, tornando-se esta
data de ruptura (Setembro de 2009) um referencial relevante para o entendimento da
organizacado. Posteriormente, foram feitas perguntas mais especificas para aprofundar
os temas que interessavam especificamente a pesquisa. Em alguns casos, foi possivel
gravar a entrevista, mas ndo em outros, sendo entdo anotadas as respostas. Foram
selecionados como respondentes os diretores (cargos ocupados pelos dois sécios),
bem como gerentes, supervisores e assistentes, identificados nos respectivos dialogos
conforme Tabela.

Estudo de caso — A empresa

A empresa analisada é uma organizacdo brasileira, dedicada a producédo de
componentes metalicos e plasticos a serem utilizados por outras industrias para
montagem de bens durdveis; em suas linhas de atuacdo, destaca-se a industria
automobilistica. Algumas informacdes sobre a empresa:
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Fundagdo e primeiros momentos:

Mais de 50 anos de experiéncia no mercado brasileiro, nasceu fruto de uma
oportunidade proporcionada pela indUstria automobilistica que demandava fornecedores
para amparar o seu crescimento. O fundador foi um ex-funcionario de uma montadora
tradicional do pais que se associou a um empresario do setor.

Desenvolvimento:

A empresa teve um desenvolvimento de atividades acoplado ao crescimento da
industria automobilistica estabelecidas no pais, que foi muito grande durante décadas,
no inicio altamente protegida contra as ameacas externas. Posteriormente, apds
década de 1990, com a abertura do mercado para novas montadoras, o crescimento
do nimero de empresas foi relevante. Por falta de sucessdo, o controlador vendeu o
controle acionario, em 2007, para dois investidores.

Aquisigao por investidores:

Em 2007, dois investidores compraram a empresa. Adotaram uma politica
agressiva de modernizagao e crescimento. Aparentemente, a compra estava motivada
por uma estratégia de curto prazo, que poderia envolver a venda da empresa para algum
investidor estratégico especifico, ou mesmo a abertura de capital em bolsa de valores.

Tabela - Respondentes

Descricao Cargo Género |Presenca na entidade
S1 Pesquisador Masculino | Posterior a 09/2009
S2 Sacio responsavel pela Administragdo e compras | Masculino | Anterior a 09/2009
S3 Sdcio responsavel por marketing, produgdo e logistica | Masculino | Anterior a 09/2009
S4 Assistente Feminino | Anterior a 09/2009
S5 Tesoureiro Masculino | Anterior a 09/2009
S6 Comprador Masculino | Anterior a 09/2009
S7 Analista de TI Masculino | Anterior a 09/2009
S8 Gerente de vendas - area 1 Masculino | Posterior a 09/2009
S9 Gerente de vendas - area 2 Masculino | Posterior a 09/2009
S10 Coordenadora de RH Feminino | Posterior a 09/2009
Si11 Coordenadora de contabilidade Feminino | Posterior a 09/2009

Mudancas estratégicas:
A mudanca do eixo de crescimento da industria automobilistica mundial para
0s paises emergentes trouxe uma mudancga de rumos relevante para a empresa. A
expectativa de médio prazo é que um grande niumero de novas montadoras venha
ao Brasil, o que aumenta o potencial de negdcios para a empresa. Por outro lado, a
pressao dentro da cadeia produtiva torna-se cada vez maior e mais exigente, seja
em relagdo ao acabamento, a seguranga, ou ao design. Assim, ao mesmo tempo
que a empresa vislumbra oportunidade para converter expectativas de crescimento
em realidade, torna-se premente a demanda por maior estruturagao, demandando
investimentos em pessoas, sistemas e equipamentos, a curto espaco de tempo e em
magnitudes para as quais a entidade ndo estava preparada organizacionalmente, nem
financeiramente.
Grande esforco em projetos de inovagao
A empresa, em decorréncia das oportunidades geradas pelo mercado, investiu
pesadamente em novos processos, trazendo novos produtos e novos clientes. Nesse
sentido, sua atuagdo inicial tinha foco na area metallrgica, vivendo um intensa
mudanca com a entrada no segmento de plasticos, tecnologia muito diferente e
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potencial de produtos e mercados também. Esse ambiente de inovagdo, em que o
risco empresarial aumentou substancialmente, foi um elemento de grande motivagao
para a escolha da empresa. Novos funcionarios foram contratados para atender
uma estrutura organizacional diferente da anterior. O fato de dispor de estrutura de
sistema de informagdes e tradicdo em discutir resultados indicou que se trataria de
uma empresa ideal para desenvolver o trabalho.

Mudancas relevantes ocorridas nos 12 meses que antecederam a pesquisa: (i)
compra de uma empresa de segmento e processo produtivo distintos daqueles que
ela estava acostumada a atuar; (ii) mudanca de instalagdes de uma cidade onde a
empresa nasceu para outra no interior do Estado e (iii) considerdvel mudanca de
pessoas na organizagao.

Estudo de caso — Informacdes obtidas e andlise

Foram coletadas informacgOes das seguintes fontes: (i) site institucional, para
informacBes sobre historia da empresa; (ii) documental; e (iii) entrevistas para
esclarecimento de eventos histéricos e detalhamento de informag&es sobre os negdcios.

As respostas obtidas nas entrevistas foram:

. Pergunta 1. Como vocés gerenciam a empresa e se relacionam com
os subordinados?

O objetivo desta pergunta foi entender o estilo de gestdo dos diretores, que
se revelou personalista, voltado para pessoas; a palavra ‘confianga’ foi identificada
com um sentido especial e agressivo (‘discurso das crengas dos socios’). Na literatura,
reconhece-se desde longa data a importancia da confianca como elemento crucial no
modelo de gestdo (ex.: MARCH; SIMON, 1958).

Sao dois socios que compartilham espago de trabalho contiguo e decidem juntos
sobre as questles relevantes da organizacao; ambos se mostram satisfeitos com o
modelo de gestdo. Essa atuagao conjunta permite combinagao de talentos e otimizagao
de tempo. Tomam decisOes levando em conta as proprias ‘intuigdées’ (‘discurso das
crencgas dos sdcios’), em varios temas relevantes, principalmente quando se referem a
contratacoes de colaboradores e na avaliacao se podem confiar neles. Miller e Friesen
(1984) identificaram a caracteristica relevante do processo de gestao da organizagao
nos estagios iniciais do ciclo de vida. Uma vez existindo confianga, o relacionamento se
torna possivel, e o0 desempenho consolida essa percepcdo. Os socios argumentam que
se dedicam exclusivamente a empresa, demonstrando que ela representa a atividade
mais relevante de suas vidas. Os didlogos abaixo refletem esses achados:

Sujeito 1: como vocé pensa em termos de relacionamento com subordinados?

Sujeito 3: tudo o que eu fago tem foco no resultado. Sempre confio no subordinado.
No dia que nao confiar, ndo vai trabalhar comigo. Ou traz resultado ou ndo traz.

Sujeito 2: Confianga nas pessoas é fundamental e ndo admitimos deslealdade. Ndo
cometemos um deslize para dar chance de alguém fazer o mesmo. Parei de desen-
volver a minha consultoria juridica para me dedicar 100%. Se o cara ndo tomou as
acoes necessarias, ele vai tomar uma paulada.

A contratacdo e manutencao de executivos que identificam o préprio ‘projeto de
vida’ com a empresa (‘discurso do empreendedorismo’) é uma abordagem de longo prazo
relevante para o modelo. A literatura reconhece isso (ex. ROSANAS; VELILLA, 2005).

Neste estudo, ‘projeto de vida’ tem a caracteristica de significante vazio
(HOWARTH; STAVRAKAKIS, 2000), podendo assumir diversos significados as pessoas.
Pode ser a evolugdo profissional, a imagem de vencedor, a resposta para outra
empresa que ndo deu oportunidade, por exemplo. O importante é que a recompensa
seja futura, de longo prazo, enquanto que o esforgo, o compromisso e o desafio sao
demandados imediatamente. Recompensa intangivel pode ser a imagem de vencedor,
a resposta para outra empresa que nao deu oportunidade, etc. E o0 que a organizagao
esta fazendo. Como evidéncia, pode-se mencionar:
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Sujeito 3: trouxemos um 6timo gerente comercial que s6 veio para ca por causa do
projeto de vida. Ele acreditou no nosso projeto. Deixou de ganhar mais e veio para ca.

Quando falam em prioridades e resultados, os socios ndo se referem a
resultados financeiros, mas aquilo que percebem das conversas, principalmente
elementos operacionais, do dia a dia, tornando-os reféns da rotina e diminuindo a
oportunidade de maior enfoque na atividade estratégica da organizacdo. Quando
se referem a ‘resultados’ (‘discurso de empreendedorismo’), 0s sdcios sempre sdo
vagos, apresentando também caracteristicas de significantes vazios (HOWARTH;
STAVRAKAKIS, 2000), relevante, portanto, para a combinacdo de elementos. Afinal
a informacdo contabil serve para a compreensdo da situacdo da organizagdo, tomar
decisOes e estabelecer metas (HENDRIKSEN; BREDA, 1999). A apuracgao de resultado
€ relevante como feedback para os executivos e deveria reforgar o relacionamento com
a empresa, sendo fundamental para o executivo saber se ocorreu o que se esperava
dele: “In the end, people identify strongly with the goals of the organization and feel
energized when they achieve those goals.” (ROSANAS; VELILLA, 2005, p. 90).

Percebe-se que a discussao de temas estratégicos é considerada atraente pelos
socios, mas o tempo dispensado para tais atividades é escasso, sendo que a rotina
passa a tomar importancia acentuada.

Sujeito 1: quais suas prioridades hoje?

Sujeito 3: a prioridade hoje é o resultado da cia.

O mecanismo que alimenta a relagdo de confianca entre sécios e executivos
€ uma reunido didria, em que uma lista contendo as acdes e atividades relevantes
a empresa no momento é detalhadamente repassada; sendo relevante, faz parte
da lista e é discutido. Essa lista € um artefato valido, e representa um elemento de
pressdao sobre o grupo gerencial. Mistura elementos quantitativos e qualitativos, a
depender do momento e do andamento da reunido. A lista de prioridades é atualmente
o instrumento de maior poder dentro da estrutura da organizacdao. Como a reuniao
€ diaria, a credibilidade das pessoas em termos a atingir ou ndo o que foi prometido
pode se alterar bruscamente. A evidenciacdo desses comentarios consiste nos dialogos:

Sujeito 1: vocé usa a informagdo?

Sujeito 3: todo dia chega o controle de frete, o faturamento, o que esta acontecendo
ontem, hoje e amanha. Com essas informagodes, tomo as decisdes principais. Todos
os dias, temos uma reunido a partir das 8h30 da manh3a, entram na lista-mestre. O
que é importante entra na lista mesmo que ocorra um més depois.

Sujeito 2: com essa reunido, um setor cobra o outro e ele tem a chance de retrucar. E
o termdmetro da empresa, todo o dia a lista-mestre é atualizada. E uma reunido que
demora uma hora e tem todos os dias. Aqui é onde as agdes sdo disparadas e cobradas.

Quando os socios falam de preferéncias, dizem que as decisOes estratégicas
os atraem, mas ndo sentem confianga na estrutura para delegarem. Gastam muito
tempo gerenciando o curto prazo, as questdes operacionais e, ai sim, dispdem de
controles, que sdo baseados numa reunido didria onde as coisas relevantes sdo
discutidas. Percebem a necessidade de atuarem no horizonte de longo prazo, mas as
circunstancias ndao o permitem. Colocaram uma data para isso, mas dependem da
evolugdo de desempenho dos gerentes, que desejam ser diretores.

Sujeito 2: gosto de atuar no estratégico, mas tive que ir para a linha de frente resolver
problemas na fabrica e mesmo no cliente. Assim que tiver alguém que possa desen-
volver as atividades que sdo necessarias vou dedicar mais tempo para a estratégia
da empresa.

. Pergunta 2. Como as informacdes da contabilidade gerencial sdao usadas
na empresa?
Durante um periodo no passado, as informaces da contabilidade gerencial
eram apresentadas durante uma reunidao mensal. Esta tinha uma pauta variada,
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incluindo conteldos operacionais, como discussdao de taxas horarias, transferéncia
de responsabilidades entre departamentos e mesmo cronograma para montagem
do orcamento. Dessa forma, o relatério a que os pesquisadores tiveram acesso,
artefato gerencial fundamental para a empresa, (i) continha informacdes historicas
basicamente, ndo prevendo comparagodes do tipo ‘previsto-e-realizado’, (ii) apresentava
informacgdes financeiras de formas numérica e grafica; ainda, (iii) apresentava
informagodes financeiras globais, sem detalhes que permitissem questionamentos ou
identificacdo de discussbes especificas sobre areas ou produtos. Essa reunido mensal
foi abandonada e, em seu lugar, surgiu uma reunido diaria para gerenciar crises do
dia a dia. A personalizacao do sistema de controle é algo vital, integrando o grupo e
necessidades técnicas (ROSANAS; VELILLA, 2005).

Dessa maneira, dada a auséncia de estrutura organizacional e de pessoas que
0s apoiem, os socios sdo exigidos para resolver os problemas operacionais. Os sdcios
argumentaram que o relatério (‘discurso dos resultados’) era mais sofisticado do que
o documento disponibilizado ao estudo de caso, inclusive proporcionando informagdes
para analise de investimentos.

Sujeito 1: vocés tém informacgGes gerenciais para discussdo dos resultados?

Sujeito 2: ndo. Hoje ndo temos informagdes sobre os resultados financeiros. Nesse
momento, na verdade, ndo temos nem o resultado financeiro referente ao ano pas-
sado. [conversa realizada no més de abril do ano seguinte]

Sujeito 1: vocés ndo sentem falta dessas informagdes?

Sujeito 2: sim. Até porque, no passado, nos tinhamos as informagbes e as
discussbes mensais.

Sujeito 1: e 0 que aconteceu?

Sujeito 2: tivemos tantas mudancas, e as prioridades foram mudando. Até que, no
final, era melhor atender as prioridades do momento, da crise, do que discutir resulta-
dos passados. Com isso paramos de gerar os relatorios e de desenvolver as reunides.
Afinal, mudamos de cidade, mudamos de enfoque e mudamos de empresa, pois a
controladora comprou uma empresa nova e fez a incorporagao.

Sujeito 1: vocés tinham relatdrio gerencial antes da mudanca?

Sujeito 2: sim. Todos os meses discutiamos os resultados financeiros e mesmo dis-
cutiamos os resultados planejados. Surgiram muitos desafios e projetos, e paramos
de ver as informagdes gerenciais mensais.

Sujeito 1: por que vocés pararam de informar os resultados financeiros mensais?

Sujeito 2: no fundo, tantas coisas aconteceram, e os relatérios foram ficando para
trds, com menor prioridade. Em algum momento, paramos de gerar os numeros e
de apresenta-los.

Mirvis e Lawer III (1983) indicam que o potencial de impacto das informagdes
contabeis sobre a organizacdo ndo é algo percebido de maneira indiscutivel. Ao
contrario, pouco se sabe sobre isso, 0 que pode afetar o entusiasmo em utilizar tais
informacdes no processo de gestdo: “[...] a lack of understanding and knowledge
as to what these systems can and cannot do in, to, and for organizations. Also
lacking in understanding about how managers and employees use these data”
(MIRVIS; LAWLER III, 1983, p. 176).

De qualquer forma, ndo se pretende considerar que todos os problemas da
empresa possam ser decorrentes da auséncia das informagdes, mas sim que ela
aumentou problemas existentes e que postergou entendimento e agdes. Nesse sentido,
Rosanas e Velilla (2005) questionam sobre as limitaces do poder contributério do
acompanhamento por meio dos relatérios da contabilidade gerencial.
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A responsabilidade pelo desaparecimento dos relatérios gerenciais foi atribuida
a um executivo que, uma vez promovido, ndo teve como se impor e manter as
informagdes. A palavra ‘impor’ aparece mais de uma vez nas entrevistas, como a
limitacdo e falta de capacidade do colaborador em proporcionar os relatdrios desejados
em ambiente de mudanca. Didlogos que evidenciam os comentarios:

Sujeito 3: Precisamos retomar alguns procedimentos que perdemos com a correria.
Com a pressdo e a correria ndo esquecemos, mas adiamos o relatério, nem tiramos
de lado. Delegamos a uma pessoa que deveria fazer o trabalho que a gente fazia.
Delegamos €, ao final do periodo, perdemos a informagdo. O cara em quem confiamos
nao conseguiu gerar a informagdo, mas perdeu as informagdes.

Sujeito 3: Os subordinados ndo mais trabalhavam para ele, mas sim contra ele. Ele
comecou a abracar tudo e perdeu procedimento, perdemos informacdes vitais. No
maximo no dia 10 do més seguinte, apresentdvamos todos os resultados do més an-
terior, demonstragdo de resultados por produto, por area. A gente elegia no 80/20: o
que aconteceu? Que agbes eram tomadas? Imediatas. Era um sistema muito bonito.
Ele que montou o sistema e ndo conseguiu alimentar o sistema.

A crise da auséncia de informacGes gerenciais tem relagdo com a auséncia de
sistema integrado que permite o acompanhamento das mudancas. O sistema disponivel,
ndo integrado, ndo permite a obtengdo das informagdes gerenciais com rapidez. Por
se tratar de investimento caro (possivel sistema ERP), os sécios preferiram investir
em aumento de capacidade e postergar o investimento no sistema para momento
futuro. Alegam que a migragdo de sistema de informacGes € complexo e ndo poderia
ser feito sem relativa estabilidade. Por sua vez, ndo zelaram para que os dados fossem
armazenados, enquanto os esforgos foram direcionados para a desativagao do sistema
antigo sem a compra do novo. Didlogos que evidenciam os comentarios:

Sujeito 1: O problema nao foi o sistema?

Sujeito 2: Quando vocé estd num mar calmo, vocé pode travar o timdo e deixar o
barco seguir.

Sujeito 3: Era muito facil quando tinhamos o dinheiro em caixa. Pagavamos tudo. A
informacdo era facil. Quando as coisas se tornaram turbulentas, as coisas mudaram.
Quando as coisas se tornaram mais intensas, ele foi perdendo a fonte de informagao.
O sistema de informagao ndo dava para ele o que precisava. Teve um erro importante.
Temos um sistema que se chama [...] era manual mas funcionava muito bem. Por
ser um consultor de TI, quem o desenvolveu o fez de maneira muito interessante.

Sujeito 2: Vamos para um ERP e depois de 6-8 meses, o gerente abandonou o que
estava fazendo e perdeu informacao.

Sujeito 3: Tinhamos contratado o ERP e n&o tinhamos informag6es. Como vamos ali-
mentar o ERP? Iamos dar a entrada quando percebemos a situagdo e paramos tudo.
Até entdo ndo tinha passado a informagdo de que tinha perdido tudo. Temos uma
promessa de 1 de julho que iremos retomar a reunido e discussao de resultados. Era
um trabalho muito bem-feito.

A imagem propagada é de muita participacdo por parte dos colaboradores, com
abertura de informagdes e discussao:

Sujeito 1: o que posso comentar aqui ha empresa?

Sujeito 2: tudo. A empresa é transparente, e tudo deve ser comentado. Até alguns me-
ses atras, todos os meses, apresentavamos os resultados financeiros para os gerentes.

Em termos de tendéncia dos negdcios, o crescimento é um discurso visto
como fundamental na perspectiva dos sécios, comunicado a todos os colaboradores
e mesmo ao publico externo. Crescimento do negdcio é um discurso relevante no
modelo de gestdo que permite pensar em recompensas futuras ainda ndo especificadas
formalmente. E o ponto inegociavel da gestdo. Tudo se faz para o ‘crescimento’
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(discurso do empreendedorismo), mesmo que ndo se saiba se ele proporcionara
resultado financeiro adequado no curto ou mesmo médio e longo prazos. Didlogo que
evidencia o comentario:

Sujeito 8: o faturamento tem crescido muito, e a empresa dobrou o faturamento em
curto espago de tempo.

A diretoria declara que a sua diretriz estratégica consiste em transformar a
empresa numa organizacao de médio a grande porte, enfatizando o crescimento do
faturamento. Essa abordagem proporciona sustentacao para o discurso do projeto
de vida. Uma parte desse discurso pode ser medido sem os relatorios do sistema de
informacgdes gerenciais; o faturamento, por exemplo, pode ser acompanhado e reforga o
discurso do crescimento. Entretanto, aumento no faturamento ndo representa aumento
no lucro. A literatura discute as questdes de imperfeigdes na mensuragao de resultados:
“[...] imperfect measurability of the outputs - is well-known, both in theory and in
practice, and is a crucial one to our purposes” (ROSANAS; VELILLA, 2005, p. 88).

O poder da persuasao do discurso pode ser reforcado pelo relacionamento entre
as pessoas, independentemente dos sistemas formais (ROSANAS; VELILLA, 2005). O
discurso do otimismo, do crescimento, tem uma motivagao estrutural, fazendo parte
das necessidades dos soécios para que os retornos esperados ocorram. Dessa maneira,
pensar no crescimento proporciona a empresa a condicdo de trazer, motivar e reter
profissionais relevantes para o seu desenvolvimento. Assim, como Hines (1988) afirma
em relagdo a contabilidade: ao comunicar a realidade, constréi-se também a realidade.
Conforme pondera Morgan (1988, p. 482), “objectivity is as much a part of observer
as the object observed”. Contingencialmente, é a oportunidade para a organizagao
crescer e tornar-se forte. Infelizmente, o discurso ndo proporciona necessariamente
condigBes de remunera-los, e esse é um problema relevante. A existéncia de relatérios
gerenciais poderia trazer para a organizagdo o alerta e proporcionar o gerenciamento
dos problemas.

A empresa tem um processo produtivo que é um diferencial, pela capacidade de
verticalizacdo de um componente produzido. Isso faz com que as empresas queiram
ter negdcios com ela, dada sua flexibilidade. Também a estrutura de producdo
proporciona flexibilidade, podendo gerar fidelizagao dos clientes pela oportunidade
de complementacdo de producdo. Ndo é possivel medir e acompanhar esse discurso
sem relatérios gerenciais.

A ‘vantagem competitiva’ (discurso do empreendedorismo) declarada é um
discurso que precisa ser constatado na pratica. Em outras palavras, algo que é decisivo
para a empresa deve trazer, além da receita, lucro. O discurso positivo tem um apoio
racional relevante, que permite apoiar as perspectivas ‘eficiéncia e legitimidade’
(COVALESKI; DIRSMITH; SAMUEL, 2003). Essa combinagdo é muito relevante no
reforgo do discurso do crescimento. Uma vertente apoia e estimula a outra. O didlogo
que exemplifica esse discurso:

Sujeito 9: existem alguns fatores na empresa que sdo Unicos no mercado. Ter pos-
sibilidade de atender os clientes ndao apenas fazendo a peca, mas montando em
diferentes injetoras é muito relevante no mercado. Além disso, temos espaco fisico
para novas areas de produgdo. Nossos concorrentes mais diretos ndo apresentam
essas propriedades.

Quanto ao desempenho, a indisponibilidade dos relatérios que deveriam conter
o ‘discurso dos resultados’ provocou varias consequéncias, dentre as quais orientacées
difusas, confusas e contraditérias, que em nada beneficiam a empresa mas que permitem
evitar o panico que possivelmente ocorreria entre os gestores se fossem divulgados. Na
sequéncia da entrevista, pode-se perceber a distancia entre expectativa e realidade:

Sujeito 1: como estdo os negdcios?

Sujeito 2: muito bem. Estamos vendendo mais do que no ano passado. Esperamos
um crescimento de mais de 20% das vendas.

Sujeito 1: e o resultado?
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Sujeito 2: melhor também.
Sujeito 1: quanto?

Sujeito 2: ndo tenho um nimero exato, mas é melhor. (na realidade, posteriormente,
o resultado apurado foi um grande prejuizo, superior ao do ano anterior.)

Sujeito 1: os resultados foram muito ruins. Eu esperava alguma coisa desfavoravel,
mas o custo € muito superior ao que imaginava; o prejuizo e os empréstimos sao
maiores do que poderia esperar com o discurso positivo de quem quer crescer muito,
comprar outras empresas. O que aconteceu?

Sujeito 4: o resultado ndo é tdo ruim como vocé viu ontem. Hoje tivemos ajustes e
o resultado melhorou um pouco, embora com prejuizo. A causa desses problemas é
que, com tantos projetos na empresa, priorizamos o tempo e deixamos de discutir
resultados. Com isso, ndo entendemos varias ocorréncias que mudangas na empresa
e ndo ajustamos a contabilidade. Alguns erros poderiam ser detectados, mas ndo
foram. Mudamos pessoas na apuragao dos resultados, e varios procedimentos foram
mudados sem uma integragdo. A mudanca de regras societarias nos surpreendeu e
tratamos varias despesas de maneira inadequada.

Sujeito 4: a realidade é importante. Se ndo for possivel crescer da forma como so-
nhamos, tudo bem, vamos fazer o que for possivel. Vamos ajustar a contabilidade e
voltar a fazer a reunido mensal.

Sujeito 1: qual a margem do seu produto?

Sujeito 8: 25%.

Sujeito 1: tudo isso! Trata-se de uma margem alta!

Sujeito 4: ele estd falando do lucro liquido.

Sujeito 1: entdo o percentual é mais alto ainda.

Sujeito 8: ndo € o lucro liquido, e sim resultado bruto.

Sujeito 1: vocé esta falando do preco menos o custo? Se for, estd mais alto ainda.
Sujeito 8: ndo, eu estou falando do lucro bruto.

Sujeito 1: mesmo assim ¢é alto.

. Pergunta 3. Poderia explicar o que poderia tornar as informacdes da con-
tabilidade gerencial mais Uteis?
Aparentemente, irdo retomar o relatério de desempenho, numa reunido mensal
a ocorrer no inicio do més, e isso trara os resultados que tinham antes em termos de
planejamento e controle; dado o conjunto de mudancas, a empresa enfrenta varios
tipos de dificuldades, como baixo indice de liquidez e endividamento crescente. O
discurso da necessidade financeira existe, mas ndo é uma realidade pratica para
todos atualmente. O discurso de crescimento é para todos, e o discurso do resultado
financeiro é para poucos, tais como os sécios, o tesoureiro, relagdes com o mercado
e custos. O passado recente é mencionado com frequéncia no sentido de que tinham
informacGes e se sentiam satisfeitos com ela, contudo o relatério que os pesquisadores
tiveram acesso ndo mostrava tudo o que era dito na entrevista. O custo real passara
a ser apurado no futuro, ja que nunca foi totalmente estruturado e apresentado.
Quando perguntados sobre perdas, a desativacdo do sistema de relatério gerencial é
também responsabilizado:

Sujeito 3: em cada melhoria, tinhamos a informacdo de x reais de volta, pay back.
Tinhamos um programa de kaizen calcado em custos [...].
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Trabalhdvamos com metas, resultados e agdes efetivas. Sem resultados, perdemos
o0 meio do caminho. Tomamos acdes sem saber o resultado. Sabemos que é positivo,
mas ndo sabemos quanto. Voltaremos a enxergar a partir de julho [0 que ndo ocorreu].
Ele ndo acompanhou, ndo se modernizou. S6 com procedimentos técnicos. Formatos
de interpretagao hoje sao diferentes pelo IFRS.

Os sdcios indicam que informar hoje o que ocorre no caixa pode gerar panico
entre os subordinados; pretendem, assim, proporcionar informagdes estratificando os
subordinados. Entendem que o sistema contabil atual, ndo integrado, ndo colabora
para informacGes rapidas, corretas e adequadas aos varios niveis. Implantardo novo
sistema, brevemente.

Sujeito 2: Ndo informamos a situagdo de caixa, pois isso exige que as pessoas enten-
dam. Se ndo entenderem o que estad acontecendo, podem entrar em panico e irem
embora da empresa. Estamos pensando em preparar uma reunido especifica para
essa discussao, com os principais gestores da empresa.

A auséncia de controles é uma constatacdo no que se refere a producdo e
aos estoques. Isso ndo incomodava os gestores. O estagio de amadurecimento
organizacional ndo valoriza sistemas de informagdes nem a informagao propriamente
dita. A perspectiva de Morgan (1988) esta presente nesse momento, no sentido de que
a subjetividade da construgdo da realidade ndo apenas detém a perspectiva técnica;
as justificativas para o ndo-controle, que fogem da ingenuidade e desconhecimento,
atingem entendimentos como a lealdade pessoal obtida pelo relacionamento, que
impediria acGes que pudessem afetar o desempenho da empresa. Existe também um
relacionamento com a perspectiva de Hines (1991) que indica que o privilégio de a
contabilidade contar com a chamada measurement expertise que impacta o construto
da legitimidade para os profissionais. Essa percepgdo pode existir, também, de fora para
dentro (das outras areas em relacdo a controladoria, por exemplo). Uma interpretacao
possivel seria que, se a controladoria ndo se preocupa com controles, é porque nao
deve se preocupar mesmo. Como a organizagao ndao tem uma area de controladoria
ou mesmo pessoas desempenhando a funcdo, é constatada a auséncia de ‘massa
critica’ que permitiria contestar ou questionar as acGes desenvolvidas, tanto no que
se refere a planejamento como a controle.

Estudo de caso — IDiscussio

Os componentes aglutinadores do discurso organizacional constituido nessa
empresa — nos trés niveis: ‘crenca dos socios’, ‘empreendedorismo’ e ‘relatérios
contdbeis’ - sdo apresentados na Figura (cf. FREZATTI; CARTER; BARROSO, 2014).
Como visao geral, os discursos sdo coerentes entre si e sao oferecidos dentro de
uma légica de relacionamento e dependéncia. Em decorréncia da intuicdo dos soécios
(MILLER; FRIESEN, 1984), a confianga pessoal nos colaboradores (MARCH; SIMON,
1958) é o fator que determina a contratagcdo dos mesmos, que ocorre a partir de
uma visdo macro de que a empresa € uma organizagao com grande potencial de
sucesso dada a vantagem competitiva que possui (COVALESKI; DIRSMITH; SAMUEL,
2003), o que proporciona (ja vem ocorrendo tal resultado) e que proporcionara
crescimento no mercado. Dessa maneira, o futuro serd muito bom para aqueles
gue estiverem na empresa desde ja, aceitando um momento de grandes desafios e
esforco pessoal e profissional nos respectivos projetos de vida (ROSANAS; VELILLA,
2005) para terem a recompensa no futuro (3-5 anos). Para que esse estado seja
real, o foco nos resultados é o termOmetro que permite avaliar quem continua ou
sai da empresa, quem cai em desgraca ou é promovido; para tanto, os resultados
dos relatoérios contabeis se constituem na fonte ‘objetiva’ que permitiria apurar e
explicitar a confirmacao dos discursos.

O uso forte da intuigdo é decorrente do estagio de desenvolvimento da empresa
(LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003; MILLER; FRIESEN, 1984) e da lacuna de discurso
de informagdes da contabilidade gerencial num horizonte de tempo. A intuicdo como
parte do processo decisorio existiu e existird, decorrente de experiéncias, crengas e
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valores e circunstancias, mas o grau de importancia no processo decorre do progresso
na estruturacao e de sua formalizacdo, e isso depende dos sistemas de informagdes
e da estrutura organizacional da entidade.

O que salta aos olhos no presente caso é que a auséncia de informagdes que
confirmem os resultados faz com que resultado signifique varias coisas, exceto os
resultados financeiros da empresa. Pode ser pontualidade de entrega, pode ser o
faturamento, a ndo concretizacdo de uma visita a cliente etc. Nessas condicdes, um
conjunto de atividades operacionais e ndao monetarias pode ser a proxy do resultado
financeiro, que ndo é oferecido. O que permite gerar e aceitar a proxy é a intuicdo
dos socios (MILLER; FRIESEN, 1984), Gnico guia que a organizagdo tinha durante o
periodo em que as informacgdes ndo estiveram disponiveis. O fato de trabalharem de
maneira conjunta e compartilhada proporciona uma forga descomunal na discussao
dos problemas, sem uma contrapartida questionadora.

Como decorréncia, foi estruturada a Proposiciao 1

‘A intuicdo dos socios, baseada em crencas e valores, é o ponto de partida para
o inicio da estruturacdo do discurso organizacional’.

A confianca pessoal deve ser entendida como ocorréncia de acordo com o que
foi ‘prometido’ nas reunides diarias, que consolidam o poder dos socios e fragiliza a
posicdao de quem promete. A intuicdo dos sdcios se apoia no que Bourdieu (1990)
denominou de habitus, ou seja, algo que foi sendo constituido ao longo da vida das
pessoas, gerando e organizando praticas e representagdes. Algumas condicGes estdo
ligadas a existéncia de habitus, dentre elas algum tipo de estrutura que atue de
forma estruturante para organizar as praticas.

Como decorréncia, foi estruturada a Proposicio 2

‘A confianca pessoal, inicialmente baseada na intuicdo, é acentuada e fortalecida
(ou enfraquece e desaparece) dependendo de confirmacdes de ocorréncias captadas
nas informacgGes contabeis.

Conseguir liberar a produgao, conseguir novo produto, liberar produto para
entrega reforcam a confianga na estrutura produzida pelos habitus. O inverso € verdade
também, ou seja, provoca a fragilizacdo e posterior eliminagdo do colaborador do
quadro de empregados da empresa. Dado que o ambiente torna-se continuamente
tenso, o que é admitido pelos sdcios, o que permite a manutengdo da equipe ja que
0 ambiente macroecondmico é propicio para a conquista de empregos gerenciais?
O conjunto de discursos que gera esse resultado é composto por: (i) promessa de
felicidade futura (projeto de vida), atraindo gestores com ambicdo de crescimento e
possibilidade de concretizar o reconhecimento monetario em outro momento e a (ii)
necessidade dos socios congruente com a possibilidade de esperar o futuro grandioso.
O discurso dos relatdrios gerenciais constitui-se no fiel da balanga, reforgando,
contestando, reorientando as agGes da organizacdo. A auséncia desses ultimos provoca
um vacuo de direcionamento que, nesta organizagdo, ultrapassou dois anos. Por outro
lado, resultados negativos podem postergar o beneficio do projeto de vida, fragilizando
a permanéncia dos colaboradores que deixam a organizagao.

O empreendedorismo, parte relevante do discurso organizacional, pode ser
entendido por meio dos componentes: (i) vantagem competitiva, (ii) crescimento,
(iii) projeto de vida e (iv) foco no resultado. O discurso da vantagem competitiva
é fundamental para todo o modelo e pode ser argumentado de maneira forte, com
evidéncias parcialmente capturadas sem os relatérios da contabilidade gerencial.
Uma parte da confirmagdo da vantagem competitiva surge nas conversas com 0s
clientes, discurso externo, quando a estrutura flexivel de producdo da empresa é
elogiada, o que é raro no setor. Essa flexibilidade permite que ela atenda demandas
inesperadas, por exemplo, gracas a estrutura verticalizada de produgdo. Além disso,
a disponibilidade de espaco fisico para expansdo de linhas de producao em localidade
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em que a atuacgdo sindical ndo é radical sdo varidveis relevantes para a empresa.
Aliadas a barreira de entrada imposta pela necessidade de certificacdo pelos clientes,
tornam a empresa muito atraente para novos projetos das empresas automobilisticas.
O discurso do empreendedorismo demanda ajustes de percurso percebidos com a
disponibilizacdo de relatdérios com informacdes de desempenho. Uma organizacao
que declara estar voltada para ‘foco em resultados’ precisa de informagbes para
que se perceba que esse discurso esta sendo praticado. E a estrutura mencionada
por Bourdieu (1990).

O discurso da vantagem competitiva permite a existéncia de outro discurso
que é o do crescimento acelerado. Esse discurso tem como reforco o passado
crescente que mostra que, mesmo sem estrutura, a empresa tem crescido acima
da média da concorréncia. O crescimento coloca a empresa num porte antes ndo
atingido, o que permite melhor posicionamento perante os clientes e ser percebida
por eles como ‘vencedora’. O discurso otimista é util para o modelo e precisa ser
reforcado por meio dos resultados financeiros de lucro e geragao de caixa, o que
nao tem ocorrido. Significa dizer que a inovagdo em processos e produtos é uma
estratégia relevante para o sucesso da organizagdo e o momento de implementacdo
se apresenta como adequado. A variavel mais complexa € o ritmo que essa inovacao
vai sendo implementada em decorréncia da capacidade financeira e crescimento
do faturamento. Os resultados financeiros contidos nos relatdrios gerenciais sdo,
portanto, vitais para que o conjunto de discursos seja validado e mantido; ainda,
as proxies dos resultados financeiros sdo necessarias mas nao suficientes para
dar equilibrio para o conjunto de discursos. Uma consequéncia do discurso de
crescimento é a necessidade de novos investimentos, que consomem recursos
financeiros ndo disponiveis.

Em consequéncia dos discursos explicitados anteriormente, 0s socios precisam
de um discurso interno para os gestores; no caso, o projeto de vida, apresentado
individualmente. Os executivos sao mantidos ou contratados com a perspectiva de
que, ao se dedicarem a empresa e assumirem compromisso com as suas metas, no
futuro, terdo recompensas financeiras como remuneracdo variavel, promogdes e status
profissional destacado por participarem do sucesso da mesma. Em algum horizonte,
a empresa devera ter agdes negociadas em bolsa, 0 que aumentara a exposicdo e o
prestigio, aumentando o valor de passe de cada executivo vencedor. A semelhanca a
ideologia cristd, o sofrimento e stress de hoje serdao recompensados no futuro, que
pode ser 3-5 ou 100 anos.

O fator que torna possivel esse modelo e geragdao de prémios é denominado
de resultado. O resultado financeiro é importante, mas ndo é conhecido, pois os
relatérios gerenciais ndo mais existem. Na verdade, por ndo existirem, o discurso
resultado deixa de ser obtido por meio da Iégica econ6mica de receita (-) custo (-)
despesa (-) impostos = lucro, mas sim pela proxy dos resultados que sdo visiveis
(faturamento, caminhdes que foram liberados, saldo de endividamento, problemas
resolvidos no cliente). Essa proxy nao proporciona uma aproximacao adequada ao
resultado econdmico (margem, lucro e retorno), nem mesmo financeiro (geragao de
caixa), mas sim indica tendéncia, sem identificar timing ou quantificar margem. O que
€ mais relevante é que, ao ndo dispor de detalhes, ao ‘imaginar’ que ndo tem lucro,
ndo sabe onde isso estad ocorrendo, dado que ndo existe procedimento para apurar
o custo efetivo (para complementar o padrdo). Dessa maneira, a palavra resultado
pode significar varias coisas, e o ‘discurso’ explicativo baseia-se em respostas que
possam fazer sentido, sem a ‘objetividade’ dos numeros (lucro significa que houve
sucesso na relacdao entre receita menos custo menos despesa menos impostos;
prejuizo significa que houve insucesso nessa mesma relacdo). A sequéncia de crises
operacionais e tensdes aumenta o poder dos sdcios em termos de pressdo e, ao
mesmo tempo, a necessidade do gestor de se desdobrar para ter sucesso. E de
se esperar que esse modelo traga uma grande tensdo e stress nas pessoas, tanto
que algumas delas se desligaram da organizacdo. Isso ameaca a continuidade do
modelo, dado que identificacdo e lealdade sdo elementos dindmicos que precisam
ser alimentados (ROSANAS; VELILLA, 2005).
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Como decorréncia, foi estruturada a Proposiciao 3

‘Foco em resultados é um discurso que sé se sustenta com o acompanhamento
e disponibilizacao de informagodes, que confirmardao ou ndo o discurso inicial”.

A volta das informagdes financeiras através dos relatdrios contabeis deve
levar os sécios a diminuir o uso da intuicdo? Se houver um contraponto de alguém
na estrutura, isso pode ocorrer. Sem a divulgacdo dos relatérios gerenciais, € pouco
provavel que ocorra. Em outras palavras, o modelo demanda uma reflexdo sobre
a estrutura e o quadro profissional necessarios na organizagdo. O que se espera
€ que o retorno das informagdes proporcione impacto sobre os gestores. Se os
resultados forem favoraveis, provavelmente a coesdao da equipe sera fortalecida. O
problema a ser contornado é que ndo existe espaco para todos no paraiso e alguns
dos participantes podem ser desestimulados e podem sair da organizagao ou deixar
de trazer os resultados esperados. Por outro lado, caso os resultados positivos nao
ocorram, o discurso do projeto de vida passara a ser questionado por todos e devera
ser repensado ou abandonado.

Dessa maneira, a curto prazo, a indisponibilidade e ndo comunicagao dos
resultados econémicos é conveniente para o conjunto de discursos alternativos, mas, a
médio e longo prazos, ndo se sustenta e deve provocar desorganizagao e deterioracdao
do modelo de gestdo.

Comnsideracdes finais

Nunca se sabe o que passa pela cabeca das pessoas, menos ainda suas
motivagdes para atitudes. Entretanto, as tensdes em uma organizagao, tanto para
aceitar oportunidades de crescimento, como para estruturar o crescimento de
maneira a nao incorrer em riscos adicionais, mostram-se relevantes. O discurso
interno é relevante para dar consisténcia ao direcionamento das acbdes e seu
acompanhamento. Como o crescimento ndo necessariamente se mostra cadenciado
e organizado, a convivéncia com as informagoes gerenciais € a fonte de referéncia
gue permite, numa dimensdo de curto, médio e longo prazos, proporcionar o reforgo
para os discursos desejados. Pode também reforcar ou permitir mudancas e troca
desses discursos.

Conforme estudado no caso desta empresa de autopecas, o dia a dia da
organizacdo, a gestdo dos processos administrativos e produtivos, é conduzida com
base em um conjunto coeso de construgdes discursivas que compdem o discurso
organizacional. Este conjunto fora anteriormente apresentado, com base nos
componentes relacionados as crengas dos socios, a perspectiva de empreendedorismo
e a perspectiva dos relatorios contabeis, mas sem a caracterizacdo do processo de
constituicdo desse aglomerado discursivo e da propria organizagao.

Conforme descrito na secdo de discussao do presente estudo de caso, o discurso
organizacional que suporta a dindmica gerencial e contribui a prépria constituicdo da
empresa tem na intuicdo dos sdcios um ponto de partida consideravel (cf. Proposicdo 1);
mais do que ponto de partida, as crengas e os valores organizacionais dos sécios
representam um ponto de referéncia fundamental ao dia-a-dia da empresa, pois
diversas questdes gerenciais sao recorrentemente referenciadas neles.

Nao obstante, informacdes gerenciais sobre o desempenho dos negdcios — nao
exatamente relatdrios e demonstragdoes comumente referenciados na literatura
de contabilidade gerencial, mas as proxies utilizadas nas reuniGes diarias de
acompanhamento operacional, baseadas retoricamente em contabilidade - sdo utilizadas
para sustentagdo da gestdo referenciada na intuigdo dos socios (cf. ProposicGes 2 e 3).
Ou melhor, o discurso organizacional nesta empresa é alimentado com argumentos
tipicos de contabilidade gerencial, contribuindo assim a sustentacdo do modelo
gerencial e da propria organizacdo, ainda que determinados artefatos relevantes de
contabilidade gerencial tenham sido abandonados durante algum tempo.
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O sistema de informagdes gerenciais proporciona monitoramento e indicagdes
de necessidades de agdes que podem reforgcar, mudar ou mesmo criar novos
discursos. Esse poder nem sempre é percebido nas organizagSes. Como achado
relevante do estudo de caso desenvolvido, deve ser mencionado que a percepgao
de que as informagdes sdo necessarias para o processo de tomada de decisdo
considera que isso seja verdadeiro para todos os niveis e para todas as decisGes
da organizacdo, principalmente para o nivel gerencial. Na verdade, a necessidade
das pessoas em situacdes em que informagdes ndo estejam disponiveis pode
demandar mais a intuicdo do que a ‘objetividade’ das informaces contabeis. A
consequéncia dessa auséncia é que as pessoas acabam desenvolvendo formas
de atuacdo e sem que deixem de sentir falta das informacdes contabeis. Em
termos de discursos, o siléncio ndo deixa de ser algo a ser dito. O risco para a
organizacao consiste em deixar de perceber esse descolamento e s6 perceber a
existéncia de problemas quando esses se tornarem muito relevantes e evidentes,
talvez tarde demais.

Considerando a questdo de pesquisa proposta inicialmente, concluimos que a
contabilidade gerencial tem impacto consideravel sobre os discursos organizacionais
desenvolvidos internamente; esses discursos contribuem a constituicdo e manutencgao
da organizacdo e tém na contabilidade gerencial - ou mesmo em proxies estabelecidas
sobre residuos de contabilidade gerencial — suporte informacional relevante para a
propria manutencdo e o proprio fortalecimento.

Quanto a estudos futuros percebemos varias pesquisas possiveis para trazer
conhecimentos relevantes para o tema. Um deles diz respeito a como os discursos
foram criados, suas demandas, suas tensdes e seus aspectos contextuais. Afinal, ao
longo de sua criagdo e utilizagdo, que tipo de ldgicas foram consideradas influenciando,
reforgando ou restringindo os discursos. Outra oportunidade de pesquisa se refere a
retomada do uso das informagdes contabeis e sua credibilidade interna. Finalmente,
outra oportunidade, algo ndo possivel no presente caso, diz respeito a visdao dos
perdedores, aqueles que sairam da organizacdo e ndo foram ouvidos para contar
suas historias.
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Resumo

ste trabalho tem como objetivo analisar como a dimensdo religiosa da

vida influencia a acdo de empreendedores do ramo de artigos religiosos,

dando-se destaque ao quanto este agir é tratado como uma vocacéao

(orientagao/sugestdo divina). Para a coleta de dados, foram realizadas
entrevistas com trinta empreendedores de artigos religiosos de cinco denominagdes
(catolicismo, protestantismo, espiritismo, umbanda e candomblé) das principais
cidades do Triangulo Mineiro (Uberlandia, Uberaba, Araguari e Ituiutaba). Os
resultados obtidos a partir da técnica de analise de discurso mostram a existéncia
de elementos nao-racionais no processo de tomada de decisdo para a abertura e na
gestdo destes empreendimentos: (1) concepcdao do empreendimento como designio
divino; (2) orientacdo divina para a gestdo do empreendimento; (3) comércio como
meio de realizagdo espiritual; (4) interferéncia de conflitos mundanos e espirituais no
negodcio, dentre eles a sobrevivéncia e lucro legitimo.
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Empreendedora. Empreendedor.
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Abstract

he purpose of this study is to analyze how the religious dimension of life

influences the actions of entrepreneurs in the religious articles industry. It

particularly focuses on the question of how much these actions are treated

as a worldly calling (orientation/divine suggestion). Thirty interviews were
conducted with entrepreneurs from five different religious denominations (catolicismo,
protestantismo, espiritismo, umbanda, and candomblé) located in the main cities of
the Tridngulo Mineiro region of Brazil (Uberlandia, Uberaba, Araguari, and Ituiutaba).
The authors used discourse analysis to verify the existence of non-rational elements
in the process of opening and managing this type of entrepreneurship. The samples
were analyzed according to the following four themes: (1) design development (divine
design or rational study); (2) God’s guidance for the management of the enterprise;
(3) trade as a means of spiritual realization; and (4) interference of worldly and spiritual
conflicts in business such as survival and legitimate profit.

Keywords: Entrepreneurship. Religion. Calling. Entrepreneurial Calling. Entrepreneur.

Introduciao

fato comumente aceito nos estudos de antropologia, histéria e sociologia que
as categorias vinculadas ao universo religioso constituem elementos centrais
para a compreensao da existéncia humana em sociedade (DURKHEIM, 1996;
WEBER, 2000, 2001, 2006; BOURDIEU, 2005, 2007, 2008, 2010; TEIXEIRA,
2010; BERGER, 2004; ELIADE, 2002, 2008).Tal realidade fica ainda mais evidente
na medida em que autores como Weber (2000, 2001, 2006), por exemplo, partem
da compreensdo do sentido da agdo humana para dar cabo de sua sociologia com-
preensiva e inserem a moral como um elemento central de analise na modernidade.

Por outro lado, a tematica da religido, bem como suas interseccdes com o
universo empresarial, sdo parcamente trabalhadas pelos autores da area de Estudos
Organizacionais (DODD; GOTSIS, 2007; TRACEY, 2012). Além disto, parece haver, ainda,
por parte de outros certo ‘incOmodo’ gerado pelas tentativas de apropriacdo de tematicas
do universo religioso em um espaco ‘pretensamente’ laico como € o caso das empresas.

Ha que se destacar, no entanto, que a pretensa laicidade empresarial configura-se,
em nosso entender, enquanto um mito. Mito este que, obscureceria outras possibilidades
alternativas de compreender o universo empresarial. Tal mito, disseminado e propagado
através de um discurso que privilegia uma racionalidade de natureza instrumental/técnica,
pode ser inicialmente desconstruido, na medida em que observemos qualquer individuo
que trabalhe em uma organizacdo moderna. Suas angustias, alegrias, desilusoes,
indecisOes, entre outros tantos exemplos, sdo permeados por pequenos gestos e rituais
que demonstram, claramente, que a faceta do homo religiosus esta intrinsecamente
relacionada ao homo organizacional e vice-versa. Na realidade, tais facetas do homem
moderno ndo podem ser simplesmente separadas no plano social, a ndo ser por uma
compreensdo limitada da existéncia humana em sociedade. Como sera exposto a seguir,
esta pretensa laicidade presente no plano social e organizacional, parece ser credora,
na verdade, de uma compreensao limitada, por parte de alguns estudiosos, acerca do
conceito de secularizagdo, presente na obra weberiana.

Uma vez que as possibilidades de estudos que busquem relacionar as tematicas
de cunho religioso e o universo organizacional sdo enormes, optamos, neste trabalho,
por observar um pequeno fragmento desta realidade. Assim, este trabalho tem,
como objetivo principal, efetuar uma andlise de como a dimensé&o religiosa da vida
influencia a acdo empreendedora, dando-se especial destaque ao quanto este agir é
tratado enquanto uma ‘vocacao’, entendida, em seu sentido weberiano, enquanto uma
tarefa ordenada, ou pelo menos, sugerida por Deus. E evidente que, pela amplitude
do tema e pela limitacao de nossa capacidade, seremos obrigados a trabalhar alguns
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pontos especificos e deixar outros de lado. Esperamos que tais limitagdes, puramente
humanas, ndo possam diminuir o trabalho realizado e que possam langar luzes sobre
novas possibilidades de andlise na area de Estudos Organizacionais.

Este artigo esta estruturado nas seguintes secGes, além desta introducdo:
Weber: Secularizagdo e o Pluralismo Religioso Brasileiro; O Conceito de Vocacdo em
Weber; Vocacdo Empreendedora; Procedimentos Metodoldgicos; Analise dos Dados;
Consideragoes Finais e Referéncias.

Weber: secularizacio e o pluralismo religioso brasileiro

Conforme destacam Lounsbury e Carberry (2005), em seu interessante
estudo acerca da utilizacdo da obra de Max Weber por parte dos pesquisadores da
administracdo, é comprovavel que o socidlogo alemdo esteja sendo cada vez menos
trabalhado em nossa area. Partindo dos artigos publicados na revista Administrative
Science Quartely, no periodo compreendido entre 1956 e 2002, os autores apontam
um declinio consideravel no nimero de citacdes ao autor, relegando-o, atualmente, a
uma posicao apenas marginal ou até mesmo cerimonial em nosso campo de estudos.

Ha que se destacar, no entanto, que a grandiosidade e a complexidade da obra
deste autor ndo se resume, somente, as suas contribuices para a compreensao
da organizacdo burocratica, dos mecanismos de dominacdo presentes na moderna
empresa capitalista ou a prépria sociologia econémica. Weber (2000, 2001, 2006),
em sua visdao multifacetada da realidade social, tratou dos aspectos mais diversos da
experiéncia humana em sociedade. Dentre os conceitos trabalhados no ambito deste
artigo e que possuem uma importancia fundamental para a compreensdo da realidade
pesquisada, deu-se especial énfase aqueles relacionados a sociologia weberiana da
religido, especialmente os conceitos de secularizagao e vocagao.

No que tange ao primeiro conceito, hd um relativo consenso, por parte de
estudiosos da obra weberiana (PIERUCCI, 1998; BERGER, 2000; MARIZ, 2000), de que
ele constitui-se elemento central na andlise do fendbmeno religioso na contemporaneidade.
No entanto, compreendido inicialmente e, por que nao dizer, erroneamente, enquanto
um ‘simples’ movimento de retragao e privatizacao do universo religioso na sociedade
contemporanea, o conceito de secularizacdo sofreu abusos que obscureceram, em
grande parte, sua utilizacdo por parte dos cientistas sociais.

Conforme mostra Montero (2006), tal erro, transformado em mito, conduziu uma
série de pesquisadores a uma busca despropositada pela ‘medigao’ do quao secularizado
seria uma determinada sociedade (e por que nao dizer o proprio espago organizacional),
bem como a ideia de que o mundo contempordneo caminharia, fundamentalmente,
para uma existéncia mais secular. Tal erro, apontado por Pierucci (1998), deveu-se, a
uma analise equivocada da obra weberiana, bem como a uma superficial interpretagdo
do proprio conceito de secularizacdo. Inicialmente, o autor aponta uma escassez de
citagOes da palavra secularizagdo na prdpria obra de Weber, advogando que as mesmas
encontram-se em trechos relacionados a sociologia juridica e ndo a discussao da religido
em si. Tal realidade tem implicacdes na forma como o conceito é verdadeiramente
trabalhado pelo socidlogo alemao. De acordo com Pierucci (1998), o conceito weberiano
de secularizacdo esta relacionado ao abandono, a reducgdo, a subtracdo do status
religioso. Neste sentido, para o autor, o conceito nos remeteria, necessariamente,

[...] a luta da modernidade cultural contra a religido, tendo como manifestagdo empirica
no mundo moderno o declinio da religido como poténcia (vale dizer, sua separagdo
do Estado), a depressao do seu valor cultural e sua demissdo/liberacdo da fungao de
integragdo social (PIERUCCI, 1998, p. 10).

Ha que se diferenciar, ainda, neste ponto, os conceitos weberianos de secularizacdo
e desencantamento do mundo. Enquanto o primeiro foi apontado e explicitado no
paragrafo anterior, o segundo diz respeito, basicamente, a um processo essencialmente
religioso que implica na eliminagdo da magia enquanto meio de salvacao.

Note que tais apontamentos sdo substancialmente diversos daqueles autores
que advogam a ideia de que o processo de secularizacdo weberiano reduziria-se
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a uma simples retragao do universo religioso na modernidade e de que o mesmo
caminharia numa linha univoca em um curso objetivamente progressivo no interior
da histéria (COHN, 1979), gerando realidades sociais uniformes. Da mesma forma,
seriam errOneas as abordagens que interpretariam as ressurgéncias contemporaneas
do fendmeno religioso (fundamentalistas isldmicos ou neopentecostais) como sendo
de natureza pds-secular.

Dito isto, ha uma clara preocupacdo por parte dos autores (SELL, 2007;
CAMURCA, 2000; MONTERO, 2006; 2009) para compreender como as formas religiosas
assumem caracteristicas especificas em cada espaco social, em fungdo dos modos
particulares e histéricos de como as diversas esferas (Estado/Igreja/Sociedade Civil)
sao articuladas.

Uma discussdo acerca das particularidades da configuragdo do universo religioso
brasileiro é pertinente, especialmente no que tange ao seu pluralismo, a partir da
constituicdo da republica. De acordo com Montero (2006, p. 49),

[...]1 no processo de constituicdo do nosso Estado moderno como esfera politica propria,
ao passo que houve um retraimento do catolicismo para o espago social, produziu-se
um intenso conflito em torno da autonomia de certas manifestagdes culturais de
matriz ndo-cristd, ou da sua legitimidade para expressar-se publicamente. Assim, no
processo mesmo de constituicdo do Estado brasileiro como esfera separada da Igreja
Catdlica, manifestages variadas de feiticaria, curandeirismo e batuques s6 puderam
ser descriminalizadas quando, em nome do direito a liberdade de culto, passaram a
se constituir institucionalmente como religides.

Uma primeira constatagao apresentada pela autora diz respeito ao fato de que
a nascente republica brasileira buscou cumprir um franco objetivo de laicizar o Estado
e excluir critérios religiosos tendo como opositor inicial a Igreja Catdlica. Assim,
conforme destaca Montero (2006, p. 51), “[...] todas as deliberacdes legais sobre
a religido visavam separar os atos civis e os atos religiosos catdlicos (matriménio,
batismo, sepultamento, educacdo, salde, etc.) e fiscalizar o patrimonio da Igreja e
das ordens religiosas catdlicas”. Nao ha, por assim dizer, neste ponto, uma retracao
do religioso, para o caso brasileiro, em diregdo inequivoca ao universo privado como
contemplado nas abordagens tedricas equivocadas acerca do conceito de secularizacdo.
O que pareceu existir &, na verdade, um deslocamento do religioso, especialmente da
Igreja Catdlica, para o plano social. Para Montero (2009, p. 9),

[...]longe de privatizar-se, as religides, desde sempre, imiscuiram-se das mais variadas
formas na construgdo e na gestao do espago publico. A presenca histérica das igrejas
cristds nas areas de educagdo, saude, assisténcia social, etc. correspondeu a uma
delegagdo consentida e pactuada pelo proprio Estado. A concessdo publica de canais
televisivos e de radiofusdo a confissdes religiosas tampouco é um fendmeno recente.

No que tange a outras denominagdes religiosas brasileiras, a busca pelo processo
de legitimacdo de sua agao social no espago publico passou, necessariamente, pelo
universo do conflito:

[...]1 O pluralismo religioso no Brasil, isto &, o reconhecimento legal da diversidade
de cultos e a garantia de liberdade religiosa, foi o resultado de um longo debate
politico-cientifico em torno daquilo que o Estado (e a sociedade) podiam legitimamente
reconhecer e aceitar como pratica religiosa (MONTERO, 2009, p. 10).

Desse modo, o espiritismo brasileiro, por exemplo, fez-se, enquanto religido,
na medida em que propagou suas atividades de assisténcia aos necessitados. Para
Montero (2006), esta logica desafiou um dos pilares da ordem publica urbana, qual seja,
o controle da saude publica mediante o cerceamento do exercicio ilegal da medicina.
Para a autora, a descriminalizacdo da mediunidade e das praticas curativas a ela
associadas resultou da transformacao do espiritismo em um culto religioso, uma vez
gue o mesmo conseguiu distanciar-se do estigma da exploragdo da credulidade publica.

Em relacdo a umbanda, “[...] os terreiros foram pouco a pouco assumindo
estatuto de religides, mas para tanto abrigaram-se sob a rubrica do espiritismo, cujas
praticas eram mais facilmente aceitas como religiosas do que aquelas de origem
africana, marcadas pela ideia de magia” (MONTERO, 2006, p. 53). Ha, no entanto,
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por parte do aparato estatal do inicio do século XX, uma tendéncia de avaliar as
organizacoes tradicionalmente associadas aos negros, como fomentadoras de ilicitos
(por implicar beneficios materiais e muitas vezes incidir em crime ou dolo) e, portanto,
passiveis de serem hostilizadas e repreendidas. No caso especifico da umbanda, seu
reconhecimento como religido ocorreu somente entre os anos 1950 e 1960.

Um processo de destradicionalizagdo do campo religioso brasileiro estd em
andamento, conforme Pierucci (2004). Analisando dados do Censo Populacional
Brasileiro de 2000, o autor identifica trés movimentos. O primeiro diz respeito ao
enfragquecimento do catolicismo enquanto campo religioso predominante em nosso pais
(no caso brasileiro, aproximadamente 73,8% da populacdo se autodeclara catdlica).
Um segundo aspecto esté relacionado ao enfraquecimento do luteranismo enquanto
denominacao protestante principal. De acordo com o autor, o que pode ser observado é
um aumento do nimero de denominacGes neopentecostais para a realidade brasileira,
tornando relevante a participacdo dos evangélicos como segundo maior grupamento
religioso no ano de 2000 (15,4%). Por fim, observa-se um crescimento daqueles
individuos que declaram-se como sem religido (7,3% da populagdo brasileira).

Tendo exposto o quadro acima, a proxima secdo deste artigo tratard do conceito
weberiano de vocacdo, especialmente aquele tratado na obra A ética protestante e o
espirito do capitalismo.

O Conceito de vocaciao em Weber

Em seus escritos acerca da influéncia dos fatores culturais (principalmente
do ethos religioso) sobre a dindmica da atividade econémica, Weber (1981, 1982,
2001) percorre os caminhos tedricos e metodoldgicos que definem o conceito de
vocagado. Inicialmente, para o autor alemao, tal palavra (Beruf em alemdo; Calling em
inglés) carrega consigo uma forte conotacdo religiosa, que pode ser potencializada
ou enfatizada no caso concreto, relacionada a uma tarefa ordenada ou, ao menos,
sugerida por Deus. Ha que se destacar, no entanto, que o percurso histdérico-semantico
da palavra demonstra que, para os povos predominantemente catélicos, tal conotagao
ndo possuia este carater de projeto de vida para um determinado tipo de trabalho.
Weber (2001) demonstra, claramente, que tal conotagdo apareceu, pela primeira vez,
em Lutero, adquirindo, a partir dai, seu sentido cotidiano moderno.

Ndo somente o sentido do termo modernizou-se, mas a propria valorizacdao do
trabalho enquanto um cumprimento estrito do dever dentro das profissdes seculares
também sofreu modificagdes. Antes visto como algo ‘comum’ (‘eticamente neutro’), e,
em alguns aspectos até negativo, o trabalho passa a ser visto como tendo um significado
religioso. Para Weber (2001, p. 54), o protestantismo funda, em sua origem, a ideia de
que “[...] o cumprimento das tarefas [...] € o Unico caminho para satisfazer a Deus, e que,
por isso, qualquer vocacdo licita tem o mesmo valor perante os olhos de Deus”. Deriva-
se, ainda, de tal afirmativa, a ideia de que, tanto o trabalho religioso-contemplativo
quanto o secular-profissional, seriam bem-vistos aos olhos de Deus.

Um outro ponto importante a ser destacado é que tal realidade poderia elucidar
a dualidade conceitual existente na contemporaneidade da vocagao enquanto um
chamado divino (vocagao espiritual) em contraposicdo a uma dimensao mais objetiva,
qual seja, da vocacdo enquanto uma aptiddao/habilidade para o desempenho do
trabalho (vocagdo secular). Ambas concepgdes encontram-se presentes no vocabulario
moderno, uma vez que, ao tratarmos de categorias ocupacionais como padres e freiras,
a énfase a ser dada esta relacionada a dimensao de natureza espiritual. Ao tratarmos
de categorias ocupacionais mais ‘mundanas’ (arquitetos, engenheiros, etc.), a énfase
estaria relacionada a dimensdo da aptiddo/habilidade.Para Wuthnow (1994), este
‘chamado’ (*vocacdo’) consistiria em um importante ponto a ser considerado na fronteira
entre a religido e a vida econémica. Influenciado pela abordagem weberiana, o autor
afirma que estudos recentes realizados junto ao exército americano constataram que
cerca de 30% dos entrevistados disseram que Deus os havia chamado para um tipo
particular de trabalho. Outros 23% disseram que valores religiosos haviam influenciado
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suas escolhas na carreira. O estudo também demonstrou que uma significante minoria
da forca de trabalho reflete muito acerca da relagdo entre fé e trabalho e gostaria que
organizacoes religiosas reforcassem tal relagdo.

Ainda para Weber (2001), o efeito da reforma protestante consistiu em potencializar
a énfase moral e o prémio religioso para o trabalho secular e profissional. Tal valorizacdo,
ainda percebida nos dias de hoje em varias denominagdes religiosas de origem protestante,
manifestou-se de maneira especial. Conforme Weber (2001), a profissdao concreta do
individuo passa a ser vista como um dom especial de Deus, ‘sacralizando’ o trabalho, e a
posicdo ocupada em determinada sociedade como sendo uma realizacdo da vontade divina.

Para Bourdieu (2000), esta ‘alquimia ideoldgica’, que transmuta o produto
humano em algo essencialmente sagrado, possui um carater fundamentalmente
politico. Profundamente inspirado na abordagem weberiana, que vincula os contelddos
de natureza religiosa aos interesses daqueles que os produzem, difundem e consomem,
o0 autor aponta que toda religido teria a funcdo politica de cristalizar, bem como legitimar,
um dado ordenamento hierarquico entre grupos, géneros, classes ou etnias. Nesta
perspectiva, as teodiceias, de natureza puramente filoséfica, seriam transmutadas em
verdadeiras ‘sociodiceias’ que teriam como fungdo responder as indagagdes acerca
das causas e consequéncias das desigualdades e injusticas sociais.

Ainda neste ponto, a vocacgdo, entendida enquanto algo posto e imposto pela
ordem divina, consistiria em algo ndo passivel de discussdo ou argumentagdo, mas,
sim, como um elemento de pura e franca adaptagdo do individuo. Para Bourdieu
(2000), a religido seria uma forga estruturante da sociedade que transmuta o ‘ser’
em um ‘devir’ ou ‘ndo devir’. Dito em outras palavras, a religido teria uma fungao
de transformar aquilo que é essencialmente humano e, portanto, uma criagdao
arbitraria e temporal, em um produto divino de carater sagrado e de natureza
inquestionavel e atemporal. Nota-se, neste sentido, um claro viés ideoldgico,
na medida em que a valorizagao do trabalho secular vocacionado enquanto algo
divino, potencializada, como diria Weber (2000), por um certo ‘desencantamento
do mundo’, passa a ser um elemento legitimador de um ordenamento social de
carater essencialmente capitalista.

H& que se destacar, ainda, um outro elemento de analise, qual seja a ideia
de predestinacdo, implicita no conceito de vocacdo. Embora tal ideia ndo seja tao
aparente, convém destacar que o individuo vocacionado e, portanto, ‘iluminado’ por
algum tipo de sugestdo divina, acredita ser parte presente de um plano superior
maior. Ele acredita ser, por assim dizer, uma ‘peca no xadrez divino’ e que, portanto,
as atribulagdes vividas no dia a dia seriam parte de um plano maior com um ‘final
feliz’. Tal concepgdo de um fim positivado poderia estar relacionado a uma forte
tradicdo cristd de terra/paraiso, no qual passariamos por dificuldades no mundo
tendo em vista recompensas no céu.

Além disto, convém destacar a forma como este ‘chamado vocacional’ é ‘ouvido”.
No que tange ao ‘chamado vocacional espiritual’, 0 mesmo seria ouvido através da
oracao, enquanto que, para o ‘chamado vocacional secular (profissional)’, hd uma forte
interjeicdo de profissionais que buscariam diagnosticar/mapear as aptiddoes/habilidades
dos individuos.

A secdo a seguir tem, como objetivo principal, a tentativa de aproximar as
ideias de vocagdo (apresentados acima) e de empreendedorismo, tendo em vista a
construgdo de um conceito mais amplo (vocacdo empreendedora) que nos auxilie
na analise nos contornos da acdo empreendedora de individuos que comercializam
produtos de cunho sagrado nas cidades mineiras de Uberlandia, Uberaba, Araguari
e Ituiutaba. Destaca-se que tal elaboracdo, embora esteja direcionada diretamente
para este trabalho em especial, poderia ser utilizada na analise de outras realidades.

Vocagdo empreendedora

Inicialmente, convém destacar que ha uma significativa ‘diferenca’ conceitual
no que tange a ideia de empreendedorismo, fato amplamente relatado por diversos
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autores contemporaneos (TRIPATHI, 1985; FILLION, 1999; SHANE, 2000; SHANE;
VENKATARAMAN, 2000; MARTES, 2006; WELTER, 2011). Tal diferenga levou, ao longo
do tempo, diversos pesquisadores a buscar, a partir de suas préprias disciplinas, amplas
possibilidades de definicao.

De acordo com autores como Lima (2010) e Gomes, Lima e Cappelle (2013),
esta busca culminou em dois grandes grupos de concepgbdes. O primeiro, de
linha comportamentalista, enfatiza o empreendedor enquanto um individuo com
caracteristicas especiais e busca, assim, tracar os perfis e caracteristicas cognitivas
especiais dos mesmos. O segundo grupo, de carater mais amplo, busca deslocar o
eixo da pesquisa sobre empreendedorismo para outras vertentes como, por exemplo,
a economia e a inovacgao, a sociologia, e, por fim, para a vertente para a influéncia
de elementos culturais na conformacao da agdao empreendedora (THORTON, 1999;
BAKER; GEDAJLOVIC; LUBATKIN, 2005; BEGLEY; TAN, 2001; SILVA; GOMES; CORREIA,
2009; WELTER, 2011).

Dentre os elementos culturais trabalhados pelos autores que estudam o
fendmeno do empreendedorismo, especial destaque pode ser dado ao papel da religido.
Pesquisadores de diferentes nacionalidades desenvolvem estudos que tentam vincular
a afiliagdo religiosa ao empreendedorismo. Carswell e Rolland (2007) analisaram como
o sistema de valores religiosos e a diversidade de crengas religiosas influenciam a
atividade empreendedora na Nova Zelandia. Jenssen e Kristiasen (2004) analisaram a
influéncia dos valores, incluindo a religido, no desenvolvimento de pequenos negécios
na Tanzania/Africa. Holmstrom (1999), Meher e Sahoo (2008), Nair e Pandley (2006)
pesquisaram a inﬂuéngia dos valores morais e da religido, dentre outras variaveis, em
empreendimentos da India. Roomi e Parrott (2008) analisaram o empreendedorismo
entre mulheres do Paquistdo e como o aumento desses empreendimentos sdo
influenciados por valores de uma sociedade patriarcal, além de outros fatores. Martes
e Rodriguez (2004) analisaram as relagdes entre empreendedorismo étnico e religido
em comunidades de imigrantes brasileiros nos Estados Unidos.

Embora a religido ja tenha sido utilizada como elemento preditor importante da
acdo empreendedora, o conceito de vocagdo ainda é pouco utilizado pelos autores.
Na verdade, constitui objeto deste trabalho destacar a importancia dos conceitos de
vocacao (em um sentido amplo) e de vocagao empreendedora (em um sentido mais
restrito) como elementos de andlise importante na acdo empreendedora (principalmente
no que tange ao escopo do fendmeno do empreendedorismo religioso).

Convém destacar, em um primeiro momento, que o conceito de vocacdo possui
dois significados distintos. Originalmente, da forma como foi tratado por Weber (2001),
em A ética protestante e o espirito do capitalismo, ele possuia um carater de chamado
divino. Seria, por assim dizer, uma sugestdo ou ordenamento divino para que o individuo
executasse determinada atividade ou tarefa, ou seja, seria um ‘chamado’ para a ‘agao".
E importante destacar, ainda, o fato de que, para a abordagem weberiana, toda acao
social (seja ela qual for: afetiva, tradicional, racional com relagdo a fins ou racional
com relacdo a meios) € dotada de um sentido (é na compreensdo desse sentido, alids,
que se baseia toda a sociologia compreensiva de Weber).

Neste caso, o que deveria ser buscado, quando estudamos o fen6meno do
empreendedorismo religioso (aquele fendmeno empreendedor motivado pelos aspectos
de natureza religiosa, no sentido mais amplo para o termo), seria o sentido que o
individuo (empreendedor) atribui a sua acdo (no caso, acdao empreendedora que &,
sim, uma acdo social dotada de sentido), qual seja, o porqué ele age de determinada
forma. No caso especifico de empreendedores que atuam com a mercantilizagdo de
produtos de carater sagrado (livros sagrados, CDs, DVDs, imagens, etc.), em especial,
a acdo empreendedora transita entre o tradicional e o racional com relagdo a valores.

Do ponto de vista do tradicional, o sentido da agdo seria guiado por questdes
de natureza religiosa, uma vez que grande parte dos empreendedores, normalmente,
‘nasce e é criado’ na religido a qual esta ligado diretamente o comércio (catdlicos de
origem comercializam produtos catdlicos, membros da umbanda ou do candomblé
comercializam produtos destas denominacdes, etc.). Alia-se a isto o fato de que,
em grande parte dos casos, a familia compartilha a crenga religiosa do individuo
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empreendedor. Nota-se, a partir dai, a impossibilidade de tratar a ordem social como
um elemento passivel de ser separado em pequenos fragmentos, ou seja, a ideia
de que existe um espaco social, um espago cultural, um espacgo religioso e uma
série de outros, separados entre si. Na verdade, o ordenamento social apresenta-se
muito mais complexo do que isto, uma vez que atuam de maneira sistémica em
completa interdependéncia.

No que tange a racionalidade com relacdo a valores, a relacdo da mesma
com o empreendedorismo religioso também apresenta-se de forma evidente. H3,
normalmente, por parte dos empreendedores de artigos religiosos, a franca ideia de
que eles nao abriram negocios para simplesmente ganhar dinheiro (em um sentido
puramente capitalista e racional com relagdo a fins). Nota-se, ao contrario, um objetivo
maior de ‘auxiliar’, ‘ajudar’, ‘evangelizar’, ‘catequizar’, ‘ensinar’, etc., que guia, em
grande parte, a agdo empreendedora destes individuos. Além disto, as proprias praticas
organizacionais do dia a dia refletem este ‘objetivo maior’. Neste sentido, a empresa
deveria atuar sob um paradigma ético-religioso restrito (‘sdo negécios de Deus’), no
qual, por exemplo, praticas como burlar impostos e destratar funcionarios ou clientes
ndo podem ser aceitas.

E neste escopo que insere-se a questdo da vocagdo enquanto um chamado divino.
Como sera visto mais adiante, o empreendedor de artigos religiosos poderia ser visto
como um ser vocacionado (chamado por Deus) para abrir aquele negdcio. Ele pediria
(ou receberia) auxilio divino através da oragdo ou de seus guias: nos processos de
tomada de decisdo para a abertura da empresa, durante os periodos de dificuldade,
na administragdo de seus negdcios, na contratagdo de funcionarios, dentre tantos
outros. Sua atividade nado seria, simplesmente, vender produtos, mas, sim, ‘auxiliar
espiritualmente’ seus clientes (independentemente da denominagao religiosa).

Nao se pode, no entanto, descartar o sentido moderno do termo vocacgdo, qual
seja, vocagao enquanto uma aptiddo ou habilidade. Conforme ja abordado acima, a
valorizagdo da atividade profissional laica pela reforma protestante trouxe, consigo,
uma positividade do trabalho e, em Ultima instancia, na contemporaneidade, uma
elevagdo do ator empreendedor a um posto de alto status em nossa sociedade. Tal
realidade, como nos mostram Silveira Leite e Maximo e Melo (2008), teria, como fungdo
ideoldgica principal, ressignificar e, portanto, naturalizar a posicao do empreendedor
enquanto um ‘vencedor na disputa social’.

Procedimentos metodoldgicos

Este estudo, de natureza essencialmente qualitativa, foi realizado junto
a empreendedores que comercializam artigos religiosos de cinco denominagdes
religiosas brasileiras (catolicismo, protestantismo, espiritismo, umbanda e candomblé)
nas quatro principais cidades do Tridngulo Mineiro (Uberlandia, Uberaba, Araguari
e Ituiutaba). Foram realizadas 30 (trinta) entrevistas semiestruturadas no periodo
de junho a dezembro de 2012, cujo roteiro abarcava os seguintes eixos a seguir:
informagdes basicas sobre o entrevistado e a empresa, caracterizagdo da empresa,
caracterizacdo do individuo enquanto empreendedor, representacdes do fendmeno
religioso, bem como a relagao entre religido e praticas organizacionais. A justificativa
para a utilizacdo de entrevistas semiestruturadas neste trabalho residiu no fato de
gue o entendimento da realidade pesquisada deveria ser buscado no proprio discurso
fornecido pelos entrevistados. Na medida em que falam de sua propria realidade, os
entrevistados deixam transparecer, além dos fatos objetivos, elementos subjetivos
que podem ajudar a esclarecer o fendmeno estudado.

As transcricGes das entrevistas deram origem a um arquivo com 697 paginas.
O tempo total do dudio de gravacao foi de 2.011 minutos, o que significa um tempo
médio de 64 minutos para cada entrevista. A distribuicdo dos estabelecimentos por
religido, considerando a religiao predominante dos artigos religiosos comercializados
foi a seguinte: nove da religido catdlica, oito da umbanda/candomblé, sete de religides
evangélicas, seis da religido espirita. Em relacdo ao perfil dos entrevistados, foram
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entrevistados 14 homens e 16 mulheres. Ressalta-se que, por limitagdes de espago,
serdo apresentadas neste artigo apenas aquelas falas que consideramos como sendo
as mais representativas das categorias de analise exploradas.

Em uma primeira leitura das transcrigbes das entrevistas, algumas categorias
de analise foram identificadas: (1) a relacdo entre a concepgao do empreendimento
com a ideia de designio divino; (2) a crenga na orientacdo divina para a gestdo do
empreendimento; (3) a relagdo entre a atividade comercial e a realizagdo espiritual; e
(4) a interferéncia de conflitos mundanos e espirituais no negdcio. Em outra etapa de
analise das entrevistas, uma pesquisa mais detalhada dessas categorias foi realizada.

O procedimento de analise de dados inseriu-se no campo da analise de discurso
de inspiracao francesa (FIORIN, 2003; MAINGUENEAU, 1998; INIGUEZ, 2005). Tendo
como objetivo fundamental a transposicdo do limite formal do enunciado e uma
aproximacdo do universo semantico, principalmente em seu aspecto ideoldgico, o
campo da andlise do discurso nasceu no horizonte do marxismo francés da década
de 1960 e avangou, sobremaneira, sobre outras disciplinas como a sociologia e a
antropologia. Uma vez que os aspectos vinculados a atividade empreendedora de
natureza religiosa foram apreendidos no campo do discurso, entendeu-se que tal
abordagem seria a mais adequada na compreensdo das condigbes de produgdo e
reproducgao de tal atividade no contexto das cidades escolhidas.

Resultados da pesquisa e andlise dos dados

Nesta segao, apresentamos e discutimos os resultados da investigagdo de campo,
a luz dos objetivos da pesquisa e do referencial tedrico aqui articulado. Como visto
anteriormente, o fendbmeno do empreendedorismo pode ser vinculado a elementos
da religido (DANA, 2009, 2010; DODD; GOTSIS, 2007; DODD, SEAMAN, 1998;
KAUANUI et al., 2008; TRACEY, 2012; ZELEKHA; AVNIMELECH; SHARABI, 2014).
Paralelamente, o mesmo fenédmeno também pode ser associado a perspectivas como
as apontadas por Weber, a partir do conceito de vocagao. Aqui, procuramos explorar
a nogao integrada de vocagao empreendedora e religido, anteriormente apresentada,
tendo em vista os seguintes eixos tematicos: (1) a concepgao do empreendimento
entre o designio divino ou estudo racional; (2) orientacdo divina para gestdao do
empreendimento; (3) comércio como meio de realizacdo espiritual; e (4) interferéncia
de conflitos mundanos versus espirituais no negdcio e na concepgdo do lucro.

Inicialmente, a analise tera, como norteador principal, a ideia de que a tomada
de decisdo quanto a abertura de novos empreendimentos no ramo da comercializagao
de artigos religiosos na regido estudada ndo estd pautada, unicamente, em uma
Iégica racional-analitica. Como serd exposto a seguir, elementos de natureza
subjetiva/irracional parecem fazer parte deste processo. Nesta diregdo, fazem parte
do fragmento discursivo (001) os personagens explicitos do sujeito-enunciador
(entrevistado), dos cinco filhos, do cagula (filho) e Deus. Ha, também, neste mesmo
fragmento, a ocorréncia de um personagem implicito (potencialmente o marido)
evidenciado pela utilizacdo do pronome ‘nés’ (‘nés tivemos cinco filhos’). Como
pode ser visto abaixo, nota-se, ainda, uma franca associacdo entre o pronome ‘eu’
(enunciador) e os verbos no passado: ‘fiz’ (‘eu fiz incitacdo de aguas com ele’), ‘tive’
(*eu tive um sonho maravilhoso’), ‘vi’ (‘vi uma loja’), ‘peguei e falei’, ‘sonhei’ (‘sonhei
com uma loja’), ‘registrei’ (‘trés meses depois eu registrei a loja’). Ao fazer tal relagdo, o
enunciador parece demonstrar certa auséncia do marido no periodo compreendido entre
a ‘concepcdo’ da loja (sonho) e o seu registro. Tal ‘vazio’ é preenchido, implicitamente,
pela figura de Deus, uma vez que o enunciador utiliza a tematica da fé como o elo de
ligacdo entre a morte do filho e o registro da empresa.

(001) [...] nds tivemos cinco filhos. O cacula, ele apareceu com [...] uma enfermidade
que ataca idoso... e ele ja nasceu com ela. E nds andamos pra muitos lugares procu-
rando a melhora dele, inclusive eu fiz incitagcdo de aguas com ele e tal. Ai, um belo
dia... eu falo belo dia, uma bela noite eu tive um sonho maravilhoso e vi uma loja
com os artigos evangélicos, as biblias, tudo na vitrine [...] Ai eu peguei e falei pra ele
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assim ‘meu filho, essa noite eu tive um sonho maravilhoso, e sonhei com uma loja de
artigos evangélicos e o nome era [...]' [...] Um més depois do sonho, Deus chamou
ele... [...] E a loja hoje pra mim é consolo. [...] Ai entdo pela fé, trés meses depois
eu registrei a loja (ENTREVISTADO 11).

Cumpre destacar, ainda, a especificidade do sonho relatado pelo enunciador. A
utilizagdo do adjetivo ‘maravilhoso’ parece demonstrar ndo um sonho qualquer (rotineiro),
mas um acontecimento potencialmente relacionado a uma dimensdo espiritual. Tal
hipétese pode ser comprovada pelas figuras de carater religioso representadas no sonho
(*artigos evangélicos’, ‘biblias’), bem como a proximidade das figuras ‘sonho’ e ‘Deus’.

Nota-se, a partir dai, que a concepcao do empreendimento (bem como sua
implementacdo) parte de um elemento subjetivo/irracional (espiritual) que nao se
encaixa perfeitamente na nogao do empreendedor enquanto um tomador de decisdes
totalmente racional que ‘enxerga’ oportunidades de negécio em um nicho de mercado.
A concepcgao do negdcio, ao contrario, parece ter sido ‘sugerida em um sonho’ ao
enunciador pelo préprio Deus e mantida pelo enunciador através do instituto da fé
(‘Ai entdo pela fé, trés meses depois eu registrei a loja’).

Convém destacar, aqui, a proximidade de tal realidade com o conceito weberiano
de vocacdo. Conforme ja visto, a vocagcdao, em seu sentido espiritual, configura-se
como um chamado ou sugestao de Deus para executar determinada atividade. Tal
ponto pode ser observado, ainda, nos fragmentos discursivos (002), (003), (004),
(013) e (014). Nestes fragmentos, ha uma recorréncia no aparecimento da figura
de Deus enquanto um ser que, fundamentalmente, age (‘foi uma luz que Deus abriu
no nosso caminho’), que cobra (‘Deus me cobra isso desde pequena’), que orienta
(‘todas as vezes que eu fui fazer alguma coisa ndo estando debaixo da orientagdo de
Deus, eu dancei’), que presenteia (‘E um presente de Deus’), que sonha (‘¢ o sonho
de Deus’), que fala (‘a gente pede uma orientagdo, e ele fala’). Nota-se, a partir
dai, que o Deus apresentado pelos enunciadores é um ser presente no cotidiano de
seus empreendimentos, qual seja, um ser onipresente que interfere na confecgao
do negdcio, na dindmica de seu dia-a-dia e, até mesmo, no processo de tomada de
decisao sobre o fechamento do negécio (fragmento discursivo 016). Cumpre destacar,
ainda, que o sujeito empreendedor configura-se enquanto um individuo que age em
um segundo momento, qual seja, apds a orientacdo/sugestdo ou mando divino em
uma clara posicdo de aceitacdo ou, até mesmo de submissdo/subserviéncia (conforme
pode ser visualizado pela utilizacdo da figura do enunciador enquanto um escravo e
Deus como seu senhor, no fragmento discursivo 014).

(002) [...] mas antes de ser o0 nosso sonho € o sonho de Deus [...] (ENTREVISTADO 02).

O fragmento discursivo (002) parece demonstrar tal realidade ao evidenciar a
anterioridade de um ‘plano divino’ para o empreendimento em detrimento do sonho
do proprio empreendedor. O empreendedor parece, neste sentido, ser um artifice,
um cumpridor da vontade divina, uma vez que o sonho de abertura da empresa nao
pertence ao individuo, mas, sim, ao proprio Deus.

(003) Entdo foi uma luz que Deus abriu no nosso caminho, falou entdo, € uma por-
ta, vamos... Vamos aproveitar a oportunidade. Entdo veio tudo junto, assim, nosso
casamento chegando, a oportunidade de, de abrir a loja [...] (ENTREVISTADO 03).

(004) [...]1 mas a minha loja € um motivo de... de emocdo. Isso aqui foi um presente
de Deus [...] E um presente de Deus (ENTREVISTADO 09).

Este ‘plano divino’ é apresentado ao empreendedor, em alguns momentos, como
tendo um carater leve, positivado. Neste sentido, o carater positivado do ‘chamado’
aparece no fragmento discursivo (004) através da figura do presente. A simbologia do
presente dado por Deus nos remete a alguns elementos analiticos importantes. Em
primeiro lugar, o presente nos é dado, normalmente, apenas em datas ou momentos
especiais. Neste sentido, o presente e, por consequéncia, o empreendimento, é um
acontecimento que foge da normalidade do dia a dia. Além disto, quando recebemos

O&S - Salvador, v. 22 - n. 75, p. 505-520 - Out./Dez. - 2015
514 www.revistaoes.ufba.br



“Além do que se Vé...”: Andlise do Conceito Weberiano de Vocagéo a Luz da
Dindmica do Empreendedorismo Religioso

um presente, normalmente ndo sabemos seu contelido e necessitamos, neste sentido,
abri-lo, conhecé-lo, experimenta-lo.

Outro exemplo de positividade do chamado pode ser visto no fragmento
discursivo (003), onde a orientagao divina (o chamado ou, melhor dizendo, a vocagao)
vem, na percepcao do enunciador, na forma de ‘luz’ que abre um caminho ou uma
porta. Cumpre destacar que, a luz da historiografia da religido, a delimitagdo do espago
sagrado em contraposicdo ao mundo profano é feita por meio da simbologia da porta
(do limiar). Dai a grande importéncia das portas dos templos religiosos, uma vez que
elas representariam, de alguma maneira, o veiculo de passagem entre um espaco
sacralizado e outro profano. E interessante notar que, muitas vezes, esta transicao é
acompanhada por ritos de passagem, reveréncias, toques devotados, etc.

Neste sentido, a ideia da transposicdo da porta através de uma ‘luz
(chamado divino) poderia ser interpretada como uma passagem de uma realidade
dessacralizada (de um trabalho mundano, rotineiro) para outra de carater sagrado (o
empreendimento enquanto um veiculo de evangelizagdo que torna o empreendedor
um missionario/conselheiro).

Conforme pode ser visto nos fragmentos discursivos (005), (006), (007),
(008) e (009), a orientacao espiritual (seja qual for a denominacdo religiosa a qual
o empreendedor pertenca ou diga pertencer) aparece sempre em um plano superior
a comercializacao dos bens materiais para os diversos empreendedores de artigos
religiosos. O comércio de bens materiais aparece, assim, enquanto um meio (um
caminho) para o alcance de um objetivo de natureza espiritual.

’

(005) Isso aqui € um meio e ai eu comercializo, mas com o objetivo fim de levar a
palavra, a palavra de Deus, por isso que, por tras disso, eu tenho todo um aspecto
religioso para mostrar pra as pessoas que eu ndo sou uma pessoa que to so totalmente
comercial (ENTREVISTADO 01).

(006) [...] nds ndo pensamos em ganhar nada, € mesmo fazer caridade né, por
exemplo, ter essa livraria pra, as vezes, chega uma pessoa, pra conversar também,
porque nosso trabalho ndo é sd, por exemplo, vende, é também ajudar o outro. Porque,
as vezes, chega la nem vai comprar, mas nos também que ajuda ele em palavras, né,
com as coisas de Deus, de Nossa Senhora, pra elas, vendemos quase nada, doamos
talvez, quem ndo pode pagar [...] (ENTREVISTADO 07).

(007) Aqui, eu acho que principalmente o que envolve é o... 0 que ndo é material,
porque a gente, assim, eu costumo falar que eu vendo livros mas eu vendo é remédios
(risos), porque a pessoa ela vem aqui em buscando alguma coisa a mais, e é sempre
nessa parte assim, de algum problema que ela ta passando, que ela as vezes ndo
sabe o que fazer... principalmente perda de ente querido, que eu acho que é o que
mais faz a pessoa sofrer. Entdo isso aqui é o que mais acontece aqui, é o mais ajuda,
€ mais espiritual do que material (ENTREVISTADO 18).

(008) Chegam pessoas querendo suicidar, chegam pessoas com problemas
gravissimos de salde, automaticamente, é... bem claro isso, que a livraria ndo se
resume a um ponto comercial. Sendo livraria espirita, acima de tudo ha o atendimento
fraternal... (ENTREVISTADO 20).

(009) [...] o que eu mais gosto é quando eu consigo orientar as pessoas direitinho,
porque se fosse sé pelo comércio, eu ndo estaria aqui também néo, eu ja teria dado
um outro jeito que me satisfizesse (ENTREVISTADO 22).

Cumpre destacar, no entanto, o conflito mundano/espiritual que alguns
empreendedores parecem padecer ao terem de obter lucro através da comercializagdo
de produtos religiosos. Conforme pode ser visto no fragmento discursivo (010),
o empreendedor admite a existéncia de tal conflito, mas utiliza-se da prépria
sobrevivéncia enquanto uma justificativa relevante para a obtencado de lucro. No caso
especifico do enunciador do fragmento (010), a justificativa encontra amparo no préprio
discurso religioso. Ha, neste sentido, na utilizacdo da frase ‘Dai a César o que é de
César e a Deus o que é de Deus’, um claro recurso de interdiscursividade que serve
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como elemento justificador para a dubiedade da vocagao espiritual versus vocagao
profissional. Em outros termos, embora o enunciador admita que o negécio seja um
meio para a evangelizacdo das pessoas, ele utiliza-se de um discurso de natureza
profissional/técnica para justificar o ganho econdmico (‘pela minha formacgao, eu sei
gue o negdcio tem que ser viavel’).

(010) nas minhas oragGes eu ficava &, assim, em conflito... existe um conflito, né
porque, primeiro pela minha formacdo, eu sei que o negdcio tem que ser viavel [...]
e Deus colocava pra mim, que é aquela passagem que fala: ‘Dai a Cesar o que é de
Cesar, e a Deus o que é de Deus’ [...] neste mundo nds precisamos ter as coisas de
Cesar, entdo precisa do dinheiro, precisa das coisas materiais para sobreviver, mas
nada que fala o seguinte: ndao eu estou montando isso aqui para o objetivo de me
tornar uma mega livraria e eu virar algumas denominagdes, que estoquem dinheiro.

Ha que se destacar, no entanto, que a escolha do vocabulo sobrevivéncia parece
encontrar mais amparo em empreendedores de artigos catdlicos em detrimento de
outras denominacdes. Pode-se inferir, a partir disto, a sobrevivéncia de uma certa
moral cristd que ainda vé o lucro (pelo menos o lucro exacerbado) como um elemento
estranho. Conforme pode ser visto no fragmento discursivo (011), cujo enunciador
€ um empreendedor de artigos evangélicos, a prosperidade material seria seguida
pela prosperidade espiritual. Neste sentido, a observancia de regras morais-religiosas
restritas seria uma forma de encontrar tanto a riqueza material quanto espiritual.
Convém destacar, ainda, que outras denominagdes religiosas, como por exemplo os
espiritas, também possuem uma visdo mais objetivada em relacdo ao lucro, conforme
pode ser visto no fragmento discursivo (012).

(011) [...] a prosperidade é a nossa relacdo com Deus, Jesus nos disse: as demais
coisas primeiro segue as coisas do reino de deus, e as demais coisas serdao acrescen-
tadas (ENTREVISTADO 08).

(012) Nao, ndo tem problema ndo! Deus ndo... ndo acha ruim uma pessoa ganhar
dinheiro ndo (risos). Pelo contrario, assim a... é... Deus quer a qualidade de vida pra
todo mundo, entendeu? [...] o lucro ndo é uma coisa errada ndo... entendeu? Faz
parte da vida... de todo mundo (ENTREVISTADO 19).

O ‘chamado vocacional’ pode aparecer, também, conforme o relato dos
empreendedores de artigos religiosos, com contornos mais imperativos. No fragmento
discursivo (013), ha a referéncia de um Deus que cobra o exercicio de determinada
vocacdo. Tal cobranca, como pode ser observado, perpassa toda a vida do individuo
e impele o mesmo a ‘morrer fazendo isso’.

(013) [...] eu acho que Deus me cobra isso desde pequena e eu acho que eu vou
morrer fazendo isso mesmol...] (ENTREVISTADO 05).

(014) [...] o escravo ndo faz nada sem o seu senhor, né, e todas as vezes que eu
fui fazer alguma coisa aqui ndo estando debaixo da orientacao de Deus, eu dancei
(ENTREVISTADO 07).

(015) [...] a gente cré que Deus quer dirigir a loja, quer levar as coisas, entdo a grande
facilidade é assim a agente deixar nas maos de deus né, porque se a gente tomar pra
gente mesmo, deus ndo dirige um carro com dois volantes, ou vocé da o volante pra
ele ou vocé fica com ele (ENTREVISTADO 02).

(016) [...] entdo... eu louvo a Deus por isso. Agora eu ndo tenho assim ideia
de... de empreender mais sabe. Se Deus me colocou aqui, ndo é que eu vou fi-
car aqui acomodada. Se Ele por acaso um dia quiser também tirar e vier alguém
com muito carinho e levar, louvo a Deus por isso. Porque... dado que Ele ja...
ja passou, ja aconteceu e td acontecendo, é sé esperar o que Ele vai mandar de
novo né (risos) (ENTREVISTADO 11).

Por fim, nos fragmentos (014) e (015), ha um claro elemento de submissdo
aos designios e ordenamentos divinos por parte dos enunciadores. Tal submissdo
encontra seu apice na associagdo que o enunciador do fragmento (014) faz com
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a figura do escravo e de Deus como seu senhor. A estrita observancia da vontade
divina é apresentada, também, no fragmento (015), onde o enunciador afirma,
categoricamente, que ‘Deus quer dirigir a loja, quer levar as coisas’. Nota-se, a
partir dai, que, na visdo destes empreendedores de artigos religiosos, ndo somente
a concepcao do negdcio, mas, também, a sua propria administracdo passa por uma
orientagdo de natureza espiritual. Dito de outra forma, o ‘volante do carro’ (diregao
da empresa) deveria estar sob o comando de Deus €, ndo, do empreendedor.

Comnsideracdes finais

Procuramos, neste trabalho, efetuar uma analise de como a dimensao religiosa
da vida influencia a acdo empreendedora de individuos que comercializam artigos
religiosos, dando-se especial destaque ao quanto este agir é tratado enquanto uma
‘vocacao’, entendida, em seu sentido weberiano, enquanto uma tarefa ordenada,
ou, pelo menos, sugerida por Deus. Partindo de trinta entrevistas realizadas junto a
empreendedores de artigos religiosos de cinco denominagdes diferentes (catolicismo,
protestantismo, espiritismo, umbanda e candomblé) das principais cidades da Regido do
Triangulo Mineiro (Uberlandia, Uberaba, Araguari e Ituiutaba), utilizou-se a técnica de
analise de discurso para constatar a existéncia de elementos ndo-racionais (subjetivos)
no processo de tomada de decisdo para a abertura e na gestdo de novos negdcios no
ramo de artigos religiosos.

Sendo assim, foram identificadas fortes evidéncias de que a questdo vocacional
constitui-se enquanto um importante elemento para a compreensao da agao
empreendedora em empresas que comercializam artigos religiosos. Tal ‘chamado’
(vocacao), em seu carater positivo ou negativo, encontra-se presente em grande
parte das entrevistas realizadas e insere-se no cerne da concepgao e gestao deste
tipo de empreendimento. Desta forma, o chamado vocacional para a criagdao de
empreendimentos que comercializem artigos religiosos vem através de uma orientagdo
divina ‘leve’, na medida em que os enunciadores utilizam-se de termos como ‘luz’,
‘presente’, ‘porta’, entre outros. Como pode ser visto, também, o chamado vocacional
pode ter contornos mais imperativos na forma de cobranga de um Deus que demanda
a propria direcdo do negdcio. De qualquer forma, com ou sem conflito interno, a
concepgao e gestdo do empreendimento de artigos religiosos nao tem uma natureza
puramente comercial, mas, sim, de orientacao espiritual para os clientes. Nota-se, a
partir dai, o carater missionario de alguns destes empreendedores que, mesmo nao
sendo religiosos (em seu sentido formal, ou seja, que ocupam cargos na organizagao
religiosa) atuam como disseminadores da doutrina religiosa da qual cultuam.

Convém apontar, ainda, que esta concepgdo da vocacdo enquanto um chamado
divino apresenta-se mais claramente junto a empreendedores que comercializam
artigos religiosos, mas ndo pode ser simplesmente subestimado na andlise de
empreendedores cujos negdcios sdo de natureza laica. Além disto, a analise feita
proporcionou a possibilidade de refletirmos acerca das possibilidades de confecgao
do conceito de ‘vocacao empreendedora’, que, a nosso ver, poderia ser considerada
como ‘[...] um chamado de origem espiritual, social (familia, escola, empresa, igreja,
partido politico, entre outros) ou individual que dota de sentido, guia e motiva a
acao empreendedora’.

Nota-se, finalmente, a partir da analise da realidade pesquisada, que o processo
de secularizagao weberiano, visto em sua vertente de depressao do valor cultural
da religido na sociedade contemporanea, deve ser relativizado. No caso especifico
dos empreendimentos estudados, embora o fenémeno religioso esteja revestido de
uma ldégica comercial capitalista, aquele ndo encontra-se ausente. Tal realidade pode
ser observada, por exemplo, no carater missionario da comercializagdo dos artigos
religiosos realizada nestes espagos. A venda do artigo ndo resumiria-se, somente, a
um ato mercantil dessacralizado mas, também, a um momento de aconselhamento e
acolhimento espiritual ou religioso. Além disto, é patente a ideia, especialmente nos
empreendimentos que comercializam artigos ligados as religides de matriz africana
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(umbanda e candomblé), que os produtos vendidos possuem um carater magico que
aproxima o consumidor do instituto da salvacdo. Por fim, destaca-se o fato de que
o pluralismo religioso brasileiro, fruto de um processo conflituoso de conformacao
histérica e social que articula as esferas do Estado, da Igreja e da Sociedade Civil,
reflete-se no universo dos empreendimentos pesquisados. Ha, por assim dizer, uma
l6gica competitiva, presente nas empresas que comercializam artigos religiosos (em
suas diversas denominagdes), que ultrapassa a dimensdo capitalista e avanga em
termos de uma competicdo de cunho espiritual.

Uma vez que as analises empreendidas no escopo deste trabalho restringiram-se,
apenas, ao universo de quatro importantes cidades mineiras (Uberlandia, Uberaba,
Ituiutaba e Araguari), sugere-se, como novas possibilidades de pesquisa, que as
intersecdes entre a dimensao religiosa e a agdo empreendedora sejam buscadas em
outras cidades brasileiras. Futuros trabalhos poderiam buscar tal aproximagao, também,
ao analisar a dinamica empreendedora presente em festas populares de cunho religioso
(festa do Cirio de Nazaré no Para ou de Nossa Senhora Aparecida em Aparecida do
Norte/SP, por exemplo) ou em localidades com turismo religioso evidente (santuarios
ou a casa de Chico Xavier, por exemplo).
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SUSTAINABILITY IMIANAGEMENT IN AN
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SENSEMAKING, INARRATIVES, AND STRATEGIC

IDECISION-MAKING
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Resumo

istoricamente, faz sentido para as organizagdes, especialmente para

aquelas envoltas pelas abordagens extremistas da sustentabilidade,

priorizarem légicas decisérias evolucionarias e instrumentais. Estas,

voltam-se ao sentido que reforca o enfoque em ganhos financeiros
imediatos a partir dos investimentos realizados na esfera socioambiental. Mas, essa
postura, mostra-se insuficiente em suprir exigéncias relacionais e espago-temporais
cabiveis a uma gestdo sistémica e estratégica dos pilares econdmico, ambiental e
social inerentes a sustentabilidade. Estes pilares exigem decisdes customizadas
e inter-relacionadas que considerem trade-offs, particularidades espaciais e
diferentes escalas de tempo. Nesse contexto, espera-se, a partir das contribuicdes
do sensemaking e da abordagem das narrativas, jogar luz em sentidos alternativos
para o processo decisorio organizacional que circunda a sustentabilidade, discuti-los
e retrata-los em frameworks.

Palavras-chave: Sustentabilidade Organizacional. Sensemaking. Narrativas.
Logica Deciséria. Framework.

Abstract

istorically, it makes sense for organizations, particularly those surrounded

by extremist approaches to sustainability, to prioritize evolutionary and

instrumental decision logics. These logics reinforce immediate financial

gains from investments on social and environmental spheres. However,
this attitude is insufficient for meeting relational and spacetime requirements that
are inherent in the strategic and systematic management of sustainability pillars
(economic, environmental, and social). To cope with this challenge, customized and
interrelated decisions are required to consider individuals and different time scales.
Based on the contributions of the sensemaking and narrative approaches, this study
sheds light on the alternative senses of the decision-making process and presents
them in different frameworks.
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Introducio

S pesquisas sobre sustentabilidade em contexto organizacional, em sinte-

se, envolvem trés enfoques. Um, de carater mais instrumental, que busca

investigar, normalmente a partir de pesquisas qualitativas, os antecedentes

das organizag0es tidas como sustentdveis no que concerne aos seus valores,
crencas e formas de interpretar e responder as questdes ambientais via gestdo. Outro,
fundamentado principalmente em analises quantitativas, concentra-se nos impactos
das acGes sustentaveis sobre os resultados organizacionais, tais como desempenho
financeiro, vantagem competitiva, gestao de residuos toxicos e adogdo de certificacbes
como a ISO 14001. E um terceiro, que envolve reflexdes sobre aspectos subjacentes
normalmente ignorados quando se espera éxito na construgdo de organizagdes sus-
tentaveis, ele tangencia a discussdo sobre a producdo de sentidos ou o sensemaking
da gestdo. Este enfoque pode ser considerado incipiente frente aos demais (GLADWIN;
KENNELLY; KRAUSE, 1995; SHRIVASTAVA, 1995; STARIK; RANDS, 1995; GAO;
BANSAL, 2013; PHILIPPE; BANSAL, 2013).

Estudos envolvendo sustentabilidade e produgdo de sentido mostram-se relevantes
pois, para Weick (1995), o sentido retrata o processo organizador de experiéncias nos
ambientes em que as organizagles estdo inseridas. Diz também respeito as formas
como as pessoas geram suas interpretagdes. Considerando evidéncias presentes nas
publicacdes académicas consultadas como Driver (2006), Ketola (2009), Vergne e Durand
(2010), Garud e Gehman (2012), Gao e Bansal (2013) e empresariais como o GRI
(Global Reporting Initiative), observa-se a predominancia de um sentido evolucionario
e utilitarista nas ldgicas decisorias e que isto tende a reforgar a priorizagdo de ganhos
financeiros imediatos a partir dos investimentos nos pilares ambiental e social. Fazem-se
necessarios estudos mais profundos que incitem reflexdes sobre as nuangas encobertas
do processo decisorio acerca da sustentabilidade. Todavia, um olhar atento as principais
publicacdes nacionais e internacionais sobre sustentabilidade em contexto organizacional
permite apreender que permanecem em segundo plano, tanto em importdncia quanto
em numero, estudos envolvendo o compreender do sentido assumido pelas organizagées
diante de suas decisGes em curso para alcangar a sustentabilidade (GAO; BANSAL,
2013; MUNCK, 2013; BECKMANN; HIELSCHER; PIES, 2014).

Ao se observar as mais profundas exigéncias para se alcangar a sustentabilidade
nas organizagoes, detalhadas e debatidas a seguir, perceber-se-a que elas preconizam
compreensao espago-temporal e integragao de decisdes que considerem os trade-offs
inerentes aos pilares econ6mico, ambiental e social. As referidas exigéncias serdao
melhor atendidas se as logicas decisorias evolucionarias cederem lugar as relacionais
e temporais. Para Gao e Bansal (2013), desconsiderar as dimensdes tempo e espaco
em processos decisorios contribui para a dissociacdo das organizagdes de seus
ambientes sociais e ecoldgicos. Assim, admite-se aqui que as pesquisas e a pratica da
sustentabilidade em contexto organizacional deveriam melhor compreender os sentidos
dados ao processo decisorio. Pois, explicitamente, as decisdes estdo ancoradas no
presente mas envolvem uma série de comparagoes, interesses paradoxais e contrastes
em termos de passado e futuro que impactam diretamente em sua gestao.

Ao se reconhecer as decisOes inerentes a sustentabilidade como sujeitas a
trade-offs e diferentes escalas temporais, havera o reforco da necessidade de novos
estudos que sejam capazes de interpretar e organizar a realidade em perspectivas mais
profundas do que as predominantes causais, evolutivas e instrumentais. Para alcancar
a referida profundidade, far-se-a uso neste ensaio das contribuicées do sensemaking
e da abordagem das narrativas.

Grande estudioso da tematica ‘producdo de sentidos nas organizagdes’, Weick
(1995) apresenta o que denominou de sensemaking organizacional. Este ocorre por meio
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do confronto entre eventos, problemas e agdes que permitem aos atores interpretar e
organizar a realidade em que estdo inseridos e a partir dela decidirem. Estas decisoes
seletivamente destilam uma mistura complexa de atividades ambiguas e contraditérias
pronunciadas em uma foto simplificada e relativamente coerente do cenario em analise.

Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005) ampliam as explicacdes sobre sensemaking
ressaltando que ele envolve o estudo de retrospectivas em curso que produzem
imagens plausiveis que racionalizam o que as pessoas estdo fazendo. Portanto, assume
um significativo papel organizador de identidades em contexto social de multiplos
atores. Cunliffe e Coupland (2012) consideram o sensemaking como uma atividade
colaborativa usada para criar, sustentar e legitimar praticas organizacionais ou papéis
de lideranga. Whittle e Mueller (2012) descrevem o sensemaking como O processo
em que as pessoas interpretam a si mesmas e ao mundo que as rodeia por meio da
producdo de sentido advindo de narrativas. Estas, representam discursos significativos
articulados a partir de declaragdes.

Greimas (1971; 1987) argumenta que as narrativas podem proporcionar
profundos insights sobre os processos das organizacdes no que se refere ao
sensemaking, ou seja, as trajetdrias da geragdo de sentidos. Certamente, os eventos
existem independentemente da sua apresentacdo em uma narrativa, mas suas
representacGes verbal e escrita permitirdo ordena-los em estruturas narrativas. Como
salienta Czarniawska (1998, p. 2), “a narrativa, em sua forma mais basica, requer
pelo menos trés elementos: um estado original de coisas (um passado), uma agao
ou um evento (o presente) e o consequente estado de coisas (um futuro)”. Visto
isso, justificam-se as narrativas como meio para se encontrar e evidenciar os atuais
e possiveis sentidos dados ao processo decisorio acerca da sustentabilidade.

Parte-se do principio que os significados sdo retransmitidos a partir de
discursos significativos, retratados em enunciados, que evidenciam a logica discursiva
preponderante. Como uma proposta inicial, serdo sugeridos dois frameworks. Um que
representa as possiveis trajetorias da produgdo de sentidos no ambito de decisGes
estratégicas voltadas a sustentabilidade corporativa e outro que integra abordagens
e perspectivas decisérias para a sustentabilidade, delineando com isso, os meandros
do sensemaking. A partir dos frameworks, espera-se oferecer alternativas para
explicitar a dindmica organizacional legitima e plausivel para os interesses, valores
e crengas de seus publicos-alvo. Enfim, uma das principais proposicdes é a de que a
partir das narrativas em curso tornar-se-ia possivel comunicar e discutir o que esta
acontecendo, o que aconteceu e o que pode vir a acontecer no processo decisério
intra e interorganizacional que tangencia a sustentabilidade. Espera-se com isso, criar
condigOes para o confronto entre mentalidades de diferentes atores em diferentes
perspectivas temporais, mas que almejam o mesmo objetivo: a sustentabilidade.
Espera-se também, criar uma forma de superar concepgdes decisdrias historicamente
e eminentemente fundamentadas em critérios que legitimam o curto prazo e a
priorizacdo de ganhos financeiros em detrimento de ganhos ambientais e sociais. Gao
e Bansal (2013) corroboram as justificativas para o desenvolvimento deste estudo
afirmando que a falta de competéncia em discutir amplamente o ritmo e a escala do
desenvolvimento organizacional e decidir com base nessas discussoes, provavelmente,
explicara a busca por resultados insustentaveis.

A gestdo da sustentabilidade, diante do prévio contexto apresentado, ndo
envolveria, portanto, somente compreender os impactos de uma dimensdo na outra,
mas também a reflexdo sobre as tensdes geradas quando sdo, entdo, consideradas
as diferentes escalas de tempo para cada uma acontecer. Isso exige jogar luz em
aspectos mais amplos e profundos da sustentabilidade e, a partir deles, encontrar
dissensos e ambiguidades que podem evidenciar os perigos inerentes a propagacao
de sentidos imediatistas nos negdcios tidos como sustentaveis (DRIVER, 2006). Uma
das formas de ampliar a visdo e a consciéncia sobre rumos tomados seria explicitar
as atuais légicas decisérias em curso a partir de seu registro em estruturas narrativas.
Por conseguinte, seriam possiveis suas releituras, reorganizacdes e reinterpretagoes.
Isso permitiria, inclusive, criar opcdes para que a postura estratégica pudesse ser
sistematicamente reordenada nas diregdes que fazem mais jus as premissas da
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sustentabilidade. Em sintese, aqui se espera fomentar debates e ponderagdes sobre
trade-offs', constrangimentos e contradigées entre demandas econdmicas de curto
prazo e as necessidades ambientais e sociais de médio e longo prazos, presentes no
processo decisorio estratégico que circunda a sustentabilidade.

Como base metodoldgica, utilizou-se da andlise conceitual sugerida por Jabareen
(2009). Ela envolve revisdes na literatura em busca de padrdes e semelhangas que
formem uma estrutura conceitual. Uma estrutura conceitual ou framework é uma rede
descritora e interlocutora de conceitos que prové a compreensdao de um fenémeno.
Uma espécie de representacdo abstrata de algo que se queira reproduzir. Ela envolve:
uma construcao em que cada conceito tem seu papel e uma alternativa de abordagem
interpretativa da realidade social. Portanto, preocupa-se com a compreensao e o
entendimento de conceitos e ndo somente com uma determinagdo causal/analitica.
Neste ensaio, espera-se construir e explicar dois frameworks que permitam melhor
entender o fendmeno ‘sentidos do processo decisorio e suas implicacées para a gestdo
da sustentabilidade em contexto organizacional’.

Para alcancgar seu objetivo o presente ensaio foi estruturado em cinco segdes:
introducdo; apresentacao das abordagens e perspectivas decisérias mais comuns que
ddo sentido ao estudo da sustentabilidade em contexto organizacional; apresentacao
dos conceitos e inter-relacdes entre sensemaking, narrativas e sustentabilidade; e,
por fim, as consideragdes finais.

Abordagens e perspectivas decisérias para o estudo da
sustentabilidade em contexto organizaciomnal

Com o intuito de apresentar as principais abordagens adotadas para o estudo
da sustentabilidade em contexto organizacional foram sintetizadas, sem o intuito
de esgota-las, as consideradas dominantes. A partir das pesquisas, elas foram
classificadas em: extremistas econémicas (paradigma social dominante, tecnocentrismo
e modernismo), extremistas ambientais (ambientalismo radical, ecocentrismo e
pos-modernismo) e integrativas (ambientalismo renovado, sustaincentrismo e
morfeanismo), detalhadas no Quadro 1. Estas abordagens atuam como provaveis
estruturas narrativas em condicOes de guiar o processo decisério organizacional, pois
sdo referéncias disponiveis tanto para estudiosos quanto para gestores.

Todavia, é plausivel afirmar que, tanto as abordagens extremistas econdémicas
quanto as extremistas ambientais, demonstram ser insuficientes em oferecer uma
base conceitual sélida sobre a qual a sustentabilidade possa ser investigada e praticada
nas organizacdes. Pois, segundo argumentam Munck e Borim-de-Souza (2012), o
‘tecnocentrismo’ restringe a complexidade da sustentabilidade as questdes tecnoldgicas,
0 ‘ecocentrismo’ diminui demasiadamente a representacdo do ser humano ao ignorar
a viabilizacao de relacionamentos que garantam, concomitantemente, a seguranca da
humanidade e a integridade ambiental do planeta. Ketola (2009) frisa que o paradigma
modernista representou o método mais efetivo para a acumulagdo de capital e para o
crescimento econdmico continuo, porém levou a degradacdo tanto do homem quanto
da natureza. O pés-modernismo, embora tenha se mostrado capaz de produzir grandes
ideias para combater os problemas ambientais e socioculturais, ndo trouxe solugdes para
as crises que péem em choque o humano e o ambiental. Suas decisdes democraticas,
diante da diversidade e complexidade da sustentabilidade, jogaram luz nos conflitos
de interesses e levaram a acdes contraditérias e reificagdes inconsistentes sobre bases
conceituais em uso que ndo permitiram as revisdes sugeridas (KETOLA, 2009).

1 A abordagem de trade-offs conflita com a abordagem do ganha-ganha no que se refere a gestdo da
sustentabilidade em contexto organizacional, pois considera que, ao se buscar balancear as decisbes
sobre investimentos envolvendo o econémico, o ambiental e o social, sempre havera perdas, mas
estas serdo estrategicamente gerenciadas em favor da promogao de negociagdes transparentes e
justas em direcdo a resultados plausiveis para todos os interessados. Mais detalhes vide Dahlberg
e Burlando (2009) e Beckmann, Hielscher e Pies (2014).
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Por outro lado, as abordagens integrativas proporcionam e buscam instrumentos
cientificos exploratdrios e interdisciplinares que mexam nas bases de valor para
escolhas futuras. De acordo com essa perspectiva, existe, inerente a natureza, uma
memodria cumulativa de habitos inconscientes que moldam as posturas frente a
sustentabilidade e ndo leis eternas e imutaveis. Logo, seria possivel prevenir desastres
ecoldégicos ao realizar ajustes nas ondas morficas? por meio da compreensdo das
memdrias e das formas que delineiam homens e natureza. Segundo Ketola (2009), a
industria representa a sombra da inconsciéncia coletiva, que ndo aprendeu a integrar-se
ao ego coletivo consciente, a fim de manté-la sob controle.

Quadro 1 - Sintese de abordagens para o estudo da sustentabilidade*

Abordagens

Extremista Econ6mica

Extremista Ambiental

Integrativa

Tecnocentrismo

Ecocentrismo

Sustaincentrismo

Suas origens remetem

a revolugdo cientifica

do século XVII, com o
liberalismo iniciou-se a
tendéncia de privilegiar os
seres humanos frente a
natureza. Com a evolugao
tecnoldgica resolver-se-iam
todos os problemas.
Representa o pensamento
dominante, pois suas
proposicdes sao mais
alinhadas aos preceitos
econdmicos e aos atuais
modelos de gestdo.

Proveniente de uma filosofia
que apregoa um estilo de vida
que se conforma com a ordem
da natureza, com a reveréncia

ao planeta, alinha-se com os

movimentos transcendentalistas
e preservacionistas. Esta
abordagem é marcada por uma
ecologia profunda, a qual rejeita
qualquer dominagdao humana
sobre a natureza.

Representa um
paradigma interessado
em compreender
o desenvolvimento
sustentavel como um
esforgo dialético. Busca
articular uma visdo de
mundo centrada na busca
por uma reconciliagdo
entre posigbes cientificas
radicais. E um paradigma
ainda embrionario em
dias atuais, mesmo tendo
sido descrito em 1995.

Gladwin, Kennelly e Krause (1995)

Paradigma Social
Dominante

Ambientalismo Radical

Ambientalismo Renovado

Representa a aderéncia
aos principios e objetivos
econdmicos neoclassicos
(crescimento econémico e
lucro). Os fatores naturais
sdo tratados como
externalidades ou recursos
infinitos. A resolucao de
‘possiveis’ problemas
ambientais acontecera
por meio do progresso
cientifico e tecnoldgico.

Critica a comunidade cientifica
e industrial, promove uma visao
da biosfera e da sociedade
baseada em principios
ecoldgicos do holismo, do
equilibrio da natureza, da
diversidade, dos limites finitos
e das mudancas dinamicas.
Defende o redesenho total
dos sistemas agricola e
industrial. Reforca as éticas
anticonsumistas/materialistas.

Sugere modificacdes nos
valores antropocéntricos
a fim de incluir valores
biocéntricos. Por meio
da tecnologia, tem-se
o progresso cientifico e
econémico, bem como
0s meios para a geréncia
dos riscos ambientais.
Usa conceitos da
economia ecoldgica e
ecologia industrial.

Egri e Pinfield (1998)

Continua

2 Movimentos que representam as memdrias delineadoras das formas de atuar dos homens e da
natureza. A partir da hipétese da ressondncia mdrfica capitaneada por Sheldrake (1988), ha
o entendimento de que atuamos como organismos produtos e produtores de comportamentos
aprendidos. Esses sdo desenvolvidos por individuos da mesma espécie e transmitidos por heranca
orgénica/genética e experiéncias possivelmente por ressonédncia morfica.
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Paradigma Modernista

Paradigma Pos-Modernista

Paradigma
Pré-Morfeanista

Visdo racionalizada do
individuo; preza por
relagdes estratégicas de
custo-beneficio.

No ambito empresarial,
esta visdo determina as
responsabilidades sociais e
ambientais adotadas.

Objetivos financeiros tém
prioridade sobre questGes
socioambientais.

Utilitarismo: uma postura

Trata das interagdes intra e
entre ecossistemas. No cenario
empresarial, a sobrevivéncia
ou ndao de uma empresa
ird depender do ambiente
competitivo, da sociedade e do
ecossistema natural.

Um conceito insosso adotado com
vistas a evitar a controvérsia entre

duas visdes de mundo conflitantes:

desenvolvimento sustentavel
(DS) versus crescimento

sustentavel (CS). O papel das

empresas € alcancar meios de

Tem como finalidade
sensibilizar sobre
os efeitos do lado

inconsciente do

comportamento humano.

Busca demonstrar que,
no fundo, todos os seres
humanos possuem os
mesmos valores. Desde
a ultima década, alguns

Ketola (2009)

mais moderada do egoismo
empresarial, porém, na
pratica, tende a beneficiar
grupos mais poderosos.

sinais, ainda fracos,
mostram-se formadores
deste novo paradigma.

subsisténcia sustentaveis, porém,
a populagdo pobre acaba por
ficar dependente e subordinada
a tais empresas. Multinacionais
tendem a agir em oposicao aos
bons cidaddos - reflexos do
individualismo.

Responsabilidades sdo
assumidas somente se
gerarem beneficios.

Fonte: Gladwin, Kennelly e Krause (1995); Egri e Pinfield (1998); Ketola (2009).

Para ampliar o aprendizado sobre os atuais desafios, o paradigma centrado na
sustentabilidade assume, conforme Munck e Borim-de-Souza (2012), a responsabilidade
de articular o conhecimento e as discussdes transdisciplinares fazendo-os dialogar com
o intuito de fundar um modelo que melhor entenda e promova a sustentabilidade
nas organizagdes. Contudo, o aprendizado humano coletivo ora demandado pelas
premissas de um desenvolvimento sustentavel é um processo demorado, pois tera
que reprimir a memdria coletiva instituida ao impor constrangimentos as necessidades
imediatas dos homens. Além disso, processos decisorios colaborativos, guiados por
preceitos unificadores de demandas dos stakeholders e shareholders, embora sejam
a alternativa mais adequada para que as escolhas sejam feitas de maneira ponderada
e equilibrada no tempo, sdo muito mais complexos.

Entdo, conforme Munck e Borim-de-Souza (2009) e Munck (2013), as
organizagdes deveriam reconhecer sua responsabilidade em articular as discussdes
transdisciplinares, fazendo-as dialogar com o intuito de fundar um modelo que melhor
entenda e promova a sustentabilidade nos negdcios. O antropocentrismo deveria
ceder lugar ao ‘sustaincentrismo’. Por que ndo por meio da analise do sentido dado as
decisdes a partir da explicitagdo das narrativas em curso? Hahn et al. (2010) ressaltam
que, dada a natureza multifacetada e complexa do desenvolvimento sustentavel,
trade-offs e conflitos nas decisdes sobre sustentabilidade corporativa sdo a regra e ndao
a excecao. Fechar os olhos para os trade-offs, portanto, resulta em uma perspectiva
limitada sobre as contribuigdes das empresas para o desenvolvimento sustentavel. A
boa noticia é que errar € humano, mas corrigir e acertar também o sdo. Mas corrigir
0 qué? A partir de qué? Em que diregdo?

A partir de um melhor posicionamento frente aos rumos dados a gestdo da
sustentabilidade, pode-se fazer ilagBes diversas e refletir sobre eles, mas dentro
de um parametro e a partir de uma base. Exemplos, em uma perspectiva decisdria
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evolucionaria, alinhada aos preceitos extremistas econémicos, as decisGes tendem a
favorecer analises sobre a influéncia de uma variavel na outra. Normalmente envolvem
investigagbes sobre a relagdo entre o desempenho socioambiental e o financeiro.
Utiliza-se, principalmente, a perspectiva das partes interessadas e a visdo baseada em
recursos (RBV) para explicar a subjacente causalidade. Nessa linha é possivel afirmar que
0 compromisso com a responsabilidade socioambiental nas empresas reforga o sentido
de promover relagdes fortes entre os participantes, ja que isso tende a gerar valiosos
recursos intangiveis e capacidades para a empresa. Estas contribuem para a redugdo de
conflitos entre os interessados e constroem boas reputagdes, pois todos compartilham
das mesmas premissas decisérias (BERMAN et al., 1999; DREJER, 2002; SURROCA;
TRIBO; WADDOCK, 2010). Uma gestdo fundamentada nas abordagens extremistas
ambientais tenderia a se restringir, em grande parte, a denunciar agdes envoltas a
destruigdo da natureza e dos bons principios da sociedade como igualdade e justica.

Em contrapartida, embora mais complexa, uma gestdo com perspectivas
integrativas, passaria pela reflexdo sobre a produgdo de sentidos, ou sensemaking, e
também por uma perspectiva deciséria temporal. Assim, estaria atenta a complexidade
inerente a requisitada integragdo dos trés pilares da sustentabilidade. Pesquisadores
como Gladwin, Kennelly e Krause (1995) e Starik e Rands (1995) afirmam que sistemas
ambientais e humanos, préoximos e distantes, tanto no presente quanto no futuro,
devem associar seus processos decisérios as questdes espaciais e temporais, pois a
sustentabilidade das organizagdes depende de sua capacidade de lidar com prazos
longos e interagir com entidades situadas em diferentes espacos.

Diante dessas consideragdes, buscou-se por orientagdes que fossem capazes
de proporcionar melhor discernimento em relagdo aos rumos do processo decisério
que visa a sustentabilidade. Elaborou-se entdo uma sintese a partir de Garud,
Gehman e Kumaraswamy (2011), Garud e Gheman (2012), Gao e Bansal (2013) e
Bansal e Desjardine (2014), a qual delimita e classifica as perspectivas decisérias em
evolucionaria, relacional e temporal, resumidas no Quadro 2.

Quadro 2 - Sintese de perspectivas decisérias capazes de orientar a gestdo da
sustentabilidade em contexto organizacional

Perspectiva Evolucionaria

Teoricos como Vergne e Durand (2010) descrevem os processos decisérios a partir da ideia
de dependéncia de trajetéria (Path Dependence). O caminho adotado é determinado pelas
condigdes iniciais e contingéncias exdgenas. Os eventos desempenham um papel fundamental
e sdo, na maior parte das vezes, vistos como os iniciadores de decisdes subsequentes. Decisdes
sobre investimentos, por exemplo, progridem em acordo e em dependéncia de investimentos
anteriores e ndo permitem ou ndo consideram uma volta a zero. A trajetdéria assumida serve como
constrangimento e ameaga ao raciocinio que dela diverge. Solugdes inovadoras que atendam
as premissas da sustentabilidade, por exemplo, s6 poderiam surgir por acaso e, mesmo assim,
se ndo comprometessem ou interrompessem as operagdes em curso. Ou seja, as trajetorias
seriam produzidas a partir do sentido revigorado pelas narrativas dos gestores. Reforgam assim,
o caminho escolhido, como o Unico que faz sentido. Anderson e Tushman (1990) corroboram o
perigo em haver sentidos Unicos ao alertarem para a situacdo de conflito, demarcada pela luta
pela funcionalidade, que emerge quando agentes decidem apostar em diferentes tecnologias
que se chocam com as crengas sobre a trajetéria assumida. Eventualmente, uma nova
trajetoria prevaleceria sobre as atuais, mas seria natural enclausurar um novo projeto como a
sustentabilidade até que sua era ou seu tempo de mudancga incremental sirva @ manutencao do
status quo. Segundo Meyer, Gaba e Colwell (2005), uma nova era de eficiéncia e confiabilidade
somente viria e quebraria o atual sentido a partir de choques externos e interrupgdes capazes
de desenclausurar os participantes do estado assumido como verdadeiro.

Continua
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Perspectiva Relacional

Enquanto na perspectiva evolucionaria considera-se os agentes como dependentes de eventos
anteriores, o ambiente externo como determinado e os critérios para alcance de sucesso como
inconfundiveis, a perspectiva relacional chama a atencdo para as muitas maneiras em que as
decisGes de agéncia estdo distribuidas. A selecdo de ambientes pode ser moldada, sistemas de
avaliagdo e critérios de sucesso sdo tidos como passiveis de equivocos. Os agentes passam a ser
considerados em redes de atores em esforgos mutuos para moldar as instituigdes. O ‘mercado’
ndo € mais uma selegdo pontual do ambiente, mas um importante campo de disputas por
significados onde os critérios sobre o que conta, como se conta e para quem conta, séo pelos
préprios atores moldados. Carlile (2004) ressalta uma perspectiva relacional chama a atencdo
para questdes diferentes e permite insights diferentes. Uma transicao para a sustentabilidade em
contexto organizacional nessa perspectiva ndo seria uma questdao de passar de um modelo de
desenvolvimento para outro, mas, sim, continuamente, negociar a realizacao de acordos humanos
sobre novos elementos envolvendo desvios e contestagGes. Este é um processo de criagdo de
caminhos e ndo de dependéncia de caminhos assumidos (GARUD; GEHMAN; KURAMASWAMY,
2011). Multiplos atores (consumidores, produtores, reguladores, formuladores de politicas
publicas, etc.) unidos a expectativas coletivas, na forma de redes formais e associagoes,
estardo inerentemente envolvidos de diferentes formas e assumindo diferentes papéis, muitas
vezes conflitantes, em busca da sustentabilidade. Segundo Geels (2010), a capacidade de
agir dos envolvidos sera entdo moldada pelas redes de atores. Se pensarmos nos objetivos da
sustentabilidade essa seria uma perspectiva mais capaz de viabiliza-los.

Perspectiva Temporal

As duas perspectivas - evolucionaria e relacional - é possivel adicionar outra dimensdo
quando se discute sustentabilidade nos negdcios. Em lugar de perceber o processo decisorio
dependente de trajetérias assumidas que se retroalimentam, ou como criador de trajetorias,
ele também pode ser percebido a partir de condigBes iniciais ndo dadas, mutantes e criadoras
de mecanismos que surgem a partir de si mesmos. Além disso, nessa perspectiva, os atores
ndo estdo necessariamente fechados em si mesmos a espera de pressGes externas para se
abrirem. Segundo Brown e Eisenhardt (1997), dado que os diferentes atores interdependentes
podem ver seus passados diferentemente, eles podem ter diferentes projecdes do futuro que
se desdobram em seus préprios interesses compartilhados. Ao pensar e agir numa perspectiva
temporal, os gestores teriam que definir o que entendem por curto, médio e longo prazos,
bem como sobre o que entendem por passado, presente e futuro. A partir dai, poderiam
discutir com convicgao sobre posicionamentos frente aos trade-offs gerados ao se considerar
os trés pilares da sustentabilidade em diferentes escalas temporais. Por exemplo, as questdes
ambientais podem se estender em escalas de tempo geoldgicas que envolvem centenas de
anos, ja as questdes sociais estariam mais restritas ao ‘tempo’ de uma geragdo. Ja o tempo
econdmico, dependerd do entendimento do que seja curto, médio ou longo prazos para a
realizagdo do lucro. Portanto, considerar estes elementos na gestdo da sustentabilidade em
contexto organizacional, exigiria um novo sentido, amplo e capaz de integrar as particulares
dimensdes do tempo inerentes aos pilares da sustentabilidade no processo decisorio.

Fonte: Garud e Gehman (2012); Gao e Bansal (2013); Bansal e Desjardine (2014).

Observa-se que as abordagens extremistas alinhadas a perspectiva decisoéria
evolucionaria podem ser caracterizadas por descontinuidades espago-temporais
e foco nos curto e médio prazos. Ja as abordagens integrativas agregadas as
perspectivas decisodrias relacional e temporal podem surgir como alternativas
e legitimar um novo sentido sensivel as particularidades das dimensGes da
sustentabilidade e ao longo-prazo.
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Sensemalking, narrativas e gestdo da sustentabilidade

Weick (1995; 2011) alerta que o Sensemaking € uma atividade organizacional
critica que afeta significativamente a tomada de decisdes estratégicas, a construgdo e
a preservacao da identidade organizacional. A busca do sentido da vida organizacional,
seu sensemaking, de acordo com Gioia, Shultz e Corley (2000), passa por trés
importantes passos. Primeiro, o fluxo narrado de circunstancias organizacionais é
transformado em palavras e categorias mais importantes; segundo, estas palavras e
categorias sao incorporadas e transformadas em textos escritos e falas; e, terceiro, a
leitura, a escrita, o didlogo e a edicdo serdo acdes cruciais que servirdo como meios de
explicitar a ‘mao invisivel’ de instituicdes e suas formas de conduta. Assim, percebe-se
que Sensemaking refere-se a um processo de construgdo social em que os atores se
envolvem na interpretacdo e explicagdo de pistas de seu ambiente em um esforgo
para criar ordem e sentido retrospectivos ao que ocorre.

Weick (1995) postula que a geracao de significados passa por um processo que
comunga das seguintes caracteristicas: a) a criacdo de sentido € uma construcao de
identidade; b) essa construcdo se da: de forma retrospectiva; dentro de um contexto
social e por meio de acles e discursos performaticos que os atores promulgam e
reconhecem (enactement); c) a criacdao de sentido refere-se a eventos em curso
(ongoing) de onde se extraem referéncias que atuam na selegdo e classificacao
(extracted cues); e, por fim, d) retém e legitima a identidade pela plausibilidade e nao
pela acuracia. Portanto, deve-se considerar que a construcao de sentido envolve um
complexo esquema interpretativo e organizacional da realidade, pois envolve teorias,
ideologias, métricas e normas que ajudam a alcancar mais legitima e fielmente a
‘realidade’. Weick (1995) ainda afirma que, devido a busca pela plausibilidade e nao
pela precisdo, as pessoas precisam distorcer e filtrar para separar o que tem sentido
do que nao tem. Assim podem interpretar dentro de sua racionalidade. Embora a
interpretacdo ndo careca de precisdao, apenas de plausibilidade, ela estard sujeita a
racionalidade compartilhada.

Analise de Retrospecto
Sugestdes Extraidas

Repensar coletivo a Repensar coletivo sem a reflexdo PERSPECTIVA
partir das narrativas explicitadas sobre as narrativas em curso i ]: INTERNA i i ]: ]: 1 I
3
SENTIDO PARA A PROMULGACAO = ~ 5 | RETENCAO |

SELECAO CLASSIFICACAO
SUSTENTABILIDADE RECDNHEC[MENTD LEGITIMIDADE

ﬁ # Instr umenta:‘/fvolucmna’r'ioJ

AMBIENTE EXTERNO

TIdentidade
Plausivel

& Relacional -

$ Temporal

*# Sem renovacdo
FEEDBACK DA IDENTIDADE AO PROCESSO DECISORIO z& Renovacdo Incremental

% Possibilidade de renovacao
de sentido

Reflexdo, Promulgagdo, Selegdo, Retengdo

Fonte: Ricouer (1984); Weick (1995; 2011; 2012); Meppem e Gill (1998); Sharma (2000); Craig-Lees
(2001); Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005); Golant e Sillince (2007); Heijden, Cramer e Driessen (2012);
Garud e Gehman (2012); Gao e Bansal (2013).

Figura - Framework para analise, compreensao e (re)construcao do sentido dado as
decisOes sobre a gestdo da sustentabilidade nas organizacoes

Segundo Weick (2011), o que se registra é o produto e ndo o processo. Portanto,
somente a memdria do ato pode ser estudada. Para compreender o processo seria
preciso usar estruturas narrativas. Uma das proposicdes deste ensaio é, a partir do
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framework proposto na Figura, descrever as possiveis trajetérias da produgdo de
significados no que tange ao processo decisorio sobre a sustentabilidade, possibilitando
assim, relata-las e dar pistas sobre como os gestores tém organizado o contexto vivido.
O framework sugere que as decisdes podem: a) numa ldgica instrumental/evolucionaria,
priorizar os momentos 2 e 3, sofrendo pouquissima influéncia externa e reforgando os
caminhos em curso; b) numa ldgica relacional, considerar o ambiente externo e varios
elementos, refletir sobre eles, mas ainda sem o questionamento das implicacdes do
sentido em voga, sendo o inicio do ciclo demarcado a partir do momento 1; c) numa
I6gica temporal, identificar e refletir sobre o sentido dado ao processo decisério, levando
a um julgamento coletivo sobre suas implicagdes e necessidades de mudangas de
acordo com as premissas da sustentabilidade e considerando tempo e espacgo. Nesse
cenario, percorre-se, enfim, todo o ciclo a partir do momento ‘0’ de forma interpretativa.

Propde-se que é possivel, a partir do registro da légica deciséria em pauta,
estimular os atores a darem novo sentido ao que mudar frente aos preceitos assumidos
para a gestdo da sustentabilidade. O framework alinha-se a perspectiva hermenéutica
de Ricoeur (1984), a partir da qual se pode ensaiar configuragdes possiveis da acdo para
comprovar sua coeréncia e sua verossimilhanca a partir de narrativas. Parcialmente,
a resposta a um novo estimulo seria um momento de promulgagdo que retornaria
imediatamente para o meio ambiente como um conhecimento adicional, com isso, uma
nova fonte de variagao seria introduzida pelos atores. Como afirma Bruner (1999),
a fungdo da narrativa é encontrar um estado intencional capaz de mitigar ou, pelo
menos tornar compreensivel, um desvio em um padrdo cultural amplamente tomado
como verdade.

No entanto, Weick (1995) afirma que a promulgacdo € essencialmente
pré-consciente e instantédnea e, portanto, para ser Util como um guia para uma
acao no futuro requereria alguma ordenacgao consciente, ou seja, deveria caminhar
em direcdo a selecdo e classificagdo que permitiriam, posteriormente, reconhecer
e agir sobre novos sinais no futuro. Durante o processo de selegdo, a ambiguidade
das informacoes é reduzida de forma ciclica e interativa criando novas estruturas
ou regras. O processo de retencao e legitimagdo, por sua vez, promove /oops em
rodadas hermenéuticas de selecdo e aprovacao que poderdo levar aos momentos 0
(capaz de promover novos sentidos); 1 (capaz de incrementar o sentido atual); ou
2 (simplesmente reforcando o sentido atual). A tese de Weick é que a retengao e
a incorporacdo consciente estardo sempre baseadas na mais proxima promulgagdo
pré-consciente e, portanto, tém um defasado efeito sobre a promulgacdo do proximo
momento de mudanca ecoldgica. Finalmente, com base nas experiéncias passadas e
nocles de autoidentidade, ha a retencdo da ldogica em pauta a partir de sugestdes.
O que se procura evidenciar é que em algum momento, os gestores tém de perceber
a necessidade de mudanca e decretar as mudangas necessarias. Mas, as mudancas
estardo sujeitas a preconceitos, valores, mapas mentais e emocoes. O agente adotara
atos e compreendera com foco naquilo que reforga sua compreensdo. Segundo Weick
(1995), a identidade é autopreservacionista e, normalmente, procura a articulagao
propicia ao desenvolvimento que lhe traz sentido.

Weick (1995; 2011) indica que narrativas retrospectivas podem fornecer aos
atores maneiras novas de visualizacdo das rotinas em execugdo. Narrativas sobre
potenciais acontecimentos também podem estabelecer um /ocus temporal em
fungdo de julgamentos em rede sobre os recursos sociais, ambientais e econémicos
em pauta e estabelecer conexdes em tempo real sobre as transicées necessarias a
sustentabilidade. Ricoeur apud Rosa (2003, p. 25), argumenta que “a identidade
narrativa (individual ou histdrica) é o lugar procurado para que haja a fusdo entre
historia e ficcdo”. Especificamente, as narrativas evocam uma nogao fenomenoldgica
de tempo em que passado, presente e futuro se entrelacam. Isto €, a nossa atengdo
no presente convive com as memdrias do passado e com as antecipacdes de futuro,
portanto estdo todos conectados dentro de um campo de experiéncia espago-temporal.

Orientando-se pela Figura, por meio do registro e analise da l6gica dominante
a partir das narrativas, gestores podem realizar novos projetos e tornarem-se atores
capazes de continuamente criar e navegar em rotas construtoras e promotoras de novos
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sentidos mais alinhados aos preceitos da sustentabilidade. Conforme afirmaram Brown
e Eisenhardt (1997), os diferentes atores interdependentes podem ver seus passados
de modo diferente. Eles podem ter diferentes projegdes do futuro que se desdobrem
em interesses compartilhados. Apesar de suas diferengas, atores interdependentes
podem navegar em um futuro emergente devido a seus projetos constituidos através
de narrativas. Segundo Garud (2008), as narrativas servem como referéncias
compartilhadas que se assemelham em alguns aspectos e se diferem em outros. Sao
as diferencas percebidas a partir das semelhancas que geram interesses mutuos nestes
projetos. Desta forma e, ao mesmo tempo, sao as diferengas e semelhancas assumidas
ou narradas que geram legitimidade para novas ideias. Como narrativas sao projetos
de multiplos atores, o resultado ndo é nem conhecimento modular autoprodutor, nem
conhecimento comum sobre trajetdrias, mas conhecimento entrelagado que incita e
distribuiu significados sobre necessidades e interesses coletivos que o tornam mais
robusto que dantes.

Na experiéncia psicanalitica, por exemplo, que releva o papel da componente
narrativa naquilo que se convencionou chamar ‘histérias de casos’; todo o processo
de cura consiste em tentar substituir histdérias ininteligiveis e insuportaveis por uma
histéria coerente e aceitavel, na qual o paciente possa reconhecer a sua ‘ipseidade’,
ou seja, o seu carater particular, individual e Gnico que o distingue de todos os outros.
Paradoxalmente, percebe-se que é no préprio processo de ‘desidentificacdao’, de
despojamento, que se atinge o verdadeiro /ocus identificador e diferenciador de ficgdo
e histéria. Isso, em contexto estratégico, seria possivel a partir de um distanciamento
do instituido na rede social local (ROSA, 2003).

O referido distanciamento seria necessario, pois os sentidos decisorios adotados
e propagados pelos gestores normalmente estdo alinhados aos rumos estratégicos
tomados pela organizacao frente aos desafios da sustentabilidade. Um processo
decisdrio suportado pela perspectiva evolucionaria e utilitarista, por exemplo, enfatizaria
a necessidade de navegabilidade frente as mudangas em ambientes tomados como
certos, inclusive no dmbito temporal. Na perspectiva relacional, exige-se ndao apenas
navegabilidade frente as mudancgas, mas também revisdo das trajetérias assumidas,
mas ainda em carater incremental, sem haver necessidade de inovacdes ou andalises
temporais. Ja a perspectiva temporal exigiria novas capacidades, raras, quais sejam,
as de construir e reconstruir coletivamente conhecimentos entrelagados que permitam
as empresas, de forma particularizada em relagdo aos trés pilares da sustentabilidade,
agir no presente, considerando o passado e as expectativas de futuro. De acordo
com Maggi (2006), um processo de mudanca efetivo carece da producdo de um
ordenamento estratégico, plausivel somente pela racionalidade que possibilita agdes
sociais cooperativas frente as limitacGes, conviccdes e intencionalidades permeadas
pelas racionalidades dos agentes sociais.

Garud e Gehman (2012), argumentam que é por meio de novas categorias
criadas que o repertorio cultural é transformado, gerando em suas possibilidades o
despertar de novas visdes coletivas capazes de tentar ultrapassar as armadilhas das
racionalidades locais ou localizadas. Para eles uma narrativa é também um meio para
se pensar sobre como nods podemos lidar com potenciais conflitos entre as demandas
de hoje e as necessidades de amanha. Especificamente, a narrativa sugere que somos
capazes de pensar além do ‘aqui e agora’ se ampliarmos nossos horizontes temporais.
Considerar periodos temporais mais amplos e customizados nos da condicbes para
superar a miopia das racionalidades locais pelo cultivo de valores opcionais que
emergem da nossa capacidade de esperar e atacar no momento apropriado (kairés, na
terminologia da narrativa). O enfoque temporal dé voz ao futuro e a outros passados,
que entram na conversa e moldam nossas agbes de hoje. Ou seja, a meméoria e a
expectativa sdo modalidades de presente que nos permitem medir o passado e o
futuro no presente (BERGER; LUCKMANN, 2006; FARLA et al., 2012; RICOUER, 1984).

E possivel inferir que os estrategistas das organizacdes que almejam ser
sustentaveis, precisariam tomar consciéncia que, definitivamente, a sustentabilidade
é intertemporal, mas as agfes para alcanga-la somente sdo possiveis no presente.
Desta monta, seria por meio das narrativas que se tornaria possivel acessar os atuais
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sentidos dados ao passado e ao futuro e, assim, identificar hoje os rumos dados aos
continuos projetos em continua emergéncia. Deliberacées nessa direcdo serviriam
também como entradas para revisdes nas narrativas. Ndo necessariamente deve-se
abandonar identidades ou a legitimidade de ideias, mas seria a partir da consciéncia
historica que seria possivel introduzir uma instancia critica em uma consciéncia
pertencente ao modelo instituido (FELDMAN; PENTLAND, 2003). Seria possivel criticar,
com justificativas, o paradigma social dominante por exemplo.

O framework apresentado no Quadro 3 triangula as abordagens e as perspectivas
decisorias para a sustentabilidade e esboga sentidos que podem estar orientando o
processo decisorio acerca da sustentabilidade. A partir dele espera-se que pesquisadores
e gestores possam identificar e fazer inferéncias sobre as implicagdes desses sentidos
em uma gestdo que almeja ser sustentavel.

Quadro 3 - Framework descritivo das possiveis narrativas em curso que podem estar
subsidiando o processo decisério em prol da sustentabilidade

ABORDAGENS PARA A SUSTENTABILIDADE EM CONTEXTO ORGANIZACIONAL
Extremista Econ6mica Extremista Ambiental Integrativa
< s . . .
= | Decisbes que reforgam DecisGes que reforgam a | Decisdes que consideram os
w 'S | a priorizagdo de lucros priorizagdo da preservagdo | trés pilares, mas ainda numa
2 8 em fungdo de decisbes ambiental em fungdo perspectiva de curto/médio
% 3 | econémicas prévias de de decisGes prévias de prazo dependente de
o <>3 curto prazo curto prazo decisOes anteriores
< | W
|_
z T . -
| Decisdes que observam e Decisdes que consideram
= . Decisdes que observam .
v | _, | relagdes entre os N ) os trés pilares, suas
a < ] . relagdes entre os pilares ) -
Z | pilares mas ainda ) . inter-relagdes mas
<| O . . mas ainda considerando . .
S considerando perspectivas ) ) ) ainda sem considerar
§ N . perspectivas ambientais i . N
< | 3 | econdmicas internas de L L implicagOes (trade-offs)
o | w L . de curto/meédio prazo .
»n | & | curto/médio prazo espago-temporais
<
P DecisBes que consideram
8 . - os trés pilares da
g Decisdes que observam Decisdes que observam o
hl . . sustentabilidade em
a as narrativas em curso as narrativas em curso .
. . . . diferentes escalas de
9] considerando perspectivas | considerando perspectivas )
< . o tempo, numa perspectiva
2 | _ | externas de médio/longo externas de meédio/longo
HlZ L e de longo prazo e com
O | x | prazo, mas priorizando prazo, mas priorizando N
ulle) o ; ) reflexdes profundas sobre
o | & | aspectos economicos aspectos ambientais . .
x| = trade-offs e sentidos a partir
w 18] .
o |+ das narrativas em curso

Fonte: O autor. Elaborado a partir da integracdo entre abordagens e perspectivas decisérias assumidas para
a gestdo da sustentabilidade nas organizagoes.

Sugere-se, a partir das discussbes realizadas, que uma analise dos sentidos
dados ao processo decisdrio, a partir das contribuigdes do sensemaking e da abordagem
estrutural de narrativas, permitiria dar identidade as interfaces do espaco-tempo
necessarias a sustentabilidade. Frente as abordagens e perspectivas sintetizadas nos
Quadros 1 a 3 e na Figura, seria também possivel evidenciar para os gestores o que
privilegiam, o que estdo valorizando e, por fim, como estdo legitimando o processo
decisério diante das premissas da sustentabilidade assumidas pela cupula. Enfim,
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seriam ampliadas as possibilidades de responder a seguinte questdo: quem somos
nos enquanto uma organizacdo sustentavel?

Em suma, infere-se que, a partir da comunicacgao e reflexdao sobre as narrativas
em curso, ganhar-se-iam alternativas para construir ou até convencionar uma ordem
para uma realidade que, temporariamente, estabiliza-se e oferece referéncias plausiveis
diante de situagdes antes equivocas. A transformagdo de situagdes equivocas em
plausiveis é muitas vezes tratada como o papel interpretativo do sensemaking. O
sensemaking seria entdo uma alternativa de processo continuo capaz de criar um sentido
intersubjetivo a partir de significados compartilhados em conexdes espaco-temporais.
Em sintese, percebe-se que, a partir dos sentidos decisérios retratados em narrativas,
emerge a possibilidade de compara-los, melhor compreendé-los, projetar efeitos e
realizar as revisGes necessarias conscientemente, conforme proposto na volta ao
momento ‘0, na Figura.

Comnsideracdes finais

De acordo com Hannan e Freeman (1984), as empresas estdo institucionalmente
envolvidas em contextos normativos e regulamentares que promovem a inércia
organizacional a partir do reforgo de rotinas. O sentido que mais faz sentido € o de
alterar atividades Unicas com implicagOes estratégicas Unicas. Consequentemente,
gestores desatentos tendem a enquadrar as questdes sociais e ambientais em uma
analise simples de custo e beneficio, a qual requer ‘apenas’ calculos utilitaristas. Em
lugar de responder a turbuléncia do ambiente frontalmente, os gestores geralmente
convencionam um ambiente simples com regras e rituais simples para alcangarem
suas decisbes (Boje, 1995). Mas, lidar com a complexidade e a ambiguidade
associadas a gestdo da sustentabilidade ultrapassa sentidos Unicos e demanda
abordagens integradoras que defendam diferentes visdes e sejam mais receptivas
as diferentes escalas temporais do social, do ambiental e do econdmico, além de
priorizar o longo prazo.

Dessa forma, as proposicdes aqui defendidas permitem concluir que, ao se
reconhecer o sentido do processo decisorio em prol da sustentabilidade, a partir da
explicitacdo de narrativas em curso, gestores poderdo identificar, refletir e denunciar
seus impactos espago-temporais e respectivos trade-offs a ele inerentes. Embora aqui
sejam consideradas as ressalvas de Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005) em relagdo ao
sensemaking, pois ele ndo trabalha com a precisdo da realidade a partir das narrativas,
mas com a possibilidade de obter melhores histérias que as atualmente contadas,
portando plausiveis, ja se avanca em relacdo ao que é comumente praticado hoje.
Normalmente, em contexto organizacional, uma mente ou uma equipe define um
caminho e os demais seguem concordando ou ndo. Muitas vezes, nao refletir sobre uma
solucdo é o que faz sentido. Este seria um alerta para gestores ou partes interessadas
prestarem atencgao aos seus formais e informais lagos sociais e como estdo reafirmando
e reconstruindo-os a partir de suas decisdes. Por isso, o ato de explicitar os sentidos
dados ao processo decisorio estratégico ndo deve ser motivo de afastamento dos
sentidos atuais, mas sim de busca de novos sentidos que proporcionem mais sentido
a uma gestdo que almeja construir organizagdes sustentaveis.

Inferiu-se que, se a dindmica decisoria organizacional for alimentada, reconhecida
e reforcada pela légica instrumental/evolucionaria, estaria voltada para a reconfiguracédo
de recursos em funcdo da trajetdéria adotada. Ja na ldgica integrativa/temporal a
dindmica estaria em fungdo da construcdo de concepgdes ou de suas revisoes a partir
de narrativas emergentes. Ao visualizar o discurso como uma acao social, torna-se
possivel apreciar os aspectos performativos das narrativas, até onde elas vdo e o que
elas sao capazes de realizar para aquelas pessoas que as estdo contando. Os sentidos
sdo criados e compartilhados quando fazem jus as agdes coletivamente. Em suma, os
frameworks propostos na Figura e no Quadro 3 seriam opgdes para a interpretagdo dos
atuais e futuros rumos dados a gestdo da sustentabilidade em contexto organizacional.
Seguindo o conceito de mudanga emergente proposto por Weick (2011), os frameworks
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sugerem provaveis verdades compartilhadas nos processos de interagdo social que
envolvem reconhecimento, selegdo e retencdo dos significados dados ao processo
decisoério rumo a sustentabilidade. Portanto, gestores conscientes do sentido dado ao
processo decisorio ampliariam suas capacidades de analisarem trade-offs inerentes a
integracdo do econémico, do ambiental e do social e, assim, atuariam nas necessidades
de hoje sem comprometer o atendimento as demandas de amanha. Teriam, portanto,
claridade sobre as implicagcGes atuais e futuras da identidade deciséria organizacional
frente a sustentabilidade. O Quadro 3 seria um ponto de partida para nortear tais
julgamentos.

Weick (2012) ressalta que, embora deva haver uma variedade de requisitos para
a decisao, eles sempre devem fazer sentido sob as perspectivas individuais. Devem ser
respondidas as seguintes perguntas: variedade do qué? Com referéncia a qué? Uma
estratégia pode ser necessaria em momentos imprevisiveis, mas deve se materializar
numa narrativa plausivel e ndo em crencas fragmentarias sobre eventos fragmentarios.
A falta de sentido, tanto criticada, pode se tornar o foco da sustentabilidade nesse
momento. Nesse contexto, o Sensemaking, que em muitos casos agita o po, pode
agora remové-lo das decisGes.

Por fim, este estudo espera contribuir para a gestdo voltada a sustentabilidade
centralmente em dois aspectos. O primeiro se refere a proposicdo de uma estrutura
de andlise - Figura — desenvolvida com base nas premissas do sensemaking, que
suscita, a partir dos sentidos dados pelos gestores ao processo decisorio, reflexdes
sobre os rumos tomados e suas implicagdes. A explicitagdo e identificacdo das
narrativas em curso atuardo como fontes para alcangar a coeréncia de discursos
entre gestores. Nao adiantaria o diretor de marketing e sustentabilidade dizer que
estd atuando em uma perspectiva integrativa e temporal, se as areas financeira
e operacional estiverem atuando em uma perspectiva extremista econdmica e
evolucionaria. O segundo se refere a integracdo feita na Figura e no Quadro 3.
A partir das pesquisas empiricas serd possivel reconstrui-la dando-lhe novos,
particulares ou aperfeicoados sentidos de acordo com a realidade vivida. Enfim, o
estudo espera que as referéncias apresentadas e debatidas sirvam para integrar
e propor novos sentidos para a gestdo da sustentabilidade e incitar estudos mais
profundos capazes de rever as bases para a tomada de decisdo em contexto
organizacional. Como salienta Ostrom (2005), se as pessoas que estdo construindo
e modificando regras ndao entendem como suas particulares agoes afetam resultados
em um ambiente ou cultura particulares, suas mudancgas podem produzir resultados
inesperados e, por vezes, desastrosos. Algo facilmente identificavel em diversas
instituicdes de nossa sociedade.
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UnmaA PERSPECTIVA WEBERIANA PARA A (GOVERNANCA
DE EMPRESAS FAMILIARES: INOTAS A PARTIR DE UM
EstTUuDO cOoM EMPRESAS LONGEVAS

A WEBERIAN PERSPECTIVE ON FAaMiIry FirMs”
CORPORATE GOVERNANCE: A STUDY OF
MULTIGENERATION [FIRMS

Reed Elliot Nelson*
Thiago Duarte Pimentel**

Resumo

um esforgo para gerar uma perspectiva tedrica mais rica sobre governanga,

esta pesquisa invoca a tipologia de Max Weber, da autoridade legitima,

como meio de fornecer um contexto ou pano de fundo sobre o qual se

possa reanalisar os mecanismos de governanga usados nas empresas
familiares no Brasil. Nosso foco especial se pauta na empresa familiar em virtude da
percepcao de que as empresas familiares sdo especialmente susceptiveis a misturar
tipos de autoridade, especialmente a medida que envelhecem. Nossa principal
contribuicdo ao arcabouco tedrico existente sobre governanga € o argumento de que a
analise racional-legal inerente ao pensamento econémico precisa ser complementada
por uma compreensdo da dinamica das autoridades tradicionais e carismaticas, que
estdo presentes, em certa medida, em toda e qualquer organizagcdo, mas, sobretudo,
nas empresas familiares. Esta concepgdao pode nos ajudar a passar de uma visao
economicista para uma visdo pautada na sociologia econ6mica das organizagoes,
ampliando assim a capacidade de compreensdao, explicacao e intervencao na realidade.

Palavras-chave: Governanga Corporativa. Empresa Familiar. Max Weber.
Autoridade. Empresas Longevas.

Abstract

he purpose of this study is to enrich the study of corporate governance
in Brazilian family firms by including Max Weber’s typology of legitimate
authority as a source of analytical insight. We emphasize governance in family
firms because of the perception that they are more likely to mix different
authority types into their governance, particularly as they age. The major implication
of this theoretical study is that rational-legal analysis, inherent in economic thought,
needs to be complemented by an understanding of the dynamics regarding traditional
and charismatic authorities, which are present (to some extent) in all organizations,
but particularly in family firms. This new perspective may help the field transition from
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a strictly economic to a more hybrid perspective that includes sociological thought.
Through this process, it can expand the capacity for comprehension, explanation, and
intervention in the reality.

Keywords: Corporate Governance. Family Firm. Max Weber. Authority.
Multigeneration Firms.

Introducio

largamente conhecido que as empresas familiares sdo motores importantes

da atividade e crescimento econémico em todo o mundo. Especialmente no

Brasil, muitas empresas influentes séo controladas por familias. Sabe-se tam-

bém que a mortalidade da empresa familiar é bastante alta (SEBRAE, 2004;
CRESCIMENTO..., 2007), especialmente na medida em que passa de uma geragao a
outra, por causa de desafios gerenciais (CHITTOOR; DAS, 2007), de questdes de gover-
nanga (ALVARES; BERTUCCI; PIMENTEL, 2008), relagdes intergeracionais (HANDLER,
1991), de influéncias do fundador (SHIROKOVA; KNATKO, 2008), da ascengdo dos
herdeiros e sucessdo do fundador (LANDSBERG, 1999; PIMENTEL, 2011), além das
caracteristicas sociodemograficas da familia e da empresa (STAVROU, 1999), entre
outros fatores.

Apesar desta importancia, pouco se sabe sobre os processos da governancga de
empresas familiares que logram fazer a transicao de uma geragdo a outra, sobretudo
guando este processo se torna multigeracional (LAMBRECHT, 2005), isto €, quando
avanga em varias geragoes. Estudos recentes no Brasil tém caracterizado este tipo de
empresa como ‘longeva’ (ALVARES; BERTUCCI; PIMENTEL, 2008; PIMENTEL, 2011;
BERTUCCI et al., 2011), sugerindo a habilidade destas empresas em desempenhar,
ao longo do tempo, processos sucessorios exitosos.

Tomando este contexto como referéncia, a finalidade desta pesquisa é contribuir
para o entendimento da empresa familiar brasileira, descrevendo regularidades
que descobrimos nos mecanismos de governanga de nove proeminentes empresas
familiares no Brasil que sobreviveram a transicdo da primeira a terceira e/ou quarta
geracdo. Embora a nossa pesquisa seja de natureza exploratdria, ela é orientada pela
tensdo entre abordagens econémicas e socioldgicas da governanga — particularmente
o contraste entre a teoria de agéncia e o pensamento Weberiano.

O principal resultado enunciado aqui é que as empresas familiares longevas
empregam multiplos tipos de autoridade na sua governanca e que diferentes tipos
de autoridade podem se apoiar mutuamente no desenvolvimento e sustentacao de
mecanismos eficazes de governanca. Essa ideia foge do padrdo das teorias existentes
que tendem a reduzir os mecanismos de governanga (e sua explicacao) a uma leitura,
em geral, economicista. Ao contrario disto, propomos aqui uma leitura ancorada na
sociologia econémica das organizacoes e, a partir dela, sugerimos que ndo existe um
Unico tipo de autoridade nem a um Unico mecanismo - ou mesmo um Unico conjunto
de mecanismos -, tacito ou formal, capaz de sustentar as organizacdes no seu longo
ciclo de vida.

A teoria da agéncia e govermamnga corporativa

Segundo Davis (2005), a preocupacdo central no campo da governanga
corporativa é assegurar aos investidores (principais) que seus investimentos estarao
seguros contra a predacdo de terceiros, que tém legitimidade, mas teoricamente,
acesso limitado a aplicacdo e manipulacdo de capital. Este interesse em conseguir
fazer com que os atores se comportem de um determinado modo mesmo quando
eles tém incentivos pessoais para se comportar de outra maneira é relacionado a um
conjunto de areas da pesquisa social, incluindo - mas, ndo apenas se limitando a - a
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economia, sociologia, psicologia, antropologia, direito, administragdo, politica publica e
criminologia (DAILY; DALDON; RAJAGOPALAN, 2003; DAVIS, 2005; GOERGEN, 2012).

Apesar de sua proximidade, ou mesmo parentesco com outros campos da pesquisa
social, a base intelectual da maior parte da pesquisa em governanga corporativa &,
no entanto, bem mais estreita (SYTSE; SCHREUDER, 2013). Ao lado de perspectivas
como a da teoria dos publicos interessados (stakeholder theory) ou a da procuradoria
(stewardship theory), a heranga intelectual dos estudos de governanga esta confinada,
principalmente, a dois subcampos da economia: 1) a teoria da agéncia e 2) a teoria dos
custos de transagdo. Ambos véem os mecanismos de governanga como meio de impedir
que as partes de uma transacao sofram abuso e exploracdo nas maos de parceiros
comerciais, cujo papel na transagao proporciona-lhes uma vantagem desigual. Em ambas
as perspectivas os mecanismos de administracdo e de governanca surgem em situacoes
onde os mecanismos classicos do mercado sdo ineficientes (COASE, 1937; EISENHARDT,
1989; GOERGEN, 2012; SYTSE; SCHREUDER, 2013). Destas duas vertentes, a teoria
de agéncia é sobremaneira a mais influente, respondendo pela esmagadora maioria de
citagOes na literatura de governanca corporativa.

No mercado, atores ofertam seus direitos, bens e servigos, cujos precos sao
determinados pela competicdo proposta pelos potenciais compradores. Em um cenario
ideal, o mercado conteria multiplos compradores e vendedores, cuja consciéncia a
respeito dos demais vendedores e de suas ofertas levaria a uma situagdao em que um
bem ou servigo atrairia tanto a demanda quanto o seu suprimento. Mercados eficientes
sdo descentralizados e ndo restringidos pelos atores cuja dominacdo monopolistica
fisica, fiscal ou cultural intimida, ou de algum modo distorce, a geracédo e disseminacgdo
de lances (MARSHALL, 1961).

Enquanto variagdes no modelo classico de mercado funcionam razoavelmente
bem para uma ampla variedade de trocas, surgem situagdes especificas em que
as premissas descritas acima nao sustentam e/ou simplesmente ndo funcionam
nos mecanismos de mercado classico. Uma situagdo problematica, por exemplo, é
aquela em que uma pessoa, devido a sua escolha ou incapacidade, atribui a outro a
capacidade de agir em seu nome. Em tal situacdo, enquanto um é visto como o ator
‘principal’ (pessoa demandante da representagdo); o outro se torna o ‘agente’ (pessoa
selecionada para representar o demandante e desempenhar uma acgao); entdo, o
‘principal’ entrega o controle de suas agdes a terceiros e com isso se torna exposto
a exploracdo e perda de seus ativos até que a violacdo seja descoberta e um novo
e mais confidvel ‘agente’ possa ser garantido (FAMA, 1980; FAMA; JENSEN, 1983).

Sob condicGes como esta, tedricos da agéncia identificam um conjunto padrdo de
mecanismos que poderiam ajudar a mitigar as dificuldades que surgem destes casos
de ‘falhas do mercado’. Os estudiosos da teoria da agéncia defendem basicamente 8
mecanismos (FLIGSTEIN, 1990, p. 68-9):

1. Pagamento por operagao (piece rates) — premia o agente com um pagamento
fixo para cada operagao padronizada bem-sucedida;

2. Comissses - é similar ao piece rates, mas ao invés disso (do pagamento pela
guantidade de operacdes), se baseia numa proporcdo de valor monetério
obtido em cada operagdo;

3. Participacdo nos lucros - é quando o funcionario recebe uma porcentagem
dos lucros da empresa, consoante seu rendimento;

4, Salario por eficiéncia (efficiency wages) - atrela a compensacdo a
mecanismos mais sofisticados de mensuracdo da performance, mas a logica
por tras do incentivo é similar a de piece rates ou comissoes;

5. BoOnus por colocagdo (posting bond) — um bonus é uma quantia de dinheiro
depositada pelo agente que retornara depois que o agente tiver cumprido
satisfatoriamente suas responsabilidades;

6. Medo de demissao (fear of firing) - presume que a relagdo de emprego
existente entre o principal e o agente é suficientemente vantajosa para o
agente, que desejara a continuidade desse status da relagdo empregaticia;

O&S - Salvador, v. 22 - n. 75, p. 539-560 - Out./Dez. - 2015
www.revistaoes.ufba.br 541



Reed Elliot Nelson & Thiago Duarte Pimentel

7. Mercado de controle corporativo - a existéncia de capitalistas que vasculham
0 mercado de agdes em busca de empresas mal administradas para serem
adquiridas, e substituidos os gestores. E parecido com o medo de demissao
descrito no item 6, porém representa uma ameaca coletiva, ndo individual;

8. Mercado de trabalho para talento executivo — a competicdo pelo salario
e reputacdo entre altos executivos devera também incentivar o executivo
agente a procurar aprimorar o desempenho da empresa se nao diretamente
os interesses do principal.

A implicacdo pratica desta vertente tedrica para a governanca corporativa é
que os principais formulem conselhos formais e independentes que apliquem os 8
mecanismos aos agentes (neste caso, os altos gestores) para minimizar a possivel
disjuntura entre os interesses do principal e agente.

Apesar do prestigio e influéncia da teoria de agéncia, pesquisas relacionando a
existéncia, forma, e aplicagdo destes mecanismos pelos principais da empresa com o
desempenho das empresas tem sido inconclusivas (ALVARES; BERTUCCI; PIMENTEL,
2008). As medidas utilizadas como variaveis independentes nos estudos empiricos
variam muito de uma pesquisa para outra, e quase nunca procuram operacionalizar
todos os mecanismos sugeridos pela teoria de agéncia. De fato, os estudos normalmente
incluem uma ou duas medidas claramente ligadas a teoria de agéncia e tipicamente
se apoiam em avaliacOes formais de melhoras praticas promulgados por associacdes
profissionais ou agencias governamentais — medidas que sao formuladas sem nenhuma
referéncia explicita as teorias académicas (DAILY; DALDON; RAJAGOPOLAN, 2003;
GOERGEN, 2012). Ademais, os préprios resultados empiricos dos estudos quantitativos
exibem resultados mistos, ora detectando uma relacdo negativa ora positiva, ora
nenhuma entre mecanismos formais de governancga e o desempenho das empresas. Os
estudos empiricos tampouco consideram a sobrevivéncia ou prosperidade das empresas
estudadas através do tempo, focando metodologias transversais (GOERGEN, 2012).

As pesquisas nacionais se assemelham as internacionais neste sentido.
Provavelmente o estudo quantitativo nacional mais rigoroso da relagdo entre
governanca e desempenho é o trabalho de Rossoni e Machado da Silva (2010). Esta
pesquisa identifica entre outras coisas uma associacdo positiva entre boa governancga
e desempenho, operacionaliza praticas de governanca ndo pelos mecanismos previstos
pela teoria da agéncia, mas pela aderéncia aos critérios da BOVESPA.

Na auséncia de uma orientacdo teorica forte, mais ampla e integradora, o
estudo da governanga tem um sentido adhocratico. Existe uma série de conselhos
praticos para organizar e realizar a supervisao das empresas em conformidade com
a legislacao vigente (ver, por exemplo, Steinberg (2003), e Mizumoto e Machado
Filho (2007)), mas muito pouco disso pode ser visto na forma de principios gerais
que podem orientar a acdo através de uma ampla variedade de situacbes em que as
corporagdes precisam ser governadas.

Se a ligacdo entre teoria ortodoxa econémica e a literatura sobre a governanca
corporativa em geral é ténue, fica ainda mais evidente as suas fragilidades quando
o0 objeto de estudo é a governanca da empresa familiar. Aqui sao enfatizados os
efeitos da interagdo entre dinamica familiar, a evolugdo e distribuicdo de capital e
patrimonio através das geracdes e a tomada de decisdo e gestdo da empresa. As
obras de Kets de Vries et al. (2003), Gersick et al. (1997) e, no Brasil, de Bornholdt
(2005) e Oliveira et al. (2011) sdo exemplares de trabalhos que transcendem essas
fragilidades, vao além de propor esquemas formais de governanga e mergulham
nas dinamicas temporais e familiares que influenciam a evolugdo e governancga de
empresas familiares. Porém, mesmo estes trabalhos ndo desenvolvem abordagens
tedricas gerais nem tampouco se apoiam largamente nas teorias de agéncia ou de
custos de transacao.

Dois temas principais perpassam a maioria da literatura sobre a governanca
empresas familiares, seja nacional ou internacional. Primeiro, € muito comum
a identificacdo de tensGes entre os fatores de familia, propriedade e gestdo ou
administragdo. Na medida em que uma (ou mais) familia ndo detenha todo o patriménio
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da empresa e ndo representa a Unica fonte de orientagdo administrativa, uma gama de
mecanismos e ajustes sdo vistos como necessarios para a sobrevivéncia e prosperidade
da empresa (BORNHOLT, 2005; MIZUMOTO; MACHADO MILHO 2007). Estes mecanismos
existem principalmente para blindar os processos de gestdo do impacto irracional da
influéncia de fatores familiares e dos caprichos dos principais detentores do capital da
empresa. Mesmo que todo patrimonio da empresa pertenga apenas a primeira geragao
de uma familia, é suposto que a natureza emocional da familia e a concentracdo de
capital impecam o exercicio da racionalidade administrativa, em graus mais ou menos
elevados, em geral, mais fortes nas primeiras geracdes e mais diluidos na medida em
que se sucedem multigeracionalmente as transferéncias de capital, propriedade, controle
e dos sistemas organizacionais na familia que por sua vez vai ampliando. Uma expressao
classica desta ideia se encontra em Kets de Vries, Carlock e Florent-Treacy (2007):

O que toma muitas empresas familiares um tema intratavel ndo sdo seus aspectos em-
presariais, mas sim os emocionais que as compdem. Em uma empresa familiar temas
como contratagdo, pagamento de dividendos, ou sucessao, dificultam o pensamento que
se pode ter delas - sdo realmente apenas atividades empresariais corriqueiras, reque-
rendo planejamento e tomada de decisdo mas que pode ser feito extraordinariamente
complexos pelos mecanismos de controle familiar; [...] A habilidade dos lideres familiares
e nem adaptar- se as necessidades de mudancas e exigéncias individuais dos membros
familiares é entretanto um assunto critico (p.177, Kindle Edition, Tradugdo dos autores).

Sob este enfoque, o desafio maior seria mais ajudar o sistema familiar e o
sistema administrativo a sobrepujar as diferentes irracionalidades enfrentadas durante
o ciclo de vida para poder agir de uma forma bem-sucedida no mundo capitalista.

O outro tema, que alias esta diretamente relacionado ao primeiro, refere-se
as consequéncias da passagem do tempo, do aumento do tamanho da empresa e o
seu impacto no patriménio e na familia. Com o passar do tempo, a familia cresce,
a propriedade é pulverizada e a necessidade de administragdo mais fria, formal, e
formalmente competente aumenta. Boa parte da literatura sobre governanga familiar
citada acima se dedica aos desafios de evolugdo desigual da familia, patrimonio e
sistemas de gestdo e, outra vez, propde varios mecanismos racionais para separar
0s processos administrativos, processos familiares, e decisdes sobre o destino e
distribuigdo do patrimonio da empresa e dos herdeiros (KETS DE VRIES; CARLOCK;
FLOTENT-TREACY, 2007; STEINBERG, 2003; OLIVEIRA et al., 2011). Assim como as
pesquisas empiricas sobre a relacdo entre governanca e desempenho da empresa
em geral, os estudos de governanca e desempenho de empresas familiares sao
conceitualmente dispersas e empiricamente inconclusivas.

Limitacdes das abordagens econdémica para a andlise
das empresas familiares

As limitacdes da teoria da agéncia sdo talvez mais evidentes quando se
consideram os dilemas da empresa familiar. Na pequena empresa familiar, o problema
de agéncia ainda ndo apareceu, porque nao existe nenhuma distingdo entre ‘principal’
e ‘agente’ (isto &, entre proprietario e gestor), fazendo com que teoria da agéncia
tenha talvez um valor pratico limitado durante o nascimento e infancia da empresa
familiar. Entretanto, com o crescimento da empresa familiar, surgem problemas de
agéncia que sdo de uma complexidade e perversidade que desafiam de varias formas
os limites do pensamento da tradicional teoria da agéncia.

Em primeiro lugar, enquanto a teoria da agéncia pressupde que pode haver
tantos ‘principais’ quantos forem os stockholders (acionistas), ela tende a assumir que
existe apenas um ‘agente’ - o CEO da empresa, que exerce sozinho o controle sobre
seu corpo gerencial. Na empresa familiar em crescimento, a familia e os membros
nao familiares - distribuidos em diferentes estratos hierarquicos e funcionais da
organizacdo - possuem responsabilidades, simultaneamente, tanto de ‘agentes’
quanto de principais, pois combinam na mesma pessoa (i.e., no membro da familia)
diferentes tipos de interesses de stakeholder e de ‘principal’. Além disto, tém acesso a
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diferentes tipos de informagdo, a maioria das quais nao poderiam ser acessadas pela
figura arquetipica do ‘principal’, tal como designada pela literatura.

Assim, dois irmdos que trabalham em diferentes departamentos de uma empresa
familiar tém formas de acompanhamento e avaliagdo de um CEO ndo familiar que um
‘principal’ classico ndo tem. Eles também podem ter interesses diferenciados e mais
complexos do que os interesses dos acionistas minoritarios teriam, bem como uma
maior, mais extensa e variada gama de artificios para defender e promover aqueles seus
interesses. E isto ndo acontece apenas nas pequenas empresas familiares. Também
é verdade que a distingdo entre o ‘agente’ e o ‘principal’ é parcialmente sobreposta -
i.e., possui uma zona cinzenta com alto grau de ambiguidade - em grandes empresas
familiares (ALVARES; BERTUCCI; PIMENTEL, 2008; DAVIS, 2005; FLIGSTEIN, 1990).
Assim também, um CEO membro da familia empresaria, que possua poucas cotas
de uma empresa em crescimento, terda ambos os interesses tanto de um ‘principal’
quanto de um ‘agente’, e estes serdo diferentes dos interesses de um membro ndo
familiar, de um acionista minoritario empregado, ou de um acionista majoritario ndo
empregado e ndo familiar. As questdes mudardo novamente para os mesmos atores
mencionados no paragrafo anterior em diferentes fases do ciclo de vida da empresa
familiar, i.e., quando a empresa ndo esta crescendo ou esta encolhendo.

O ‘agente’ em uma empresa ndo familiar precisa equilibrar os interesses dos
gestores no crescimento da empresa versus os interesses dos proprietarios dispersos e
possuidores de diferentes quantidades de agdes em dividendos e no prego das agoes,
assim como entre outros interesses conflitantes. Os ‘agentes’ de empresas familiares
enfrentam um vasto leque de objetivos conflitantes, incluindo o crescimento versus retorno,
como descrito acima; mas incluindo também os interesses de emprego dos membros da
familia, pressGes para usar os ativos de forma a favorecer pessoalmente os membros da
familia em seus gostos e agendas pessoais, a imagem da familia, a identidade, o legado
dos fundadores tais como expresso na memaria da empresa, e os diversos interesses dos
empregados e aposentados versus os membros familiares ndo aposentados.

As prescricdes da literatura de governanca para lidar com essa complexidade
sdo relativamente variadas, mas, de modo geral, envolvem um grande nimero de
comissdes, conselhos, estatutos, regulamentos, auditorias e outros mecanismos
formais destinados a impor uma série de acordos e praticas que se supde para proteger
os interesses e direitos dos diferentes ‘principais’ e stakeholders da empresa (cf. no
Brasil, ALVARES, 2003; no exterior, DAVIS, 2005). Ha uma suposicdo bastante explicita
na literatura prescritiva sobre a empresa familiar de que as empresas familiares
duradouras e bem-sucedidas sdo aquelas que tém implementado e aperfeigoado
0 conjunto necessario de mecanismos formais de governanca que vao garantir a
realizacdao dos diversos objetivos da empresa familiar (GERSICK et al., 1997).

Uma abordagem weberiana para a empresa familiar

Num esforco para gerar uma perspectiva tedrica mais rica sobre governanga, este
trabalho invoca a tipologia de Max Weber, da autoridade legitima, como meio de fornecer
um contexto no qual se possa situar, analisar e interpretar o pensamento econémico
mais abstrato e, eventualmente, de algum modo, os conselhos nao fundamentados
teoricamente pela literatura sobre governanga. Nosso foco especial se pauta na empresa
familiar em virtude da percepgdo de que as empresas familiares sdo especialmente
susceptiveis de misturar tipos de autoridade, especialmente a medida que envelhecem.
Nossa principal contribuicdo ao pensamento de governanca € o argumento de que a
analise racional-legal inerente ao pensamento econémico precisa ser complementada
por uma compreensdo da dindmica das autoridades tradicionais e carismaticas, que
estdo presentes, em certa medida, em toda e qualquer organizagdo, mas, sobretudo,
nas empresas familiares. Em particular sustentamos que o tipo clanico fornece as bases
culturais, em termos de valores, imaginarios e até mesmo de legitimidade e justica
(HEYDEN; BLONDEL; CARLOCK, 2005) sobre o qual sdo constituidos os mecanismos
formais no interior das organizagdes familiares.
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Mas por que a nogiao de autoridade weberiana?

Embora grande parte deste trabalho seja dedicada a explorar a utilidade da
teoria de Weber para os estudos comparativos sobre governanca, sera util listar
aqui algumas motivagdes preliminares para tratar deste enfoque especifico. Talvez,
a mais importante seja a énfase adicional que Weber fornece para um entendimento
da submissdo. Enquanto as teorias econémicas e, em especial teoria da agéncia,
procuram entender as razdes pelas quais os ‘agentes’ poderiam se esquivar de suas
responsabilidades ou ndo cumprir com sua fungao conforme acordada, a preocupacgao
de Weber vai exatamente ao sentido oposto.

Weber definiu autoridade essencialmente como a razdo pela qual uma pessoa
cumprird um costume, uma convencao ou lei, restando ausente qualquer incentivo
convincente para fazer isso. Em outras palavras, deslocando o foco da atencdo de
“que mecanismos administrativos superam a tendéncia dos individuos de agir em seu
préprio interesse? para por que as pessoas obedecem quando ndo €, necessariamente,
do seu interesse fazé-lo?” Nos esperamos obter uma visdo original e talvez, até
mesmo, mais pratica de como obter o seu cumprimento. Em contraste a teoria de
agéncia mais recente que propde varios mecanismos especificos para frear e adequar
o autointeresse, Weber prop&e trés forcas genéricas - racional legal, tradicional, e
carismatica, que impelem as pessoas a ndo agirem em interesse prdoprio — ou seja, a
obedecerem na auséncia de claras recompensas ou punigdes.

A segunda razdo € que o estudo de Weber sobre autoridade foi, em contraposigao
a teoria da agéncia e as abordagens dos custos de transagdo, eminentemente
contextual. A obra classica de Weber, Economia e sociedade (1968), que contém a maior
parte de seu pensamento sobre a autoridade, é um trabalho altamente contextualizado
historicamente, que se move lentamente a partir de descrigdes detalhadas dos sistemas
socioecondmicos nos diferentes periodos e locais para principios mais gerais. Como
resultado, o pensamento weberiano sobre a autoridade é facilmente aplicado a casos
particulares de complexas instituicdes e mecanismos de governanga corporativa. A
formacdo original de Weber como advogado e jurista complementa esse foco, dado o
importante papel dos sistemas juridicos na teoria e na pratica da governanca.

Esta énfase na evolugdo e historia dos sistemas sociais através do tempo
parece-nos especialmente Util para o estudo da governanca na empresa familiar por
causa da importancia da passagem do tempo para os sistemas familiares e patrimoniais
que a literatura sobre governanga descrita acima frisa sem, contudo, invocar recursos
tedricos que lidam com a evolugdo social (BORNHOLT, 2005; GERSICK et al., 1997;
KETS DE VRIES; CARLOCK, FLORENT-TREACY, 2007; MIZUMOTO; MACHADO FILHO,
2007; STEINBERG, 2003). Justamente a perspectiva da sociologia weberiana que lida
com a questdo da evolugdo dos sistemas sociais através do tempo e, especialmente,
com as tensoes entre racionalidade administrativa e as forcas de tradigdo, parentesco,
e economia de uma forma longitudinal, parece-nos uma possivel ferramenta para dar
o estudo da governanga familiar com mais sofisticagao e textura.

Da mesma forma que a literatura sobre a governanga em empresas familiares
observa tensGes entre fatores emocionais da familia, racionais da administracdo
e econOmicos do patrimdnio, o opus weberiano, especialmente como exposto em
Wirtschaft e Gesselschaft, observa e analisa a tensdo entre estas forcas nas sociedades
através de um processo evolucionario de muitas geragdes. Uma diferenca importante
entre as literaturas sobre governanca e weberiana € a tendéncia do pensamento
weberiano identificar tragos culturais, tradicionais ou étnicos ou de parentesco que
apoiam varias formas institucionais formalmente racionais (MURVAR 1985; NELSON,
1993), enquanto a literatura sobre governanca tende a ver fatores ndo econémicos
como empecilhos a racionalidade Gersick et al., 1997; Kets de Vries; Carlock e
Flotent-Treacy, 2007 e Oliveira et al., 2011. De fato a nossa observacdao de que a
cultura familiar pode tanto promover como impedir mecanismos de governanga
formal e parece fortalecer mais do que impedir a racionalidade administrativa nas
empresas familiares longevas, o que talvez seja a mais importante contribuicdo de
nossa pesquisa de campo.
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As trés autoridades de Weber e suas implicagdes para a governamnca

Embora talvez melhor conhecido por seu trabalho sobre o protestantismo e o
capitalismo e também sobre a burocracia, o pensamento de Weber sobre a autoridade
foi fundamental para a sua contribuicdo global, e seus estudos de burocracia foram
realmente apenas uma parte do seu trabalho sobre autoridade. Weber postulou trés
tipos ‘puros’ ou ‘tipos ideais’ de autoridade legitima, e uma série de outros subtipos; e
ele alegou que os diferentes tipos de autoridade estdao acompanhados de tipos bastante
diferentes de formas organizacionais, de governanca e de mecanismos de controle.

Autoridade racional legal

O mais conhecido dos trés tipos de autoridade proposto por Weber, chamado de
racional legal, é também o mais recente e o mais divorciado das origens e tendéncias
humanas inatas. A autoridade racional legal, de acordo com Weber, baseia-se na “crenca
na legalidade dos padrbes das regras normativas e ao direito daqueles elevados a
autoridade sob tais regras para a emissao de comandos” (WEBER, 1947, p. 3290).
Intencionalmente estabelecidas, as regras abstratas sdo universalmente aplicaveis
para tornar possivel o exercicio da autoridade racional legal.

A autoridade racional legal foi a Ultima forma de autoridade a ser desenvolvida e
é fundamental para as teorias da burocracia e do capitalismo (NELSON, 1993; MURVAR,
1985; COLLINS, 1980; WEBER, 1927; 1947; 1968). Este tipo de autoridade racional é
facil de estabelecer e executar, mas altamente suscetivel a corrupgdo e a perturbacao,
se sua credibilidade ndo for sustentada por meio de previsibilidade, consisténcia, e
fiscalizacao imparciais frequentes e punigdo ocasional exemplar de atores poderosos.
Diferentemente de outros tipos de autoridade weberiana, a autoridade racional legal
nao gera, normalmente, um sentimento profundo de lealdade.

Os atributos da burocracia sao bem conhecidos, mas merecem uma
reconsideragdo breve aqui para conecta-los de modo mais préoximo a autoridade
racional legal e para desenvolver contrastes adequados com as formas organizacionais
que acompanham outros tipos de autoridade weberianos. Abaixo nds regatamos
brevemente os principais atributos da burocracia racional legal e seu relacionamento
com o tipo de autoridade racional legal.

Divisao do Trabalho Especializado

Desde Adam Smith, é sabido que se concentrando esforcos em poucas tarefas
é possivel aumentar a produtividade em milhares por cento em fungao de uma curva
de aprendizagem menor, dos beneficios da repetigdo, e porque o foco num ambito
limitado de atividades permite uma maestria muito maior da referida atividade. A
burocracia explora todas estas vantagens através de uma divisdo do trabalho
racionalmente construida.

Hierarquia

A acepcgao weberiana da palavra hierarquia refere-se a um arranjo administrativo
onde cada subordinado tem apenas um chefe cujos comandos sao restritos pelo escopo
de sua descricdo de cargo formal, e que recorre ao préximo nivel hierarquico sempre
gue haja uma questdo que exceda a sua autoridade formal.

Selecdo e Promogao por Competéncias Normas e Regras Escritas

Nas burocracias, os mecanismos de selecdo e promogdo baseiam-se
exclusivamente na competéncia e isso tem sido sistematicamente e racionalmente
definido e estabelecido em normas e regras escritas. Nos termos de Weber, a burocracia
envolve: “aplicacdo racional de regras e normas técnicas” que sdo “matéria de uma
rigorosa e sistematica disciplina de controle na conducado do escritério” (WEBER, 1968
p. 218 e 221). Nenhuma consideracdo ¢ dada a idade, sexo, parentesco, etnicidade,
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local de nascimento, religido, opinido politica ou de qualquer outro critério que nao
estd escrito claramente nas regras. Proibigdes, violages e infragbes s6 sdo puniveis
se claramente romperem com o que foi especificado em documentos escritos, e as
punicOes sdo estritamente limitadas pelas sangdes especificadas em tais documentos.

Separacao do Individuo e do Cargo: Inclusdo parcial

O Ultimo atributo da burocracia para ser mencionado aqui foi chamado por
Weber de “separagdo do individuo e do escritdrio”. Assim, nem os atributos que podem
beneficiar a organizagao, tais como a iniciativa pessoal, nem aqueles que podem ser
negativos, como a insensibilidade interpessoal, é de interesse da organizagdo a menos
que sejam especificados em termos mensuraveis nas descrigdes formais do trabalho.

Autoridade tradicional

O segundo tipo de autoridade em Weber é a “autoridade tradicional”. Se
a autoridade racional legal é baseada na lei e apoiada através da racionalidade,
a autoridade tradicional é justificada pelo simples fato de que a pratica tem sido
transmitida a partir do passado. Quanto mais tempo de existéncia uma pratica social
ou instituicdo possui, maior sera a legitimidade que ela terd. Nos termos de Weber,
a autoridade tradicional baseia-se na “santidade da ordem e dos poderes de controle
que tenham sido proferidas no passado” (WEBER, 1947, p. 334).

Comparada com a autoridade racional legal, a autoridade tradicional tem,
implicitamente, uma visdo mais evolutiva do mundo. Nela assume-se que a acumulagao
progressiva de conhecimentos através das experiéncias de tentativa e erro, que ocorre
ao longo do tempo é mais valiosa do que a racionalidade explicita, que pode ser
reduzida a cddigos e regras. Assim, a experiéncia e a intuicdo sdo sobrevalorizadas
em relagdo aos sistemas formais e de ensino, exatamente em oposicdo a autoridade
racional legal.

Generalizagdo e Rodizio ao invés de Especializacao

Assim como a autoridade racional legal exige uma forma administrativa especifica
para ser exercitada, a autoridade tradicional tende produzir uma forma administrativa
que representa uma inversdo quase perfeita da forma burocratica. O exercicio da
autoridade tradicional raramente especifica as funcbes do trabalhador com o grau de
precisdo e de rigidez da burocracia. Em vez disso, a autoridade tradicional identifica
grandes categorias sociais baseadas em sexo, idade, parentesco, tribo ou casta e,
dentro destas categorias, permite o desenvolvimento de certo grau de identidade
pessoal que, no entanto, é limitada e moldada pelas normas tradicionais. Os membros
de uma classe, categoria ou fungdo sdo mais ou menos intercambiaveis e qualquer
divisdo de trabalho é ampla e fluida.

A organizacdo baseada em autoridade tradicional espera que os funcionarios
devam ficar na organizagdo durante um longo periodo e se envolver, quando necessario,
em uma variedade de tarefas que vao surgindo na organizacdo. Em contraste, a
burocracia demanda o desempenho de tarefas apenas na especialidade definida na
descricao do trabalho e busca igualar as pessoas com responsabilidades pesquisando o
mercado de trabalho externo e promovendo apenas o pessoal superior ao alargamento
do ambito da responsabilidade que é exigido quando se sobe na hierarquia.

Consenso ao invés da Hierarquia

Em vez de uma hierarquia escalar com autoridade e responsabilidade
cuidadosamente definidas para cada tarefa e em cada nivel, a organizagdo tradicional
se baseia em um processo muito mais organico para tomar decisGes e coordenar
suas atividades. Na burocracia, uma vez que o funcionario é devidamente treinado
e conscientizado das praticas e padrGes de desempenho, dele sera esperado exercer
suas responsabilidades com a consulta minima a menos que algo excepcional aconteca,
que nao seja previsto nas normas da organizacdo. O membro de uma organizagao
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tradicional ndo recebe tanta orientagdo formal no exercicio de seu papel, em termos
de normas e orientagdes formais em padrdes escritos e claras descrigdes de trabalho.
Ao invés disso, ele estd em contato mais ou menos constante com seus pares ou
colegas mais seniores, que possuem maior experiéncia na maior parte das situagbes
que ele enfrentara.

Tradicao, Socializacao e Pressao dos Pares

Na burocracia, os funcionarios sabem o que fazer porque as suas responsabilidades
sdo registradas em descrigbes formais de trabalho, com padrées de desempenho
que localizam o individuo dentro da divisdo racional do trabalho da organizagdo. A
garantia de que os funcionarios estdo cumprindo as suas responsabilidades formais
vém de um superior hierdrquico que avalia o trabalho com base nos critérios escritos
e recompensas administrativas ou punigdes para o seu cumprimento.

Na organizacgdo tradicional, a supervisao e as sangdes sdo executadas de forma
bastante diferente da organizacdo burocratica. Na auséncia de regras escritas e
regulamentos, os funcionarios consultam seus pares para obter uma orientagdo verbal
baseada na tradigdo. Em virtude da tradigdo ser extraida da experiéncia do passado,
presume-se que aqueles com maior antiguidade estejam numa melhor condicdo de
orientar e disseminar os comportamentos adequados e receberem deferéncia dos seus
colegas juniores. E porque a tradicdo ndo é destilada e codificada em regras claras,
a exposicdo repetida a acdo da tradigdo é necessaria antes de um comportamento
adequado ser conhecido e dominado.

Inclusdo Total ao invés da Inclusdo Parcial, Sendo versus Fazendo

Enquanto a burocracia estabelece limites claros entre a vida pessoal e a vida
organizacional (separacdo entre individuo e o cargo), exigindo somente o estrito
cumprimento das regras, a organizagao tradicional demanda lealdade e tem uma visao
muito mais ampla do individuo. Por seu turno, isso oferece uma garantia de emprego
de longo prazo, identidade social, relacionamentos de trabalho mais préximos e um
nimero maior de mais variado de tarefas.

Carisma: o mais efémero tipo de autoridade

Weber definiu carisma como “[algo] repousando sobre a devogdo a santidade
especifica e excepcional, heroismo ou carater exemplar de uma pessoa individual e
dos padrdes normativos ou ordem revelada ou ordenada por ele” (WEBER, 1947, p.
329). Note aqui que a autoridade deriva de forma inequivoca a partir de apenas uma
pessoa que inspira devogdo inquestionavel por parte dos seguidores, e que ‘sozinho’
€ responsavel por originar qualquer ‘padrdo normativo ou ordem’. Tal confianga nos
dons de uma pessoa deixa pouco ou nenhum espago para a consideragdo de praticas
do passado ou da tradicdo, nem por argumento racional formal nem pela exegese
gue possa constranger ou contradizer os ‘padrdes normativos ou ordem revelada ou
ordenado’ pelo lider carismatico.

Lideres Carismaticos e seus Discipulos

Como a figura carismatica prega o seu proprio evangelho, as pessoas
desencantadas com as solugdes racionais ou tradicionais oferecidas pelo establishment
existente podem responder a energia e certeza do lider nascente e o nucleo
do movimento carismatico formado. Aqueles que permanecem no movimento,
especialmente no inicio, idolatram o lider e almejam sua aprovagdo e atencgdo. O
lider, por sua vez, gosta da atencéo e bajulagdo e passa a maior parte do seu tempo
disponivel com este grupo de discipulos adoradores.

A discricdo ilimitada do lider e a atracdo de seguidores levam a um conjunto de
fendmenos caracteristicos, se o movimento cresce e comega a adquirir recursos. A
obstinagdo do lider e a rejeicdo de mecanismos de controle burocraticos ou tradicionais
significam que, em Ultima instancia, a maioria dos detalhes operacionais da organizagdo
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em crescimento serd delegada aos membros do circulo intimo com muito pouca
esperanca de consisténcia e supervisdo sistematica. O principal critério para essa
delegacdo de competéncias torna-se a proximidade ao lider.

A Organizagao Carismatica

A combinagdo de visdo Unica, controle absoluto e um pequeno circulo
competitivo interno de discipulos tém consequéncias organizacionais muito peculiares.
Nem o lider nem os seguidores aceitardo a parcela de comando numa cadeia de
intermediarios. O lider também ndo aceita uma hierarquia ordenada de recursos, pois
isso dilui seu controle e diminui sua capacidade de intervir direta e pessoalmente na
execucdo da sua visdo. Os membros do circulo intimo também rejeitam os principios
hierarquicos, pois a adesdo a eles, de modo semelhante, diluiria as prerrogativas
arduamente conquistadas que eles adquiriram em seu contato imediato com o lider
ao longo do tempo.

No lugar de uma hierarquia escalar é colocada uma roda parecida com uma
rede social na qual o lider é a base, e o circulo interno torna-se os aros que o ligam
as extremidades da rede. Os membros do circulo interior podem, por sua vez, criar
seus proprios circulos internos de seguidores, mas estes circulos menores sdao muito
mais fracos e menos significativos.

Divisdao do Trabalho

Em uma burocracia existe uma clara divisao de trabalho, com descrigdes
formalmente escritas. Nas organizagdes tradicionais, por contraste, as posicdes nao
sdo diferenciadas e os funcionarios migram frequentemente e de modo relativamente
facil de uma parte a outra da organizacdo, promovendo um grau de intercambiabilidade
e coesdo através da organizacdo. Na carismatica ndo ha uma cuidadosa construgao
de uma divisao racional do trabalho nem a facilidade de circulagdo e de coordenagao
entre as unidades do cla. A distribuicdo de responsabilidades segue a dindmica do
relacionamento entre o lider e seus discipulos. Na medida em que um discipulo é bem-
sucedido em cultivar a atengdo do lider, ele acumula responsabilidades, geralmente
a custa de outro “tenente”.

Controle Social

Nas organizagdes burocraticas existem normas escritas que especificam
o desempenho desejado e proibem as infracdes, além de uma hierarquia para
interpretar e aplicar as regras que definem os comportamentos aceitaveis. Em uma
organizacdo tradicional, o controle social é garantido através de tradigGes que sdo
transmitidas por meio da socializagao e executada por pressao dos colegas, que pune
os desvios com ostracismo coletivo. Na auséncia desses mecanismos, a organizacao
carismatica ndo pode garantir o mesmo grau de controle social como os clas e as
burocracias e como resultado é muito mais cadtica e menos ordenada. A pessoa do
lider e sua visao fornecem uma orientacao geral, mas sem a especificidade das regras
burocraticas ou a estabilidade e a sutileza das tradicGes de um cla. A concorréncia
entre os discipulos também oferece certo grau de supervisdo, ja que os rivais se
apressem para fazer intrigas e ou bisbilhotagem sobre os seus rivais, se tiverem a
oportunidade para isso.

Selecdao e Promocgao

Na burocracia, a selegdao e promogdo sao realizadas de modo universalista e
envolvendo uma especificacdo formal cuidadosa das necessidades de trabalho e avaliagdo
das qualificagdes e do desempenho dos candidatos a emprego. Nas organizagdes
tradicionais, a selecdo inicial € baseada no potencial de percepcdo do candidato e sua
provavel adequacdo a cultura da organizagdo e as promogdes subsequentes sdo em
grande parte uma questdo de idade, sexo, e as vezes outros critérios de atribuicdo. No
movimento carismatico, o recrutamento, de acordo com Weber, vem como uma resposta
do individuo para o ‘chamado’ do lider carismatico. Como o lider se envolve num teatro
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de provocagdo que chama a atengao para a sua visdao de um futuro que transcende a
racionalidade e tradigdo, um subconjunto de seu publico é movido de forma positiva
e procura o lider ou um de seus seguidores. Uma vez dentro do movimento, se o
seguidor for bem-sucedido em capturar a atencdo do lider, ele serd promovido na
proporcao do seu sucesso em neutralizar os rivais e aprofundar seu relacionamento
com o lider e adquirira responsabilidades, dependendo das necessidades do momento
e tarefas e recursos disponiveis.

Inclusdo Total

A autoridade racional-legal exige uma distingdo clara entre o individuo e o
ambiente de trabalho. Assim, como as preferéncias pessoais e as inclinagées egoistas
sdo proibidas, as habilidades pessoais que ndo correspondam aos requisitos especificos
solicitados em sua descrigdo de trabalho, embora potencialmente Uteis, sdo ignoradas.
Sob a autoridade tradicional, a vida pessoal do trabalhador esta intimamente ligada a
vida coletiva da organizacao. A identidade individual reflete os valores e a cultura da
organizacgao e a vida social do individuo se confunde com a vida social da organizagdo. O
individuo deve lealdade absoluta a organizagdo e esta, por sua vez, faz um compromisso
de longo prazo com a vida para o empregado. Na organizacdo carismatica, o membro
€ igualmente totalmente incluido na organizagdo, mas sua lealdade esta concentrada
no lider e ndo da organizacgdo.

Abordagem metodoldgica

Perante a nossa inquietacdo quanto a aplicabilidade da teoria de agéncia
para a governanca de empresas familiares e o potencial que vislumbramos para
uma perspectiva Weberiana, desejamos examinar a experiéncia de empresas
familiares longevas e bem-sucedidas sob a duas oéticas diferentes - a de teoria
de agéncia, e a Weberiana. A nossa investigagao foi indutiva e interpretativa, e
nao teve nenhuma pretensdo a aderéncia a ortodoxia positivista (BARDIN, 1988;
EMERSON; FETZ; SHAW 1995). Pelo contrario, a possibilidade que a teoria de
herrschaft de Weber poderia ter alguma relevéncia a governanga da empresa
familiar nos ocorreu depois de termos coletado dados qualitativos sobre os atributos
de empresas familiares longevas. A nossa proposta original foi simplesmente
catalogar a experiéncia e atributos de empresas familiares multigeracionais bem-
sucedidas. Assim o formato das entrevistas foi bastante aberto. Indagamos sobre
a historia da empresa, a evolugdo de seus produtos e administragdo, o nimero e
atributos dos seus fundadores, e, sobretudo, sobre todos os mecanismos formais de
governanga, a relacdo entre familia e empresa, a dinamica das passagens de uma
geracdo para outra, a distribuicdo e disposicao do capital e patriménio através do
tempo, os valores e cultura familiar e empresarial e 0s mecanismos de socializagao
e manutencdo cultural, tanto da familia quanto da empresa.

Entrevistamos altos executivos e membros do conselho diretor de nove
empresas familiares grandes que sobreviveram pelo menos duas geragodes. As
empresas estudadas tinham pelo menos 60 anos e faturamento anual entre duzentos
milhdes e seis bilhdes de reais. Para poder acessar diretamente o pensamento
de executivos pessoalmente envolvidos em assuntos de governancga, incluimos
aqui somente empresas onde conseguimos entrevistar pelo menos o presidente
da empresa ou do conselho diretor - de preferéncia, ambos. Ao escolher esta
populacdo como objetivo do estudo, assumimos o pressuposto explicito que uma
empresa com mais de cem milhdes de faturamento e que sobreviveu mais de 60
anos provavelmente tem formulado mecanismos de governanga que tem impedido
o colapso da firma sob a pressdo de forgas simultaneas da economia, familia e
organizacionais. O Quadro 1 contém uma elaboracdo das empresas pesquisadas, a
sua idade, setor, faturamento, e das pessoas entrevistadas em cada. No total, as
nossas entrevistas renderam 19 horas em gravagdo de audio e aproximadamente
244 paginas de transcrigcdes.
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Quadro 1 - Relagao de Firmas Estudadas, Idade, Faturamento, e Entrevistados

Firma Setor Fundagao Faturamento Entrevistados

A Comunicagdo, Agricola 1930 1.5 bi Pres, Conselho

B Construgao Civil 1938 3.5 bi Pres, Conselho, CEO

C Mat. Construcao 1947 580 mi 3 Membros, Conselho
D Téxtil 1905 217 mi Ex. CEO, CEO Atual

E Laticinios 1947 800 mi CEO

F Tintas 1933 305 mi Vice Pres, Dois Herdeiros
G Comunicagao 1922 200 mi Pres. Conselho, CEO

H Automobilistica 1940 6 bi Pres, Conselho, CEO

I Automobilistica 1940 710 mi CEO

Fonte: elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa.

Em cada empresa, entrevistamos pelo menos um alto executivo, gravando e
transcrevendo todas as entrevistas, e estudamos documentos internos, relatérios
oficiais, artigos na imprensa e outras fontes que julgamos necessarias para
entender a histéria, governanca, politicas, estratégias, cultura, e estrutura capital e
organizacional de cada empresa (YIN, 2005). Nas entrevistas, ndo fizemos referéncia
a quaisquer conceitos tedricos discutidos acima, seja custos de transagdo, agéncia, ou
autoridade. Antes, deixamos os entrevistados contarem a sua histdria utilizando seu
proprio vocabulario e categorias mentais (EMERSON; FRETZ; SHAW, 1995). Ao total
entrevistamos 17 executivos incluindo nove CEOs e nove presidentes de conselho,
insistimos em entrevistar executivos de clpula devido a sua experiéncia direta com
praticas de governanca.

Munidos destes dados, fizemos uma analise retrospectiva das transcrigbes de
todas as entrevistas das nove empresas, procurando indicios da presenga dos trés
tipos de autoridade Weberiana e as suas manifestacdes administrativas assim como
0s oito mecanismos de governanca oriundas da teoria de agéncia.

Nao alegamos aqui que a nossa interpretacdo das entrevistas seja de alguma
forma objetivamente ‘acurada’ ou mesmo preferivel a outras possiveis interpretagoes
das afirmagdes contidas nas mesmas. Afirmamos, entretanto, que as observacdes e
concluses abaixo sdo fundamentadas em e derivaveis das transcrigdes que possuimos.
Das 244 paginas de transcrigdes que analisdmos, escolhemos 34 paginas de citagdes
que julgamos diretamente relevantes a teoria de agéncia ou autoridade Weberiana,
das quais apresentamos abaixo os temas mais salientes que descobrimos ilustrados
por pequenos trechos representativos.

Apresentacio e discussdo dos resultados

Talvez ndo seja de se estranhar que encontramos muito pouca mencao dos
mecanismos de governanga formalmente ligados as teorias econdmicas. Nao havia
quase nenhuma mencgdo dos primeiros seis mecanismos de governanga segundo a
teoria de agéncia — que incluisse ‘pagamento por operagdo, comissoes, participacao
nos lucros, salarios de eficiéncia, bonus por colocacdo e medo de demissdo’, - por parte
de qualquer um dos entrevistados. Tampouco havia mengao de compartilhamento de
lucros, a ndo ser que fosse relacionado a distribuigdo da posse de agbes na firma. Da
mesma forma, mecanismos que ligariam remuneragdo ao desempenho no cargo ou
medo da demissdo também nao eram mencionados em relagdo a governanca. De fato
localizamos apenas uma mengao da qual apresentamos um trecho aqui:

E o plano de remuneragdo varidvel acompanha isto. Um diretor corporativo aqui, pega
estes dois diretores aqui, eles ganham o variado deles pelo resultado desta unidade.
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Os diretores que estdo aqui, os titulares, diretores das unidades aqui eles tem 50%,
ou 70% daqui e sé 30% do resultado da unidade. No variado (E3).

Neste trecho, o entrevistado estd descrevendo um sistema de bénus em que
parte da remuneracdo variada é determinada pelo desempenho de outras unidades.
Até na Unica citacdo que encaixa claramente na teoria de agéncia, achamos uma
provocagdo interessante, pois estd descrevendo um mecanismo que visa criar um
espirito coletivo de equipe - mecanismo ndo derivado das teorias econémicas classicas.

Nem saldrio, nem promogdes, nem sequer a questdao de retengdo como
empregado surgem como mecanismos explicitamente usados para promover a boa
governanca nas empresas estudadas. Da mesma forma, os dois mecanismos principais
de controlar custos de transagdo nas organizagdes - hierarquia e contratos com a
possibilidade de acdo judicial - foram pouco mencionados. Embora muitas praticas da
governanca corporativa tenham implicagGes contratuais ou hierarquicas, ndo foram
frequentemente mencionadas em relagdo a governanga nas falas dos presidentes e
conselheiros que entrevistamos.

Como exemplo disto, em nenhuma instancia, quer no material escrito quer
nas entrevistas, houve mencdo da empresa processar algum membro da familia
proprietario como resultado de alguma violagdo de normas formais de governanca.
Isto contrasta com as nossas observacgoes de litigio relativamente frequente entre
herdeiros de empresas familiares brasileiras e o pressuposto de constante intriga e
litigio em empresas familiares que defrontamos no imaginario popular transmitidas
em novelas e outras expressfes culturais populares. Este contraste torna dificil
escapar a impressao de que as empresas familiares longevas detém mecanismos
culturais que reprimem tendéncias para uso de mecanismos legais de resolucdo de
conflitos. Da mesma forma, embora membros da familia frequentemente ocupassem
cargos formais na organizagdo, perceberam pouco interesse ou respeito por posigdo
hierarquica formal. Antes, a posicao e relacdes na familia proprietaria pareciam
mais importantes.

Eu [entrevistado — 22 geracdo] tenho tido muita oportunidade, de sempre que possivel,
sempre que tem alguma solenidade, algum negdcio eu tenho sido encaminhado para
ser, vamos dizer, o homem de relacionamento com o evento (E2).

Em vez de mecanismos que derivam das teorias de agéncia ou dos custos
de transacdo, encontramos nas entrevistas, de forma mais saliente, assercdes
alusivas a identidade familiar e profissional, a solidariedade, ao crescimento pessoal,
e ao voluntarismo, enfim, fatores motivados por pertencimento e lealdade a um
grupo social definido pela autoridade tradicional. Especialmente o envolvimento de
membros da familia como empregados ou no conselho diretor era visto mais como
uma questao de desenvolvimento profissional ou compromisso com a identidade
familiar e sua manutencdo na esfera da empresa do que estritamente uma motivagdo
econOmica. Se a posicdo especifica do familiar dentro da empresa nédo era tida
como importante nem como objeto da grande concorréncia ou disputa, o ingresso
inicial do familiar de segunda ou terceira geragao nao ocorria de forma leviana. Foi
muito comum a mencao de critérios informais e formais para ingresso de familiares
depois da primeira geracao e entendia-se que muitos herdeiros nao trabalhariam
na empresa. Era muito comum também a expectativa que o ingressante tivesse
formagdo académica de elite, de preferéncia no exterior, e ainda uma passagem
profissional por outra empresa. A citacdo abaixo é tipica de declaragdes que
encontramos em todas as nove empresas estudadas:

Quando nés construimos esta proposta com o H*.*, nds estabelecemos os critérios.
Havia um grupo familiar que achava que familiar ndo poderia trabalhar na empresa.
Tanto eu como o meu irmdo achamos exatamente o contrario. Ou melhor, nés acha-
mos que a competéncia ndo estd no sangue. Seja ele da familia ou fora da familia.
N6s podemos ter um génio na familia como podemos ter um asno na familia. E entdo
0 que é que nds estabelecemos, para escolher um profissional nds temos os critérios
de escolha de um profissional. Agora na familia ndés temos que colocar uma cenoura
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na frente dele. Se ele quer trabalhar na familia 6timo. Ele tem que querer aquilo, ele
tem que desejar aquilo e tem que se apresentar preparado para aquilo (E8).

Os valores da familia e a sua relagdo intima com a cultura da empresa igualmente
era muito citado nas empresas estudadas. Algumas citacdes abaixo sdo tipicas.

Agora uma coisa que a gente ja chegou a conclusdo aqui é o seguinte, é melhor
vocé escolher dentro de casa do que |a fora. Vocé promover uma pessoa interna,
porque as empresas tém uma cultura, principalmente o grupo A*.* tem uma cultu-
ra muito forte das crencgas e valores, e para vocé poder sedimentar crenca e valor
numa pessoa vocé leva tempo para poder fazer isto. Isto é feito devagarzinho, e
entdo a pessoa vai entendendo que estas crencas e valores valem a pena e tal. E
quando vocé busca uma pessoa de fora ela ndo tem esta sedimentagdo. Légico que
a gente vai buscar um 1a fora imaginando que ele tem estes valores, sendo a gente
nao o contrataria (E13).

Expressou-se também que o membro da familia era avaliado por todos em
termos de seu comportamento ético e adesdo aos valores e tradicdes do cla.

Eu tenho certeza absoluta que o que todo mundo esta olhando na gente. E quando
eu estou falando todo mundo sdo os nossos colaboradores, os nossos associados, nds
ndao chamamos de empregados, eles estdo vendo na gente como espelho. Entdo se a
gente ndo der o exemplo, entdo o exemplo é que fica, porque ndo adianta palavras.
Eu acho que neste ponto a gente esta bem (E15).

Eu acho que as regras de conduta, o cddigo de conduta com crengas e valores, as cren-
cas e valores sdo trabalhadas as mesmas que a gente trabalha para dentro do grupo é
trabalhado com os acionistas também. Entdo ndo existe muito uma separagdo o que €&
do grupo e o que é dos acionistas ndo. E quase que a mesma coisa. Ndo pode ter duas
regras, dois valores, duas medidas, uma para o acionista e outra para o associado (E5).

Sobretudo, o uso de consenso na tomada de decisbes e a importancia de
processos familiares e organizacionais que favorecem o desenvolvimento de consenso
indica fortemente que este mecanismo administrativo da autoridade tradicional é de
suma importancia na governanca das empresas estudadas. A declaragdo abaixo figura
entre as mais fortes afirmacgdes da importancia do consenso, mas é apenas uma de
muitas afirmagdes similares que identificamos nas entrevistas.

Mas ai volto a dizer, com a carga de boas informacdes, afeto entre os sdcios ja esta-
va montada, ja estava estruturada nds ndo tivemos dificuldade nisto. Mesmo sendo
minoritario, e este é ponto que eu volto a destacar, nés nunca tivemos necessidade
de votar nada dentro desta empresa nos ultimos 50 anos. Votar no sentido, de olha
a predominancia é deste ponto [...]1(E17).

Todos estes elementos sdo para nds indicativos da presenca marcante de tracos
de autoridade tradicional a servico dos objetivos corporativos das empresas estudados.
Julgamos, portanto, que a presenca da autoridade tradicional era de uma centralidade pelo
menos igual e provavelmente muito maior nas empresas estudadas que os mecanismos
associados com a teoria de agéncia. Isto ndo significa, entretanto que autoridades racionais
legais e carismaticas fossem ausentes. Sem duvida, o cotidiano das empresas era marcado
por muitos elementos racionais legais e existiam salvaguardas burocraticas amplas nos
mecanismos formais de governanca. Em menor escala, também achamos alguns indicios
da existéncia de personagens e autoridade carismatica, principalmente nos primérdios
de algumas empresas. O que consideramos mais significativo, entretanto, era o uso
de mecanismos burocraticos para formalizar normas, valores e arranjos tradicionais de
governanca e a transformacao do legado de membros carismaticos da primeira geragdo
em elementos culturais de autoridade tradicional.

E depois fomos também estabelecendo as outras regras de convivio que ndo se pode
deixar de levar em conta que uma empresa que era uma empresa informal, porque
tinham 14 os seus dois fundadores. Nés desenvolvemos o habito o M*.* e eu de termos
sempre termos salas proximas. Proximas nao, unidas, por uma porta. E entdo quando
eu queria uma assembleia geral eu entrava na sala dele, ou ele entrava na minha sala
e estava feita a reunido (E14).

O&S - Salvador, v. 22 - n. 75, p. 539-560 - Out./Dez. - 2015
www.revistaoes.ufba.br 553



Reed Elliot Nelson & Thiago Duarte Pimentel

Quando entraram na empresa, volto a dizer, ndo tinham ainda um ambiente formal de
profissionalizagdo completa, de instrumentos que definissem qual deveria ser o seu
comportamento. Mas estas coisas foram caminhando e como eu disse antes, precipi-
tadas pela morte do sdcio, tiveram também precipitadas as definicdes. E a empresa
antes mesmo da morte do M*.* tinha um conselho (E14).

A segunda geracdo ja na década de 80 eles formaram o conselho entre os trés da
segunda geragdo, os trés irmdos. E contrataram um diretor executivo que vinha,
naquele momento a ser o presidente executivo da empresa. Profissional. Entdo os
trés socios e mais este profissional eles constituiram um primeiro conselho, vamos
dizer assim, o que era uma mescla de um conselho de administracdo e um conselho
de sécios. Mas eles ja se comportavam desta maneira desde a década de 80 (E11).

As trés autoridades de Weber mas empresas
familiares multigeracionais

As empresas variaram bastante no numero e na finalidade dos mecanismos
formais usados e no grau em que estes mecanismos eram mencionados nas
entrevistas. A maioria dos mecanismos formais de governancga nao foi mencionada
espontaneamente pelos entrevistados, sendo lembrados somente quando indagados
especificamente. Era bastante comum também os entrevistados alegarem que certos
procedimentos existiam ‘informalmente’ ou eram resolvidos informalmente.

Em vez de homogeneidade nas praticas burocraticas formais, observamos com
frequéncia um padrdo de sucessao de tipos de autoridade e de coexisténcia e de
apoio mutuo de mecanismos de autoridade através do tempo. Em, talvez, metade das
empresas estudadas, havia alguma indicacdo de presenca de um fundador carismatico
na primeira geragao ou, pelo menos, alguém que foi lembrado como tendo um impacto
singular na formagdo e cultura da firma. A citagdo abaixo é tipico das poucas expressdes
sobre o génio ou carisma de membros da primeira geragao

[...] Meu pai era um empreendedor nato, provido de excepcional inteligéncia. Nao é
porque era 0 meu pai ndo, é que realmente ele era diferente. De excepcional inteligéncia
e boa formacdo formal. Ele tinha mestrados e tal, e ele falava inglés fluentemente e
ndo fez um cursinho e nem nada. Ele lia, lia, lia, e aprendeu e era formado em quimica,
mas ele é muito mais do que um técnico em quimica, ele era um empreendedor, ele
enxergava as coisas. Ele rompeu as fronteiras (E6).

Frisamos aqui que nao localizamos citacOes deste tipo em descricdes de pessoas
fora da primeira geragdao. Notamos também que essas descricdes normalmente
ressaltavam a inteligéncia ou empenho do membro da primeira geracdo, ndo a sua
personalidade forte, poder de persuasao, o magnetismo pessoal. Tudo isto nos faz
desconfiar que o carisma pessoal ndo facilita a continuidade e prosperidade da empresa
familiar muito menos favorece o desenvolvimento de mecanismos estaveis e confidveis
de governanca. Neste sentido, as nossas observacdes sao bastante consistentes com
a observacdo de Weber de que o carisma tende a ser um elemento desestabilizador
nos sistemas sociais.

Em alguns casos, o legado dum lider de primeira geragdo lider fundador parecia
persistir na cultura, valores, e tradigdes da empresa em geracdes subsequentes mas,
muito mais frequentemente, o discurso da pessoa entrevistada foca mais na cultura
da familia como um todo ou mesmo da cultura nacional dos fundadores.

E é interessante isto porque na cultura portuguesa a hierarquia é muito forte, é o pai,
a mae, e o filho mais velho e assim sucessivamente. Praticamente o meu pai faleceu
na mesa de trabalho. Ele trabalhou até os 80 anos de idade e teve um derrame que
o impossibilitou de continuar trabalhando. Ele foi delegando aos poucos. [...] Eu s6
assumi o comando efetivo apds quando ele teve o derrame cerebral (E7).

Esta cultura e valores eram entdo mantidos através de mecanismos de autoridade
tradicional como socializagdo, consenso e ascricdo, que sao centrais no pensamento
de Weber (1968) sobre autoridade tradicional.

O&S - Salvador, v. 22 - n. 75, p. 539-560 - Out./Dez. - 2015
554 www.revistaoes.ufba.br



Uma Perspectiva Weberiana para a Governanca de Empresas Familiares: Notas a Partir de um Estudo com
Empresas Longevas

Os valores associados a autoridade tradicional da firma as vezes eram refletidos
nos documentos e na governanga formal da empresa, mas tais mecanismos somente
logravam credibilidade e influéncia se a autoridade tradicional da empresa os apoiava.
Assim, parece que algumas das empresas longevas que estudamos se beneficiaram de
forte autoridade tradicional que teve origem na personalidade e visao de um fundador
carismatico da primeira geracdo ou do efeito homogeneizador das lutas iniciais da
familia para estabelecer uma nova empresa.

No caso meu av0, comegado com o meu avo, eles continuaram e o meu pai comegou
outro ramo de negdcios sozinho. Entdo o grupo XX é desta geracdo que nao faz parte
dos irmdos do meu pai. [...] O meu pai fundou outra geragdo, outro negécio que era o de
telecomunicacdes, telefonia, ele deixou os irm&os no negdcio dos Irmdos XX e passou para
0 negocio de telecomunicacgdes. Isto em 1954, E ai os irm&os continuaram e ele separou o
ramo. [...] Légico que no comego este ramo da familia dos irmdos do meu pai deu muita
sustentagdo para o meu pai para ele fundar outro tipo de negdcio que era completamente
alheio a vocacdo da familia para comecgar um negdcio novo que persiste até hoje (E8).

Como pode ser visto nas passagens apresentadas acima, as empresas que
estudamos apoiavam-se em sistemas de governanca hibridos que utilizam diferentes
tipos de autoridade que frequentemente complementavam e mutuamente apoiavam
um a outro. Entretanto, ndo observamos a mesma intensidade das trés autoridades
nas nove empresas nem a mesma presencga de todos os mecanismos administrativos
oriundos dos trés tipos de autoridade. Abaixo resumimos as nossas impressoes sobre
a frequéncia e importancia dos trés tipos e os seus mecanismos administrativos
associados nas empresas familiares longevas como um todo (ver também o Quadro):

Quadro 2 - Uso de mecanismos administrativos weberianos na governanca de
empresas familiares longevas

Tipo de Autoridade Mecanismo Administrativo Frequéncia de Uso
Hierarquia Pouco
Especializagao Pouco
Racional Legal Regras e Normas Escritas Moderado
Selegdo e Promogdo por Competéncia Moderado
Inclusdo Parcial Pouco
Generalizagdo/Rodizio Pouco
Consenso Muito
Tradicional Socializagdao/Pressao dos Pares Moderado
Selegdo por Critérios Inatos Moderado
Inclusdo Total Muito
Proximidade ao Lider Pouco
Acumulacdo Competitiva de Responsabilidade Pouco
Carismatica Monitoramento por Intriga Pouco
Selegao por Chamado Pouco
Inclusdo por Lealdade ao Lider Pouco

Fonte: Elaboragdo proépria a partir dos dados da pesquisa.

Como notamos, detectamos uma geral auséncia de fatores carismaticos depois
da primeira geracgdo. Esta auséncia se estendeu sobretudo as formas administrativas
associadas ao carisma. Ndo detectamos personagens fortes cercados por um circulo
de discipulos ou tenentes que concorriam para a atencdo e favores da lideranca.
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Também ndo detectamos nenhuma divisdo de trabalho nem ocupagao de posiges em
conselhos de governanga baseadas em proximidade de uma personagem forte ou no
capricho de um lider personalista. Tampouco soubemos de fortes rivalidades causadas
pelo desejo de se aproximar ao lider. Especialmente depois da primeira geragdo, ndo
detectamos que a lealdade a um fundador ou personalidade forte tomava o lugar da
lealdade a empresa ou familia.

Ja a autoridade tradicional parecia ser muito mais importante, especialmente ao
apoiar, sustentar, e dar origem a varios mecanismos formais de governanca. Entretanto,
nem todos os elementos administrativos das organizagdes baseadas em autoridade
tradicional estavam em evidéncia. Houve pouca ou nenhuma mengdo de rotacao de
membros entre fungdes ou conselhos. Pressdo social entre pares e ostracismo contra
desvios ndo pareciam ser fatores fortes, a ndo ser talvez na hora da decisao inicial
de admitir um parente para trabalhar na empresa. Ainda assim, havia uma forte
percepcdo de que os membros da familia tinham a obrigagdo de representar bem os
valores clanicos e ndo macular o nome da familia ou empresa. Ja o consenso era um
mecanismo muito importante, talvez o mecanismo mais importante na governanga
da empresa, e 0 senso de inclusdo total, ou lealdade a empresa e familia assim como
a aquisicdo da cultura da empresa e familia através da socializacdo informal era vital.

A autoridade racional legal estava presente e era respeitada em todas as
empresas, assim como autoridade tradicional, porém, nem todas as suas manifestacdes
institucionais estavam igualmente presentes. A formalizacdo e obediéncia as regras e
normas familiares era muito importante em todas as empresas assim como a énfase
na selecdo por competéncia. A divisdo de trabalho e especializagdo tinha alguma
importancia em determinar a composicdo de certos conselhos, porém, a formacgao
académica precisa ndo parecia ser importante para determinar a trajetdria profissional
das pessoas dentro da empresa. Tampouco vimos que a posicao na hierarquia
formal e ascensdo na carreira fossem tdo importantes como em empresas que nao
sofram influéncia familiar. Resumindo, vimos o papel da autoridade racional legal
principalmente para a formulacdo de regras que codificam praticas que emergiram
pela tradicdo e para assegurar que familiares que ingressam na empresa tenham um
nivel aceitavel de capital cultural e humano.

Conclusio — Implicacdes dos tipos de autoridade
para a govermamnca das empresas familiares

A discussdo acima contém uma série de implicacdes novas para o estudo da
governanca que vao além do que é encontrado na literatura atual. Talvez a mais
evidente seja a ideia de que os mecanismos burocraticos formais de governanca, tal
como apresentados pela literatura atual, ndo sdo nem a Unica nem necessariamente
a maneira mais poderosa de dirigir e limitar o comportamento autointeressado nas
organizacles, especialmente em organizacdes de carater familiar, visto que nestas
existe uma sobreposicdo de sistemas culturais e simbdlicos.

Existe uma suposigdo implicita, e as vezes explicita, na literatura sobre governanga
nas empresas familiares de que o modelo burocratico, baseado na autoridade racional
legal e em mecanismos formais de governanga € o Unico, ou pelo menos o principal
mecanismo pelo qual a empresa familiar pode ser salva do nepotismo, da ineficiéncia
e da falta de profissionalismo. Porém, uma analise detalhada da autoridade tradicional
e da forma organizacional que dela deriva revela varias vantagens, incluindo lealdade,
estabilidade, reducdo da alienacdo, qualidade e um sentimento de pertencimento. De
fato, pode-se argumentar que as principais forcas identificadas pelos estudiosos das
empresas japonesas derivam de sua extensiva utilizacdo da autoridade tradicional,
adaptando-se a metéfora da familia estendida para toda a organizagdo (FUKAYAMA,
1995). Nossos proprios estudos preliminares sobre empresas familiares longevas no
Brasil sugerem um processo semelhante: apesar de empresas longevas terem adotado
varios mecanismos formais de governanca ao longo do tempo, eles ainda tém uma
identidade forte da familia.
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Um segundo insight é a observagao de que a simples auséncia de mecanismos
formais, burocraticos e visiveis numa empresa nao significa que ela seja deficiente
em sua governancga. Ao rever as transcricbes de entrevistas com os diretores
das empresas familiares brasileiras em sua terceira geragao, foi encontrado um
padrdo frequente quando os executivos foram questionados sobre a existéncia de
certas praticas de governanca, normas, politicas ou mecanismos. A resposta foi
muitas vezes algo como: “ndo, nds nao fazemos isso formalmente, mas ha uma
forte norma na empresa que suporta esse valor”. Outra resposta foi semelhante:
“Nos ndo temos essa pratica formalmente, mas o ‘fulano’ que normalmente se
encarrega disso”. Em outras palavras, apesar da auséncia de mecanismos formais
que garantam praticas de governanca sadias, muitas vezes, um membro da familia
tomou sobre si ou informalmente foi encarregado de garantir que certos principios
ou praticas fossem obedecidos.

Parece-nos que a chave aqui seja o estagio de desenvolvimento em que a
empresa se encontra. Vemos relativamente pouca vantagem para uma firma pequena
e nova se munir de custosos mecanismos formais de governanca. Tampouco julgamos
essencial para uma empresa de tamanho médio, detentora de uma forte cultura e um
sadio conjunto de valores familiares. A duplicacdo de mecanismos de controle pode
até ser onerosa e desmotivadora. No entanto, assumindo maior tamanho e idade, e
especialmente nas transacdes de uma geragdo para outra, achamos que a energia
gasta em analisar friamente os valores e estratégia da organizagdo e codifica-los
em mecanismos formais seja muito importante para a empresa familiar que almeja
perdurar e prosperar.

Em terceiro lugar, uma implicagdo relacionada € que a presenga de
mecanismos formais de governanca ndo significa que a governanca da empresa seja
adequada. Nossas entrevistas com acionistas e diretores de empresas familiares
brasileiras revelaram varios casos em que os mecanismos formais de governanga
existiam no papel, mas foram flagrantemente ignorados na pratica. Temos a nitida
impressao de que os mecanismos formais de governanga raramente eram eficazes a
menos que houvesse algum membro da familia ou um subconjunto de membros da
familia na empresa que fizessem pressdo para a sua utilizagdo efetiva ou algum tipo
de norma ou tradigdo familiar que apoiassem a sua adesao. Outra forma de afirmar
esse principio em termos weberianos é dizer que os mecanismos racionais legais ndo
atuam em um vacuo cultural - as tradigGes e as redes tradicionais precisam existir, o
que sustentard a adesdo aos mecanismos formais.

Em quarto lugar, parece haver uma conexdo intuitiva entre o contexto social,
a autoridade utilizada em uma organizacdo, e a eficacia da referida autoridade. Um
tema que claramente emerge nos escritos de Weber é que, enquanto a racionalidade
burocratica contém uma ldgica interna muito poderosa, que se difunde facilmente, o
contexto cultural e institucional que suporta a autoridade racional legal eficaz tende
a emergir lentamente ao longo do tempo sob circunstancias bastante especificas.
Em muitos casos, talvez na maioria das sociedades, a burocracia racional legal é
incompativel com a autoridade tradicional e dominante, e por esta razdo ndo é eficaz. E
muito provavel que, em contextos nacionais caracterizados por patrimonialismo
nenhum esquema formal de governanca realmente va funcionar sem alguma espécie
de pacto informal entre os atores principais que permita a aplicacdo do mecanismo
formal (FAORO, 2012).

Em quinto lugar, temos motivos para crer que a presenca da autoridade
carismatica em empresas familiares deve ser confrontada ou temperada com uma forca
menos volatil, particularmente se os mecanismos de governanga baseada na autoridade
racional legal estdao sendo implementados. Em muitas empresas familiares, essa forca
contrabalanceadora vira inicialmente sob a forma de um membro da familia ou pessoa
de fora, cuja capacidade técnica ou temperamento equilibra a direcao e volatilidade
do lider carismatico. Um bem conhecido exemplo desta configuragdo € encontrado nas
origens da empresa Walt Disney. O fundador Walt foi impulsivo, criativo, visionario,
arriscador e insistente. Seu irmado Roy, que cuidava das finangas da empresa até depois
da morte de Walt, constantemente confrontava e limitava os impulsos expansivos de
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seu irmao e, em mais de uma ocasido, salvou a empresa da faléncia por causa de sua
insisténcia na analise formal, protocolar e conservadora. Esta tensdo de longa data
e de equilibrio entre os irmaos provavelmente facilitou a transicdo da Disney a partir
de uma organizacao do tipo carismatico, a um tipo que tem sido capaz de fundir a
criatividade com a eficiéncia e o crescimento previsivel.

Os pontos citados acima sdao apenas sugestivos das contribuicdes de uma
perspectiva weberiana para se pensar a questdo da governancga. Enquanto eles nos
parecem razoaveis, e sdo coerentes com a nossa interpretacao de varios estudos de
campo em que estivemos envolvidos, eles sdo apenas um comego, e uma sistematica
e rigorosa pesquisa ainda serd necessaria antes que o consideravel legado da obra
weberiana pode ser aplicado com sucesso no campo da governanga corporativa.
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Resumo

ste trabalho buscou compreender a pratica de pesquisa em ciéncias agrarias,

realizada dentro de uma organizagdo publica de pesquisa no Brasil, sob

a perspectiva bourdieusiana. Neste sentido, resgatou-se a constituicao

histérica da pratica, contemplando o contexto politico e cientifico de sua
criacdo. Em seguida, foram investigadas caracteristicas distintivas entre seus agentes
e manifestagdo de disputas com intuito de influenciar a pesquisa. A partir disso,
identificaram-se os capitais em jogo e as estratégias de manutencgdo e subversdo da
ordem estabelecida no campo. Como estratégia metodolodgica utilizou-se duas leituras
sobre o campo, a primeira privilegiou aspectos objetivos, como os dispostos em
documentos, normas e estrutura. A segunda enfocou aspectos subjetivos, retirados
das opinides e visdes dos agentes. A partir de uma abordagem circular de pesquisa,
verificou-se a grande influéncia de outros campos no ordenamento da pratica e uma
hierarquia de capitais calcada principalmente no acumulo de redes sociais, recursos
burocraticos (cargos), financeiros e cientificos.

Palavras-chave: Pesquisa Cientifica. Pratica Social. Bourdieu. Campo. Jogos Sociais.

Abstract

he purpose of this study is to understand the practice of agricultural scientific
research conducted by a public research organization in Brazil, from the
perspective of Pierre Bourdieu’s reflexive sociology. It also examines the
historic constitution of the practice, covers the political and scientific
context of its creation, and investigates the distinguishing features between its
agents and the manifestation of disputes that intend to influence the research. As
a methodological strategy for identifying the capital at stake and the maintenance
and subversion strategies of the established order in the field, two readings are
applied. The first focuses on objective aspects, as presented in various documents,
rules, and structures, while the second focuses on subjective aspects drawn from
the views and opinions of the agents. Based on the circular approach, it was found
that there was a significant influence from other fields when ordering the practice as
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well as a hierarchy of capital, particularly in the accumulation of social networking,
bureaucratic (positions), financial, and scientific resources.

Keywords: Scientific Research. Social Practice. Bourdieu. Field. Social Games.

Introducio

s estudos sobre a pratica cientifica tém progredido a partir das Ultimas déca-

das do século XX. Alguns destes estudos concluiram que fazer ciéncia ndo se

configura apenas na manipulacdo técnica e neutra dos fatos cientificos. Envolve

uma construgao social cotidiana destes fatos em situagdes marcadas por jogos
complexos de relagbes politicas e simbdlicas. Constituido ao longo de uma histéria, esse
jogo social que envolve a tessitura dos fatos cientificos se utiliza de recursos retdricos, de
estratégias de formacdo de aliancas, da mobilizacdo de capitais, da manutencdo de uma
ordem ou mesmo da sua subversdo, de um conjunto de disposicdes e logicas préprias
de agdo e até mesmo das circunstancias (FLECK, 1986; KUHN, 1975; BOURDIEU, 1983;
BLOOR, 1976; LATOUR; WOOLGAR, 1997; LYNCH, 1985; KNNOR-CETINA, 2001). O estudo
das organizag0es produtoras de ciéncia e tecnologia possui uma grande relevancia social,
dada a centralidade que estas instituicdes ocupam na estrutura hodierna de producao de
verdades socialmente legitimadas. Além disso, as reflex3es sobre a ciéncia como pratica
social abrem novas perspectivas para a investigacdo de fenémenos peculiares relacionados
como o fazer ciéncia na sociedade contemporénea.

No Brasil, algumas iniciativas neste sentido sdo valiosas, como € o caso do estudo
sobre Manguinhos (unidade técnico-cientifica da Fundacdo Oswaldo Cruz, localizada
em Manguinhos no Rio de Janeiro) realizado por Cukierman (1998) e de outros mais
recentes como os de Adriano Premebida (2008), sobre a producao e difusdo de novas
biotecnologias. Nesta diregdo, este estudo se propbs a compreender a pesquisa como
pratica social, tendo como objeto de investigacdo o campo que envolve a pratica de
pesquisa em ciéncias agrarias, dentro de uma organizacdo publica brasileira. Criada na
segunda metade do século XX, esta organizacdo vive uma drastica renovacdo em seu
quadro de pessoal, se depara com novas demandas sociais e com o ressurgimento de
intensos debates paradigmaticos. Esse momento Unico por que passa possibilita uma
observacao privilegiada do jogo social que envolve e orienta a construcdo de sua pratica
cientifica. Neste sentido, utilizou-se a abordagem bourdieusiana para nortear as reflexdes
desenvolvidas neste trabalho: i) sobre algumas disposicdes para tessitura da pesquisa,
herdadas pelo seu contexto de criagdo; ii) sobre as posicbes em campo e os principais
capitais em jogo, ou seja, os que possibilitam maior influéncia sobre a pesquisa; e iii)
sobre as estratégias de manutencdo e subversdo da ordem hierarquica destes capitais.

A proposta tedrica de Bourdieu (1983, 1996; 1999; 2004) contribui com uma
compreensdo ampla sobre a pesquisa como pratica social, considerando tanto a
estrutura (histérica, fisica, cultural, de regras, normas, metas, planos, programas,
cargos e hierarquias) estruturada pelo pensamento de seus agentes, quanto essa
mesma estrutura influenciando a subjetividade e a acdo dos mesmos na pratica de
pesquisa. Além disso, a nogdo de posicbes trabalhada por Bourdieu (2008) contempla
uma particularidade da pratica a ser estudada, qual seja um campo de lutas fortemente
influenciado pelas forcas do meio cientifico e politico, possuindo como pano de fundo
os conflitos existentes na agricultura brasileira. Sua nogdo de disposicao permite
resgatar a riqueza historica da pratica de pesquisa e sua influéncia na forma como é
organizada e atualizada em sua praxis. A ideia de tomada de posicdo oferece ao estudo
a possibilidade de conferir as escolhas entre estratégias de manutengdo e subversao
da ordem instituida para a pesquisa. Por fim, a abordagem praxeoldgica de Bourdieu
possibilita também a superacdo de uma abordagem atomistica da pratica de pesquisa,
ao considerar a complexidade do jogo social historicamente constituido que a envolve.

Para dar conta destes objetivos, foram realizadas duas leituras do campo
social que envolve a pesquisa em estudo, conforme orienta Everett (2002), a partir
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de uma abordagem qualitativa de pesquisa. A primeira leitura privilegiou os aspectos
objetivos dispostos em documentos, normas, sites, na conformacgao do espaco fisico
e nas relagles entre os agentes, observados e identificados ao longo de dois meses. A
segunda leitura enfocou os aspectos subjetivos que envolvem a constituicdo da pratica,
investigados a partir das opinides dos agentes em entrevistas ou nos grupos focais
realizados por mais um més, totalizando trés meses de campo. Por fim, foram realizadas
anadlises de conteludo do material coletado nas duas leituras, compreendendo-as
dialeticamente dentro de um movimento estruturado e estruturante.

Desta forma, pretendeu-se contribuir para os estudos sobre a pratica cientifica a
partir da analise sobre a forma particular que a pesquisa assume em uma organizagao
publica brasileira com a esperanca de também contribuir para processos reflexivos da
instituicao na definicdo de futuros caminhos. Este artigo pretende inicialmente realizar
breve resgate das nogbes de habitus, campo e capitais presentes na praxeologia
bourdieusiana, para em seguida realizar uma analise da pratica em questdo, localizando
as principais disposicdes presentes, bem como algumas distingdes entre os seus
agentes e os capitais em jogo. Por fim, descreve-se a dinamica do jogo a partir das
estratégias em uso.

A praxeologia bourdieusiana

A pratica social ocupa um lugar central na obra de Bourdieu (1996; 2008).
Ele a compreende inserida em um campo social de conflito, marcado por posigdes
distinguidas pelo conjunto de capitais acumulados pelos seus agentes. Para Bourdieu, a
pratica também se encontra inserida em um espaco de disposicdes, ou seja, um espago
constituido historicamente e que, portanto, traz em si uma meméria que predispde
os agentes da pratica a agir e pensar de determinada maneira. Por fim, esse campo
social da pratica também é um lugar de tomadas de posicGes, ou seja, de escolhas
gue sdo realizadas dentro de uma espécie de jogo social. O sujeito em Bourdieu é o
individuo que age sobre sua realidade, constituindo-a, sendo, portanto, um agente.
Entretanto esse agente €, ao mesmo tempo, influenciado por uma estrutura social, que
molda seus esquemas mentais de percepgao e divisdo da realidade (BOURDIEU, 1996;
2002). Este autor situa sua construcdo tedrica no contexto especifico e localizado da
pratica, a partir do desenvolvimento de trés principais elementos: o campo, o capital
e 0 habitus, que sé podem ser plenamente compreendidos de forma relacional.

A mogido de campo

O campo, segundo Bourdieu (2004), € um microcosmo de relagdes sociais no
qual a pratica esta inserida. Esse microcosmo é um universo restrito de caracteristicas
préprias, mas que também se relaciona com outros campos, podendo estar submetido
as normas sociais vigentes nesses outros campos ou refratando-as em certa medida.
Neste sentido, sua capacidade de refragdo esta associada ao grau de autonomia que
possui. A natureza dessa autonomia depende da intensidade das pressdes externas
(seja sob a forma de leis, normas ou mesmo de rituais de entrada e consagracao),
e das resisténcias, ou “mecanismos que o campo aciona para se libertar dessas
imposicoes [...] e reconhecer [...] suas proprias determinagoes internas”( BOURDIEU,
2004, p. 21). Assim, quanto mais autonomo for um campo, maior sua capacidade de
refratar as pressdes externas, seja porque estas pressdes sdo fracas, seja porque o
campo desenvolve mecanismos eficientes na refracdao destas pressdes. Por outro lado,
quanto menor for a sua capacidade de refracdo, mais o campo se torna heter6nomo.
A heteronomia se manifesta no campo quando problemas de outros microcosmos
sociais, principalmente problemas politicos, o impactam diretamente alterando suas
préprias regras (BOURDIEU, 2004; THIRY-CHERQUES, 2006).

Bourdieu compara o campo a um jogo de tabuleiro, que possui um espago
designado, um conjunto de regras consensuadas, o interesse dos jogadores em
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participar do jogo e um sentido de jogo que orienta os jogadores em suas estratégias
e jogadas. Como espacgo designado ao jogo, o campo é o lugar especifico da pratica
onde os agentes estabelecem as relagbes objetivas entre si, buscando se distinguir dos
demais a partir do acimulo de um conjunto de capitais que os posicionam no jogo e
em relagdo a seus adversarios. Assim, o campo é o espaco estruturado destas posicGes,
podendo ser analisado como a estrutura objetiva destas posicdes (BOURDIEU, 1993).
O conjunto de regras do jogo equivale a ordem consensuada do campo, ou seja, a
doxa. A doxa é uma ortodoxia, uma visdo correta sobre o mundo, “um ponto de vista
particular das posicdes dominantes [do campo], que se apresenta [...] como ponto de
vista universal” (BOURDIEU, 1996, p. 120). Sendo imposta por eles, “ao cabo de lutas
contra visdes concorrentes” (BOURDIEU, 1996, p. 119). Ela comanda a representacao
que os agentes fazem da pratica e as suas proprias agdes no jogo sob a forma de
categorias de percepgao, esquemas de pensamento e de classificacdo sobre a realidade.
Neste sentido, ela valoriza o conjunto de capitais acumulados pelas posicdes dominantes
do campo. Como por exemplo, a ideia de ciéncia como a Unica forma valida de saber,
associada a nocdo de que para fazer ciéncia é necessario ser pesquisador e que para
ser pesquisador € preciso ter titulos e cargos que habilitam o agente para a funcdo.

A natureza da imposicdo da doxa aos participantes de um determinado campo
assume um carater simbdlico. Ela é inculcada pelos agentes dominantes por meio de
uma ‘autoridade pedagdgica’ (AuP), ou seja, um grupo de especialistas que falam em
nome da doxa, caracterizando-se por fazerem parte da ortodoxia. A AuP realiza um
‘trabalho pedagdgico’ (TP), ou seja, um trabalho que realiza a inculcacdo e controle
da ordem, se utilizando para isso de sistemas simbdlicos (cargos, sistemas gerenciais,
normas, titulos, Estado, lingua) para punir ou premiar os agentes submetidos ao TP. A
capacidade de influéncia, ou dominagdo, da doxa, advém principalmente de um bom
TP que faca com que as posi¢cdes dominadas confiram a ela a legitimidade sobre o
campo (BOURDIEU; PASSERON, 1982; BOURDIEU, 1996). Essa legitimidade também
€ auferida a doxa, por meio do que Althusser denomina ‘ideologia’, mas que o autor
compreende como I/lusio, ou seja, um investimento realizado pelo jogador para poder
entrar no jogo, que forja o interesse de estar preso ao jogo, fazendo-o acreditar que
ele vale a pena ser jogado (BOURDIEU; EAGLETON, 1996; BOURDIEU, 1996; 2002).
Ela confere ao agente o sentimento de pertenga ao campo que faz com que ele o leve
a sério. O sentido do jogo &, neste caso, a habilidade que o agente desenvolve ao
jogar, respondendo as exigéncias da doxa e tendo em vista apenas as alternativas de
jogadas permitidas pelo habitus. Assim, aqueles que possuem o sentido do jogo estao
mais preparados para perceber essas alternativas. Entretanto, ndo percebem o jogo
como socialmente construido, mas como uma pratica natural. A Illusio é, portanto,
‘estar envolvido e participar’ do jogo. E o poder magico que faz que os jogos sociais
sejam esquecidos enquanto jogos, fruto da cumplicidade ontoldgica entre as estruturas
mentais dos agentes e as estruturas objetivas do espago social (BOURDIEU, 1996).
E por meio da nogdo de Illusio que se explica o convivio entre as diversas classes
sociais, unificadas em uma mesma estrutura de sentido que possibilita a realizagao
da pratica. Pois ela amansa os dominados possibilitando o consenso sobre as regras
do jogo, de forma que a doxa seja imposta por um poder simbdlico, ou seja, por um
poder invisivel capaz de impor significacdes legitimadas. Um poder de constituir a
realidade a partir de um enunciado que se faz valer pela mobilizacdo, mais do que
pela forca, “que sé pode ser exercido com a cumplicidade daqueles que ndo querem
saber que lhe estdo sujeitos ou mesmo que o exercem” (BOURDIEU, 1989, p. 7;
BOURDIEU; EAGLETON, 1996).

Mas no campo, Bourdieu também considera as agdes de resisténcia. Neste
sentido, os agentes podem estar no campo de trés formas: i) participando da doxa, ou
seja, da opinido comum; ii) participando da ortodoxia, ou seja, do grupo de especialistas
que falam em nome da doxa; e iii) participando da heterodoxia, ou seja, do grupo de
especialistas que buscam subverter a doxa, questionando a valoragao dos capitais e
a distribuicdo dos bens simbdlicos. Neste sentido, o campo é também um espaco de
lutas, onde os agentes tomam posicdes tentando conservar ou transformar a doxa
e a hierarquia de capitais nela vigente. As tomadas de posicdo sdo estratégias ndo
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calculistas de manutengao ou subversado da doxa. Neste sentido, buscam conservar ou
mudar o principio de valoragdo dos capitais no campo. Sendo estratégia de manutencao
da doxa, ela ird reforgar o discurso ortodoxo e o valor dos capitais possuidos pelo agente
dominante, mantendo as posicdes dominadas e dominantes existentes no campo.
Sendo estratégia de subversdo da doxa, ela irad tentar modificar a doxa e seu principio
hierarquico de valoragdo dos capitais. Neste caso, o agente participa da heterodoxia e
ird reforcar a valoragao de seus capitais. A possibilidade de transformacao do campo
é dependente da relagdo entre a heterodoxia e os leigos (BOURDIEU, 1989).

A mocgido de capitais

Os capitais funcionam como mecanismo de diferenciacdo, sua distribuicdo é
desigual no campo, de forma que sua estrutura é hierarquizada. Neste sentido, a
“posicdo relativa na estrutura é determinada pelo volume e pela qualidade do capital
que o agente acumula” (BOURDIEU, 1992, p. 72). Para analisar as posicdes dentro
de um campo é necessario compreender o conjunto de capitais que distinguem ou
classificam os agentes. O conceito de capital em Bourdieu contempla praticas de
acumulagdo por meio de operacdes de investimento e se reproduz de acordo com a
habilidade de investimento de quem o possui, bem como se transmite por heranca
(BOURDIEU, 1996). Entretanto, ndo se restringem ao capital econémico (constituido
pela acumulacao de recursos financeiros e de fatores de producao), possuem variagoes
como o capital social, o capital cientifico, o capital cultural e o capital simbdlico, cada
um deles possui um conjunto de caracteristicas especificas, as quais destacam:

i. Capital Social: Caracteriza-se pelo acimulo de recursos relativos ao perten-
cimento de ‘uma rede duravel de relagdes mais ou menos institucionalizadas
de interconhecimento e de inter-reconhecimento’. Nesta rede de relagdes, os
participantes estdo reunidos ‘por ligagdes permanentes e Uteis’. O volume de
capital social esta associado a extensdo da rede de relagdes que o agente pode
mobilizar, bem como do volume de outros tipos de capital (econémico, cultural
ou simbdlico) que cada membro da rede possui (BOURDIEU, 1998, p. 67).

ii. Capital Cientifico: Sao duas formas de capital cientifico que conferem poder
no campo: uma forma caracteriza-se como politico e institucional, e esta asso-
ciada a ocupagdo de um cargo gerencial, seja ele a diregdo de departamentos
ou a participacdo em comités de decisdo, conferindo poder sobre os meios
de producdo (contratos, prestacdo de servigos, créditos) e reproducao (poder
de nomear, de avaliar e de fazer carreiras). Outra forma caracteriza-se por
um poder de prestigio pessoal adquirido pela capacidade técnica de inventor
reconhecida entre os pares. As duas espécies possuem ‘leis de acumulacdo
diferentes’. Enquanto o capital cientifico puro é adquirido por contribuicGes
legitimadas ao progresso da ciéncia que atribuem a ele um crédito simbdlico,
o capital cientifico da instituicdo se adquire pelo uso de estratégias politicas.
As duas formas sdo dificeis de acumulagdo conjunta e também se diferem na
forma de transmissdo. O capital cientifico ‘puro’ é ‘fragilmente objetivado’ e
‘relativamente indeterminado’. Estd associado aos dons pessoais do agente
e possui algo de carismatico. Desta forma, sua transmissdo € dificil e requer
um longo trabalho de formacgdo e colaboracdo, que permite uma ‘consagragao’
dos pesquisadores ‘formados ou nado por ele’. O capital cientifico ‘instituciona-
lizado’ é uma espécie de capital burocratico e possui regras de transmissao
semelhante a qualquer outra da mesma espécie. Deve assumir a aparéncia de
‘eleicdo pura’ por meio de concursos nos quais a definicdo do posto esta de
alguma forma pré-ajustada ao perfil do candidato desejado. O autor salienta
que, na admissdo de novos pesquisadores ao grupo, ocorre conflitos nos quais
os detentores de capital ‘institucionalizado’ tendem proceder segundo a ldogica
da nomeagdo burocratica, enquanto os detentores de capital ‘puro’ utilizam a
I6gica ‘carismatica do inventor’ (BOURDIEU, 2004, p. 36-37).
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ili. Capital Cultural: Essa nogdo surgiu a partir da necessidade do autor de enten-
der a desigualdade escolar de criangas provenientes de diversas classes sociais.
Implica uma ruptura com perspectivas que atribuem o sucesso ou o fracasso
escolar a uma aptiddo natural. Atribui o desempenho escolar a distribuicdo de
capital cultural entre classes. Desta forma, esse capital compreende ndo apenas
o conhecimento, mas também o conjunto de informacGes e habilidades corres-
pondentes a uma qualificacdo intelectual produzida e transmitida pela familia e
pela escola. Sdo de trés tipos: em estado incorporado, na forma de disposicoes
duraveis do corpo fruto da socializacdo prolongada que permite um jeito especi-
fico de falar, de se vestir e de se comportar; em estado objetivado, sob a forma
de bens como livros, maquinas, entre outros. E por fim, em estado instituciona-
lizado, ou seja, apresentando uma forma de objetivacdo muito especifica, como
o titulo académico, por exemplo, que oferece garantia de uma instituicdo sobre
propriedades originais e especificas (BOURDIEU, 1999, p. 73-74).

iv. Capital Simbdlico: A acumulacdo de todos os demais capitais visa a posse de um
tipo especifico de capital simbdlico. Este corresponde a uma propriedade espe-
cifica de qualquer tipo de outro capital que é reconhecida e compreendida pelos
agentes do campo como de grande valor. Esse valor dado pelos agentes advém
de categorias de percepcdo sobre o que € bom ou o que é ruim, que foram in-
culcadas nos agentes dentro do campo conformando uma propriedade de ‘fazer
ver’ e ‘fazer crer’ que o capital simbdlico em questdo confere prestigio e uma
marca de distingdo ao agente dentro do campo. Desta forma, o capital simbdlico
permite ao agente que ele ocupe uma posigdo de grande influéncia dentro do
campo, reforgada a todo instante pelos signos que reafirmam a posse desse ca-
pital. Devido a esta capacidade de legitimar a posicdo dominante do seu detentor
frente aos demais agentes do campo, impondo e reforcando seu valor, o capital
simbdlico torna-se o principal instrumento de violéncia simbdlica. Neste sentido,
pode ser facilmente convertido em outras espécies de capital (BOURDIEU, 1996,
p. 107-114, 2002, p. 14).

Essas formas de capital sdo as principais abordadas pelo referido autor.
Entretanto, campos especificos podem se organizar por meio de outros principios
de diferenciagdo, propiciando o surgimento de outros tipos de capitais mais restritos
a estruturacdo desses campos (EMIRBAYER; JOHNSON, 2008). Entdo, além destes
capitais citados, existem outros mais, na quantidade em que forem identificados e
constituirem valor de distincdo em campos especificos.

Um exemplo disso é o estudo de Cantu (2009) sobre o campo social da gestao
econOmica do governo. Ele evidencia a presencga do capital politico como um principio
diferenciador. Entretanto, o campo apresenta especificidades, quais sejam: ele
apresenta uma distribuicdo desigual de recursos politicos entre os individuos, além
disso, a distribuicdo do capital é realizada por diferentes propriedades, seja pela
militdncia, pela carreira burocratica ou competéncia técnica. Ele identifica tanto agentes
de maior capital politico, quanto um conjunto de pessoas que, embora pertencente
ao mesmo campo, é relativamente destituido de recursos politicos, entretanto, estas
pessoas deteriam um maior ‘capital burocratico’. Ele define esse capital como composto
por ‘competéncias incorporadas, diplomas e reconhecimento profissional’ e aponta que
sua aquisicdo é realizada a parir de distintos tipos de trajetéria profissional.

A analise da estrutura do campo social compreende o estudo de diferenciadas
formas de aquisicao e de transmissdo dos capitais, bem como de como os agentes
organizam a sua carteira de capitais considerando suas posigdes em planos superpostos
e como se utilizam de diferentes estratégias para manter ou subverter o principio
hierarquizante (doxa) destes capitais dentro do campo (BOURDIEU, 1989). Outra
importante analise realizada pelo autor é sobre as disposigdes incorporadas no campo
que vao gerar formas distintas de estar nesse campo, como por exemplo, formas de
comer, de se vestir e de se comportar (BOURDIEU, 1996).
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A mocio de habitus

Bourdieu estuda a estrutura objetiva de posicdes a partir de sua génese, isto &,
da incorporacdo de estruturas preexistentes. Neste sentido, 0 campo ndo é apenas um
espaco de posicGes e de tomadas de posigdes, é também um espaco de disposigdes
para pensar e agir. Assim, para a plena compreensdo sobre a nogdo de campo, é
necessario compreender como essas disposices, aliadas a conjuntura especifica do
campo, conformam a pratica (BOURDIEU; WACQUANT, 1992).

A nogdo de habitus é antiga, tendo sido utilizada por Aristoteles no emprego da
palavra grega hexis, compreendida como um “estado adquirido e [...] estabelecido no
caracter moral que orienta 0s nossos sentimentos e desejos numa situacdo e [...] a nossa
conduta” (WACQUANT, 2009, p. 65). Segundo este autor, este conceito foi recuperado
por Bourdieu a partir da década de 1960, a partir da necessidade de compreender as
relagdes entre o comportamento dos agentes e as estruturas e condicionamentos sociais
em seus estudos na Argélia. Neste sentido, ele a delineia objetivando romper com a
dualidade objetivismo e subjetivismo, constituindo-a como uma nogao mediadora que
possibilitaria entender de que modo a sociedade estaria depositada na mente e no corpo
das pessoas sob a forma de disposicGes duraveis para pensar e agir de determinada
forma (WACQUANT, 2000). Assim, Bourdieu a conceitua como:

[...] um sistema de disposicdes duraveis e transponiveis que, integrando todas as
‘experiéncias passadas’, funciona ‘a cada momento como uma matriz de percepgbes’,
de apreciagdes e de agbes - e torna possivel a realizagdo de tarefas infinitamente
diferenciadas, gracas as transferéncias analdgicas de esquemas [...] (BOURDIEU,
1983, p. 65, grifo nosso).

Ele enfatiza que as experiéncias passadas, ou melhor, a histéria dos agentes
configura-se em uma ‘matriz de percepgdes’ que orienta as agdes destes agentes
na conformacdo de praticas. Ele também ressalta que o habitus configura-se uma
competéncia adquirida na pratica e pela pratica e que opera no inconsciente coletivo
modificando-se em tempo e em lugares distintos, pois apesar de duravel esta sujeito a
acdo social, que pode transforma-lo ou desmantela-lo em funcdo do advento de novas
forgas externas ao campo. Contudo, a partir da reproducdo das praticas, o habitus tende
a adquirir uma inércia, se reproduzindo mesmo em campos distintos de onde foi gerado
(KENWAY; MCLEOD, 2004; WACQUANT, 2000). Por conta desta inércia, as disposicbes
geradas na histéria coletiva de acdo dos agentes conferem a pratica certa independéncia
em relagdo as decisGes atuais que sinalizam mudancas, haja vista que o passado esta
atuante na pratica, funcionando como capital acumulado e conferindo legitimidade as
agles presentes, desta forma o habitus “produz histéria com base na histéria e assim
assegura a permanéncia no interior da mudanga” (BOURDIEU,1990, p. 56).

Desta forma, o conceito de habitus busca situar a pratica dos agentes dentro de
uma perspectiva histérica de experiéncias acumuladas pela trajetéria coletiva e individual,
que a conforma em uma relagdo dialética entre a agéncia do individuo e a estrutura
social do campo (BOURDIEU; WACQUANT, 1992). Assim, para compreender a pratica
de pesquisa no campo selecionado, utilizando-se da praxeologia bourdieusiana, se faz
mister iniciar esta analise pela compreensdo das disposi¢cdoes herdadas em sua génese.

Perspectivas histéricas e contextualizacido das disposicSes

O campo social da pratica de pesquisa investigada, um subcampo, se
considerarmos a amplitude do campo cientifico, foi criado na segunda metade do século
XX, justificando a escolha do corte histérico que orientara parte desta reflexao. Nessa
época, o Brasil era governado pela ditadura militar que havia assumido o controle do
pais a partir de um golpe de Estado em 1964. A sociedade brasileira nas décadas de
1950 e 1960 vivia um momento de intensas disputas internas. Se por um lado o pais
havia passado por um crescimento econémico e urbano-industrial, por outro, havia
uma crescente parcela da populagdo urbana e rural que ainda vivia em precarias
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condigdes de vida, evidenciando a concentracdo de renda na classe proprietaria e
nos segmentos mais instruidos da classe média, caracteristica histérica do Brasil até
entdo. Diante desse contexto, trabalhadores rurais e urbanos iniciaram um processo
de organizacéo e reivindicagdo de reformas, tencionando a coexisténcia de posigdes
politicas-ideoldgicas divergentes na sociedade, que disputavam os destinos do pais
(LYRA, 2012; REIS FILHO, 2001). Os discursos sobre o meio rural na sociedade
brasileira se dividiam em torno de dois eixos: i) por um lado, os que defendiam um
desenvolvimento pautado na ‘industrializagdo e da modernizagao da agricultura’ com
vistas principalmente a atender o mercado externo, e de outro, os que defendiam
um desenvolvimento, pautado pela priorizagdo da ‘questdo agraria’ que intencionava
diminuir as desigualdades sociais na posse de terra e de outros recursos necessarios
para producdo agricola (DELGADO, 2001).

As principais teses do primeiro discurso citado, fundamentadas em estudos
estatisticos e econdmicos, alegavam a inexisténcia de uma questdo agraria,
visto que a estrutura fundidria e as relagdes trabalhistas no meio rural ndo se
configuravam problema econémico relevante. Isto porque, com essa estrutura
agraria a agricultura vinha cumprindo com suas fungGes de gerar riqueza para o
pais, contribuindo efetivamente para o desenvolvimento econdmico do mesmo.
Tendo em vista que liberava mao de obra para o setor industrial, sem diminuir a
quantidade de alimentos produzida no campo, bem como criava mercado para o
consumo dos produtos da indUstria e contribuia expressivamente para a expansao
das exportacdes, além de financiar parte da capitalizacdo da economia (DELGADO
2001 apud DELFIM NETTO, 1963).

O outro eixo de discurso contemplava argumentos advindos das classes de
trabalhadores rurais e urbanos, apoiados por intelectuais e organizacdes de esquerda.
Seus principais argumentos defendiam a promocdo de reformas consideradas
essenciais para diminuir as desigualdades sociais e melhorar as condi¢cdes de vida
da populagdo nas cidades e no campo, fornecendo a sustentagdo necessaria para
o0 processo de desenvolvimento. Dentre as reformas propostas para o campo,
destacam-se a inclusd@o das relagdes de trabalho no campo na legislagdo que regia
o trabalho urbano, bem como a reforma da estrutura fundiaria, considerada de
extrema relevancia para elevar os padrées de vida da populacdo rural e integra-la
dignamente a sociedade brasileira (PRADO JR, 1979).

As reformas defendidas pela classe trabalhadora e por intelectuais de esquerda,
com apoio cada vez maior do poder executivo, contrariavam interesses da oligarquia
latifundiaria e empresarial interna, bem como de banqueiros, investidores estrangeiros,
imprensa, comerciantes, politicos, magistrados e da classe média. Para manter os
capitais (econdmicos, sociais, culturais e politicos) que sustentavam suas posigoes de
dominancia dentro da sociedade brasileira da época, estes atores se organizaram em
torno da propaganda ideoldgica, disseminada pelos principais meios de comunicagao,
buscando desestabilizar o poder executivo, com apoio financeiro, logistico e ideoldgico
dos Estados Unidos (DREIFUSS, 1981; LYRA, 2012). Além disso, construiram uma ampla
rede de apoio dentro das forgas armadas por meio da crenga forjada de luta contra a
propagacao do comunismo no mundo, de forma a eliminar completamente quaisquer
discordéancias, reivindicagoes e manifestacbes de cunho trabalhista que propunham
distribuir ativos e renda dentro do campo da democracia ocidental e crista, do qual o
Brasil fazia parte (DREIFUSS, 1981; FICO, 2004).

Neste contexto, o golpe militar de 1964 estabeleceu um regime de governo
alinhado politicamente a elite brasileira e aos interesses estrangeiros, principalmente
estadunidenses, culminando em planos e programas de governo que ndo modificaram
a acentuada concentracao de renda e terras, mas culminaram em forte dependéncia
econdmica e tecnoldgica dos Estados Unidos e submissdo a sua politica. Este cenario
favoreceu a adocdao do modelo agroindustrial da revolugdo verde no Brasil, disseminado
e patrocinado por grandes corporagdes multinacionais (DELGADO, 2001).

Esse modelo de agricultura advinha do discurso modernizador, sem a intencao
de distribuir ativos, terras e recursos. Propunha-se a contribuir para o aumento da
producdo e produtividade agricola no mundo, por meio da disseminacdo de tecnologias
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atreladas ao modelo de agricultura vinculado a um complexo agroindustrial dominado
por grandes corporacdes estrangeiras. O modelo de agricultura moderno previa a
utilizagdo intensa de recursos naturais, o uso macico de insumos agricolas, maquinas
e sementes provenientes desse complexo agroindustrial que se estabelecia a montante
e a jusante do processo produtivo (BRUM, 1988).

A pratica de pesquisa em analise surge nesse contexto politico, para auxiliar
a proposta de modernizagdo da agricultura por meio de pesquisa e transferéncia de
tecnologia para produtores do agronegdcio. Assim, a génese do campo ocorreu a partir
da prevaléncia do discurso modernizador sem reformas, que orientou os programas
nacionais de desenvolvimento e, consequentemente, norteou a légica dominante da
pratica de pesquisa.

Vale aqui mencionar que esse contexto politico de criagdo da pratica de pesquisa
em estudo possui vinculos com disposicdes ainda mais antigas, advindas da histéria
de formagao do povo brasileiro, fortemente atrelada a uma economia de exploragao
agricola, madeireira e pecuaria, associada a um processo de concentracdo de ativos em
uma elite oligarquica empresarial e utilizacdo de grande quantidade de mdo de obra
escrava. Estas disposicGes exerceram forte influéncia no processo de urbanizagdo e
industrializacdo brasileira, bem como no processo de modernizagao agricola instaurado
no pais (RIBEIRO, 2006). Mas vamos nos ater a segunda metade do século XX, época
em que o campo investigado foi constituido.

A partir da década de 1990, intensificaram-se no Brasil os discursos em
defesa da questdo ambiental, que traziam ao debate os efeitos nefastos do ritmo
de crescimento da produgdo e do consumo. Estes discursos buscavam conciliar o
desenvolvimento socioecondmico com a conservacdo e protecdo dos ecossistemas
do Planeta, consagrando o conceito de desenvolvimento sustentavel e, com ele,
o fortalecimento de diversos movimentos sociais brasileiros, alinhados a outros
importantes movimentos internacionais (FERREIRA, 1998). Conjugado com a critica
ao modelo modernizante de agricultura e articulando-se com as questfes sociais e
culturais a partir de uma proposta de combinar a conservagao e preservacdao ambiental
com o seu uso socialmente justo, o discurso ambiental se desdobrou em propostas de
resgate e revalorizacdo do conhecimento popular desenvolvido ao longo da historia
da pratica agricola no pais, além de um desenvolvimento a partir da participacdo da
populacdo local na construcdo de projetos democraticos (COSTA NETO; CANAVESI,
2003). Neste periodo, os discursos ambientais e sociais se fortaleceram no ambito da
construcdo da pratica de pesquisa, gerando novas propostas que ganharam forca na
disputa por recursos que viabilizassem suas execucoes.

Além destas disposicGes encontradas no contexto politico e social da criacdo da
pratica, verificaram-se outras disposicdes relacionadas ao modus operandi da ciéncia
desenvolvida no &mbito nacional. A histéria da ciéncia no Brasil esta imbricada com
a histéria de formacdo da sociedade brasileira. Isto porque ela é fruto e cimplice da
construgdo dessa sociedade e ndo pode ser refletida sem atribuir-lhe uma posigao.

O campo cientifico que envolve a pratica em estudo é o das ciéncias agrarias. O
desenvolvimento do conhecimento agrario no Brasil é bastante antigo, com registros
de selegao e melhoramento de plantas muito antes da colonizagdo europeia. Com a
chegada dos portugueses e da razado iluminista de intencdes colonialistas, as ciéncias
agrarias foram priorizadas tendo em vista o potencial botanico e agronémico do pais
para economia lusitana. A partir da segunda metade do século XX as novas investidas
neocolonialistas impulsionaram as ciéncias agrarias no pais a partir da interferéncia
financeira de instituicdes privadas nas escolas de agronomia, universidades e institutos
de pesquisa e extensdo e das parcerias entre essas instituigdes privadas e empresas
governamentais para a disseminagdao do modelo da revolucdo verde (FITZGERALD,
1994; FARIA; COSTA, 2006).

As escolas e as universidades de agronomia tiveram papel fundamental na
formagdo dos pesquisadores do campo em estudo e na sustentacao do seu discurso
cientifico ortodoxo. Elas formaram uma extensa rede de cientistas que possibilitou
a difusdo e a consolidacao do modelo. A configuracdao do meio cientifico brasileiro a
época da génese da pratica assumiu a funcdo de disseminar crencas e valores por meio
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das verdades cientificas, fortalecendo as agdes do governo que defendiam o modelo,
atendendo aos interesses da elite oligarquica e de corporagGes transnacionais (BRUM,
1988). A partir desse casamento entre a ciéncia e o Estado Militar, no qual ela assume
a posigdo dominante, é que surge a pratica de pesquisa em estudo.

Vale ressaltar que historicamente a ciéncia brasileira se insere dentro de um
debate cientifico internacional, que nada possui de neutro, se caracterizando como um
campo de lutas dos Estados por afirmagdo de poder sobre o saber cientifico universal.
Um campo autolegitimado que garantiu a hegemonia do iluminismo francés e inglés,
que por sua vez estabeleceu um fluxo de difusdo desse saber cientifico - “dos centros
de saber para as areas periféricas” (KURY, 2004, p. 125-6). Apesar das tentativas da
ciéncia brasileira em legitimar a América portuguesa como lugar de produgdo cientifica,
esse fluxo do saber ainda é predominante.

E esta ciéncia, que se autoproclama como Unica forma valida de conhecimento,
neutra e universal, que legitima as agdes do Estado, difunde um saber estrangeiro
e constitui a ortodoxia do campo em estudo. Ela se torna o brago direito na
disseminagao do modelo da revolugdo verde na agricultura brasileira. Este modelo,
por sua vez, insere a ciéncia e os pesquisadores nacionais no d&mbito de uma
estratégia corporativa multinacional que visa submeter a economia de Estados aos
seus interesses econémicos (BEUS; DUNLAP, 1990; ALMEIDA, 1989; FROEHLICH,
2010).

O debate contemporédneo no campo das ciéncias agrarias em torno das
questdes econOmicas, ambientais e sociais possui o0 movimento agroecoldgico
como parte da heterodoxia. Este movimento se estabelece no Brasil no inicio
da década de 1980 como metodologia e estrutura conceitual para o estudo de
agroecossistemas, oferecendo grandes contribuicGes de estudos sobre sistemas de
cultivos e sobre os conhecimentos tradicionais dos paises periféricos (GLIESSMAN,
2000). Costa Neto e Canavesi (2003, p. 204) sustentam que a agroecologia se
constituiu campo técnico cientifico, a partir de duas caracteristicas distintivas das
demais ciéncias contemporaneas correlatas a ela: i) a adogdo da ideia de sistemas;
e ii) a legitimagdo e “reconhecimento dos saberes tradicionais da agricultura ndo
cientificamente especializada, praticada com base em influéncias socioculturais”.
Neste sentido, ela converge com os discursos que tematizam aspectos socioculturais
e ambientais para o desenvolvimento rural e se contrapde ao discurso econdmico
e iluminista dominante. Desta forma, o debate na arena cientifica insere-se no
debate politico que se estabelece a partir de posigdes historicamente constituidas
na sociedade brasileira.

Outra disposicdo relevante para a construcdo da pratica em estudo € a
forma de organizagdo do Estado, considerando seu processo de formagdo e suas
transformagdes ao longo da histéria. Bresser-Pereira (2001) argumenta que o
Estado brasileiro transitou por trés momentos histéoricos em que se transformou
e assumiu formas distintas: oligarquico-patrimonial, autoritario-burocratico e
democratico-gerencial. Para o autor, o Estado no inicio do século XX caracteriza-se
por ser oligarquico, ou seja, comandado por uma elite de politicos patrimonialistas
de origem aristocratica decadente, que eram juristas, letrados e militares que
obtinham seu poder e sua renda por meio do patriménio do Estado, confundido
com frequéncia com o patrimonio privado destes politicos. Para governar possuiam
aliangas com os senhores de terra e com 0s comerciantes urbanos. Quando essa
elite comega a receber elementos de origem social mais baixa como membros do
clero e do exército inicia-se uma configuragdao de Estado mais autoritario, calcado
na burocracia.

O Estado autoritario-burocratico é caracterizado por Bresser-Pereira (2001)
como marcado por governos autoritarios e centralizadores e pela presenga dos militares
do exército na alianca de poder, ainda composta pela oligarquia, principalmente a
cafeeira, e pela elite politica burocrata-aristocratica. Este tipo de Estado esta presente,
na classificacdo de Bresser, nos periodos entre 1930 e 1945 e entre 1964 e 1985.
Neste contexto, a burocracia foi implantada para contrapor a pratica de apropriacao
do Estado em beneficio de interesses pessoais, tipica do patrimonialismo, bem
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como alinhar o Estado a uma perspectiva capitalista cada vez mais dominante na
sociedade. Essa burocracia assumia um papel relevante na coordenagao de grandes
empresas de bens e servigos, estatais ou privadas, dentro de um contexto em que o
Estado assume um papel cada vez mais impulsionador da industrializagdo brasileira
e de valorizagdo da competéncia técnica. E neste periodo que nasce a pratica
de pesquisa em analise, fortemente ancorada nos preceitos meritocraticos e em
processos burocraticos, entretanto ainda influenciada por disposicdes de um Estado
patrimonialista. Por fim, o autor acrescenta o Estado democratico-gerencial (a partir
de 1985). Esta fase é sustentada a partir da reforma desenvolvimentista de 1967,
cuja caracteristica marcante é a promogdo de uma descentralizagdo administrativa
precursora das reformas gerenciais que se instauraram no pais a partir de 1990. Neste
Estado, ainda segundo o autor, surge uma sociedade pds-industrial que estabelece a
competigao nas fronteiras do conhecimento e uma economia capitalista globalizada
que exige agilidade nos processos administrativos. Assim, este novo Estado buscou
adaptagdes para flexibilizar seus procedimentos de gestdo publica alinhando-os as
novas exigéncias do sistema capitalista em evolucdo. Neste sentido, inicia-se uma
reforma gerencial a fim de tornar o Estado um “agente efetivo e eficiente de regulacao
do mercado e de capacitacao das empresas no processo competitivo internacional”
(BRESSER-PEREIRA, 2001, p. 243).

No que tange ao processo competitivo mundial e o papel do conhecimento
neste contexto, Silva Junior e Kato (2010) argumentam que as estratégias de
grandes corporacdes transnacionais preveem um aumento significativo dos
investimentos externos diretos, principalmente com vistas a exploragdo de
tecnologias locais e a produgdo de conhecimento realizada além das fronteiras
da corporacdo. Pois a base da competitividade destas organizagdes esta na P&D.
Neste sentido, os autores criticam as reformas propostas pelo Estado gerencial
alegando que se ddo no ambito de um campo econ6mico onde prevalece a
hegemonia destas grandes corporagdes, e com uma racionalidade mercantil
que se tornou nefasta para o pensamento intelectual mais critico, colocando as
instituicdes de pesquisa a servico da pauta de pesquisa destas organizagdes e
levando-as a perderem sua autonomia.

A constituicdo de um arranjo juridico (Lei de Inovacao Tecnoldgica - n°® 10.973 de
02/12/2004, criagdo dos Fundos Setoriais em 1999, Lei do Bem - n° 11.196/2005, Lei
da Biosseguranca e Lei Federal n°® 11.079/04 que legitima a licitagdo e contratagdo das
Parcerias Publico-Privada-PPP) permitiu a mercantilizagdo das instituigbes de pesquisa
nacionais “objetivada em conhecimento a servico do capital nacional e estrangeiro”.
As parcerias puUblico-privada se tornam instrumentos diretamente relacionados aos
servicos ndo exclusivos do Estado. Neste aspecto, a reforma articula uma politica
econOmica universal com politicas sociais que “ndo promovem a reestruturagdo social no
que tange a concentragdo de renda e patriménio, dos conflitos no campo, da pobreza,
da fome e do trabalho escravo” (SILVA JUNIOR; KATO, 2010, p. 65), caracteriza-se
assim como uma reforma, sem reformas sociais, apenas de cunho administrativo
do Estado que favorece o capital privado. Neste sentido, os novos mecanismos de
controle idealizados pela reforma repercutem nas organizagdes de pesquisa na forma
de um produtivismo académico de artigos cientificos e tecnologias transferidas que
ndo favorecem o pensamento critico.

A partir desta contextualizacdo, compreendem-se as disposigdes para pensar
e agir que conformaram a tecelagem da pratica de pesquisa estudada (Figura). Em
primeiro lugar e de forma mais ampla deve-se considerar as disposicdes atreladas
a uma sociedade cuja formacgdo e especificidades estdo fortemente associadas a
grandes desigualdades sociais, com dominio oligdrquico empresarial na exploracdao
capitalista agrosilvopastoril, geralmente com vistas a exportacdo, como principal
atividade econémica. Mais diretamente, tem-se a influéncia das disposicGes de
um contexto politico especifico, que conformou a pesquisa localizando-a em
uma pratica discursiva que revela as orientagdes econdmicas e produtivistas da
agricultura, em detrimento do discurso que priorizava as reformas sociais, como a
reforma da estrutura fundiaria e as reformas trabalhistas no campo, por exemplo.
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Consideraram-se também influéncias relevantes advindas da conformagdo do campo
cientifico no Brasil, que se sustentava na ciéncia positiva como forma de saber
universal e neutro, inserida no fluxo de difusdo do saber cientifico — do saber dos
paises centrais para as areas periféricas. E por fim, as influéncias advindas das
disposicdes emanadas pela formacdo e transformacdo do Estado brasileiro, servil
da elite oligdrquica empresarial dominante desde suas origens patrimonialistas até
as reformas gerenciais, com vistas a adequacdo as novas exigéncias capitalistas

de apropriagdo tecnoldgica.

Disposigdes do
Contexto Social

CONSTRUGAO DA

Disposigdes do PRATICA Disposigdes
Contexto DE PESQUISA do Contexto
Cientifico politico

Disposicoes do
Contexto do Estado

Fonte: elaborado pelos autores.
Figura - Disposicdes que influenciam a constituicdo da pratica, 2012

O campo da pesquisa: um espago marcado
por diferencas e disputas

Bourdieu (1996) considera que as diferencas sdo elementos essenciais para a
analise do campo social de uma pratica, definindo o proprio espago social como espaco de
diferencas onde os agentes se distribuem, assumindo posicdes de acordo com principios
de diferenciacdo. Analisar essas posicGes € analisar o conjunto de caracteristicas que
distinguem esses agentes no campo e que constroem um conjunto de representagdes
sobre este espaco social. Mas ndo apenas isso, analisar posicdes é também compreender
as forcas que visam imprimir um principio organizador sobre a pratica.

Observando o microcosmo de relagdes sociais que envolvem a pesquisa,
principalmente em momentos de discussdo sobre planejamento e foco, nota-se
muito claramente que, entre os pesquisadores, ha recorrentes antinomias politicas e
paradigmaticas no que tange a orientacdo da pesquisa. Pode-se dizer que o contexto
de criagdo deste campo deixou um legado de disposicoes associadas aos debates que
dividiam a sociedade a época, mesmo que o golpe militar tenha intencionado encerra-los.

Principalmente por se constituir no contexto histérico desenvolvimentista do governo
militar no periodo de 1964-1984, o ordenamento da pratica ou sua doxa, alinhou-se a
concepgdo de agricultura moderna da Revolugdo Verde, em que a pesquisa agropecuaria
deve-se orientar para atender as demandas do mercado com vistas a aumentos de
producdo e produtividade, principalmente de commodities, a partir de uso intensivo
de tecnologias associadas as concepgdes do agronegdcio. Sua constituicdo juridica
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como ente publico neste contexto atrelava-a a politicas estatais que privilegiavam
grandes empresarios rurais e corporagdes transnacionais, a partir de pesquisas que
possibilitaram a ocupagao dos Cerrados com cultivo de grandes monoculturas de soja
e pastagens, intensas em capital e tecnologia e voltadas para a atividade de exporta-
¢do. O modelo de agricultura moderna que inspirou a constituicdo da pratica atrelou
a ela uma funcédo difusionista de pacotes tecnoldgicos que intentava vincular o pro-
dutor rural ao complexo agroindustrial fornecedor de maquinas e insumos agricolas.A
Diregdo [...] estava convencida das enormes dificuldades que teria de enfrentar nos
seus primeiros anos de vida [...] haveria, seguramente, que responder as cobrancgas
naturais por resultados [...] A ideia foi no sentido de formular ‘sistemas de producao’
utilizando-se os conhecimentos disponiveis e divulga-los, da melhor maneira possivel,
entre grupos de agricultores. Esses ‘sistemas de produgdo’ passaram a ser conhe-
cidos como os ‘pacotes tecnoldgicos’[...] A época, era muito claro que o problema
basico das instituicGes de pesquisa e de assisténcia técnica, dentro do seu campo de
responsabilidade em relacdo ao desenvolvimento da agricultura, era o de fazer com
que o produtor rural incorporasse as novas tecnologias aos processos produtivos. A
Revolugdo Verde, em outros paises, estava adotando programas e realizando agdes
com a utilizagdo intensiva de fertilizantes e sementes de boa qualidade. Isso aumen-
tava a cobranga (CABRAL, 2005, p. 113).

A pressao pela instalacao do modelo de agricultura moderno vinha nao apenas do
governo militar, mas principalmente do campo das ciéncias agrarias, visto que a pesquisa
agropecuaria se encontrava envolvida pelas concepgdes do modelo principalmente a
partir das redes de conhecimento cientifico onde circulavam as ideias dos avancos
tecnoldgicos e da promessa de aumento da produgdo de alimentos para eliminar a fome
no mundo. As escolas de agronomia inculcavam as ideias modernistas e formavam
futuros pesquisadores ja alinhados a ‘visdo correta’ sobre o foco que deveria ser dado
a pesquisa. O campo cientifico se posicionava a favor do modelo, se constituindo como
estratégia fundamental para disseminar uma perspectiva de desenvolvimento capitalista,
que levava a industrializagdo ao campo e iniciava agdes de mundializagdo econdmica.
Fazer pesquisa para disseminar a revolugdo verde era ‘o sentido do jogo' Nota-se
também que, desde suas origens, o campo social da pesquisa pouco consegue refratar
as influéncias advindas de outros campos, principalmente as oriundas do campo cientifico
e do governo militar, mostrando-se assim sua natureza heteronémia.

Entretanto, em meados de 1980, com a retomada do debate em torno das
questles agrarias e a partir do fortalecimento do discurso ambiental em 1990,
revigorou-se a heterodoxia no campo que apresenta projetos que introduzem a
reflexdao sobre sustentabilidade, destoando dos escopos de pesquisas do modelo
desenvolvimentista calcados unicamente no mercado e competindo por recursos
gue permitem suas operacionalizacdes. Projetos agroecoldgicos, projetos com vistas
a sustentar praticas da agricultura familiar desvinculadas do agronegocio, projetos
de preservagdo de sementes indigenas, de conservacdo ambiental, de apoio a
assentamentos de reforma agraria, entre outros, foram gradativamente se inserindo
no campo, gerando intensas discussdes sobre qual deveria ser o foco das pesquisas
no centro, se um foco amplo defendido pela heterodoxia ou um foco restrito defendido
pela ortodoxia a partir da critica ao desvio do foco ou a falta de foco das pesquisas
e seus maleficios.

Principios de diferenciagio: os capitais em jogo

Para além destas antinomias herdadas historicamente, que distinguem
simbolicamente os agentes no campo por meio dos escopos de seus projetos e
contribuem na acumulacdao de uma espécie de capital social, ha outros principios de
diferenciagdo que permitem influenciar a construgdo da pesquisa e sua doxa. Para
Bourdieu (1996), estes principios de diferenciacdo se traduzem em um conjunto de
capitais que, dependendo da carteira de acumulagdo de cada agente, pode em maior
ou menor intensidade, influenciar essa tecelagem da pratica. Na pratica em estudo,
estes capitais estdo relacionados a obtencdo de um conjunto de recursos que viabilizam
a execucdo das pesquisas podendo ser: i) de natureza cientifica como titulos, projetos
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em andamento, resultados cientificos apresentados e reconhecimento entre os pares;
ii) de natureza politico-institucional, como cargos de chefia, supervisdo e coordenacao;
iii) de natureza econ6mica, como recursos monetarios; e iv) de natureza burocratica,
como acesso a fortes e ddéceis operarios de campo, viveiros, maquinas, equipamentos,
veiculos, viagens, laboratérios e casas de vegetacao.

Recursos de natureza cientifica viabilizam a acumulacdo de recursos monetarios
via aprovacdo de projetos em editais que financiam a realizagdo das pesquisas. Ja
0s recursos de natureza politico-institucional, por meio da autoridade legitimada de
comando, realizam a distribuicdo dos acessos aos recursos burocraticos, que em
ultima instancia sdo os que operacionalizam a producao da pesquisa. Esses recursos
facilitam a acumulagdo de trés tipos de capitais disputados no campo e ja indicados por
Bourdieu (1996; 2004): o capital cientifico puro, o capital cientifico institucionalizado
e o capital econémico. O jogo social que envolve a producdo de pesquisas e geragao
de resultados no campo intenta a acumulagao desses capitais de forma a aumentar
o poder de influenciar a pratica conforme as concepgdes politico-cientificas em jogo.

Produc¢iao de pesquisa: tomada de posigdes e
estratégias em jogo

Os pesquisadores se distinguem entre si pela reunido de um conjunto de
recursos diversos. Quanto ao acumulo de capital cientifico, podem se posicionar
como gestores, a partir da acumulagdo de fortes redes politicas e da conquista de
cargos comissionados, ou como técnicos, a partir da acumulacédo de titulos, projetos
de pesquisa e resultados publicados que predispde a conquista de reconhecimento de
sua contribuigdo cientifica e tecnoldgica pelos pares. Quanto a sua orientagao politico-
cientifica, podem se posicionar como focados no aumento de producdo e produtividade
buscando legitimidade nas redes sociais do agronegdcio detentoras de maior capital
politico e econémico na sociedade brasileira. Ou podem se distinguir como adeptos
das questOes socioambientais no campo. Neste sentido, buscam legitimidade social
junto as organizacgGes sociais como WWF, AS-PTA, Articulagdo Nacional de Agroecologia
(ANA), as convengdes internacionais e aos setores governamentais cujos discursos
ambiental e social possuem forte sustentacdo na sociedade contemporanea, como MMA
(Ministério do Meio Ambiente), MDA (Ministério do Desenvolvimento Agrario) e IBAMA.

A elaboracdo do projeto de pesquisa prevé a concepcao de um escopo alinhado
a uma posicdo politico-cientifico dentre as relatadas anteriormente. Inserido em um
espaco social de forgas que buscam influenciar a definicao deste escopo, o pesquisador
intenta acumular capitais que o permitam maior influéncia sobre a pratica de
pesquisa. A ortodoxia do campo, alinhada a concepcdo modernizante de agricultura,
estabeleceu-se em posigdes gerenciais a maior parte da histoéria da pratica, possuindo
em seu favor os mecanismos burocraticos e administrativos de reproducdao da doxa
por ela estabelecida, incluindo desde procedimentos operacionais até processos
de planejamento, avaliacdo e controle. Entretanto, enquanto campo, as lutas para
subverter essa ordem estdo sempre presentes. Neste sentido, é interessante refletir
sobre o processo de planejamento estratégico instituido pelo campo. Este, ao conceber
planos diretores de médio prazo (4 anos), propde a ser um orientador da pratica de
pesquisa ao definir uma missdo, objetivos e metas que devem ser compartilhadas
por toda equipe de agentes pesquisadores envolvidos. Assim, estabelece uma ordem
legitimada, objetivada nos objetivos e metas da pesquisa que se tornam norteadores
dos escopos dos projetos a serem desenvolvidos. Nestes momentos de definigao
dos ‘focos’ da pesquisa, observam-se verdadeiras batalhas discursivas em torno de
palavras e até mesmo preposicdes. Mudancas no sentido da missdo ou de objetivos
podem fazer imensa diferenga, tornando mais amplo ou mais restrito o ordenamento
proposto. Sentidos mais amplos de missao favorecem a inclusdo de concepgdes
heterodoxas, caracterizando-se estratégias de subversdo da ordem. Ao contrario,
o discurso da necessidade de foco na missdo constitui estratégias da ortodoxia de
manter a ordem estabelecida no campo. Mas vale mencionar que apesar da forca de
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influéncia do processo de planejamento e avaliagdo da pesquisa, os agentes aprendem
com sua praxis a resistir e adaptar suas ideias de forma que sejam camufladas em
meio a discursos e palavras chaves alinhadas a ordem estabelecida.

Esse [novo sistema de avaliagdo] mudou as regras do jogo, a gente ja sabia dos atalhos
para ndo ser penalizado [relativo a baixa producdo de tecnologias transferidas] agora
vamos ter que aprender de novo [a como ajustar o trabalho realizado as cobrangas por
metas de resultados relativas a tecnologia transferida](Fonte: agente entrevistado).

Tendo em vista a influéncia que os planos e metas exercem sobre 0s escopos
de pesquisa, o processo de planejamento estratégico torna-se uma verdadeira arena
de lutas, onde duas posicGes afloram perceptivelmente e se manifestam ao longo
do tempo em qualquer discussdao que envolva a reflexao sobre focos de pesquisa e
objetivos da pratica. As disputas entre essas posicées pelo acumulo de capital social,
econOmico, cientifico puro e cientifico institucionalizado intentam a reunido de fundos
que permita influenciar a ordem do campo que delineia o escopo das pesquisas, facilita
0 sucesso de suas execugdes e o alcance de resultados reconhecidos entre os pares.
Vejamos com maiores detalhes os jogos sociais estabelecidos entre os agentes e suas
influéncias na conformacdo da pratica.

As relacgdes entre pesquisadores e gestores

Os pesquisadores que possuem cargo gerencial acumulam grande volume
de capital cientifico institucionalizado, uma espécie de capital burocratico. Apesar
da existéncia de rituais de selecdo pautados pela capacidade técnica e gestora do
candidato, a obtencdo de capital cientifico institucionalizado perpassa necessariamente
pelo pertencimento ou sancionamento do candidato por uma rede social rica em
influéncias politicas. O apoio por redes sociais fortes dentro da instituigdo é facilitado
quando também se acumula uma espécie de capital simbdlico, traduzido pela detengdo
de titulos académicos, cargo de pesquisa, antiguidade na organizagao, reconhecimento
de sua capacidade gestora e certa capacidade técnica. Por estar vinculado a uma rede
social e politica, dependem do conjunto de forcas politicas que se estabelecem no
controle do Estado e da pratica, sendo orientados pela ordem emanada a partir dessas
forcas. A transmissdo do capital cientifico institucionalizado aos agentes citados é
realizada por nomeacdo burocratica advinda do ministro da agricultura ou do diretor
presidente da instituicdo de pesquisa a qual a pratica se vincula, dai pode-se afirmar
a dificuldade de refragdo das influéncias advindas do governo.

O acumulo do capital institucionalizado confere ao seu portador um poder
legitimado de distribuir os meios de producdo de pesquisa, como areas de campos
experimentais, salas e estruturas de laboratério, maquinas, insumos, servicos de
compras de material, ‘pessoal de apoio’, cotas de viagem e outros. Entretanto, o
poder de distribuicdo dos meios de producdo é limitado por uma convencdo interna
ao campo que reconhece como legitima a ‘posse’ de meios de producao adquiridos
com recursos financeiros captados pelos projetos de pesquisa, ou de posse desses
projetos ou pessoas ha muito tempo.

Aqui cabe uma observagao importante sobre a captagdo de recursos via projetos de
pesquisa. A atividade de elaboragdo e aprovagao de um projeto de pesquisa, associa-
da a captacdo de recursos para sua execugao, foi conformada para garantir recursos
complementares aos do Estado no financiamento da pesquisa, visto a insuficiéncia
do aporte de recursos advindos dessa fonte. Assim, a atividade de captar recursos foi
descentralizada para os pesquisadores técnicos, podendo os mesmos submeter seus
projetos a varias fontes de financiamento, inclusive de organizagdes privadas. Com
isso, os pesquisadores técnicos assumiram também a gestdo dos recursos captados
para os projetos, que se tornaram pequenos empreendimentos dentro da instituicdo,
alguns bastante lucrativos necessitando de uma verdadeira microestrutura gerencial
para distribuir recursos adquiridos pelo projeto e controlar seu andamento. Essa
microestrutura é muitas vezes denominada pelos proprios agentes como pequenas
empresas de pesquisa dentro da empresa de pesquisa ou de ‘pequenos feudos’, visto
algumas similitudes. Esses ‘feudos’ caracterizam-se espacos de poder sobre a pratica
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por meio de certa independéncia econdmica e estrutural em relagdo ao centro de
comando da pesquisa, conquistada a partir da captagdo de recursos junto a outras
fontes de financiamento, o que fortalece os pesquisadores técnicos nos jogos sociais
que estabelecem junto aos pesquisadores gestores. Por outro lado, subordina o escopo
da pesquisa aos direcionamentos requeridos pelos editais langados por estas outras
fontes, favorecendo setores ricos em capital econédmico, com capacidade de financiar
parte das pesquisas, em detrimento de setores com menor capacidade de financiamen-
to. Apesar dessa subordinacdo, observam-se microrresisténcias quando parte destes
recursos também é utilizada para financiar outras agdes ndo previstas pelo projeto,
mas julgadas relevantes pelo proprio pesquisado em uma pratica dindmica e flexivel.
A gente monta no cavalo que passa arreado na nossa frente para conseguir realizar
0 que queremos fazer [...] (Fonte: agente entrevistado).

Retomando sobre o poder conferido pelo capital cientifico institucionalizado ao
seu portador, acrescenta-se que ele se estende também aos meios de reprodugdo da
ordem, ou seja, ao pesquisador que ocupa cargos de gestdo cabe, além de distribuir
recursos de producdo, estabelecer regras e metas, nomear e instituir hierarquias
formais entre agentes, avaliar desempenhos e instituir categorias de classificacdo
dos agentes em relagdao ao seu mérito técnico por meio da distribuicdo de referéncias
que representam ganhos financeiros ou mesmo no repasse econémico e simbdlico
de prémios e ritos de consagragao de mérito. O processo de avaliacdo é fundamental
ferramenta para essa reprodugdo da ordem, disposicdo muito frequente advinda
do campo académico. No caso da pratica em questdo, o sistema de avaliacdo é um
instrumento de poder simbdlico, pois constitui representagdes sobre o mérito de cada
agente. Além disso, verifica se a ordem institucional e as metas de produtividade,
estabelecidas pela ortodoxia, foram efetivamente internalizadas e cumpridas. Pelo
fato do sistema de avaliagdo estar atrelado ao sistema de promogdo e premiagao, a
classificagdo simbdlica dos agentes ocorre quase que automaticamente, favorecendo
0s mais ajustados a ordem. Por fim, o sistema de avaliagdo também é punitivo, quando
favorece a estagnacao salarial e marginalizacdo do agente, se tornando também um
instrumento de violéncia simbdlica. Neste sentido, Bourdieu (1996) corrobora que
o dominio sobre a producdao simbolica é estratégia de reproducdao da ordem, pois
‘constitui espiritos’ a partir de um trabalho pedagdgico que somente se torna eficaz
guando atrelado a um instrumento de violéncia simbdlica.

O sistema de avaliagdo, enquanto instrumento de poder simbdlico, reprodugdo da
ordem e violéncia simbdlica possui sua forga limitada nos jogos estabelecidos entre
técnicos e gestores, a partir do contraponto que o acumulo de capital financeiro e
cientifico puro estabelece no campo. Nesse sentido, metas e méritos sdao negociados
em meio a um ambiente de forcas mais igualitarias. Eu trago recurso e projetos para
a unidade [e por conta disso] posso negociar melhor minhas metas com a chefia
(Fonte: agente entrevistado).

O acumulo de capital econémico realizado por pesquisadores técnicos, por meio
da captacdo de recursos via projetos de pesquisa, permite a execucao de pesquisas,
o alcance de resultados e o reconhecimento de capacidade técnica entre os pares,
viabilizando assim a obtencéo de outro capital relevante ao campo: o capital cientifico
puro. O reconhecimento do mérito de contribuicdo cientifica e tecnoldgica pelos pares
é um importante recurso de caracteristica simbdlica, que acumulado pelo agente
torna-o especialmente influente sobre a conformacdo da pratica. Porém, esse mérito
estd associado a elaboracdo e participacdo em projetos de pesquisa que tenham
apresentado resultados utilizdveis socialmente e gerado publicagdes reconhecidas
pelo campo cientifico. A apresentacdo de resultados rapidamente utilizaveis pela
sociedade possui maior reconhecimento dentro do campo, pois comprovam a eficiéncia
institucional e justificam sua existéncia e seu aporte publico.

Ricos em capital econdmico e em capital cientifico puro, os pesquisadores
técnicos possuem grande influéncia sobre o campo social da pratica. Primeiro porque
contribuem financeiramente para a aquisicao e manutencgao da infraestrutura produtiva
administrada pelos gestores, pois os recursos advindos do Estado ndo sdo abundantes e
suficientes para garantia de execucdo da pratica em toda sua potencialidade. Segundo
porque a posse de capital cientifico puro possui um significado simbdlico dentro do
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campo, capaz de influenciar os pares em decisGes relevantes até mesmo na destituigdo
de pesquisadores gestores, além de capitanear apoio em outras esferas do campo
cientifico, propiciando acimulo de capital social. Neste sentido, sdo aliados importantes
para a gestdo da pesquisa. Por outro lado, os pesquisadores gestores facilitam os
tramites burocraticos internos para a consecugdo das pesquisas, importante para
acumulagdo de capital cientifico puro, sendo aliados importantes para pesquisadores
interessados nesta acumulacao.

Estes agentes relacionam entre si como em uma danga. Ao mesmo tempo em
que precisam da outra posicdo para manter-se no campo, buscam estratégias que
permitam maior liberdade e poder sobre a outra. Pesquisadores gestores buscam
limitar o poder institucional que pesquisadores técnicos conquistam com aporte de
grande volume de recursos, ameacando o equilibrio de influéncia sobre a pratica.
Para isso, dificultam burocraticamente o acesso aos meios de producgao e se utilizam
do sistema de avaliacao para direcionar focos de pesquisa, metas e impor posicoes
politico-cientificas. Enquanto que pesquisadores técnicos, ao se sentirem ameacados
pelo desequilibrio de poder, utilizam seu aporte de capitais econdmicos e sociais para
negociar suas metas e escopos, podendo até usar sua influéncia sobre os pares para
destituir a legitimidade dos gestores. Esse jogo quanto mais acirrado, mais enaltece
recursos advindos de outros campos, como o apoio politico, o recurso financeiro
advindo de fontes privadas e o mérito cientifico, fragilizando a refracdo do campo as
influéncias e ordenamentos desses outros espagos sociais: cientifico, governamental
e da agricultura brasileira.

Comnsideracdes finais

O estudo sobre a pratica de pesquisa analisada no ambito de uma organizacdo
publica brasileira, a partir do conceito bourdieusiano de campo, reforca como a pesquisa
estd inserida dentro de uma arena de lutas e como sua constituicdo é influenciada
pelo seu espaco social. Revela ainda que as influéncias dos campos cientifico,
estatal, social e politico sdo intensas, pois constituem disposicdes que influenciam a
tecelagem da pesquisa na definicdo de seu escopo ou em sua execugao, por meio de
financiamentos, demandas sociais, indicacdes de cargos gerenciais, distribuicdo de
recursos de produgdo, consagracdo de titulos e méritos, dentre outros Ao consumir
as representacgOes produzidas por estes outros campos, os agentes da pratica torna
0 campo susceptivel aos problemas de outros campos situando-o mais préximo da
heteronomia, com pouca capacidade de refratar o influxo.

O contexto de criacdo da pratica submete sua tecelagem a uma concepcgdo
de agricultura moderna e de utilidade social que se torna visao dominante dos
agentes em jogo, entretanto, mudancas sociais e politicas vém pressionando a
ordem estabelecida no campo por meio do fortalecimento de escopos de projetos
de cunho ambiental e social. O jogo que envolve a influéncia destas posicées na
concepcao do escopo de pesquisa utiliza-se dos capitais cientificos em sua forma
pura e institucionalizada, bem como capitais sociais e econ6micos. Neste sentido, os
agentes podem se posicionar ora como técnicos, detentores de capital cientifico puro,
ora como gerentes, detentores de capital cientifico institucionalizado. Estratégias de
manutencdo e subversdo da ordem instituida no campo ocorrem intensamente no
ambito do ‘trabalho pedagdgico’ de inculcacdo da doxa, realizado por ferramentas
gerenciais de planejamento e avaliagcdo. Nesse espaco observaram-se duas estratégias
discursivas: i) a primeira visa defender o foco da pratica como forma de manter
historicamente as linhas de pesquisa até entdo instituidas; e ii) a segunda intenta
subverter a ordem estabelecida por meio da defesa da amplitude das linhas de
pesquisa. A utilizacdo do cargo gerencial na distribuicdo de recursos de produgao
como cota de viagem, compras de insumos e equipamentos, campos experimentais,
anadlises laboratoriais, operarios de campo dentre outros, e de reproducdo como
planejamento de metas e avaliacdo de desempenho se sdo estratégias doxodfas. Ja
a busca de fontes externas para provimento de recursos de producgdo de pesquisas,
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criando pequenas organizagbes de pesquisa em torno de projetos especificos,
caracteriza-se como estratégias de subversdo da ordem estabelecida.

Este estudo aponta para a necessidade de refletir sobre a influéncia de outros
campos na criagao de falsas antinomias e de falsos problemas que atravancam o
desenvolvimento da pratica, tornando-a dependente de campos externos. Neste
sentido, o grande desafio se torna a operagdao de espacgos internos de discussao
e reflexdo sobre a pesquisa realizada na organizagdo, as posigcdes paradigmaticas
existentes, seus reais problemas e interesses. Estes espagos devem orientar-se
para uma conciliagdo dos contrarios, guiada pela consciéncia critica dos interesses
comuns aos agentes, superando o impeto nefasto de chamar o ordenamento de
outros campos para reger suas lutas internas. A partir desse estudo, propde-se para
uma agenda de pesquisa a analise de outras possiveis posicdes no campo e suas
influéncias sobre a pratica, considerando os jogos sociais envolvidos. Identificar a
heteronimia do campo social que envolve a pesquisa sinaliza para a necessidade
de compreender o macrocosmo onde esta inserida a pratica de pesquisa analisada,
buscando identificar possiveis estratégias que permitam uma relacdo mais autdonoma
entre a pesquisa e outros campos desse macrocosmo. Outro estudo relevante
gue pode derivar das analises aqui empreendidas diz respeito a observacdo mais
acurada do novo desenho do sistema de avaliacdo de desempenho e seus reflexos
no jogo social que envolve a pesquisa, buscando identificar estratégias subversivas
e entrever as possibilidades de permanéncia e transformacdo desse novo sistema
no campo.
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CONDITIONING FACTORS OF ENTREPRENEURSHIP:
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Resumo

onsiderado um dos pilares da moderna sociologia econémica, o conceito de

imersdo, como concebido por Granovetter, vem sendo objeto de criticas.

Barber questiona a primazia dada pelo autor a economia de mercado

e a importancia, por ele imputada, as estruturas sociais, baseadas em
relagdes interpessoais. Segundo Barber, coexistiriam, atualmente, além do mercado,
mais dois outros tipos de interagdes econdmicas (reciprocidade, redistribuigdo),
ja mencionados por Polanyi. Todos encontram-se imersos em diferentes tipos de
estruturas - a exemplo dos sistemas de estratificacdo social. Este trabalho avalia
a capacidade explicativa dessas duas concepcles, na analise da maneira como
empreendedores constroem seus empreendimentos e mercados. Utiliza, para isso,
uma pesquisa amostral, realizada com 100 empreendedores. Conclui-se que existe
associagdo entre as variaveis relagdes interpessoais e as demais. Observa-se, no
entanto, que ndo se podem subestimar as contribuicdes de Barber. Os resultados
gerais permitem vislumbrar facetas, até entdo inexploradas, do complexo processo
de construgdo dos mercados.

Palavras-chave: Imersdo. Redes Sociais. Classe Social. Mercado.
Redistribuicdo. Reciprocidade.

Abstract

nderpinning modern economic sociology theory, the concept of imerséo,
as conceived by Granovetter, has been holding against a barrage of
criticism. Barber, for example, questions the primacy conferred by
Granovetter on the market economy as well as his assigned importance
to social structures based on interpersonal relations. According to Barber, two
relevant types of economic interactions (besides the market, as previously
described by Polanyi) coexist: reciprocity and redistribution. All such interactions
are embedded in different types of social structures, in analogy with systems
of social stratification. Therefore, this study evaluates the explanatory power of
these two alternative conceptions, insofar as they focus on the way entrepreneurs
pursue their businesses. For such an endeavor, it relies upon data obtained from
a survey of 100 entrepreneurs. The findings indicate an important association
between interpersonal relations and the remaining variables. However, Barber’s
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contributions are not to be dismissed altogether. Moreover, the overall results
shed light on aspects hereunto unexplored vis-a-vis the complex processes of
market construction.

Keywords: Embeddedness. Social Network. Social Class. Market.
Redistribution. Reciprocity.

Introduciao

conceito de embeddedness - imersdao (GRANOVETTER, 2007), enraizamento

(VALE, 2006), encrustamento (MACHADO, 2010) - primeiramente utilizado

por Polanyi (1992a; 1992b), é um dos pilares da moderna sociologia eco-

ndmica. Surgiu como um contraponto as ciéncias econémicas, capturadas
pelo principio do ‘imperativo do mercado’ (BARBER, 1977; 1990; 1993; 1995). A par-
tir dos trabalhos de Granovetter (1985a), veio a adquirir a centralidade nos estudos
contemporaneos, com repercussoes, inclusive, na area do empreendedorismo (BURT,
1992; UZZI, 1997; PORTES; SENSENBRENNER, 1993; MARTES, 2009). No campo das
ciéncias sociais, a economia e a sociologia divergem na maneira de vislumbrar o em-
preendedor. Nas ciéncias econémicas, o empreendedor é visto, geralmente, como um
ator racional e atomizado, que produz e transaciona bens e servigos em um mercado
competitivo e impessoal, constituido por atores andnimos (KIRZNER, 1982; KNIGHT,
1964; BAUMOL, 2010, CASSON, 2003).

Na sociologia, o empreendedor € vislumbrado como um ator inserido em um
dado contexto social, o que influencia suas iniciativas. Weber (1958), por exemplo,
destaca o componente cultural - no caso, a ética protestante - na formagdo do
espirito empreendedor. Simmel (1971) menciona a importancia das vinculagoes
sociais na sua concepgao do estrangeiro como o mercador. Thornton (1999, p. 21)
observa que “individuos e organizacdes afetam e sdo afetados pelo contexto social é
seminal na sociologia contemporanea e tem sido utilizada para analise do fendmeno
empreendedor”. No esteio dessas reflexdes, mas com uma visdao muito particular,
situa-se a moderna sociologia econ6mica. Para Granovetter (1973; 1985a; 2005a;
2005b; 2008) e seus seguidores, as estruturas sociais - no formato de redes
interpessoais - influenciam as iniciativas individuais e os resultados econémicos dai
derivados. No contexto dessas reflexdes, o empreendedor pode ser vislumbrado como
um ator imerso em uma estrutura de relagdes sociais que, por sua vez, condiciona a
maneira como constroi o seu empreendimento e o seu mercado.

Embora central para a moderna sociologia econémica, o conceito de imersao,
como concebido por Granovetter (1985a), vem sendo, ao longo do tempo, alvo de
criticas e revisGes (BECKERT, 2009; MACHADO, 2010; KRIPPNER, 2004; DALE, 2011;
BARBER, 1995). Alguns autores questionam, inclusive, a maneira como Granovetter
teria se apropriado do conceito de Polanyi. Polanyi (1992a;, 1992b) estava interessado
nas diferencas entre os sistemas econdmicos existentes no passado - reciprocidade,
redistribuicdo e transacao - e o sistema, entdo emergente, designado de economia de
mercado. Observa o autor que o que se convencionou chamar, no mundo contemporaneo,
de mercado - ou seja, um “lécus de transages/trocas” (POLANYI, 1992a, p. 47) - seria,
na verdade, apenas uma das trésformas possiveis de integracdo econémica ou de se
institucionalizar a economia. Diferentemente das formas encontradas no passado, o
mercado, que passou a dominar o mundo moderno, encontra-se desembbeded.

Granovetter (1985a), ao retomar o conceito de Polanyi, direciona seu foco
para o estudo da instituicdo do mercado, com seus atores e contextos. E faz isso
em clara contraposicdo as abordagens econOmicas neoclassicas vigentes. Para o
autor (1985a), as instituicGes e as transacdes econémicas encontram-se imersas em
relacOes sociais. Ndo existiria, no caso, o mercado anénimo e impessoal, preconizado
pela analise economia. Um dos primeiros autores a contestar alguns pontos da visdo
de Granovetter foi Barber (1990; 1995). Suas criticas incluem tanto a maneira com
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Granovetter (1985a) teria se apropriado do conceito de Polanyi (1992a; 1992b) como,
também, certas dimensdes da proposicdo tedrica do autor.

Barber (1995) também possui uma visdo propria sobre imersdo, estruturas
sociais e mercado, o que o distingue tanto de Polanyi (1992a) - que considera que
o mercado encontrava-se desembedded - quanto de Granovetter (1985a), que vé o
mercado embedded em redes sociais. Para Barber, a economia moderna seria resultante
de um processo de diferenciacdo econ6mica, dotado de complexas interdependéncias,
gue gera a convivéncia dos trés diferentes tipos de trocas econdmicas (reciprocidade,
redistribuicdo e mercado). Barber, assim como Granovetter (1985a; 2005a; 2005b;
2008), considera que as estruturas sociais influenciam as ag¢des humanas. Mas,
diferentemente de Granovetter — que entroniza as redes sociais — Barber destaca
a importéancia de outros tipos de estruturas sociais - a exemplo dos sistemas de
estratificacdo social — sobre a acdo dos individuos.

Essas reflexdes repercutem no campo do empreendedorismo. Se o mercado é
socialmente construido, entdo os empreendedores seriam alguns de seus artifices.
Se as estruturas sociais influenciam as iniciativas dos empreendedores e a maneira
de construirem seus empreendimentos e mercados, entao seria importante entender
melhor algumas das dimensdes desse processo. Mas restaria, ai, uma indagagao sobre
qual tipo de estrutura social — se as redes sociais ou se os sistemas de estratificagao
social - seria mais adequado para analise desse fenOmeno. Nesse contexto, situa-se
o presente trabalho, que procura ndo apenas desvendar algumas facetas do papel
do empreendedor no processo de construcdo do mercado como, também, avaliar
e comparar a capacidade explicativa das duas proposicGes teoricas alternativas
(GRANOVETTER, 1985a,b; BARBER, 1977, 1993, 1995).

O artigo encontra-se dividido em quatro partes. A primeira apresenta o modelo
teorico. A segunda, os aspectos metodoldgicos de uma pesquisa amostral, de natureza
quantitativa, realizada com empreendedores do setor industrial. Nesse contexto
buscou-se, também, identificar, através de testes estatisticos, se haveria associacao
entre a variavel estrutura social - seja no formato de redes interpessoais ou de
estratos sociais - e demais varidveis de interesse da pesquisa, estas, sugestivas da
maneira como o empreendedor constrdi o empreendimento e o mercado. Na terceira
parte sao apresentados os resultados da pesquisa. Conclui-se que existe associacao
entre a variavel estrutura - definida por Granovetter (1985a; 2008) como redes de
relacionamentos sociais - e outras varidveis de interesse. Observa-se, finalmente,
que os resultados gerais extrapolam a tematica das estruturas sociais, trazendo
contribuigdes mais amplas.

Referencial tedrico

Polanyi (1992a; 1992b) foi quem introduziu o conceito de imersao associando-o
ao tema do mercado. Seu raciocinio deriva de uma distingdo prévia entre o que
chamou de economia substantiva e economia formal. Enquanto a primeira refere-se
as interconexdes entre o homem e seu ambiente natural e social, a segunda deriva do
carater l6gico das relacdes meios-fins, com concebido pela analise econdémica. A “Ultima
deriva da logica e a primeira dos fatos” (POLANYI, 1992a, p. 29). O conceito substantivo
da economia permite vislumbra-la como “um processo institucionalizado” (POLANYI,
1992a, p. 33). O termo sugere movimento, seja em termos de alocagdo de um bem
material, de apropriacdo ou de ambos. Isso que dizer que os elementos materiais
podem mudar de posicdo (diferentes locais e/ou maos). Enquanto movimentos de
locacdao ocorrem no contexto da producdo e do transporte para diferentes espagos, a
apropriagao diz respeito a movimentos de apropriagdo (resultantes de transagao entre
diferentes maos) ou de disposicdo (gerado por decisdes de natureza normativa ou
administrativa). As atividades sociais que participam desse processo, da-se o nome
de econdmicas; a concentracdo de tais atividades, da-se o nome de instituicdo. A
institucionalizagdo do processo econémico é capaz de dota-lo de unidade e estabilidade.
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Nesse contexto, a “economia humana encontra-se imersa em instituigGes econémicas
e ndo econOmicas” (POLANYI, 1992a, p. 34).

Para o autor, o “estudo do mutavel espaco ocupado pela economia na sociedade
seria 0 estudo da maneira como o processo econdmico é institucionalizado, em
diferentes lugares e épocas” (POLANYI, 1992a, p. 34). E trés sdo as formas possiveis
de integragdo: reciprocidade, redistribuicdo, transagdo. Esta ultima foi a menos
proeminente no passado. Reciprocidade significa movimentos entre pontos correlatos,
em agrupamentos dotados de certa simetria. Se existe mutualidade entre individuos,
entdo pode existir uma integracdo baseada em reciprocidade. Redistribuicdo sugere
movimentos de apropriagao, a partir de um ponto central ou de um centro de alocagao
na comunidade. Se existe o compartilhamento dentro de um grupo ou sociedade, pode
existir a redistribuigdo. Observa que seria possivel encontrar essa forma de integragao
no contexto de grupos menores, a exemplo de uma familia, independentemente do
tipo de integragdo dominante na sociedade. Transagdes indicam movimentos entre
diferentes maos, em um sistema de mercado. Se existe, por exemplo, escambo,
barganha, comércio, existe a transagdo. Observa-se, no entanto, que os efeitos
integrativos de cada uma dessas formas encontra-se condicionado a presenca de certos
arranjos institucionais definidos. E assim que a reciprocidade encontra-se associada a
presenca de organizagGes simétricas: a redistribuigdo a pontos centrais e a transacao
a um sistema de mercado. Embora o autor demonstre, ao longo da histéria humana,
ocasides em que foi possivel a convivéncia entre mais de uma forma, ele ndo sugere
que tal fato continuaria a ocorrer no mundo moderno, dominado pelo sistema da
economia de mercado.

Segundo ele, as trocas somente funcionam como uma forma adequada de
integracdo, se estiverem ancoradas em um sistema de precos baseados no mercado
(instituicdo da economia de mercado). No mundo atual, o “mercado aparece como
um lécus de transagdes/trocas; o comércio como a troca, e; a moeda como o meio
de troca”. Observa que, como o “comércio é dirigido por preco e preco é funcdo do
mercado, entdo toda troca/comércio € uma troca no mercado” (POLANYI, 19923, p. 40).
Consequentemente, pondera o autor, o mercado transforma-se, no mundo moderno,
na instituicdo geradora, enquanto que a troca/comércio e o dinheiro tornam-se suas
funcdes. Nesse caso, o proprio mercado identifica-se com o movimento de bens, este
regido por mecanismos de precgos ditados pela relagdo oferta-demanda. “Os atos de
trocas, baseados em um sistema de precgos definidos pelo mercado [...], envolvem
os participantes em escolhas induzidas pela nogao de recursos escassos, 0 que 0S
leva a agir de acordo com métodos baseados em significados formais de economia”
(POLANYI, 1992a, p. 30). Nesse contexto, passa a ocorrer uma identidade entre o
método utilizado pela analise econémica, o fato empirico e o sistema formal de mercado.
As transacGes “passam (entdo) a ser descritas como relacées econdmicas e o mercado
como a instituicdo econdmica” (POLANYI, 1992a, p. 47). Diferentemente do passado, o
sistema baseado no mercado adquiriu, no mundo de hoje, uma proeminéncia absoluta.
O mercado é o lécus das transacdes. E o mercado pressupde a presenca de atores
econOmicos racionais, utilitaristas e atomizados, que desenvolvem atos impessoais e
aleatoérios de transagdes/trocas/comércio.

Tal conotacdo, central no contexto da economia formal, difere da encontrada
na economia substantiva, onde mercado e transagdo possuem caracteristicas
empiricas diferentes. Pondera o autor que a transacdao, de maneira substantiva, seria
“0o movimento de apropriagdo mutua de bens entre diferentes mdos” (POLANYI,
1992a, p. 47), passivel de ocorrer em diferentes formas de integracao. No contexto
da economia formal, a transacgdo identifica-se com o proéprio sentido de mercado. Na
visao de Polanyi, enquanto o mercado encontra-se desembedded, os outros dois tipos
de interagdo econ6mica — proeminentes no passado - estariam mais embedded em
estruturas sociais e culturais. Sua proposicao acerca de um mercado desembedded vem
sendo objeto de controvérsia e merecendo varios estudos (BARBER, 1995; GEMICI,
2008; KRIPPNER, 2004; DALE, 2011; BECKERT, 2009; MACHADO, 2010; KURTULUS,
2008; KNOWLES; OWEN, 2008). Ao introduzir o conceito de imersao, Granovetter
(1985a) deu origem a moderna sociologia econémica. O tema dos lagos sociais e das

O&S - Salvador, v. 22 - n. 75, p. 583-602 - Out./Dez. - 2015
586 www.revistaoes.ufba.br



Fatores Condicionantes do Empreendedorismo: Redes Sociais ou Classes Sociais?

relagdes interpessoais permeia todo o trabalho do autor, desde suas reflexdes iniciais
sobre o ‘poder dos lagos fracos’ (GRANOVETTER, 1973, 1983, 1985b), passando por
imersdo (1985a), até sua proposta mais recente de agenda para a sociologia econdmica,
esta baseada no conceito de acoplamento-desacoplamento (2008). Sua proposigao
de imersdo, no entanto, vem sendo objeto de criticas (BARBER, 1995; KRIPPNER;
ALVAREZ, 2007; BECKER, 2009; DALE, 2011).

Analisando o poder dos lacos fracos, Granovetter (1973) concebe dois
tipos de lagos, capazes de unir os individuos: i.) fortes — mais frequentes
e/ou proximos -, encontrados em grupos sociais mais integrados, coesos e unidos,
capazes de gerar solidariedade e promover a confianga; e ii.) fracos - eventuais
e distantes -, encontrados em estruturas sociais mais fragmentadas e porosas.
Observa que (GRANOVETTER, 1973, p. 1368) “individuos com poucos lagos fracos
estariam privados da informacao de partes distantes do sistema social e, como tal,
confinados a novidades e visGes provincianas de seus amigos préximos”. Caberia
ao empreendedor, entre outras habilidades, a de desenvolver uma capacidade de
mobilizar recursos valiosos e dispersos em diferentes redes/grupos. Suas analises sao
retomadas e enriquecidas com o seu conceito de imersao (GRANOVETTER, 1985a;
2005b), Ou seja, a nogao que as relacbes econdémicas e sociais se interpenetram e
se reforcam, mutuamente. Assim, € comum, no mundo dos negdcios um amigo se
tornar um parceiro comercial. Da mesma maneira, relagdes comerciais repetitivas
podem ensejar o nascimento de amizade, da confianga e da reciprocidade. Mostra o
autor como as transagoes entre individuos ou empresas surgem a partir de interacdes
sociais, previamente existentes. Essa logica da imersao, a nivel micro, repercute na
criagdo das grandes instituigdes econémicas, incluindo o proprio mercado.

Com o passar do tempo, o autor vai, ao mesmo tempo, apurando e
reforcando a esséncia de sua concepcdo e termina por introduzir o conceito de
acoplamento-desacoplamento. Esse, por sua vez, remete a ideia de vinculos
intercruzados. Enquanto acoplamento indicaria uma capacidade de aproximacdo e
conexdo, o desacoplamento, por outro lado, sinalizaria para uma possibilidade de
afastamento e desconexdo. O vinculo intercruzado representaria, nesse contexto, um
“certo nivel de acoplamento entre redes” (GRANOVETTER, 2008, p. 252) capaz de
garantir os canais que um “ator estratégico pode utilizar para estabelecer vinculos fracos
entre segmentos diversos e que lhe permita reunir recursos no seio de entidades sociais
mais amplas” (GRANOVETTER, 2008, p. 253). Um nivel excessivo de acoplamento pode
ser prejudicial a certos empreendimentos humanos, assim como a escassez. Elabora, a
partir dai, uma tipologia de estruturas sociais - baseadas em redes sociais -, composta
por trés categorias: i.) redes ou estruturas dotadas de forte desacoplagem (com fraca
possibilidade de cooperacdo generalizada); ii.) redes dotadas de forte acoplagem (forte
possibilidade de cooperagao); iii.) redes dotadas de fraca acoplagem (possibilidade
média de cooperacdo). Tal tema vem, mais recentemente, merecendo a atencdo de
pesquisadores, embora ainda nao parega ter chegado ao Brasil (CASTILLA; HWANG;
GRANOVETTER, 2010; LUO, 2011; LI et al., 2012; STRYJAN; HOGSKOLA, 2006).

Ao analisar a criagdo de pequenas empresas por populagdes imigrantes, em varios
paises, Granovetter (2005a) enfatiza a importancia da presenca, concomitante, de um
lado, de certo grau de acoplamento e, de outro, de certo grau de desacoplamento.
Enquanto o acoplamento pressupde a presenca de lacos sociais capazes de gerar
algum grau de solidariedade e a presenca de relagdes de confianca dentro de um
grup,; o desacoplamento pressupde distanciamento. Esse relativo distanciamento seria
importante, em certas situacées. Muitas vezes, é a maneira que o empreendedor possui
de evitar abusos de natureza familiar, capazes de incidir sobre seu empreendimento.
A imposicdo de interesses familiares sobre os negociais/empresariais pode subverter
a ldgica produtiva do empreendimento, inibindo sua racionalizagdo e comprometendo
sua busca por eficiéncia. Livre dos entraves gerados por um excesso de acoplamento,
o individuo possui maior independéncia e autonomia de agao, inclusive para tocar,
da melhor maneira possivel, seu empreendimento. Observa Granovetter (2005a,
p. 195) que “uma estratégia baseada na confianca e na limitacdo das obrigacoes
parece ser muito conveniente na criacdo de pequenas empresas prosperas”. Tanto um
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excesso de acoplamento, quanto de desacoplamento, apresentaria inconvenientes ao
desenvolvimento dos empreendedores e seus empreendimentos.

Uzzi (1997) aborda tema semelhante, de maneira um pouco distinta. Ao analisar
as relagdes de troca entre compradores e vendedores no mercado de confecgdes
de luxo, em Nova Iorque, distingue dois diferentes tipos de transacdes. As relacdes
de mercado e as relagGes especiais ou proximas — estas caracterizadas por lacos
enraizados (embeddeded). Enquanto que as primeiras estariam mais préximas de
conceitos tradicionalmente presentes no modelo econdmico neocldssico - ou seja,
sdo regidas pelo principio do ganho econdmico e desprovidas de reciprocidade e de
interagdo social -, as relagdes especiais seriam frequentes ou recorrentes, formadas
por lacos pessoais, imbuidas do principio de reciprocidade e confianca. O autor
constatou a existéncia de certos momentos, na vida da empresa, em que as relagdes
imersas podem representar um entrave a seu desenvolvimento. O ideal seria, entdo,
um equilibrio entre os dois tipos de relagdes. A influéncia de Uzzi pode ser observada
em varias pesquisas correntes (THYE; LAWLER; YOON, 2011; MOLMA; WHITHAMA;
MELAMEDA, 2012; FIGUEIREDO, 2010; VASCONCELOS; OLIVEIRA, 2012).

Nota-se que um ponto em comum entre todos os pesquisadores influenciados
por Granovetter - que entronizam a nocao de lacos sociais —: é o pressuposto que
seria possivel prescindir deoutras categorias analiticas, algumas delas tradicionais
nas ciéncias sociais - como raga, etnia, classe, etc. No limite, tais atributos poderiam
ser vistos como correlacionados as estruturas de relagdes. Os criticos, por seu lado,
argumentam que tal fato subverteria as analises, gerando uma espécie de primazia do
método sobre a substancia. Segundo eles, seria importante investigar, ndo exatamente
a estrutura formada pelos lacos mas, sobretudo, o contetdo desses lagos (KRIPPNER,
2004). O proprio Granovetter (2004) reconhece que existem falhas na maneira como
alguns pesquisadores utilizam o conceito de embeddeness.

Entre os primeiros criticos de Granovetter, situa-se Barber (1990, 1995). Muitas das
criticas posteriores (BECKERT, 2009; MACHADO, 2010; KRIPPNER, 2004; DALE, 2011)
encontram eco nas proposicdes desse autor. Barber (1995) retoma, de maneira particular,
o conceito de imersao, como utilizado por Polanyi (1992a). Barber procura, assim como
Polanyi e Granovetter, “corrigir a tendéncia a absolutizacdo do mercado”. (BARBER, 1995,
p. 387). Para Barber (1995), a grande virtude de Granovetter (1985a) foi a de insistir
que toda acdo econémica € uma relacdo social, ndo econémica, reconhecendo que o
comportamento econ6mico estaria imerso em estruturas sociais. Ao mesmo tempo, o autor
compartilha da proposicdo de Polanyi, sobre os trés tipos de interacdes econdmicas. Mas,
diferentemente de Polanyi, Barber (1995), considera que prevaleceria, no mundo moderno,
uma coexisténcia e interdependéncia entre as trés formas (reciprocidade, redistribuicdo e
mercado). Nota-se que, segundo Block et al. (2004, p. 52), o “termo mercado deveria ser
reservado exclusivamente para situacdes nas quais atores relativamente independentes
realizam transagdes econémicas de duracao limitada”. Pondera Barber (1995, p. 390) que
a visdo do mercado como uma “entidade separada e independente de outras estruturas
de sistemas sociais oblitera o carater complexo e interdependente do fen6meno corrente
das transagOes econdmicas”. Observa que, se existem diferentes tipos de economia, todas
elas encontram-se imersas (embedded). Nesse contexto, distingue-se também de Polanyi
(1992a), que considera o mercado desenraizado (desembedded).

Observa Barber (1995) que muitas das iniciativas econémicas estariam
imersas, ndo, exatamente, em uma rede de relagdes interpessoais - como proposto
por Granovetter (1985a) -, mas, prioritariamente, em um contexto de valores,
lealdades e relagdes que fazem de tais agbes mais do que um simples processo de
decisdo racional. Pondera que toda interagao social seria, sempre, interdependente de
uma ampla variedade de estruturas sociais, parcialmente independentes. Entre tais
estruturas situam-se as instituicdes baseadas em vinculos de sangue, as instituigdes
de estratificagao social, as instituicdes religiosas, etc. Para Barber (1995), Granovetter
(1985a) teria cometido um erro, quando enfatiza o papel central das estruturas sociais
baseadas, exclusivamente, nas relagdes interpessoais. Assim procedendo, Granovetter
obliteraria todo um conjunto de diferentes tipos de estruturas sociais e culturais, que
compdem o sistema social maior.
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Entre as diferentes estruturas citadas por Barber (1995), uma, em particular, é
de interesse do presente trabalho. Trata-se do sistema de estratificacdo social, tema
este caro aos pesquisadores nas ciéncias sociais. Varios estudos procuram identificar
se o estrato/classe social e a origem familiar (situacdo dos pais) exerceria influéncia
no sucesso dos filhos no mercado de trabalho. Corak (2006) observa que, nos Estados
Unidos, metade das criangas nascidas em lares pobres tornam-se adultos pobres. Ao
mesmo tempo, criangas ricas tendem a se tornar adultos ricos. Sorokin (2001) observa
que, no caso do Brasil, continua a existir uma transmissdo hereditaria. Ou seja, a
ocupagao dos pais continuaria influenciando a realizacao de status dos filhos. Helal
(2008), ao analisar o padrao de estratificacdo social encontrado em certos segmentos
ocupacionais no Brasil, observa a capacidade da elite de se reproduzir, através de
um sistema educacional, casado com influéncias familiares. Dessa maneira, ela seria
capaz de garantir, aos descendentes, certos privilégios, inclusive em posicées chaves
no setor publico. Ribeiro (2007) constatou que as pessoas provenientes de posicdes de
maior prestigio social continuavam a ter melhores chances de ocupar novas posicoes,
igualmente dotadas de prestigio. Observa-se, nesses estudos, a preocupacdo com a
influéncia de fatores associados a estratificacdo social na trajetéria dos individuos.

O Quadro resgata e sintetiza, nas dimensoes de interesse, as proposigdes basicas
dos dois principais autores de interesse. Observa-se que, embora distintas, demonstram
a influéncia da origem comum (POLANYI, 1992a; 1992b). Ambos, reconhecem que
as agdes econOmicas encontram-se imersas em estruturas sociais. Ou seja, que as
estruturas sociais influenciam as iniciativas individuais e seus encadeamentos. Mas
cada um deles concebe um diferente aparato teorico, passivel de ser utilizado na
analise de determinados fenémenos sociais.

Quadro - Sintese dos modelos tedricos de Granovetter e Barber

Concepgoes Granovetter Barber
. . . - Coexisténcia e interdependéncia entre
Iniciativas individuais/transagdes N . ~ .
. os trés tipos de interagdes/transagoes
Foco e resultados econ6micos, no . . )
econdmicas: reciprocidade,
contexto do mercado .
redistribuicao e mercado
o As transagoes economicas L . -
Imersao, Os trés tipos de interagdes
. (mercado) encontram-se . A
mercado/transagoes econ6micas encontram-se imersos

imersas na estrutura de relagdes

. . em estruturas sociais mais gerais
interpessoais

econdmicas

Diferentes estruturas sociais,
a exemplo do sistema de
estratificacdo social

Estruturas sociais no formato de
redes interpessoais

Estruturas sociais
enfocadas

Necessidade de equilibrio entre Alguns contextos sociais mais

Contexto de

insergao do
individuo envolvido
com a iniciativa
econdémica

diferentes tipos de insergao:
vinculos fortes, capazes de gerar
coesdo e solidariedade, também
podem restringir iniciativas
individuais

adequados ao aparecimento de
interagbes econdmicas baseadas em
valores associados a mutualidade ou
solidariedade, em contraposicao a
processos de decisdo mais racional

Categorias analiticas
de interesse

Imersao; lagos fortes e fracos;
acoplamento-desacoplamento

Reciprocidade, redistribuicao,
mercado

Fonte: elaboragdo propria.

Se determinados tipos de estruturas sociais sdo capazes de influenciar iniciativas
e resultados econémicos, tal fato poderia, também, ser vislumbrado no contexto
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de estudos sobre o empreendedor, em particular, na maneira como eles constroem
seus empreendimentos e mercados. Para efeito desse trabalho, utiliza-se o conceito
de empreendedor, como proposto por Gatner (1989), ou seja, aquele que cria uma
empresa. Nesse contexto, dois temas, em especial, sdo de interesse do presente
trabalho. O primeiro diz respeito aos motivos ou fatores que levam o individuo a
iniciativa de criar um empreendimento (ou seja, se tornar um empreendedor). O
segundo, diz respeito a capacidade que este ator possui de arrebanhar amigos e
conhecidos para transforma-los em clientes e consumidores, na construgdo de seu
mercado. Tais temas sdo abordados a seguir.

Empreendedores sdo considerados pessoas atentas as oportunidades
(KIRZNER, 1982). Para Aldrich (2009, p. 572), estudiosos do empreendedorismo
finalmente concordam que “um aspecto fundamental do empreendedorismo envolve
a identificacdo de oportunidades, frequentemente exploradas através da criacdo de
novos empreendimentos”. Mas a identificacdo de uma oportunidade nao se constitui,
muitas vezes, o fator ou motivo preponderante capaz de levar um individuo a se tornar
um empreendedor/criar uma empresa. Motivos associado a limitagdes no mercado
de trabalho também podem ser relevantes (REMEIKIENE; STARTIENE, 2009). Alguns
trabalhos contrapdem o motivo oportunidade com o motivo necessidade, a exemplo do
Global Entrepreneurship Monitor (AMOROS; BOSMA, 2014) e Smallbone e Welter (2001).
Outros (WILLIAN; ROUND, 2009; VARELLI; VALE, 1997) observam a coexisténcia e
interagdo de diferentes motivos. Para Friedman (1986), o empreendedorismo é fungdo
de estimulo ambiental, oportunidade e necessidade. Pode-se afirmar que a decisdo de
se tornar empreendedor/abrir uma empresa seria resultante da interacdo de varios
fatores e motivos.

Alguns autores buscaram identificar os diferentes mecanismos, utilizados pelas
empresas, para chegar aos clientes, no processo de construgdo de seus mercados.
Alguns desses estudos foram influenciados por Granovetter (1985b), que analisou
os tipos de relages existentes no mercado de trabalho. Distingue, ai, duas grandes
categorias: contatos pessoais/familiares e contatos de trabalho. Uzzi (1997) distingue
duas grandes categorias de relagdes empresariais: relacdes de mercado e relagdes
especiais ou proximas (embeddeded). Seguindo uma linha diferente de raciocinio,
situam-se Grossetti, Barthe e Beslay (2006) e Mallard (2011), que procuram identificar
os diferentes mecanismos de mediacdo, utilizados pelos empreendedores, para acessar
recursos/clientes. Mallard (2011), por exemplo, distingue cinco formas de acesso
ao mercado, incluindo a propaganda boca a boca. De maneira distinta, Vale (2006)
mostra como um empreendedor consegue, muitas vezes, transformar um amigo ou
conhecido em um consumidor/cliente. A capacidade de poder contar com um mercado
parcialmente constituido por pessoas amigas ou conhecidas - e, consequentemente,
mais tolerante e flexivel — pode se constituir um importante ativo para empreendedores,
sobretudo nos estagios iniciais de vida e aprendizado de um empreendimento, estes,
considerados de maior risco (SEBRAE, 2007). Para abordar tais temas, foi definida
uma metodologia particular.

Aspectos metodoldégicos

A pesquisa de campo foi realizada com uma amostra composta por 100
empreendedores do setor da industria de transformacdo, localizados no municipio
de Belo Horizonte, em Minas Gerais. A amostra, de natureza aleatdria simples, sem
reposicdo, foi extraida de um universo composto por 4.100 unidades, integrantes do
cadastro de empresas da Federacdo das Industrias de Minas Gerais (FIEMG). A pesquisa
apresenta um nivel de confianga de 95,5% e um erro amostral de dez pontos percentuais
(Tagliacard, 1978). O parque produtivo do municipio é composto, em sua maioria, por
empresas de setores tradicionais, como confeccoes, alimentagao, metalurgia, etc. A
maior parte dos empreendedores pesquisados (99% do total) era detentor de micro e
pequenas empresas. Observa-se que o segmento é constituido, em geral, por pequenas
unidades de produgdo, com produtos dotados de baixa diferenciagdao e pequena barreira
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a entrada. Tais caracteristicas gerais permitiriam alguma identificagdo com o modelo
de concorréncia perfeita, caro as ciéncias econémicas. Os dados da pesquisa foram
coletados através de questionarios estruturados. Os dados, apos coletados, foram
processados em dois momentos distintos. Em um primeiro momento, procurou-se
identificar quais as estruturas sociais — tanto as redes sociais quanto os estratos
sociais — de origem dos empreendedores.

Para a identificacdo das estruturas de relacionamentos que os empreendedores
possuiam, previamente a criacdo de seus respectivos empreendimentos, trabalhou-se
com informagdes, por eles fornecidas, sobre a natureza de suas vinculagdes. Buscou-se
verificar se eles gozavam, previamente, de algum tipo de lago ou vinculo com o setor
produtivo de interesse. Assim, se um empreendedor vai criar uma empresa no setor
de confecgbes, por exemplo, procurou-se verificar se ele possuiria algum vinculo prévio
com esse setor industrial. Para isso foram definidas, previamente, quatro alternativas
fechadas de respostas. Sdo elas: i.) empreendedores que possuiam lagos familiares
prévios (remanescentes de familias de empreendedores); ii.) empreendedores que
trabalharam, anteriormente, em atividades ligadas ao setor, como empregados,
fornecedores, etc. (remanescentes de empregos/profissdes); iii.) empreendedores que
possuiam amigos e/ou conhecidos que atuavam no setor (amigos /conhecidos); iv.)
empreendedores desprovidos de vinculos diretos prévios com o setor de interesse
(sem vinculagao anterior). Deixou-se uma alternativa em aberto (alternativa v.),
visando captar manifestagGes espontdneas, que extrapolassem os casos anteriores.
Foram considerados contatos familiares apenas aqueles derivados de sua base familiar
ampla, mas ndo vinculados, diretamente, a operagdo da empresa. Foram considerados
contatos profissionais todos os contatos construidos pelo respondente durante seu
periodo de trabalho, em outra empresa ou atividade. Foram considerados contatos
pessoais aqueles fora do circulo familiar ou profissional, a exemplo de colegas de escola,
clube, vizinhanca, etc. As opcoes iii e v foram, posteriormente, abandonadas, devido
ao reduzido numero de citagées (11% do total). Restaram, ao final, trés categorias
principais de analises: i.) estruturas/redes baseadas em lagos familiares; ii.) em lagos
profissionais; e iii.) desprovidas de lagos com o segmento de interesse. Considerou-se
que tais redes eram de natureza mais difusa. As trés estruturas passaram, entdo, a
ser designadas, de maneira genérica, como familiares, profissionais e difusas. Do total
de empreendedores pesquisados, 36% eram derivados de estruturas difusas, 36% de
estruturas profissionais e 28% de familiares.

Embora um fenémeno universal, a estratificacdo social apresenta grandes
variacoes locais. Os critérios de definicdo de estratificagdo social sdo dindmicos e devem
ser elaborados a partir de dados empiricos, associados a situagdo concreta de uma dada
sociedade (JANNUZZI, 2003). A literatura vem demonstrando que existem controvérsias
sobre quais seriam os fatores a serem considerados, em uma dada sociedade, para
afericdo dos estratos sociais (ERIKSON; GOLDTHORPE, 1993; CROMPTON, 1994).
Jannuzzi propde, como alternativa para o caso brasileiro, a utilizagdo de uma escala
sécio-ocupacional, que teria condicbes de captar diferenciacdes relevantes no que
diz respeito a rendimentos, escolaridade, qualidade e seguranga no trabalho. Tal
estratificacdo ou segmentacdo socioecondémica equivaleria a uma “subdivisdo da
populacdo segundo grupos ocupacionais de status socioecondmico diferenciado”
(JANNUZZI, 2003, p. 252). Essa escala, com algumas pequenas adaptacdes, foi
utilizada na presente pesquisa, para a identificacdo do estrato socioeconomico de
origem dos empreendedores (familias de origem/pais).

Trabalhou-se, no caso, com dados, fornecidos diretamente pelos empreendedores,
sobre seus pais, incluindo formacgao escolar, ocupagdo prévia de pai e mae e condigdo
financeira familiar. Para a especificacdo da formacgdo escolar, foi utilizada, no
guestionario, uma grade, contendo diferentes niveis: i.) sem formacao; ii.) primario
incompleto; iii.) primario completo e, assim, sucessivamente. Para a identificacdo da
ocupacao dos pais, foi utilizado um conjunto de alternativas: i.) empregado de empresa
(no caso, solicitava-se que fosse especificada a natureza do trabalho, além do tipo/porte
da empresa); ii.) funcionario publico (com especificacdo de funcdo/tipo de entidade
publica); iii.) empreendedor (com especificacdo de ramo/nimero de empregados); iv.)
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profissional liberal (especificagdo do servigo/area); iv.) professor (especificagdo de
nivel); v.) fazendeiro; vi.) sitiante; vii.) trabalhador manual (especificagao), etc. Foi
inserida, ao final, a opgdo outras ocupagbes, com o propdsito de captar ocupagles
nao mencionadas, previamente. Para se identificar a condicdo financeira dos pais,
trabalhou-se com um conjunto de diferentes opgoes: i.) situacao financeira muito
dificil; ii.) razoavelmente dificil; iii.) confortédvel/boa; iv.) muito boa; v.) excelente.
A pesquisa encontrou quatro estratos ou categorias de origem dos empreendedores
(situacdo dos pais/familias), incluindo: médio-alto, médio, médio-baixo, baixo. Foi
identificado apenas um caso no estrato médio-alto, posteriormente abandonado. O
estrato alto ndo foi encontrado na presente pesquisa. Do total de empreendedores
pesquisados, 45% foram originarios do estrato médio; 41% do estrato médio-baixo
e 14% do estrato baixo.

Para a identificacdo dos motivos que levaram o empreendedor a criagdo de seu
empreendimento, trabalhou-se com um conjunto formado por varias alternativas,
incluindo: i.) identificacdo de uma oportunidade de negécio; ii.) necessidade de
ampliar renda pessoal; iii.) usar relacionamentos acumulados na area; iv.) usar
influéncia/experiéncia familiar; v.) desejo de tornar-se independente; vi.) necessidade
de dar ocupagdo a membros da familia (quem?); vii.) insatisfacdo com o emprego;
viii.) desemprego; ix) convite para participar como sécio; x.) outras (em aberto).
A gquestdo permitia multiplas respostas e o entrevistado foi solicitado a indicar os
motivos mais importantes. Para a identificacdo dos mecanismos de acesso aos
clientes/mercado, utilizou-se uma relacdo formada por 11 diferentes formas de
acesso, incluindo as formais e as informais, além de uma categoria em aberto,
visando captar manifestacGes espontaneas.

A segunda etapa da analise de dados consistiu em verificar se existia associagao
entre cada tipo de estrutura (primeiramente, as trés categorias associadas a redes
sociais; em seguida, as trés categorias associadas a estratos sociais) tratado, cada
um deles, como variavel independente, e as demais variaveisde interesse da pesquisa,
sugestivas do processo de construcdao do empreendimento/mercado (consideradas
varidveis dependentes), incluindo: i.) os fatores/motivos para empreender; ii.) a
participagdo de amigos e conhecidos como clientes, no inicio da vida das empresas;
iii) as formas de acesso a clientes/mercado.

Trabalhou-se com dois conjuntos distintos de hipoteses. O primeiro, H:
estrutura social - no formato de redes sociais - e formas de construcdo do
empreendimento/mercado como variaveis independentes e H,: existe associagao
entre a variavel estrutura (redes) e formas de construgdo. O segundo, H,: estrutura
social — no formato de sistema de estratificagdo social - e formas de construgao
do empreendimento/mercado sdo variaveis independentes e H,: existe associagao
entre a variavel estrutura (estratos sociais) e formas de construcdo. Para verificar
a presenca (ou auséncia) de associacgdes, foi utilizado o teste do Qui Quadrado
(ROSEMBERG, 1976; BABBIE, 2002; BARBETTA, 2004). Esse teste é util em
pesquisas onde predominam varidveis qualitativas, como é o caso, permitindo
testar a significancia da associacdo entre variaveis. Foram considerados niveis
de significancia menor ou igual a 0,050 (n&o significante acima deste valor). Os
principais resultados encontram-se a seguir.

Resultados obtidos

Analisando-se os motivos que levaram os empreendedores a criagao de seus
empreendimentos, observa-se que os fatores identificacdo de uma oportunidade
(KIRZNER, 1982, ALDRICH; CLIFF, 2008), necessidade de ampliar renda pessoal
(SMALLBONE; WELTER, 2001; WILLIAM; ROUND, 2009) e desejo de tornar-se
independente (McClelland, 1972), sdo igualmente importantes em todas as categorias
analisadas, seja na estrutura de redes ou de estratos sociais. No que diz respeito a
outros motivos, observa-se que existem algumas diferenciagdes entre as trés categorias
estruturas de relacionamentos — profissionais, familiares e difusas (Tabela 1).
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No caso dos empreendedores originarios de redes associadas as profissGes,
existiu uma maior valorizagdo do fator insatisfagdo com o emprego - 30% deles,
contra, respectivamente, 21% e 7% nas demais categorias (sig de 0,030). ]34, no
caso dos empreendedores originarios de redes familiares, dois fatores, em especial,
distingue-se dos demais: capacidade de usar influéncia/experiéncia familiar - citado
por 50% deles contra, respectivamente, 20% e 17% nas demais - (sig. de 0,000) e
necessidade de dar ocupacdo a familiares - citado por 29% do total, contra 13% e
6% (sig de 0,006).

Essa Ultima - necessidade de dar ocupacdo a membros da familia — chama
a atencao para duas proposigOes alternativas. Em primeiro lugar, para Granovetter
(2005a), comentando sobre os inconvenientes de um excesso de acoplamento. No
caso, isso ficou mais visivel sobretudo no contexto da estrutura familiar. Um individuo,
ai inserido, sentir-se-ia mais compelido ou pressionado a atender demandas familiares,
em detrimento da busca por maior eficiéncia de seu empreendimento. Tal fato poderia
sugerir que, embora a vinculacdo familiar seja interessante (permite usar influéncia ou
experiéncia familiar na construcdo do empreendimento), ela poderia, por outro lado,
apresentar algumas dimensdes perversas (necessidade de dar emprego/ocupacgao
a outros membros da familia), podendo frear o processo de racionalizagdo do
empreendimento (GRANOVETTER, 2005a).

Em segundo lugar, para Barber (1995), que defende a coexisténcia, em uma
economia moderna, de diferentes formas de organizacdo da atividade econémica.
Nesse caso, trata-se da presenga da redistribuicdo. Algumas vezes, o individuo foi
compelido a abrir um empreendimento, motivado, por exemplo, por uma preocupagao
com um filho, entdo desempregado. Como ja observado por Polanyi (1992a; 1992b),
a redistribuicdo de bens, entre diferentes maos, seria passivel de ocorrer quando
existe um ponto central ou um centro de alocacdao ou redistribuicdo dentro de um
determinado grupo. O pai exerce, algumas vezes, tal papel, sobretudo no contexto
da estrutura familiar, mesmo apds o filho ter atingido a maioridade.

Tabela 1 - Motivos intervenientes na decisdao de criacao de uma empresa por tipo de
estrutura/redes sociais (%)

Itens/Motivos _A . B_ C . Chi-squ_are
Difusa | Profissional | Familiar | ABC (Sig.)
Identificou oportunidade de negdcio 63 63 74 X
Necessidade de ampliar renda pessoal 61 60 69 X
Usar relacionamentos acumulados na area 35 65 55 0,008
Usar influéncia/experiéncia familiar 20 17 50 0,000
Desejo de tornar-se independente 67 75 79 X
Necessidade de dar ocupacao a familiares 6 13 29 0,006
Estava insatisfeito com emprego 7 30 21 0,013
Estava desempregado 13 9 7 X
Foi convidado a participar como sdécio 18 24 35 X

Nota: A questdo permitia multiplas respostas.

No caso das estruturas baseadas em estratificagdo social (Tabela 2) ndo se
observou associacdo significativa entre as trés categorias analisadas (média, média
baixa e baixa). No entanto, observaram-se algumas associagbes entre duas delas
(média baixa e baixa). E o caso do motivo identificacdo de uma oportunidade de
negdcios (73% dos individuos inseridos, originariamente, nos estratos médio ou
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médio baixo, elencaram tal motivo entre os mais importantes para a criagdo de seus
empreendimentos, contra 43% no estrato baixo - sig. 0.030) ou, entdao, do motivo
estava desempregado (7% no médio baixo e 29% no baixo - sig. de 0,039) ou, ainda,
da necessidade de dar emprego/ocupacdo a membros da familia (10% no médio baixo
contra 36% no baixo - sig. de 0,023).

Tabela 2 - Motivos intervenientes na decisdao de criacao de uma empresa por
estrato social (%)

Itens/Motivos A 5 ¢ Chisquare

Médio | Médio Baixo | Baixo BC (Sig.)
Identificou oportunidade de negdcio 73 73 43 0,030
Necessidade de ampliar renda pessoal 62 58 72 X
Usar relacionamentos acumulados na area 53 44 43 X
Usar influéncia/experiéncia familiar 32 22 14 X
Desejo de tornar-se independente 65 78 72 X
Necessidade de dar ocupagdo a familiares 13 10 36 0,023
Estava insatisfeito com emprego 13 29 27 X
Estava desempregado 11 7 29 0,039
Foi convidado a participar como sécio 22 29 36 X

Nota: A questdo permitia multiplas respostas.

Analisando-se os mecanismos de construcdo dos mercados, observa-se
que a maioria dos empreendedores (59% do total), nos dois tipos de estruturas,
usufruiu do beneficio de poder transformar parentes, amigos e conhecidos em
consumidores/clientes (Tabelas 3 e 4). No caso das trés estruturas baseadas em
estratificagao social, ndo existem diferenciagdes significativas entre as categorias
analisadas. No caso das estruturas baseadas em redes sociais, existem associagdes
significativas para as trés categorias analisadas (sig. 0,03). A presenca de amigos
e conhecidos, entre os clientes, encontra-se presente, em primeiro lugar, na
categoria familia (72%); em segundo lugar, na categoria emprego/profissao
(63%). No caso das estruturas difusas, ela é de apenas 46. Tal evidéncia permite
duas interpretagdes alternativas.

A primeira, sobre a natureza da imersdo, como proposto por Granovetter
(1985a). Como se observou, ndo existem transagdes econdémicas complemente
desprovidas de interacdes sociais. Quando um individuo cria um empreendimento,
ele, com frequéncia, recorre a seus amigos e conhecidos, inclusive para
transformando-os em consumidores. A segunda, sobre um diferente tipo de
interagdo econdémica, abordado por Polanyi (1992a; 1992b) e retomado por Barber
(1995). Trata-se da interacdo baseada em reciprocidade. Reciprocidade sugere
movimento de mdo dupla, em condigGes onde existe mutualidade entre individuos.
Uzzi (1997) retoma esse tema, de outra maneira, ao se referir a presenca de
trocas frequentes ou recorrentes, formadas por lacos pessoais, imbuidos do
principio de reciprocidade. Este tipo de troca contrap8e-se, na visdo do autor, as
trocas tradicionalmente presentes no modelo econdmico neoclassico, estas regidas
pelo principio do ganho econ6mico e desprovidas de reciprocidade e confianga.
Observa-se, ai, que o autor também estd reconhecendo a presenga de dois dos
tipos de transacdo, anteriormente abordados por Polanyi (1992a; 1992b) e Barber
(1995): reciprocidade e mercado.
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Tabela 3 - Empresas que possuiam amigos e conhecidos como clientes no primeiro
ano de atividades, por estrutura baseada em redes sociais (%)

Presenga de parentes, amigos e conhecidos Difuso | Profissdo | Familia Total
Sim 46 63 72 59
Nao 54 37 28 41
Total 100 100 100 100

Nota: Sig. 0,03 (Chi-square statistic is significant at the 0,05 level).

Tabela 4 - Empresas que possuiam amigos e conhecidos como clientes no primeiro
ano de atividades, por estrutura baseada em estrato social (%)

Presenga de parentes, amigos e conhecidos | Médio | Médio-baixo Baixo Total
Sim 60 56 64 59
Nao 40 44 36 41
Total 100 100 100 100

Nota: Sig. 0,03 (Chi-square statistic is significant at the 0,05 level).

Os resultados da pesquisa sugerem que os canais utilizados, em geral, pelas
empresas, para chegar aos clientes sao, sobretudo, de natureza informal, com
algumas diferenciagées no caso das categorias associadas as estruturas baseadas
em redes sociais (Tabela 5). Destacam-se, ai, as relagdes do préprio empreendedor
e as indicagdes dos clientes (propaganda boca a boca). Observa-se que, no caso
dos individuos originarios de familias de empreendedores, existe uma énfase
relativamente maior nos relacionamentos pessoais do empreendedor (sig de 0,040)
e nos relacionamentos pessoais dos funcionarios (sig de 0,036). Tal fato sugere que,
existiria, ai, uma maior preocupacdo com as relagdes comerciais face a face. Ou seja,
mais personalizadas.

Tabela 5 - Canais de acesso correntemente utilizados pelas empresas para
chegar a novos clientes no inicio da vida das empresas, por tipo de estrutura de
relacionamentos (%)

) ] A B C Chi-square
Canais de acesso ao mercado/clientes - — — -
Sem vinculo | Profissdo | Familia | ABC (Sig.)
Indicagdo dos clientes (propaganda boca a boca) 77 82 71 X
Relacionamentos pessoais do empreendedor 42 60 69 X
Relacionamentos pessoais dos funcionarios 7 9 19 0,036
Catdlogo, revistas, internet, publicidade 32 24 37 0,023
Feiras, exposicles e eventos 28 20 33 X

Nota: A questdo permitia multiplas respostas.

No caso das estruturas baseadas em estratificagdo social (Tabela 6) ndo se
registrou associagdo significativa entre as trés categorias analisadas. Observa-se, no
entanto, que existe uma associacdo entre duas das categorias. No caso, o estrato
médio baixo (56%) em relacdo ao estrato baixo (79%). Tal constatagdo, sem uma
explicagao aparente, merece ser melhor investigada em futuras pesquisas.
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Tabela 6 - Canais de acesso correntemente utilizados pelas empresas para chegar a
novos clientes no inicio da vida das empresas, por estrato social (%)

Canais de acesso ao mercado/clientes A - B c Chi-square

Médio | Médio baixo | Baixo | ABC (Sig.)
Indicagdo dos clientes (propaganda boca a boca) 75 56 79 0,032
Relacionamentos pessoais do empreendedor 39 43 56 X
Relacionamentos pessoais dos funcionarios 15 12 14 X
Catdlogo, revistas, internet, publicidade 35 24 22 X
Feiras, exposicdes e eventos 26 15 15 X

Nota: A questdo permitia multiplas respostas.
Conclusdes

Os resultados, embora restritos a um dado universo de interesse, permitem
tecer distintas consideragbes sobre os temas abordados. Acata-se a hipdtese H, do
primeiro conjunto de hipoteses. Ou seja, existe associacdo entre a variavel estrutura
(no formato de redes) e formas de construgdo. Como constatado pela pesquisa,
algumas das variaveis analisadas sdo significativamente diferentes entre as trés
categorias de estruturas sociais baseadas em redes (familiares, profissionais e difusas).
Especificamente, alguns dos motivos (KIRZNER, 1982; ALDRICH, 2009; REMEIKIENE;
STARTIENE, 2009; AMOROS; BOSMA, 2014; SMALLBONE; WELTER, 2001; WILLIAN;
ROUND, 2009; VARELLI; VALE, 1997) associados a criacdo do empreendimento
(insatisfacdo com emprego; necessidade de dar ocupacdo a membros da familia;
possibilidade de usar relacionamentos pessoais); a capacidade de usar lagos pessoais
para chegar aos clientes (relacGes pessoais; relagdoes de funcionarios); a capacidade
de recorrer a amigos e conhecidos (UZZI, 1997; GROSSETTI; BARTHE; BESLAY, 2006;
MALLARD, 2011), transformando-os em consumidores/clientes (parcela de amigos
e conhecidos como clientes). Observa-se, nesses casos, a presenca de associacao
significativa entre a variavel estrutura (no formato de redes interpessoais) e essas
variaveis sugestivas da formas de construcdo do empreendimento/mercado. Tal
constatacdo possui implicagdes de natureza analitica.

Constatou-se, também, que empreendedores originarios de familias de
empreendedores (relativamente mais acoplados) parecem apresentar algumas
vantagens, em relagdo aos demais (exemplo: capacidade de transformar amigos em
clientes, no primeiro ano de vida das empresas). No entanto, apresentam, também,
alguns inconvenientes. Um exemplo seria a obrigagdo de empregar ou gerar ocupagao
para membros da propria familia, como fator motivador na abertura da empresa.
Isso acontece, sobretudo, no segmento familiar. Como salientado por Granovetter
(2005a), parece que um excesso de acoplamento poderia frear o desenvolvimento
de uma empresa. No caso dos empreendedores originarios das profissdoes (dotados
de acoplagem relativamente mais fraca), esses gozariam de alguma proximidade
(ndo muita) com o setor de interesse. Parecem ser, igualmente, capazes de acionar
alguns recursos importantes, presentes em suas redes sociais (presenca relativamente
grande de amigos e conhecidos entre seus primeiros clientes). Ao mesmo tempo,
sao relativamente menos pressionados por motivagdes familiares de natureza nao
econOmica (como dar emprego/ocupacdo para membros da familia). Tais resultados
reforcam, consequentemente, tanto proposicdes de Granovetter (2005a), quanto as
de Uzzi (1997), sobre as vantagens de algum grau de distanciamento. No caso dos
empreendedores provenientes de estruturas difusas (forte desacoplagem), observa-se
uma menor presenca de conhecidos e amigos entre seus clientes, além de uma maior
presenca de processos mais formais e impessoais de acesso ao mercado. Tal situagao
pode tornar mais dificil o inicio de vida de seus empreendimentos. Conclui-se, a luz
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das evidéncias, que uma maior proximidade com o setor (vinculo familiar) ou alguma
proximidade relativa (vinculo profissional prévio), parece garantir a presenca de certos
recursos importantes no processo de criacdo dos empreendimentos/mercado.

Embora ndo tenham sido identificadas associagdes entre as trés categorias de
estruturas de estratificacdo social (média, média baixa e baixa) e demais variaveis
de interesse, ndao se pode desconsiderar a utilidade de proposicbes de Barber
(1995). Observa-se, antes de mais nada, que existem algumas diferenciagdes (sig.
inferior a 0,05) para duas das categorias (média baixa e baixa), no item especifico
dos motivos que levam ao empreendedorismo (em particular, identificacdo de uma
oportunidade, desemprego e necessidade de dar ocupacao a membros da familia).
Tais dados sugerem que individuos origindrios de estratos inferiores enfrentam
maiores desafios para se tornar empreendedores (maior pressdao do desemprego).
Ao mesmo tempo, parecem mais sujeitos a demandas de natureza familiar (36%) e
contam, relativamente mais (79%), com indicacdes de clientes, para se posicionarem
no mercado. Tais constatagcdes merecem ser melhor investigadas, enfocando-se, em
particular, o Ultimo estrato social mencionado.

Nesse contexto, algumas das contribuicdes de Barber (1995) podem ser de grande
utilidade. Constatou-se que existem, no segmento pesquisado, acdes e transacdes
econ6micas movidas por valores associados a lealdade mutua (reciprocidade) e a
solidariedade (redistribuicdo). Muitas das iniciativas econdmicas poderiam, entdo,
estar imersas, ndo apenas em uma rede de relagdes sociais (como proposto por
GRANOVETTER, 1973, 1985a, 2005a, 2008) mas, também, em um contexto de valores
de lealdades mutuas (reciprocidade) e redistribuicdo (solidariedade), que fazem de
tais acdes mais do que um simples processo de decisdo racional. Assim, a maior
contribuicdo de Barber, para o presente trabalho advém, ndo da defesa de outras
estruturas sociais (como classes sociais) para a compreensao do comportamento
humano, mas sim, da énfase do autor de que seria possivel, no mundo contemporaneo,
a coexisténcia dos trés tipos de interagdes econémicas (transferéncia de um bem entre
mados) - reciprocidade, redistribuicdo e mercado. Observa-se que todas elas foram
identificadas no segmento pesquisado. A reciprocidade, por exemplo, encontra-se
presente quando um empreendedor recorre a um amigo para transforma-lo em
consumidor/cliente. A redistribuicdao ocorre, por exemplo, quando um pai transfere
recursos materiais para um membro de sua familia. A transacdo (mercado) pode ser
observada no contexto de transacdes de natureza mais impessoal, via canais formais
de acesso ao cliente (internet, feiras, catalogos, etc.). Esses temas, aqui apenas
esbogados, merecem ser explorados em futuras pesquisas.

Independentemente das reflexdes sobre a natureza das estruturas sociais, as
novas evidéncias, aqui apresentadas, permitem vislumbrar algumas das facetas do
complexo processo de construgao social do mercado e do papel do empreendedor nesse
contexto. Essa nova janela de observacdo é importante, sobretudo considerando-se
que o segmento produtivo pesquisado, dado suas caracteristicas, aproximar-se-ia do
modelo idealizado de concorréncia perfeita, caro as ciéncias econémicas.

Novas pesquisas, no entanto, devem se realizadas, visando superar eventuais
limitagOes do presente trabalho e explorar novos espacos correlatos de conhecimentos.
Sugerem-se, além de pesquisas qualitativas, sobretudo junto ao segmento de
empreendedores provenientes de estratos sociais inferiores; pesquisas quantitativas,
contemplando amostras maiores. Essas Ultimas poderiam, eventualmente, tentar
explorar o poder explicativo concomitante dos dois tipos de estruturas (redes e
estratos), lancando mdo de uma analise de controle com uma terceira variavel, nos
moldes do modelo tree way (BABBIE, 2002, ROSENBERG, 1976).
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Resumo

objetivo deste trabalho é examinar a contribuicdo tedrica dos trabalhos de
Robert Cooper aos estudos organizacionais. Cooper foi um dos primeiros
autores a elaborar uma abordagem processual para a analise do fen6meno
organizacional. Para alcancar este objetivo, o trabalho ira discutir ideias
presentes nos principais textos de Cooper. Primeiramente sera feita uma analise das
ideias de The open field para depois tratar dos textos Organization/disorganization
e Formal organization as representation; ap0ds isso, serdao analisados trabalhos de
Cooper dedicados a situar o corpo na analise das organizagdes, bem como os que
elaboraram o que Chia (1998a) chamou de ‘légica do outro’ que permeou todos os
seus escritos. Por fim, sera discutido o que constitui uma contribuicdo tedrica e qual
foi a contribuicdo tedrica dos escritos de Cooper aqui analisados para os estudos
organizacionais. Serdo tecidas também algumas consideracdes finais a respeito de
como Cooper vem sendo lido no Brasil e como este encontro tedrico com o autor pode
suscitar novas possibilidades de pesquisas nos estudos organizacionais brasileiros.
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Abstract

he objective of this study is to examine the theoretical contribution of Robert
Cooper’s work for organization studies. Cooper was one of the first authors to
propose and develop a processual approach to the analysis of the organizational
phenomenon. To accomplish this, the paper will discuss the main ideas
present in Cooper’s works. His main works to be analyzed here include: The open field,
Organization/disorganization, and Formal organization as representation. We will also
analyze Cooper’s works dedicated to situate the body in the analysis of organizations, as well
as those which elaborated the idea that Chia (1998a) called the ‘logic of the other’. We will
also argue that this idea permeated all his writings. Finally, we will discuss what constitutes
a theoretical contribution and what was the theoretical contribution of the writings of Cooper
here analyzed for the study of organizations. We will also highlight some final considerations
regarding how Cooper has been read in Brazil and how this theoretical encounter with this
author may raise new possibilities for research in the Brazilian organization studies.
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Introducio

Langamento do Oxford handbook of process philosophy and organization
studies (HELIN et al., 2014) constituiu um marco importante para a
abordagem processual nos estudos organizacionais. Ha certo simbolismo
presente no fato de que o capitulo de fechamento deste livro seja de au-
toria de Robert Cooper. Cooper produziu artigos académicos nas areas de sociologia e
organizacgdes ao longo de cinco décadas, até ocasido de seu falecimento no inicio do
ano de 2013. Apesar da tristeza envolvida no evento de seu desaparecimento fisico,
ainda resta-nos a possibilidade de realizar um encontro teérico com o professor Robert
Cooper, uma vez que sua obra esta aqui, disponivel para ser descoberta e redescoberta.

Ressalto que, com a publicacdo de The open field (COOPER, 1976), Robert Cooper
tornou-se um dos primeiros autores no campo dos estudos organizacionais a propor
uma abordagem alternativa ao mainstream teérico para a compreensdo do fendmeno
organizacional. Até entdo, o campo dos estudos organizacionais era dominado pelas
teorias sistémicas que percebem a organizacdo como uma entidade portadora de
caracteristicas sélidas e bem definidas. Neste sentido, Cooper foi um dos precursores
da abordagem processual e também do que viria, mais tarde, a consolidar-se como
uma vertente que olharia para as organizagGes e suas praticas com um olhar critico
(o movimento do Critical Management Studies) (THANEM, 2001). Em uma extensa
investigagdo dos primérdios da abordagem processual nos estudos organizacionais,
Hernes (2008) corrobora esta afirmagao e aponta que Cooper (1976) teria sido um
dos primeiros autores a publicar um trabalho que buscava problematizar a organizagao
como um fluxo aberto e em constante transformacdo. A publicacdo de Cooper foi
seguida de perto por outra referéncia seminal desta area, o livro de Karl Weick The
social psychology of organizing (WEICK, 1979).

De uma maneira geral, a abordagem processual ainda é utilizada de maneira
restrita no Brasil (ALCADIPANI; TURETA, 2009) e, muitas vezes, compartilha com o
pds-modernismo algumas de suas criticas (ver estas criticas em VIEIRA; CALDAS,
2006). Num cenario como este, torna-se relevante discutir algumas das ideias
que compdem os primérdios da abordagem processual e sua contribuicdo para os
estudos organizacionais de uma maneira geral. Sendo assim, objetivo de examinar a
contribuicdo tedrica trazida por Robert Cooper a este campo do conhecimento servira
também para oferecer uma melhor compreensdo e uma consequente legitimagdo
de tais abordagens nos estudos organizacionais. E importante frisar que o tema da
contribuicdo tedrica em si jé@ gerou um namero consideravel de debates neste campo
(ver BARTUNEK; RYNES; IRELAND, 2006; KILDUFF, 2006; CORLEY; GIOIA, 2011;
RINDOVA, 2008; WHETTEN, 1989; RYNES, 2002). Assim, ha a necessidade de revisitar
esta discussao para moldar a conclusdo do presente trabalho.

Também devo lembrar que é preciso ter cautela ao rotular Robert Cooper como
um estudioso da drea de organizacdes em sentido estrito. Na realidade, ndo ha consenso
neste sentido. Em conversa com a autora desse trabalho em 2011, Cooper deixou
transparecer de forma bastante incisiva sua aversdo a qualquer tipo de rétulo, incluso
o de tedrico das organizages. E sabido que o tedrico inglés graduou-se concentrando
seus estudos na area de psicologia social, tendo se interessado a época principalmente
pela psicanalise freudiana. Nesta época, Cooper estava inserido em um departamento
onde a psicanalise ndo era estudada e, no entanto, o autor esclarece que tal interesse
podia ser explicado por sua curiosidade em investigar como fenémenos imateriais
produzem efeitos materiais. Apos isso, na década de 1960, ele obteve seu PhD em
sociologia e lecionou Psicologia Social durante sete anos. Cooper deixou claro que
nunca foi interessado por uma Unica disciplina. Ao contrario, ele teceu duras criticas
ao sistema de especializacdo académica vigente nas universidades. Para Cooper, a
especializagdo académica € subserviente ao sistema capitalista no sentido em que
esta seria, em Ultima analise, uma melhor forma de transformar o conhecimento em
itens comercializaveis (ver COOPER, 2001).

Spoelstra (2005) explica que a aversdo de Cooper a restringir-se ao estudo
isolado de disciplinas especificas da-se pelo fato de que o que interessaria ao académico
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inglés seria investigar precisamente o que se move por entre as diferentes disciplinas
(ou mesmo entre os sistemas e entre as organizacdes). Ou seja, o que as mantém
juntas ou as separa, ou mesmo o que as faz despedagar por completo e desaparecer.
O que interessaria Cooper seria sempre o passo além do que esta dado, do que é
pré-concebido, o0 momento em que a forma esvazia-se de sua aparente plenitude e
pode ser percebida como constituida ndo por uma coesao interna, mas por sua relagao
com elementos que lhes sdo exteriores. Neste sentido, Cooper revelou o carater
processual de seu modo de pensar. Pode-se dizer que esta caracteristica difusa de
seu pensamento esta presente inclusive na forma por meio da qual Cooper buscou
estruturar suas ideias, sempre em artigos e capitulos de livros, nunca livros (a excegado
de um livro publicado no inicio de sua carreira que, contudo, ndo contém ideias que
foram desenvolvidas mais adiante pelo autor. Ver: COOPER, 1974)!.

N&o é surpresa, portanto, que Cooper prefira ser considerado um tedrico social a
um tedrico das organizacbes, pelo carater mais generalista do primeiro termo. Contudo,
ndo se pode negar sua relevancia para o campo dos estudos organizacionais. Os
escritos de Cooper influenciaram e animaram diversos importantes debates centrados
na analise e compreensdo do fend6meno organizacional enquanto processo. Nestes
debates incluem-se um numero especial de revista e volumes de livros dedicados a
debater a seus textos (ver: SPOELSTRA, 2005; THANEM, 2001; CHIA, 1998a, 1998b;
WILLMOTT, 1998). A respeito da riqueza de elementos que os textos de Cooper
trouxeram para tais debates, Chia (1998a) afirma que existiriam na obra do autor
guatro temas constantes: primeiramente, um inegavel comprometimento em se
pensar o movimento, o processo ou o devir (compromisso com uma epistemologia do
processo); em segundo lugar a logica do ‘outro’ (alteridade ontoldgica); o tema das
tecnologias da representacdo; e, finalmente, uma visao imanente da relagdo entre
o6rgdos humanos e organizacées.

Apesar de acreditar que a divisdo em temas feita por Chia (1998a) do pensamento
de Cooper seja bastante util para quem deseja ter uma ideia da totalidade de sua obra,
proponho outro caminho para atingir o objetivo deste artigo: iniciarei este trabalho
discutindo as ideias presentes nos principais textos de Cooper, primeiramente The open
field para depois tratar dos textos Organization/disorganization, e Formal organization
as representation; ap0s isso, analisarei seus trabalhos dedicados a situar o corpo na
analise das organizagées, bem como o que Chia (1998a) chamou de ‘ldgica do outro’,
que de alguma forma permeou todos os seus escritos; por fim, discutirei o que constitui
uma contribuicdo tedrica e qual foi a contribuicdo tedrica dos escritos de Cooper aqui
analisados para os estudos organizacionais. Tecerei entdo algumas consideragbes a
respeito de como Cooper vem sendo lido no Brasil e como este encontro tedrico pode
suscitar novas possibilidades de pesquisas nos estudos organizacionais brasileiros.

Open Field: o pensar como exercicio criativo

Em um de seus mais importantes artigos, tendo em vista seu carater inovador para
a época (THANEM, 2001), Cooper (1976) teve como objetivo definir uma epistemologia
do processo como a base necessaria para o desenvolvimento de agdes expressivas e
criativas. Thanem (2001) afirma que, apesar deste trabalho ndo estar explicitamente
preocupado com ‘a organizacao’ em si, foi por meio dele que Cooper tornou-se um dos
primeiros autores nos estudos organizacionais a propor uma abordagem diferente para
tratar da acdo humana, sendo este um dos trabalhos que demarcou o comego do que viria
a tornar-se um importante movimento no estudo das organizacdes que complementaria
e criticaria seu mainstream teérico. A abordagem do autor diferenciava-se bastante
das abordagens do mainstream tedrico de entdo. Cooper argumentava que era preciso
pensar a acdo humana e o exercicio do pensamento em termos difusos e processuais,

1 Este livro foi concebido enquanto Cooper fazia parte do Tavistock Institute of Human Relations, cujo
objetivo era traduzir algumas ideias de teorias sociotécnicas para uma linguagem ‘pratica’; o professor
explicou a autora do presente trabalho que ndo atribui importéncia a este trabalho especifico.
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contrariando, portanto, proposigdes que os definem como fen6menos cerceados por uma
realidade previamente constituida, racional e objetiva. Nos estudos organizacionais, a
consequéncia dessa Ultima postura seria, ultimamente, tomar a organizacdo enquanto
um dado a priori ndo passivel de questionamentos. A abordagem que Cooper (1976)
propunha, por sua vez, fez transparecer a necessidade de se pensar em termos criativos
(abertos) e ndo naturalizados. Foi com estas ideias que Cooper surgiu como um
importante precursor do que viria a ser o movimento do Critical management studies.

Em conversa com a autora desse trabalho, Robert Cooper afirmou que, apesar
da importancia atribuida ao The open field, ele havia escrito o ensaio sem grandes
pretensdes. Em suas palavras, ele escreveu este trabalho para si mesmo. Em outra
ocasido, Cooper (2001) afirmou a respeito deste mesmo ensaio que ele havia sido
uma reavaliagdo de seu conhecimento académico da ciéncia social adquirido até
entdo. O artigo teria sido concebido alguns anos antes de sua publicagdo, em 1976,
como resultado também de uma reflexdo a respeito dos acontecimentos politicos de
maio de 1968 na Franca. Curiosamente, Spoelstra (2005) afirma que Cooper possuia
muitas reticéncias em relacdo ao movimento politico estudantil que culminou nestes
acontecimentos. Especulo que talvez estas restricdes tenham se iniciado quando Cooper
teve uma de suas aulas, que lecionava na Francga, abruptamente interrompida devido
as manifestacGes ligadas aquele movimento.

No entanto, friso que o autor também criticava o status quo daquela época.
Cooper era especialmente critico da forma e do tipo de racionalidade produzida e
disseminada pelas instituicdes e corporacdes daquela época. Para Cooper (2001), esta
racionalidade seria uma forma de pensar objetiva e fechada, impositiva e limitadora,
que os individuos necessitariam ‘desaprender’ caso quisessem exercitar sua forca
criativa. Sendo assim, Cooper (2001) op0s a esta racionalidade uma maneira de pensar
baseada numa inteligéncia movel e aberta, que faria justica a estranha dindmica entre
0 que o autor chamou da ‘continuidade de uma forma-ainda-ndo-realizada’ e das
formas especificas e prontas que fazem parte do nosso dia a dia. Cooper argumenta
gue, muitas vezes, as nuances e complexidades de tal dindmica ndo sdo tomadas como
uma questao a ser investigada, o que somente serve para conservar representacdes
que limitam e que oprimem a criatividade humana (COOPER, 2001).

Existe no ensaio uma clara inspiracdo na visao de processo de Whitehead,
presente na ilustracdo desta dindmica (HERNES, 2008). Isto pode ser dito uma vez
que o autor parece basear-se na dicotomia estrutura versus processo que constituiria a
génese ordenadora da vida humana: enquanto a estrutura traria consigo a estabilidade
e a conservagao, o processo traria as mudangas e transformacgdes. Contudo,
Cooper (1976) frisa que o processo somente pode realizar-se de duas maneiras: ou
submetendo-se a estrutura ou agindo sobre ela. Parece-nos, portanto, que segundo
a visdo do autor haveria uma relagdo de interdependéncia entre tais instéancias.

Além disso, o autor afirma que, apesar do claro momento de desenvolvimento
que as ciéncias sociais atravessavam naquela época, ainda haveria uma lacuna em
relacdo a existéncia de conceitos que permitissem adotar uma visao processual capaz de
dar conta desta relagao dicotdmica e complexa. Friso que existe neste ponto uma critica
a falta de abordagens mais criativas, fluidas e transdisciplinares nas ciéncias humanas.
Esta falta seria, para o autor, a causa da pobreza conceitual que ainda ndo permitia
compreender teoricamente as formas sociais - individuos, grupos, organizacdes, etc.
- sob uma perspectiva de movimento dinamico e de transformacao (COOPER, 2001).

Tendo em vista esta dificuldade, e também ja que o processo ndo se atualiza
sem um elemento estrutural, entdo, como toma-lo como um objeto de andlise em
si mesmo? Cooper (1976) explica que seria a ‘situagdo’, ou seja, as coisas em si e
suas interacdes (estado de coisas), que conteria a ‘chave’ para a compreensdo das
relagGes processuais. Por coisa em si o autor quer dizer a coisa sem a ‘imagem’ pré-
concebida da coisa, imagem esta que impediria a mesma de ser experimentada de
fato. Este impedimento se da uma vez que a coisa ja viria carregada de uma série de
pré-suposicées e consequentes imposicoes a respeito de seu entendimento. Sendo
assim, o autor claramente desfaz-se da ldgica objetivista que tem como pressuposto a
existéncia de uma verdade previamente dada das coisas. Ha neste compromisso com
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uma epistemologia do processo, como chamou Chia (1998a), um claro rompimento com
epistemologias puramente objetivistas. Neste sentido, o autor parece estar mais proximo
de uma abordagem pds-moderna/pds-estruturalista, apesar do rétulo de pds-moderno
ser rechacado por tedricos que analisam sua obra como Chia (1998a), justamente pelo
fato dessa abordagem muitas vezes ser tida como ‘leviana’ (ver também PAULA, 2008)
e o trabalho feito por Cooper ser visto como um trabalho tedrico altamente rigoroso.

Explicando mais a fundo a questdo da ‘imagem pré-concebida da coisa’, o
autor faz referéncia as representagbées que regem o pensamento e que, muitas
vezes, acabam tornando-se tiranas, pois sufocam de antemao a expressao criativa e
experimentacdo dos fendmenos que nos rodeiam - estando ai incluido o fenédmeno
organizacional. O autor explica que para subverter esta tirania da imagem seria
necessario criar um espaco tedrico de agdo e transformacgdo pura e ndo contaminada
por uma imagem diretora, “The point of such ‘action’ is to create a cognitive vacuum
which man must fill - since he so abhors a void - with images that break new ground”
(COOPER, 1976, p. 1002). Para livrar-se de tal tirania na teoria das organizagdes, seria
necessario operar uma desconexdo da organizagdo com a ideia de uma entidade bem
delimitada e previamente concebida e conecta-la ao processo mais amplo e generalista
do organizar em seu funcionamento diario. O fendmeno organizacional tornar-se-ia,
assim, uma questdo empirica e singular.

Dando continuidade ao desenvolvimento deste pensamento, Cooper (1983)
traz para sua analise uma dimensdo de alteridade que estaria presente na estrutura
social. O autor chamou esta alteridade de um ‘Outro’, atribuido de valor ontoldgico
e que referencia a dindmica de conjuncdo e disjuncdo de elementos que interagem.
A légica do ‘Outro’ seria imanente a estrutura social e, como a estrutura seria ela
mesma relacional, ela seria uma relagao entre ‘outros’. Cooper (1983) explica que,
para o pensamento, o ‘Outro’ seria 0 que estd separado, ou um puro elemento de
separacao que faria com que cada coisa seja ‘isso’ e nao ‘aquilo’. A respeito da nogao
de disjuncdo e conjuncao que rege esta logica, o autor exemplifica que esta seria:

[...] like the rim of glass, which while separating inside from outside at the same
time brings them together, or the edge of a coin, which separates as well as joins the
obverse and the reverse (COOPER, 1983, p. 202-203).

Sendo assim, o Outro seria um modo de organizagdo social ao invés de
simplesmente uma pessoa ou um objeto. Esta organizagdo traria em si no minimo dois
termos (separados) que, contudo, sdo mediados por um terceiro termo: a relagao entre
ambos que se caracteriza por um processo que alternaria divisdo (disjuncdo) e combinagdo
(conjungdo) (COOPER, 1983). Observo que retornarei a esta questao no ultimo tépico do
presente trabalho, ja que a mesma permeia todos os seus escritos posteriores.

O que vemos emergir aqui é o desenvolvimento de um conceito que busca dar
conta de uma instancia do mundo social que ndo seria nem uma coisa nem outra,
mas um intermédio responsavel por diferenciar seus elementos e por intui-los de
sentido. Cooper (1983) conclui a respeito desta ideia que haveria na estrutura uma
‘auséncia metaldgica’ que seria o que de fato organiza o mundo social. Esta maneira
de enxergar a organizagdo social estaria muito longe, portanto, da nogao de que
existiria uma realidade concreta, imediata e objetiva que somente pode funcionar por
meio de relagdes impositivas ou de subordinacdo (ja que a realidade a ser conhecida
esta previamente dada).

Para dar um passo além no sentido de prover um conceito que dé conta da
complexidade de tal visdo processual, Cooper formula o conceito de ‘Campo abstrato’. O
Campo abstrato seria 0 que excede a situagdo e o que, ao mesmo tempo, torna-a plena
de sentido. Ou seja, ele seria 0 meio que possibilita a0 homem elaborar suas experiéncias
numa relagao processual com a situacdo (estado de coisas). O *Campo Abstrato’ seria, dessa
forma, a fonte do sentido na experiéncia humana, e desdobrar-se-ia a partir da nocdo de
mundo enquanto um arranjo de relagdes. A fonte do sentido seria, portanto, a relagao, e
ndo a realidade objetiva ou uma consciéncia soberana (COOPER, 1976). Esta ideia sera mais
plenamente desenvolvida em relagdo a analise organizacional mais tarde em seu trabalho.
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Em resumo, a forma de pensamento bastante peculiar que Cooper (1976) buscou
forjar neste ensaio foca a necessidade de desfazer imagens que nos sao familiares,
por meio de um embaralhamento dos cddigos que pareciam absolutamente naturais,
mas que ddo forma a representagdes tiranas que impedem a experimentagdo da
realidade de uma maneira criativa. Este tipo de pensamento propde que, a partir do
momento em que se tem em maos uma entidade fechada e bem delimitada, dada,
pré-concebida, é entdo que se deve dar inicio as perguntas a seu respeito, ao exercicio
do pensamento que acabara por reconstitui-la. O pensamento seria, portanto, um
deslocamento e um desfazimento das formas, sua radicalizacdo ao ponto em que o que
parecia claro evapora-se e ressurge mostrando sua face obscura e/ou incapturavel. A
entidade organizagdo traz consigo, desta forma, um outro que € ela mesma, sua face
infinitamente reversivel da desorganizacdao. Como tal relacdo é trabalhada por Cooper
€ o tema do préximo tépico.

Organizacido/desorganizacio e representacio

Cooper (1986) inicia o artigo Organization/disorganization explorando a questao
das margens e dos limites de um sistema. O autor também analisa o papel da
representacao no processo de construcdo de conhecimento. Por um lado, o autor parece
tracar uma critica direcionada a concepcao de sistema por essa ndo dar importancia a
questdo de como um sistema organiza-se primeiramente estabelecendo seus limites.
O autor argumenta que esta € uma questdo seminal, ja que é no limite de um sistema
gue se pode enxergar o processo de inclusdao/exclusao de elementos no mesmo. Por
outro lado, Cooper (1986) argumenta que reconhecer a importéancia e o papel do limite
de um sistema é o que permite analisar o processo ativo de diferenciacdo que da forma
ao sistema e que, portanto, da consisténcia a problematica da organizagao social.

Estas consideracGes de Cooper operam uma inversdo da ldgica sistémica. Nesta
inversdo, Cooper (1986) utiliza a analise de Gouldner para discutir em maior detalhe
o papel do ‘limite’ ou da ‘margem’ como uma estrutura complexa e ambigua em torno
da qual os processos da organizacdo social estariam centrados. Segundo o autor:

[...] The boundary emerges as an intrinsically indeterminate medium which requires
structuring in a particular order. It is this ordering of an intrinsic disorder that constitutes
organization and which prescribes the theoretical recuperation of the boundary concept
of the boundary concept from its present marginal position in social and organizational
analysis (COOPER, 1986, p. 301).

Um importante ponto trazido por Cooper (1986) para a compreensao de seu
argumento esté na ideia de que existe na organizagdo uma desordem intrinseca e
fundamental. E assim que Cooper (1986) recupera a necessidade de se pensar o
intermédio do sistema/organizacdo como um elemento intrinsecamente indeterminado
que deve ser analisado de forma central por quem quer compreender tal sistema e/ou
organizagdo. Munro (2001) destaca a importancia desta proposta, e afirma que a funcdo
do limite vinha sendo negligenciado nos estudos organizacionais, sendo referenciado
meramente como um divisor natural e ndo-questionado entre organizacdao e ambiente.
Cooper (1986) esclarece que uma visdao de sistema apdia-se numa concepcgdo de
unidade, e que uma vez composto o sistema tomaria uma vida prépria, separando-se
do ambiente enquanto algo independente e, possuindo tal status, justificar-se-ia
por si s6 ndo sendo mais necessario explica-lo. Segundo o autor, esse seria o efeito
de negligenciar-se a funcdo do limite. O que Cooper (1986) propGe é que o limite
deve ser tomado como um processo ativo de diferenciacdo, compondo a fungdo mais
fundamental e, ao mesmo tempo, a mais ambigua de um sistema. Ou seja:

[...] the frame is what differentiates between inside and outside and thus must be
understood as a structure which produces two mutually-defining points of view. In
this context, the system is just as much inside the environment as the environment
is inside the system. Whatever point of view is ultimately preferred must be arbitrary
by definition [...] (COOPER, 1986, p. 303).
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A mudanca fundamental na concepgdo de sistema presente nesta nogao seria,
portanto, a perda de sua posigdo de centralidade enquanto objeto de analise tedrica.
Assim, o sistema transforma-se num mero ‘adjunto’ entre limite e diferenga. Em
contrapartida, esses Ultimos sdo tomados como os elementos que compdem a fonte
primaria da problematica da organizagdo social. Cooper tentou mostrar-nos que no
limite descobrimos uma zona de indeterminagdo que é ativa e produtiva, e que apenas
pode ser ‘organizada’ ou ‘sistematizada’ por uma forga estrangeira a mesma.

Sob tal pressuposto, o conceito de organizagao ndo seria mais tratado como uma
mera representagdo pré-determinada e estavel, mas como um processo constantemente
perturbado e definido a partir de um estado antagénico de desorganizagdo primordial?.
Linstead e Westwood (2001) explicam que tal presungdo implica numa relagdo de
dependéncia, pois, uma vez que a organizagao é talhada da desorganizagéo, a primeira
dependeria da ultima. Os autores afirmam que, neste sentido, as margens/limite ndo
comporiam um elemento claro e bem delimitado, mas indicariam uma relagdo de
incerteza, de indefinicdo. Uma vez visto desta forma, o limite é tido como o ‘lugar’ onde
0 processo do organizar de fato acontece. Paradoxalmente, tragar os limites de uma
organizagdo em aparente situagdo de unidade e coeréncia torna evidente sua relagao
de dependéncia com a desorganizagao e o disparate. Nao haveria na concepgao de
uma organizagdo uma suposta clareza e nem, apos seu estabelecimento, a aquisigao
de uma vida prépria/independente e baseada numa racionalidade primordial.

Cooper (1986) também apresenta uma nogao da organizagdo enquanto produtora
de ‘comunicagdo’ ja que seria a comunicagdo o elemento que colocaria seus membros
em estado de relagdo (tendo, assim, uma fungdo de margem/limite). Desta forma, as
organizagoes sociais sao tomadas como entidades estruturadas a partir da comunicagao
de informagdes. Contudo, por possuir tal papel de limite que coloca elementos em
relagdo, a informagdo possui também um papel de diferenciagdo. Cooper (1986) faz
tal afirmagdao baseando-se na concepgao de Saussure da linguagem enquanto um
sistema de diferengas, bem como na concepgao de Derrida de difference que traz
consigo a ideia de uma indecibilidade, ou um ausente presente, inerente a linguagem.

Em resumo, Cooper (1986) delineia duas maneiras possiveis de abordar a quest&o
do sistema ou organizagdo: um modo dominante, que a toma como uma unidade bem
delimitada, com hierarquias e objetivos claros; e uma concepgao alternativa, que toma a
estrutura de forma diferencial, atrelando-a a uma indecibilidade ou desorganizagao que
apenas pode ser organizada por uma forga inteiramente externa a ela, por meio de um
violento exercicio de poder. Cooper chama tal dimensdo de Grau Zero da Organizagdo.

Esclarego que o conceito de Grau Zero da Organizagao foi forjado neste trabalho
tomando como referéncia a dindmica da linguagem e sua fungdo de limite no sistema.
Dosse (2007) explica que o tema do ponto zero, ou ponto nodal, seria préprio da
linguistica moderna. Segundo Diehl (2008) este termo teria sido cunhado na linguistica
em 1902, em um artigo escrito por Robert Gauthiot. Gauthiot foi um aluno de Antoine
Meillet e, em um artigo intitulado Note on the degree zero, este linguista teria definido
0 grau zero como uma auséncia no nivel do fonema que, todavia, possui valor
morfoldgico. Ou seja, o ponto nodal é uma auséncia na estrutura da linguagem que
afeta diretamente a dinamica da lingua e das palavras. Deleuze (2007; 2006) definiu
0 grau zero como o elemento paradoxal da estrutura que a precederia e a permitiria
funcionar. Por outro lado, Cooper (1986) define o grau zero da organizagdo como uma
desorganizagao fundamental sobre e a partir da qual a organizagao operaria. Mesmo
que ambas as definigdes estejam colocadas aqui de maneira simples, ja se pode ver
que, em ambos os casos, trata-se de um elemento que estd presente enquanto um
excesso em relagdo a ideia da estrutura e a ideia de organizagdo e que, contudo, é
fundamental para seu funcionamento.

Em trabalho posterior, Cooper (1992) parece continuar na mesma linha de
raciocinio de Organization/disorganization ao apresentar a visdo da organizagao

2 Eimportante frisar que Jja existiam trabalhos que questionavam este dominio e que, no entanto, o
faziam adotando uma visdo subjetivista da organizagdo, analisando o papel do sujeito e dos grupos
sociais nas organizacoes (ver, por exemplo, SELZNICK, 1948, THOMPSON, 1967).
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enquanto organizadora de informagdes. Segundo esta visdo, as estruturas
organizacionais podem ser vistas como uma forma de complexidade informacional,
ja que:
[...] past experience becomes sedimented in an organization’s structures where it
functions as a guide to future events. The more completely organizational structures

encode information, the less unpredictability or uncertainty there is likely to be
(COOPER, 1992, p. 254).

Contudo, Cooper salienta que esta visdo ignora um ato fundamental e mandatério
do processamento de informacgdes: o de que elas produzem representagdes do
mundo (ou seja, imagens, padrdes, figuras, modelos, etc.). Ao inserir o problema
da representacdo na questdo da informacdo, o autor abre um viés de anadlise que
considera que a organizacao, ao invés de ser uma mera organizadora de informagoes,
constréi também as formas sob as quais tais informagGes irdo aparecer, isto €, as
representagdes. As informagdes fariam parte, portanto, do processo de representar
e seriam tomadas como uma forma de tecnologia, pois além de informar elas
automatizam fungdes da organizacdao. Passamos a ver de maneira mais clara como a
materialidade da linguagem estd presente no trabalho de Cooper. Segundo o autor:

The automating function of technology refers to the machine’s appropriation of human
skills and effort; its informating function is its power to translate activities, events and
objects into visible information [...] Information is in effect a process of representation.
The function of representation is to translate difficult or intransigent material into a
form that facilitates control [...] (COOPER, 1992, p. 255).

Produzir informagdes seria, portanto, uma forma de aumentar ou diminuir a forga
de uma determinada representacao. Ao operar tal deslocamento em seu objeto de
analise, Cooper (1992) consegue esmiugar como o funcionamento das representacoes
identificando trés de seus mecanismos: o controle remoto, o deslocamento e a
abreviacdo. O autor explica que o primeiro mecanismo faz referéncia ao fato de que
simbolos substituem a necessidade de envolvimento direto em tarefas materiais,
abstraindo o pensamento da agdo concreta. Sendo assim, a criagdo de representagdes
em forma de modelos, figuras e padroes, é também a criagdo de uma mobilidade que
separa o controle da agdo, permitindo a centralizacdo do primeiro. O deslocamento,
por sua vez, refletiria a nocao de limite ja trabalhada por Cooper (1986), e daria conta
das associagdes moveis e ndo localizaveis a partir das quais se torna inapropriado
distinguir, por exemplo, organizagdo e ambiente. Desta forma, haveria uma constante
relacdo de instabilidade e de deslocamento entre dentro/fora da organizacao. Contudo,
Cooper (1992) frisa que nem o controle remoto nem o deslocamento sdo pensaveis
sem a presenga de um terceiro mecanismo que ele chamou de abreviagao. O autor
define esse Ultimo como o mecanismo capaz de converter o geral em especifico, o
grande em pequeno, o complexo em simples, o que ndo se pode enxergar em algo
tangivel/visivel. Sem esta conversdo, o pensamento escapa de si mesmo, ndao sendo
possivel produzir uma representacdo a partir dele.

Todavia, é importante frisar que Cooper ndo elaborou uma critica sumaria a
representacdo, ao contrario, ele a trata como um algo fundamental para o pensamento.
No entanto, hd uma critica a nocdo de representacdao tomada como ‘natural’ ou
‘fato’, ndo passivel de questionamentos, ja que essa seria uma concepgao ‘tirana’ da
representacao. Num artigo escrito com Fox, Cooper frisou que as teorias devem ser
encaradas apenas como acomodacGes temporarias de representacdo da realidade
processual (COOPER; FOX, 1990). Sendo assim, sua nogao de abreviamento pressupde
que existe a possibilidade de converter tal realidade numa representagao, mas somente
a partir do momento em que esta representacdo é encarada como um ponto temporario,
precario, limitado e em relacdo com uma realidade complexa e latente que jamais
podera ser capturada por completo - distante, portanto, de ser um espelho da mesma.

Além disso, tal concepcgdo de representacdo permitiu a Cooper tratar do
tema da tecnologia de forma central em seus trabalhos posteriores, ja que o autor
considera a tecnologia em si uma forma de representacdo. A tecnologia, assim como
a informacgao, opera por meio dos mecanismos de controle remoto, deslocamento e
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abreviagdo (ver também LEE, 1998). Chia (1998b) explica que, sob tal perspectiva,
o entendimento da organizacdao da-se enquanto uma estratégia generalizada de
representar e controlar — por meio do uso de informagdes e de tecnologias - e envolveria
fundamentalmente “stabilizing, classifying and locating of the remote, obdurate and
intractable character of the social world” (CHIA, 1998b, p. 4). Sendo assim, Cooper
preocupa-se com a organizacdo a partir do momento em que essa é tomada como
parte do ‘projeto’ moderno de sistematizar e tecnologizar o mundo material e social,
num infinito processo de ‘agenciamento’ (assemblage) ou ‘criagao de mundo’.

No trabalho em que forjou seu conceito de agenciamento, Assemblage notes,
Cooper (1998a) retoma o argumento que abriu o ensaio The open field, décadas
antes. O autor afirma que existiria uma dificuldade em se conseguir pensar o
‘movimento’ no mundo ocidental. Tal nogao estaria na contracorrente das habilidades
desenvolvidas historicamente neste mundo no sentido de institucionalizar, hierarquizar,
sistematizar, estruturar, o mundo social. Tais habilidades estariam presentes de maneira
fundamental no ‘projeto’ moderno, e tendem a privilegiar unidades de analise fixas,
estaticas, separadas e autocontidas. Apesar de haver uma sobreposicdao do conceito
de agenciamento e sua definicdo de representacdo, é a nogdo de agenciamento que
ira permitir a Cooper tratar do tema da tecnologia e seu papel enquanto elemento
mediador no processo de criacdo de mundo de forma mais adequada, ja que permite
tratar de sua relacdo com o corpo humano.

Para Cooper (1998a; 2001), a questao que compde o pano de fundo da nogao
de agenciamento, é a questao da producdao em massa. O autor frisa que esta questdo
nao se reduz ao fordismo e sua linha de montagem (assembly line), mas que o
fordismo seria apenas um passo adiante num esquema mais amplo de desconstituicdo
e reconstituigdo do mundo natural numa série de partes ou recursos que caracterizou
a modernidade. A questdo da producdo em massa inclui além dos produtos nas
prateleiras dos mercados, as imagens da televisdo e publicidade, disciplinas cientificas,
etc. Sob tal aspecto, a producdo em massa coloca 0 mundo num estado constante de
movimento de partes, ndo chegando a constituir um todo.

Sendo assim, um importante aspecto da nogdo de agenciamento de Cooper é
levar em conta a incompletude que coloca as diversas partes do mundo em movimento.
O préprio corpo humano é tomado como um conjunto de partes incompletas que, por
meio do uso de tecnologias - friso o carater de mediagdo da Ultima - busca compensar
e re-compensar tal incompletude de forma incessante. O conceito de agenciamento
enquanto um ‘arranjo provisoério de partes’ também busca absorver a nocdo do texto
enquanto uma montagem (assembly) de fragmentos, pedacos, extraidos do fluxo
indeterminado da linguagem (ver SORENSEN, 2001).

Continuarei a explorar, no proximo topico, as implicagdes desta nogdo no
pensamento de Cooper e como a mesma relaciona-se com uma visdo bastante particular
da linguagem e corpos humanos nas organizagdes.

Representacio, tecnologias e corpos humamnos

Em Relationality, Cooper (2005) retoma o conceito de agenciamento para
afirmar que os objetos do mundo nao refletem a si mesmos, mas refletem o fluxo de
relacdes, de conexdes e desconexdes, dos quais eles sao parte. Cooper (2009) afirma
que o contexto social visto de tal forma passa a ser um campo generalizado de energia
e acdo, onde as margens do individuo sdo dissolvidas e a distancia que separa as
partes torna possivel o exercicio da acdo humana. Sob esta perspectiva, a tecnologia é
vista como um dispositivo que transforma o distante e o remoto em formas e objetos
plenos de sentido para o humano. Malavé (1998) explica que, segundo tal visdo, o
técnico e o social sdo tidos como duas faces de uma mesma moeda: a organizacado
e a tecnologia podem ser pensadas como elementos de um mesmo fenémeno, como
meios duradouros de representacao que revelam e impdem uma determinada ordem
e uma temporalidade, ja que operam por meio de uma repeticdo continua que as faz
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adquirir uma aparente estabilidade e legitimidade (MALAVE, 1998). Chia (1998a)
explica como se daria tal meio de repeticao:

Though acts of stabilization and location, composition and decomposition, repetition
and sequencing, transformation and ordering, deformation and supplementation,
technologies of representation help generate patterned regularities of our increasingly
complex and mobile modern world (CHIA, 1998a, p. 4).

Vista desta maneira, a tecnologia ndo pode ser mais considerada como algo
apenas instrumental. Ela torna-se um meio de materializar as sensibilidades do corpo
e a alteridade muda e anénima da organizacdo social, estando esta ultima repleta
de infinitas possibilidades de efetuacdo. Dentro desta dindmica, o agente humano
é tido como um produto de tal processo (COOPER, 2009). Vale observar que o que
vemos aqui é um ponto de aproximagdo com o estruturalismo/pds-estruturalismo
a partir do momento em que se questiona a prépria agéncia humana em relacéo a
linguagem. Contudo, o que Cooper (2009) finalmente coloca em questdo ndo é uma
preocupacao com a agéncia humana propriamente dita, mas uma preocupacdo com
0 corpo humano, pois:

Before the self, before the individual person, there is the body. The body is the
abode or base of human agency, the ground or bed of human action, the source
and foundation of human movement and creation, which ‘is in perpetual inner
self-construction and self-destruction in order to make itself (new)’ (BROWN, 1966
apud COOPER, 2009, p. 244).

Ao tentar explicar para a autora do presente trabalho sua concepgdo da
relacdo entre o corpo humano e seu ambiente, Robert Cooper utilizou um exemplo
interessante, a musica da banda The Beatles, Penny Lane, de autoria de John Lennon,
seu conterraneo. Cooper disse:

Existem diferentes maneiras de compreender a relagdao entre o corpo humano e seu
ambiente. Eu mencionei a ideia de John Lennon a respeito de Penny Lane: Penny Lane
ndo é algo que esté fora de mim: ela estd dentro de mim, nos meus olhos e no meu
coragao. Entdo existe uma interagdo entre estes dois, Penny Lane ndo existe sem
mim, e eu ndo existo sem Penny Lane [...] Eu ndo sou algo que esta separado das
demais coisas. Existe uma interagao, uma mutualidade, como diria Simmel. Penso que
a ideia de distancia tenta trazer esta ideia de uma existéncia dupla, que poderia ser
vista como eu e vocé, por exemplo, duas coisas separadas, mas que também pode ser
vista como uma interacao em que as duas coisas se constituem mutuamente (Robert
Cooper, em conversa com a autora em 2011, tradugdo nossa).

E importante frisar que para Cooper (2009) falar sobre o corpo humano é
falar sobre os 6rgdos humanos e suas interacdes. Segundo tal visdo, a organizacdo
€ a pratica incessante da articulacdo entre corpo social e cultural que tem inicio na
projecdo dos érgaos humanos que possuem sentidos que os colocam em relacdo. Ou
seja, as organizagGes seriam agenciamentos de 6rgdos humanos que, por meio de
seus sentidos, buscam expandir-se construindo meios e artefatos (tecnologias) para
transmissdo de suas sensibilidades mentais e fisicas. Sendo assim, antes de ser uma
entidade racional e consciente, a organizacdo seria a projecao dos 6rgaos humanos, ou
seja, um produto da sensibilidade do corpo e de suas interagdes materiais e linguisticas.

Aqui é importante ressaltar mais uma vez a ideia de haver uma distancia
necessaria que possibilita arranjos entre 6rgaos humanos, tecnologia e linguagem. A
disténcia necessaria entre estes elementos, segundo o autor, é o que possibilita que
pensemos a organizacao social como um conjunto de arranjos heterogéneos ou redes
de interagdo. Nestes arranjos, a figura do humano ndo é vista como um elemento
privilegiado e soberano. Ao invés disso, seria o préprio movimento entre as partes
heterogéneas o principal motor de agdo do corpo social (COOPER, 2009).

A linguagem seria a maneira do corpo de atribuir sentido ao distante e mudo
que nunca pode ser apreendido em sua totalidade, tornando-o por um momento
(mesmo que efémero e transitorio) imediato e presente. A tecnologia, por outro lado,
teria o poder de repetir determinada representacdo no tempo e espaco e estaria em
relacdo intima, também, com a incompletude do corpo humano que sempre busca
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ultrapassar suas limitagdes para capturar o distante e torna-lo presente. Tal captura,
todavia, ocorreria apenas durante brevissimos lapsos até que, novamente, ele escape
para outro lugar. Tal efemeridade e alteridade aplicar-se-ia a prépria nogao de sujeito,
que somente pode ser concebido como ‘um outro’ e nunca apreendido enquanto ‘ele
mesmo’. Esta é a forma como Cooper constréi uma nocdo de sujeito que dissolve a
identidade, uma vez que ndo se poderia definir o que consistiria a figura do sujeito
sem que, antes, ele ja tivesse tornado-se outro.

Apesar de atribuir um locus privilegiado para a linguagem na producdo dos
sentidos, ja vimos que Cooper ndo ignorou o importante papel da materialidade ao
elaborar suas nogdes de representacdo e agenciamento (assemblage). Por um lado,
uma vez que a linguagem vem carregada das forgas do ‘fora’, ou do Outro, ela traria
consigo a forga de diferenciacdo que coloca as estruturas em constante estado de
crise. Por outro lado, teriamos as tecnologias como a face inversa de tal moeda,
constituindo um elemento de representacdo e repeticao (que, contudo, também erige
deste auséncia). Sabemos que o corpo humano também foi situado nessa dindmica.
Cooper (2009) resume a relacao entre sentido (linguagem), tecnologia e corpo da
seguinte forma:

The supportive technologies of everyday life are also necessary parts of translation and
transmission of bodly forces and sensings. The technologies of domestic building and
furniture, for example, free the human body of its physical limitations and thus enable
it to travel beyond itself [...] transmission is the act of departing from the present to
another and distant space. It is as if the general purpose of technology were to liberate
the human body from itself in order to remake itself through the hidden possibilities
of mute matter (COOPER, 2009, p. 244).

Em Relationality Cooper retoma este tema e afirma que o exercicio da agéncia
humana da-se por meio do processo de refletir a si mesma em conexdes plenas de
sentido com os demais elementos da organizagdo social. Este seria um exercicio,
portanto, de colocar estes elementos em relacdao, mas reconhecendo o fato de que
colocar elementos em relagao (tornando-os plenos de sentido por meio da re-constituicdo
das relacbes que os compdem) seria ultimamente um exercicio de refletir a agéncia
humana. Contudo, Cooper ndo parte de uma problematica subjetivista, ja que tal
agéncia humana nao seria atribuida a um sujeito. Para escapar da problematica
subjetivista, Cooper recorre a definicdo de uma auséncia intrinseca ao ser humano.
Apesar de aproximar-se da ideia de inconsciente da psicanalise, Cooper define esta
auséncia como um estado de laténcia que escaparia do pensamento consciente, um
tipo de ‘pensamento do exterior’ (explica Cooper fazendo referéncia ao termo usado
por Michel Foucault (1990):

[...] This is the primal meaning of the term re-late: to reflect or to mirror the intrinsic
absence that haunts all our attempts to make the world present and presentable, to
render it readable. Stable, secure and reliable. The latent is the negative that makes
possible the positive, the absence or missingness immanent in every presence; it haunts
the answer as a further question, it is the gap that makes possible the connection,
and it complements similarity with difference (p. 1705).

Neste sentido, relacionar seria refletir a agéncia humana, o que por sua vez
somente pode ser definida como movida por uma auséncia fundamental, e ndo por
uma consciéncia soberana. Seria esta distédncia fundamental que tornaria possivel
‘relacionar’ ou criar os sentidos que compdem a organizagao social, pois é ela a
lacuna que sempre abre tudo aquilo que o humano tenta fechar ou estabilizar. Para
tentar compreender esta dimensdo, ao mesmo tempo exterior e intrinseca a agéncia
humana, é necessario compreender melhor a légica do ‘Outro’ que subsidia esta ideia.
No préximo tépico analisarei esta questdo.

O Outro: pensando o fora

Cooper (1998b) define o Outro como uma dimensdo que ndo pode ser atribuida
ou fixada em um determinado local ou elemento fisico, uma vez que ela constituiria
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uma dimensdo de ‘mediagdo’ entre elementos heterogéneos. O autor afirma que para
pensar a légica do Outro no contexto da organizagdo o primeiro pré-requisito seria
parar de pensar em termos de organizagdes enquanto estruturas especificas, ja que a
alteridade (Otherness) requer a dissolugdo do objeto no campo de movimento continuo
a partir do qual ele constitui-se. Em suas palavras:

[...] Otherness requires that we dissolve the object and try instead to understand
organization as an active field of terms mediated by in-one-anotherness [...] This
means translating objects, structures, systems into fields of movement [...] In fact,
this is what modern organizations already do. Looked closely, organizations are not the
monolithic systems that conventional economics or sociology like to suppose. They're
always on the move, always regenerating themselves [...] (COOPER, 1998b, p. 165).

Segundo tal lIdgica, a organizagdo seria definida como um processo ontoldgico
continuo de regeneracdo da forma a partir da ndo-forma. Este processo se daria por
meio da interagdo entre atores humanos, materialidades e linguagem, em um processo
complexo de repeticao “Organization as regeneration, regeneration as repetition - these
represent the enduring themes of my thinking over the past twenty years” (COOPER,
1998b, p. 135).

Willmott (1998) explica que a légica do ‘Outro’ seria um tema central e
recorrente nos escritos de Robert Cooper. O autor chamou atencao para o fato de
gue a conquista precaria da ‘organizacdo’ a partir da ‘desorganizagao’ acaba por
produzir uma recorréncia cronica do ‘Outro’ reprimido que retorna para estremecer
0 que estava, aparentemente, estavel. O autor afirma que, por mais que se tente,
ao reproduzir e transformar as organizagdes sociais de todas as espécies (incluso
um campo do conhecimento, como os estudos organizacionais), sé se pode produzir
uma sensacdao temporaria e iluséria de estabilidade. Isto ocorre mesmo que existam
tecnologias que, por seu poder de repeticdo e enquanto representagdao, tendem
a estender esta sensacdo. Neste sentido, este é um esforgco que nunca pode ser
totalmente bem-sucedido, pois o Outro é aquele que nega a captura e o controle
(WILLMOTT, 1998).

Aqui vale lembrar o ponto colocado por Law e Mol (1998): ndo podemos
negar que uma organizacdo produz ordem. Contudo, os autores também observam
que devemos reconhecer que junto com a ordem ela produz também aquilo que a
estremece, que a faz sucumbir e que torna sempre necessario recomegcar seus esforgos
para manter-se de pé: “with an order there is also the heterogeneity of Otherness,
that which does not fit” (LAW; MOL, 1998, p. 34). Sendo assim, vemos que praticas
organizativas de todas as espécies geram o que era sua intencdo gerar (ou seja,
no caso das organizacdes, a ordem), mas elas também geram alteridade, um outro
conflituoso que nao se deixa capturar.

Numa analise mais ampla do projeto moderno, tdo discutido e criticado por
Cooper, vemos que o proprio processo colonial encontra-se inserido nessa ldgica, ou
melhor dizendo, nasce a partir da mesma. Law (1994) pontua que o projeto moderno
estava fadado ao fracasso, desde o inicio, justamente pela irredutibilidade da alteridade.
Isto é, por mais que o projeto de modernizagdo tentasse conjurar a alteridade, ele
ndo cessou de produzi-la. Sendo assim, reconhecer tal dimensdo € abrir mdo da
ideia de que possa vir a existir uma ordem social ou uma ideia de organizacdo bem
fechada sobre si mesma, coesa e neutra. Friso também que os esforgos para impor
determinada ideia ou ordem ocorrem somente por meio do emprego da violéncia
contra o Outro - seja ela fisica ou praticada em formas mais sutis de violéncia como
a simples exclusdo/negacdo ou outras formas de violéncia simbdlica (ver: ROSA;
BRITO, 2009; WESTWOOD, 2003).

O autor explica que, para a analise das organizagées, o reconhecimento desse
processo significa ter que abdicar da ideia de que exista ou possa vir a existir ‘uma’
Unica organizagdo social, ja que: “This is the dream, or the nightmare, of modernity.
But there never was a root order, so we have to replace this aspiration by a concern
with plural and incomplete processes of social ordering” (LAW, 1994, p. 2). Isto exige
de pesquisadores sociais a adogdo de uma postura humilde, uma vez que se reconhece
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o carater multiplo, fortuito, e pleno de alteridade das multiplas organizagdes sociais
que sdo seu objeto de analise.

No préximo tépico tentarei resumir os principais pontos da obra de Cooper
discutidos até aqui, e apresentarei uma discussdo sobre o que constitui uma
contribuicdo tedrica e qual foi a contribuicdo teorica destes trabalhos. Também farei
uma analise ndo exaustiva de como os escritos deste autor tém ressoado no Brasil
e, finalmente, farei alguns apontamentos sobre possibilidades de pesquisas futuras a
partir dos insights elaborados por Cooper.

Discussio: o que é uma contribuicio tedrica
e a contribuicio de Robert Cooper para os
estudos organizacionais

Ndo ha consenso a respeito do que constitui uma contribuigdo tedrica, e nem
mesmo do que constitui uma teoria em si (DIMAGGIO, 1995; WHETTEN, 1989). Neste
tépico revisaremos brevemente o que tem sido discutido em alguns dos principais
peridédicos da area a respeito deste tema, para que seja entdo possivel moldar as
conclusdes do presente trabalho.

Corley e Giorgia (2011) fizeram uma sintese da discussdo a respeito da
contribuicdo tedrica nos estudos organizacionais. A partir dela os autores explicam
que, historicamente, existe uma proeminéncia de duas dimensdes usadas para
fazer consideracgbes a respeito da contribuicdo teorica de trabalhos neste campo: a
originalidade e a utilidade das ideias apresentadas pelos mesmos. Segundo Corley
e Giorgia (2011), originalidade de uma ideia pode ser incremental (geralmente
associada a pequenas contribuicdes ao avango de uma teoria) ou revelatéria (ou
seja, uma contribuicdo que desafia o conhecimento pré-existente e transforma a
maneira de pensar a respeito de um dado fendmeno). A utilidade, por sua vez,
pode ser pratica (quando esta possui implicages imediatas nas praticas das
organizacdes) ou cientifica (quando ela proporciona melhoras para a pesquisa
enquanto atividade).

Primeiramente, é necessario esclarecer que, para Cooper, ndo existiria
uma separacdo entre teoria e uma pratica. Produzir teorias seria uma atividade
humana como outra qualquer e, como tal, uma interagdo entre corpo humano,
tecnologias/materialidades e linguagem. Uma teoria, como produto de tal interacao,
seria uma construgdo precaria, temporaria, e aberta a alteridade. No entanto, vale
frisar que podemos situar as ideias de Cooper dentro das discussdes sobre contribuicdes
tedricas aqui colocadas. Pois, uma teoria como um exercicio ultimamente linguistico
tem o privilégio de trabalhar face a face com a alteridade absoluta e, assim, tem o
potencial de produzir e transmutar sentidos. Em outras palavras, segundo a visao de
mundo proposta por Cooper, uma teoria tem a capacidade de construir e modificar
entendimentos sobre o mundo. Num texto que se tornou uma referéncia constante
nos debates sobre producdo de teorias, Davis (1971) afirma que teorias sociais
interessantes sdo aquelas que conseguem realizar estas transmutacdes, em outras
palavras, sdo aquelas produzem proposicdes capazes de negar antigas proposigdes
outrora amplamente aceitas. Segundo o autor, essas proposicdes podem ser traduzidas
da seguinte forme: “o que parecia ser X € na realidade ndao-X" (DAVIS, 1971, p. 313,
tradugdo nossa). Corley e Giogia (2011) e Kilduff (2006) também destacam a
importéncia do papel contra-intuitivo das teorias, reafirmando que este é um fator
crucial das contribuicGes teodricas.

Levando em conta estas discussoes, € possivel afirmar que os escritos de Cooper
trouxeram uma contribuigdo tedrica para o campo dos estudos organizacionais, por sua
originalidade e seu potencial de transmutar os sentidos de proposicdes amplamente
aceitas neste campo. No Quadro 1 busquei resumir quais foram as proposicdes
encontradas nos escritos de Cooper aqui analisados e como estas negam proposicoes
amplamente aceitas.
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Quadro 1 - Proposicoes de Robert Cooper

Proposicdes Amplamente Aceitas

Proposicdes de Robert Cooper

Um objeto reflete sua esséncia

Um objeto reflete suas relagdes

Objetos sdo materialidades

Objetos sdo sensibilidades materializadas

Representacdes e imagens sao
abstragdes que facilitam o entendimento
do mundo

Representacdes e imagens sdo abstracdes
potencialmente tiranas que limitam a
experimentagdo do mundo e a criatividade humana

Uma organizacdo produz ordem

Uma organizagdo produz desordem

A tecnologia empodera o ser humano
dando a ele controle do mundo

A tecnologia é a concretizagdo da luta do corpo
humano contra a dissipagao e a perda

Informagbes provém respostas para
questdes

Informagdes sdo plasticas, potencialmente confusas,
abertas a interpretagbes, e tendem a ambiguidade

Fonte: A autora.

Apesar da variedade de ideias presentes nestas proposigdes, os trabalhos de
Robert Cooper tém sido utilizados nos estudos organizacionais brasileiros de maneira
restrita. Em um levantamento ndo exaustivo de artigos publicados em periddicos
brasileiros que citavam trabalhos de Cooper, foram identificados os seguintes

trabalhos (Quadro 2):

Quadro 2 - Trabalhos de Robert Cooper citados em periodicos nacionais da area

Artigo

Tematica

Trabalhos de Cooper citados

DELLAGNELO e
MACHADO-DA-SILVA, 2000

Novas formas organizacionais

COOPER e BURRELL, 1988

COSTA e CAMPOS, 2003

Pés-modernismo

COOPER, 1989; COOPER, 1994;
COOPER e BURRELL, 1988

BALDI, 2004

Novas formas organizacionais

COOPER e BURRELL, 1988

MISOCZKY e VECCHIO, 2006

Novas formas organizacionais

COOPER e BURRELL, 1988

VIEIRA e CALDAS, 2006

P&s-modernismo

COOPER, 1989

MISOCZKY; FLORES;
BOHM, 2008

Novas formas organizacionais
(movimentos sociais)

COOPER, 1976; COOPER,
1986; COOPER, 2005;
COOPER e BURRELL, 1988

MISOCZKY et al., 2008

Praxis da resisténcia

COOPER, 1976; COOPER, 2005

ALCADIPANI e TURETA, 2009

Teoria Ator Rede

COOPER, 1988

HAYASHI JR., 2009

Adaptacdo estratégica

COOPER, 1976

SOUZA, 2012

P6s-modernismo

COOPER e BURRELL, 2007

CAVALCANTI e ALCADIPANI,
2013

Teoria Ator Rede

COOPER, 1976;
COOPER e BURRELL, 1988;
COOPER e LAW, 1995

SOUZA, 2014

Relagdes de Poder

COOPER, 1986; COOPER, 2007

Fonte: A autora.

O trabalho mais citado de Cooper nos artigos levantados foi seu artigo feito
em parceria com Burrell (COOPER; BURRELL, 1988), em que os autores apresentam
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uma introdugdo sobre o tema do pdés-modernismo nos estudos organizacionais.
Naturalmente, existe uma limitacdo em analisar apenas trabalhos que citam Cooper,
sendo o universo dos trabalhos que de alguma forma compartilham ou se relacionam
com suas ideias certamente maior. No entanto, esta € uma forma de ilustrar como
Cooper tem sido subutilizado enquanto referéncia tedrica em detrimento de suas
contribuigdes para o campo que foram tratadas no presente trabalho.

E fundamental que pesquisadores que desejam adotar uma abordagem
processual no estudo das organizagdes passem pelos autores que abriram caminho
para tornar possivel esta abordagem, dentre os quais Robert Cooper se inclui, até
mesmo para desafiar suas ideias e dar continuidade ao processo de desenvolvimento
tedrico desta abordagem. Entre os temas de pesquisas que podem valer-se das
contribuicdes de Cooper no Brasil encontram-se: o organizar enquanto processo
difuso; a producgao de sentido nas organizagdes; o corpo nas organizacdes; formas
de opressdo e de resisténcia; as relagbes entre corpo humano e tecnologias; o
papel da desorganizacao no fenémeno organizacional; a relagdo entre organizacdo
e alteridade.

Comnsideracdes finais

Neste trabalho tentei fazer uma analise geral dos textos de Cooper dedicados
a discutir o fen6meno organizacional, em busca das contribuicdes que os mesmos
trouxeram para a abordagem processual bem como para os estudos organizacionais
como um todo. Espero que este texto sirva para que as ideias que Cooper,
generosamente, deixou a nosso dispor continuem a ressoar em nosso campo.

O que busquei demonstrar ao longo deste texto foi o fato de que Cooper foi
um teorico original e relevante para o movimento que buscou criticar as bases do
mainstream nos estudos organizacionais. Desde a década de 1970, ou seja, antes
mesmo do surgimento dos Critical management studies enquanto movimento tedrico
organizado, ele produziu textos que desafiavam proposicdes amplamente aceitas a
respeito do fenémeno organizacional. Cooper ja naquela época defendia a necessidade
de se pensar fora dos limites impositivos de uma visdo estrutural e funcional comumente
associada a perspectiva ontolégica do mainstream. Neste sentido, os escritos de
Cooper foram originais e deram folego para que uma visao alternativa do fenémeno
organizacional se tornasse possivel.

E sabido que a tarefa de abrir caminhos é uma das mais dificeis que podemos
encontrar na academia, principalmente quando lidamos com a produgdo tedrica e seus
ledes de chacara que controlam o que pode e o0 que ndo pode ser dito nos meios de
comunicacao do conhecimento. Cooper foi um dos autores que, intencionalmente ou
ndo, assumiu tal tarefa e obteve sucesso na mesma. Muito do que foi produzido e do
que ainda se produz nos Critical management studies, e nos estudos que abarcam uma
visdo processual do fen6meno organizacional de uma maneira gerada, é de alguma
forma tributaria ao esforco intelectual deste autor.

No Brasil, no entanto, seus escritos e suas ideias permanecem subutilizados
enquanto referéncia tedrica. Argumentei que as contribuicdes tedricas encontradas
nas proposigdes de Cooper podem servir como fonte de insights e enriquecer as
discussdes de alguns temas nos estudos organizacionais brasileiros. Certamente,
alguns dos temas aqui propostos ja sdo tratados utilizando referéncias distintas.
Nestes casos, seria interessante mostrar como as ideias e proposicoes de Cooper
desafiam ou sdo desafiadas pelas proposices das abordagens tedricas ja utilizadas
para tratar destes temas. Este encontro e estes possiveis didlogos certamente farao
aumentar a qualidade dos trabalhos empiricos e tedricos nos estudos organizacionais
neste pais. E, principalmente, mantera vivo o elemento nuclear e aquilo que de mais
valioso podemos tirar dos escritos de Cooper: o exercicio de um pensamento aberto
sempre pronto a embaralhar os coédigos do social e a engendrar novos olhares sobre
fendmenos que nos pareciam familiares.
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Resumo

ste trabalho tem como objetivo discutir um dos vetores do processo de
disseminacao de politicas de transferéncia de renda no Brasil, especificamente
a influéncia de uma experiéncia municipal, o Programa de Renda Minima do
Governo Marta Suplicy no municipio de Sdo Paulo (2001-2004) na criacdo
do Programa Bolsa Familia no Governo Federal (a partir de 2003). O processo de
formulacdo e implementacdo dos programas de desenvolvimento social no municipio
de S3o Paulo (2001-2004) envolveu a construcdo de uma rede de politicas baseadas
em diferentes paradigmas, a qual foi denominada ‘estratégia paulistana de inclusdo
social’ (POCHMANN, 2002). O Programa de Renda Minima fazia parte desta estratégia
e gerou, argumenta-se, um acumulo de aprendizagem social (HALL, 1993) e de
legitimacdo politica dos atores politicos, que possibilitou a transferéncia de paradigmas
e experiéncias (DOLOWITZ; MARSH, 2000) do governo municipal para o Governo
Federal. Pretende-se analisar os elementos de ideias e praticas oriundos desta
experiéncia municipal que influenciaram na criacao do programa federal.

Palavras-chave: Disseminacdo de Politicas. Transferéncia de Renda. Paradigmas
Sociais. Aprendizagem Social. Desenvolvimento Social.

Abstract

his paper aims at discussing one of the vectors of dissemination process
of income transfer policies in Brazils, specifically the influence of municipal
experience, the Minimum Income Program of Mayor Suplicy term in the city
of Sdo Paulo (2001-2004) in the creation of the Bolsa Familia Program in the
Federal Government (as of 2003 to date). The process of formulation and implementation
of social development programs in Sdo Paulo (2001-2004) involved the construction of
a network of policies based on different paradigms, which was named ‘Sao Paulo’s social
inclusion strategy’ (POCHMANN, 2002). The Minimum Income Program was part of this
strategy and generated, it is argued, an accumulation of social learning (HALL, 1993)
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and political legitimacy of political stakeholders, which allowed the transfer of paradigms
and experiences (DOLOWITZ; MARSH, 2000) of municipal government for the Federal
Government. The objective is analyzing the elements of ideas and practices deriving
from the municipal experience that influenced the creation of the federal program.

Keywords: Dissemination of Policies. Income Transfers. Social Paradigms. Social
Learning. Social Development.

Introduciao

esde os anos 1990, a América Latina tem sido marcada pela ocorréncia de

crises econdmicas em que houve queda generalizada do PIB per capita: em

1995 (crise mexicana), em 1997 (crise asiatica), em 2001/2002 (crise das

‘ponto.com’, turca e argentina) e a crise de 2008 (que afetou a regido em
menor medida que as anteriores) (COBO, 2012). Este quadro agravou um problema
historico na regido: os maiores indices de desigualdade de renda do mundo e elevada
proporcao de pobres sobre o total da populagdao (CEPAL, 2012).

Num contexto de crise, de péssimos indicadores de desigualdade e pobreza e
mudancas de paradigma de politicas de desenvolvimento social, varios paises da América
Latina implementaram politicas de transferéncia de renda condicionada nos anos 1990 e
inicio dos 2000 inspirados em principios de focalizagdo de politicas publicas. A ‘primeira
onda’ de programas envolveu, do final de década de 1980 e inicio dos anos 1990, os casos
da Venezuela e Honduras. A partir da segunda metade dos anos 1990, a onda se ampliou.
Em 1997 foi implementado o programa Oportunidades no México; em 2000, o programa Mi
familia na Nicardgua; em 2001, o programa colombiano Familias en Accién e o equatoriano,
Bono Solidaridad-Bono de Desarrollo Solidario. Em 2002 foram implementados o Programa
Chile Solidario e o Jefas y Jefes de Hogar Desocupados na Argentina; em 2003 foi a vez
do Brasil implementar o Programa Bolsa Familia. Apds esses casos houve ainda outros de
implementagdo de PTRC (Programa de Transferéncia de Renda Condicionada): em 2005, El
Salvador, Programa Oportunidades (Red de Proteccion Social); Uruguai, Ingreso Ciudadano;
Paraguai, Tekopord Nopytyvo (na regido do Chaco); R. Dominicana, Solidaridad; Peru,
Juntos; e, em 2006: Panama, Red de Oportunidades (FONSECA; VIANA, 2007).

O contexto das politicas sociais na regido pode caracterizado historicamente,
em linhas gerais, por sistemas de protecdo social incipientes e inconclusos. Enquanto
na Europa as transferéncias universais e focalizadas coexistiram historicamente
desde a implementagdo do Welfare State, sendo as Ultimas complementares as
primeiras em um contexto de universalismo extensivo, o quadro latino-americano
era outro. Os programas de transferéncia de renda condicionada que deveriam ser
a ultima rede de seguranga, viraram o carro-chefe entre os instrumentos de alivio
da pobreza (COBO, 2012). Desta forma, os anos 1990 podem ser definidos como
a era da focalizagdo extensiva, na qual houve um aumento do gasto social total
médio na América Latina, capitaneado pelo maior gasto em seguridade e assisténcia
social (COBO, 2012). Em um contexto de crise econémica, aumento do desemprego
e da pobreza, os sistemas de focalizacdo constituiram-se como colchdes ou redes
de protecdo, dissociados do sistema de protecdo social. A focalizagdo pela dtica da
eficiéncia retirou o papel estabilizador e preventivo das politicas sociais (COBO, 2012).

No contexto latino-americano, o Brasil se destaca entre os paises pioneiros
(pioneer-high) na implementacgdo de sistemas de seguro social, guardadas as diferencas
de cada pais, juntamente com Argentina, Chile, Costa Rica, Cuba e Uruguai. Segundo
Mesa-Lago (2008 apud COBO, 2012), tratam-se de sistemas implementados nos
anos 1920/1930, virtualmente universais, que enfrentam desequilibrios financeiros
e atuariais e lidam com a populagdo mais envelhecida e com maiores expectativas
de vida (COBO, 2012). Especificamente no Brasil, o movimento do Welfare State foi
marcado pelo avango institucional a partir da Constituicao de 1988, e pela retragao,
nos anos 1990, periodo de crise e reformas econdémicas neoliberais, acompanhando as
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tendéncias internacionais de “reformas nos sistemas previdenciarios e a generalizagdo
de programas focalizados de transferéncia direta de renda as familias, em geral,
condicionados a contrapartida de frequéncia escolar das criangas beneficiarias”
(COBO, 2012, p. 134). No Brasil, historicamente, trés modelos de politicas sociais se
desenvolveram: o do seguro (fundado na capacidade contributiva), o universalista (de
base ndo contributiva) e o focalizado e seletivo da assisténcia (SOUSA et al., 2002).

Segundo Cobo (2012), as primeiras experiéncias brasileiras de programas
compensatodrios de renda foram municipais, em um contexto de descentralizacdo
administrativa e de recomendacgao de organismos multilaterais para a implementagao
de redes minimas de protecdo social. Na primeira metade dos anos 1990, o debate
salta os muros da universidade, sai do circulo restrito das comunidades epistémicas
e entra na agenda publica com uma nova caracteristica: renda minima vinculada a
familia e a educagdo (SOUSA et al., 2002).

No penultimo ano do segundo mandato do Governo Cardoso (2001), ocorreu uma
expansao dos programas de iniciativa do governo federal brasileiro em desenvolvimento
e a criagao de novos, com destaque ao Programa Bolsa Escola e ao Programa Bolsa
Alimentacdo. Esses programas ja apresentavam caracteristicas que depois foram
aperfeicoadas no Programa Bolsa Familia, como a implementacdo descentralizada,
com foco na mobilizagdo de equipamentos municipais, abrangendo a grande maioria
dos mais de 5560 municipios brasileiros.

Em 2001, iniciou-se o processo de formulagdo e implementagdo do Programa
de Renda Minima da Prefeitura Municipal de Sao Paulo. Neste trabalho, argumentamos
que este caso municipal foi a ‘antessala’ do Programa Bolsa Familia, na medida em
gue 0 mesmo grupo que coordenou o programa no municipio de Sdo Paulo em 2001
participou de dois momentos cruciais no Governo Federal: a unificagdo do Programa
Bolsa Familia em 2003/2004 e a implementacgao da mais recente e importante mudancga
do programa, o Brasil sem Miséria, em 2011.

Ana Fonseca, pesquisadora do Nepp (Nucleo de Estudos de Politicas Publicas da
Unicamp), foi coordenadora do Programa Municipal de Renda Minima no governo Marta
Suplicy (2001-2004) e, posteriormente, coordenou o Programa Bolsa Familia entre 2003
e 2004 como secretaria executiva do Ministério do Desenvolvimento Social. No contexto
municipal, Ana Fonseca era um ator externo, de grande respaldo académico e técnico,
convidada de fora da rede politica da capital para formular e implementar o programa
de renda minima. Desenhou-se uma estratégia de implementacdo marcada por intensa
negociacdo com os grupos epistémicos (HAAS, 1992) e politicos do governo ligados a politicas
redistributivas e emancipatdrias, os burocratas da maquina administrativa e os potenciais
beneficiarios elegiveis das regides mais vulneraveis da cidade (POCHMANN, 2002).

O Programa de Renda Minima da Prefeitura do Municipio de Sdo Paulo articulava-se
aos Programas Bolsa Trabalho, Comecar de Novo e o Acao Coletiva de Trabalho
(Operacdo Trabalho), que formavam uma rede coordenada de politicas baseadas em
diferentes paradigmas, a qual foi denominada ‘a estratégia paulistana de inclusdo
social’ (POCHMANN, 2002) no ambito da Secretaria Municipal do Desenvolvimento,
Trabalho e Solidariedade, liderada pelo economista da Unicamp Marcio Pochmann. O
Programa de Renda Minima fazia parte desta estratégia e gerou, argumenta-se, um
acumulo de aprendizagem social (HALL, 1993) e de legitimagdo politica dos atores
politicos estratégicos, que possibilitou a transferéncia® de paradigmas, ideias programas
(CAMPBELL, 2002) e experiéncias do governo municipal para o Governo Federal.
Afirma-se em Leite e Peres (2013) que a equipe da gestora Ana Fonseca operou no
contexto do Governo Federal como uma ‘correia de transmissdo’ de experiéncias e
praticas, sendo que os resultados deste processo foram contingentes as dindmicas
politicas de construcao de apoio dentro do Governo Federal, nas instancias decisérias.

1 Entende-se por “difusdo-disseminagdo-transferéncia-aprendizagem” em politicas publicas neste
trabalho como o “[...] processo segundo o qual conhecimento acerca das politicas publicas, arranjos
administrativos, instituicbes e ideias em um sistema politico do passado e do presente é usado
no desenvolvimento de politicas, arranjos administrativos, instituicées e ideias em outro sistema
politico” (DOLOWITZ; MARSH, 2000, p. 5).
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Neste trabalho, o ponto de partida da analise é a consideragdo de que o Programa
Bolsa Familia foi criado a partir de um processo multideterminado. Podem-se identificar
vetores distintos de transferéncia e disseminagdo de politicas que influenciaram
a criagdo do Programa Bolsa Familia, atuando de forma diacronica e sincronica.
Argumenta-se que ha vetores de disseminagdo oriundos do contexto internacional,
tanto de experiéncias de paises como via organismos multilaterais?, conforme os casos
latino-americanos citados anteriormente (TOMAZINI, 2010; FONSECA; VIANA 2007;
SOARES 2010; ROCHA 2010; LARRANAGA, 2010; LEITE; PERES, 2013).

No plano nacional, as experiéncias municipais que antecederam a implementagéo
do Programa Bolsa Familia (Campinas, Distrito Federal, Sdo Paulo, entre outras)
sdo entendidas neste trabalho como elementos de um processo de disseminagao
vertical (diacronica, especialmente) (SOARES; SATYRO, 2010; SOUSA et al., 2002;
JUSTO, 2007; COBO, 2012; FARAH, 2008). O termo vertical se refere a perspectiva
de disseminacgdo de politicas entre niveis federativos distintos. No caso deste estudo,
trata-se da influéncia de experiéncias locais nos anos 1990 que teriam influenciado a
formulagdo e implementagdo do Programa Bolsa Familia no plano federal3.

Os programas federais que antecederam ao Bolsa Familia, por sua vez, fariam
parte de um processo de aprendizagem dos atores que caracterizaria a disseminagao
horizontal, ou seja, o processo de disseminagao que se verificou a partir de experiéncias
federais que antecederam o Programa Bolsa Familia, como o Bolsa Alimentagdo, Auxilio
Gas, Cartdo Alimentagdo e, sobretudo, o Bolsa Escola. Conforme bem enfatizam Bichir
(2010) e Coelho (2012; 2013), as experiéncias de transferéncia de renda do Governo
Federal, especialmente o Bolsa Escola, também influenciaram significativamente
o Programa Bolsa Familia. No entanto, a perspectiva de disseminagdo federal (ou
horizontal) ndo € o foco deste texto.

A Figura sintetiza a estrutura do argumento.

Experiéncias nacionais

municipais
(disseminacgdo vertical)
Contexto Internacional Experiéncias nacionais
(experiéncias de paises e i federais

organismos multilaterias) (disseminagdo horizontal)

Programa

Bolsa Familia

Fonte: As autoras.

Figura - Vetores de aprendizagem e disseminagdo de politicas como fatores da
criagdo do Programa Bolsa Familia

2 Weyland (2004) propde uma anélise dos processos de disseminacao de politicas e programas a partir de
duas categorias de transmissdo de ideias: a direta e a indireta. A direta consiste na relagdo entre paises
sem a intermediagdo de organismos multilaterais, a partir de rotas de similaridades. A forma indireta
se da a partir da atuacdo de 'promotores’ de modelos - think tanks, centros de pesquisa, organizacées
internacionais, como o Banco Mundial e a OIT. O autor cita que a importéncia da atuacdo desses atores
se da centralmente em virtude da disseminagdo de experiéncias inovadoras de paises isolados, que ndo
se configuram como aqueles de ‘alto status’. Ha riscos nos processos de transmissao indireta: a crenca
falaciosa de que existe um modelo de validade universal para todos os paises; o grande risco de incorrerem
em ideological blinders, baseada em orientacdo tedrico-normativa das instituicoes, que selecionam as
experiéncias dos paises que serdo bases para os modelos a serem disseminados a partir de suas proprias
agendas politico-ideoldgicas. Por fim, e ndo menos importante, trata-se do risco da submissdo dos paises
com caréncia de recursos para o financiamento de politicas ao poder dos organismos multilaterais, que
comandam suntuosos montantes de recursos e utilizam a abertura de canais de empréstimo de forma
bastante empoderada para 'transmitirem’ as suas ideias pelo mundo (WEYLAND, 2004).

3 No que tange a difusdo de experiéncias locais, Farah (2008) chama a atencdo para o processo de
difusdo entre instédncias locais, a partir do protagonismo de atores locais. Esta perspectiva é muito
interessante, mas ndo é o foco deste trabalho.
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O foco deste trabalho é o vetor de disseminagdo vertical, destacando uma
experiéncia de formulagdo e implementagdo de programa de transferéncia de renda, no
caso do municipio de Sdo Paulo (SP). Pretende-se analisar o processo de aprendizagem
que legitimou o grupo gestor do Programa de Garantia de Renda Minima do municipio
de Sdo Paulo, possibilitando que ideias e praticas oriundas da experiéncia municipal
de Sao Paulo influenciassem a criacdo do Programa Bolsa Familia, caracterizando a
criacdo deste importante programa como um processo marcado pela disseminagao
de politicas, ou um desaguadouro de varias experiéncias.

Mletodologia de pesquisa e abordagem tedrica

A metodologia de pesquisa deste trabalho baseia-se na analise qualitativa
de dados secundarios e primarios, a partir da literatura pds-positivista de politicas
publicas e sobre transferéncia e disseminacao de politicas (DOLOWITZ; MARCH, 2000;
MESEGUER; GILARDI, 2008; WEYLAND, 2004; HAAS, 1992; FARAH, 2008), autores que
tém como grande denominador comum a valorizagdo das ideias e processos cognitivos
no processo de decisdo politica. Howllet, Ramesh e Perl (2013) argumentam que nao
ha um arcabouco consolidado de teorias pds-positivistas, mas que se pode denominar
a existéncia de uma orientagdo pds-positivista presente em varios autores (KINGDON,
2003; COHEN; MARCH; OLSEN, 1972; CAMPBELL, 2002; 1998; HALL, 1993; SABATIER;
JENKINS-SMITH, 1993), que fazem um contraponto com as ‘maximas ortodoxas da
economia do bem-estar positivista’, criticando a pretensao de objetividade analitica e a
neutralidade politica. A partir de categorias analiticas distintas, os autores enfatizam a
importancia da subjetividade, da normatividade interpretativa, da argumentacdo e dos
fatores sociopoliticos contextuais e idiossincraticos dos casos na analise das politicas
publicas (HOWLLET, RAMESH; PERL, 2013). Persuasdo, retdrica e interpretacdo,
portanto, sdo elementos analiticos importantes na orientacdo pos-positivista.

Os dados secundarios deste trabalho referem-se as analises sobre o Programa
Bolsa Familia (COBO, 2012; CASTRO; MODESTO, 2010) e sobre a experiéncia de
implementacdo da Estratégia Paulistana de Inclusdao Social no Governo Marta Suplicy
(2001-2004) (POCHMANN, 2002). Os dados primarios foram gerados a partir de
entrevistas abertas semiestruturadas realizadas com atores politicos estratégicos a
época: Ana Fonseca, coordenadora do Programa de Garantia de Renda Minima do
municipio de S&o Paulo, e Marcio Pochmann, coordenador da Estratégia Paulista de
Inclusdo Social. Este trabalho é o desdobramento de uma pesquisa sobre as origens
do Programa Bolsa Familia, em perspectiva comparada com 0s casos mexicano e
chileno (LEITE; PERES, 2013; LEITE; PERES; BELLIX, 2012), na qual foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com especialistas nacionais e internacionais®.

Neste texto, argumenta-se que a equipe de trabalho liderada por Ana Fonseca
em Sao Paulo operou na formulagdao, implementacdao e disseminacao do Programa
Bolsa Familia como uma comunidade epistémica (HAAS, 1992). Segundo o autor,
“what bonds members of an epistemic community is their shared belief or faith in the
verity and the applicability of particular forms of knowledge or specific truths” (HAAS,
1992, p. 3). De forma assemelhada a ideia de paradigma cientifico de Thomas Kuhn,
mais do que compartilhar a mesma metodologia, os membros de uma comunidade,
ou uma rede de profissionais, compartilham crencas causais, valores, nogdes de
validade de conhecimento e técnicas que podem servir como base para elucidar os
multiplos links possiveis entre acbes politicas e resultados desejados (HAAS, 1992,
p. 3). Segundo o autor, em contextos de incerteza, a demanda governamental por

4 Entrevistas realizadas: QUIROGA, Junia. Doutora em Demografia; Diretora do Departamento
de Avaliacdo do Ministério do Desenvolvimento Social (MDS); 05/08/2011, em S&o Paulo-SP;
OSSANDON, Mario. Diretor da Institucion responséavel pela implementacdo do Chile Solidario e
assessor do Parlamento em temas sociais; e URRIOLA, Rafael, Diretor do Chile 21, 17/08/2011,
em S&o Paulo-SP; SPOSATI, Aldaiza. Secretaria de Assisténcia Social do Municipio de S&o Paulo
no Governo Marta Suplicy (2001/2004) e coordenadora da Pés-Graduacdo em Servigo Social da
Pontificia Universidade Catdlica-PUC/SP; 19/08/2011, em S&o Paulo-SP.
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informagdo é crescente, o que estimula a proliferagdo de comunidades de especialistas
capazes de produzir e prover essas informacdes. Este processo fortalece os membros
da comunidade epistémica enquanto atores politicos que aconselham tomadores de
decisdo e assumem responsabilidades delegadas. Na medida em que este poder se
burocratiza, ou seja, entra na rotina da gestdo publica, a influéncia da comunidade
epistémica se institucionaliza (HAAS, 1992).

Hall (1993) é um autor neoinstitucionalista ‘pds-positivista’ que explora o
relacionamento entre novas ideias politicas e a configuragdo institucional, explorando
a mediagdo entre as ideias e os resultados politicos especificos. O autor esta
interessado em discutir como as ideias e os interesses interagem em contextos
institucionais especificos para produzir mudancas politicas. O autor argumenta
que, convencionalmente:

[...] learning is said to occur when individuals assimilate new information, including
that based on past experience, and apply it to their subsequent actions. Therefore, we
can define social learning as a deliberate attempt to adjust the goals or techniques of
policy in response to past experience (or to policy-relevant knowledge) and
new information. Learning is indicated when policy changes as the result of such
a process (HALL, 1993, p. 278, grifo nosso).

Especificamente com relacdo ao processo de aprendizado social, Hall (1993)
argumenta que este processo pode ser desagregado em trés varidveis centrais e
trés ordens de mudanca: as grandes metas que guiam as politicas em um campo
particular - os grandes paradigmas de ideias que balizam as politicas e programas;
as técnicas ou instrumentos de politica - ou desenho - para atingir as metas e os
conjuntos mais especificos desses instrumentos operacionais (HALL, 1993). Situacdes
de mudanga nas quais os instrumentos operacionais mudam, mas permanecem
0os mesmos o desenho da politica e seu paradigma basilar, Hall (1993) denomina
como mudanga de primeira ordem. As mudancas de segunda ordem seriam
caracterizadas por mudancas no desenho da politica e seus instrumentos, provocadas
por experiéncias passadas, mesmo com a permanéncia do paradigma da politica em
questdo. Por fim, quando ocorrem mudancas nos trés componentes das politicas,
configura-se a mudanca de terceira ordem, que envolve processos para além das
fronteiras dos Estados em multiplas arenas politicas e sociais e envolvendo varios
atores (HALL, 1993).

O conceito de aprendizado social de Hall (1993) aproxima-se do conceito de
lesson drawing (ROSE, 1991 apud DOLOWITZ; MARSH 2000)°, segundo o qual ha
aprendizado dos atores a partir de experiéncias passadas e externas. Neste processo de
aprendizado haveria, a partir da percepcao de problemas sociais, iniciativas voluntarias
de engajamento em uma pesquisa ativa de novas ideias para solucionar problemas
(DOLOWITZ; MARSH, 2000). Segundo Farah (2008), os conceitos de /lesson drawing,
especificamente, e o de policy transfer, mais abrangente, permitem identificar sujeitos,
ou atores estratégicos, no processo de transferéncia, assim como valorizam o contexto®
e o conteldo das politicas a serem difundidas (FARAH, 2008). Dolowitz e Marsh (2000)
argumentam que o processo de policy transfer pode ser entendido a partir de um
continuum que ligaria, em uma ponta, o lesson drawing, ou transferéncias voluntarias e,
na outra, as transferéncias coercitivas, que envolveriam situacées nas quais organismos
internacionais obrigariam governos a adotarem politicas e programas contra a vontade
dos governantes dos paises, ou arranjos nos quais governos nacionais sdo obrigados
como condigdo para se manter como membros de estruturas e regimes internacionais
(DOLOWITZ; MARSH, 2000). Segundo os autores, ha casos de transferéncia em que
h& uma combinacdo de elementos voluntarios e coercitivos. Na medida em que as
motivagles dos atores envolvidos sdo elementos importantes, ndo se pode entender
o fendmeno a partir de uma ldgica dicotomica: “[...] different policies and programs

5 Agradecemos o parecerista anénimo pela indicacdo da contribuicdo tedrica desses autores.

6 A valorizacdo do contexto é um ponto importante de aproximagdo entre os autores da literatura
pOs-positivista e da policy transfer.
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will naturally result from different motivations. [...] when policy transfer occurs it is
likely to affect the motivations of the actors engaging in the process” (DOLOWITZ;
MARSH, 2000, p. 16-17).

Farah (2008) sintetiza, a partir da literatura, alguns fatores que determinam
o processo de disseminagdo ou transferéncia de inovagées entre localidades. Alguns
desses fatores fornecem insights interessantes sobre o processo de disseminagao
vertical que ocorreu entre o caso de Sao Paulo, no governo Marta Suplicy (2001-2004),
e o caso do Programa Bolsa Familia, a partir de 2003, conforme se argumenta neste
trabalho. Destacam-se a convergéncia de agendas entre localidades (neste caso, entre
os niveis federativos), a difusdo de informagdes entre especialistas e think tanks, agao
de atores politicos na incorporagdo da inovagdo (mediada por condicGes institucionais,
politicas, legados de outras politicas e ideologia).

Campbell (2002), em sintonia com Hall (2003), define paradigmas cognitivos
como analises tedricas que especificam relacdes de causas e efeitos, que residem
na base (background) dos debates politicos e limitam o conjunto de alternativas
que os policymakers percebem como Uteis. As estruturas normativas - valores,
atitudes, identidades —, segundo o autor, estdo na base dos debates sobre politicas
e constrangem agles ao limitar as alternativas que as elites percebem como sendo
aceitaveis e legitimas. Normas, valores e crencas afetam suas posicGes sobre politicas
publicas, ajudando-os a decidir o que é mais apropriado, especialmente em contextos
em que ndo ha uma evidéncia conclusiva sobre uma opgao de politica. Operam de
acordo com uma légica de adequacdo, conveniéncia moral e social e ndo por uma
l6gica de consequencialidade (CAMPBELL, 2002). Enquanto estruturas normativas sao
as bases socioldgicas e os paradigmas de politicas sdo estruturas interpretativas, as
ideias programaticas sdo ideias causais precisas que indicam como instrumentos
e instituicGes devem ser mobilizados em situacdes especificas, de acordo com os
principios do paradigma estabelecido (CAMPBELL, 2002).

Antecedentes municipais e federais do caso do
municipio de Sdo Paulo

No inicio dos anos 1990, inicia-se na agenda do legislativo federal um processo
que “pretendia criar um sistema de protecao baseado na solidariedade nacional”
(CAMPBELL, 2002, p. 29). O marco foi a aprovacao no Senado Federal, em dezembro
de 1991, da Lei n° 2561 de autoria do senador Eduardo Suplicy, que propunha a
implementagdo de um Programa de Garantia de Renda Minima (PGRM), sob a forma
de imposto de renda negativo, de carater universal. A lei nunca foi votada, gerou
um substitutivo sancionado pelo Presidente Lula em 2004, mas é sempre citada
como um marco no processo de construcdo da agenda de combate a pobreza no pais
(CAMPBELL, 2002).

Os anos 1990 foram um periodo crucial no processo de construgdo do
novo sistema brasileiro de protecdo social, na esteira da Constituicdo de 1988.
Especificamente, segundo Soares e Satyro (2010), o reconhecimento por parte do
Governo Federal da pobreza como risco social foi marcado pela criacéo do Beneficio de
Prestagdo Continuada (BPC). Soma-se a esta iniciativa a Lei Organica de Assisténcia
Social de 1993 (implementada ja no primeiro mandato do Governo Cardoso) e, em
2004, a Politica Nacional de Assisténcia Social e a implementagdo do SUAS (Sistema
Unico de Assisténcia Social). Vale destacar, conforme Draibe (2003, p. 87), “[...]
paralelamente a essa politica, implantou-se outra frente de agdo, voltada ao combate
a pobreza, primeiro com o Programa Comunidade Solidaria; em seguida, no segundo
mandato, com o Programa Comunidade Ativa, o Projeto Alvorada e a Rede de Protecao
Social”. Esta Ultima foi sensivelmente ampliada com a aprovacdo do Fundo de Combate
a Pobreza, em 2000.

No ano seguinte de sua aprovagao foram criados os programas Bolsa Alimentagdo (na
area de saude), Agente Jovem (na Secretaria da Assisténcia Social) e, pouco mais
tarde, Auxilio Gas (2002). E foram acoplados aos anteriores, o Bolsa Escola, de 1998,
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o Programa de Erradicagao do Trabalho Infantil (Peti), de 1995, e outros programas
de transferéncia preexistentes (DRAIBE, 2006, p. 88).

Entre 1995 e 2001, a ldgica da transferéncia de renda condicionada (que
exige contrapartida, ao contrario da garantia de renda minima) e a questdo da
condicionalidade do repasse de recursos as familias pobres ao ingresso e permanéncia
das criangas na escola tornam-se as grandes tbnicas dos programas federais e
municipais (SOARES; SATYRO, 2010; SOUSA et al., 2002). Fonseca (2012) destaca
os programas de Campinas - o pioneiro no pais, que iniciou os pagamentos em margo
de 1995 - o programa do Distrito Federal (Governo Cristévao Buarque), Ribeirdo Preto
(similar ao de Campinas), Salvador e Vitoria. Esses municipios pioneiros na promocdo
de experiéncias de renda minima apresentavam indicadores mais elevados de renda
per capita e desenvolvimento humano que a média nacional e, dessa forma, ndo
se verificou nestes o debate que marcou o contexto internacional, associando crise
econOmica e ajuste fiscal a politicas sociais compensatérias. No caso de Campinas,
por exemplo, o mote foi a tematica da seguranca alimentar’” (FONSECA, 2012).

Entre 1997 e 1998 pelo menos 25 cidades no Brasil criaram um PTRC inspiradas
na experiéncia do Distrito Federal®. Pode-se afirmar que esta verdadeira onda de
criagdo de PTRC guarda relagdo com a criagcdao de um programa federal chamado
Programa de Garantia de Renda Minima Associado a Acdes Socioeducativas, de 1997,
que autorizava o Poder Executivo Federal a conceder apoio financeiro aos municipios
que instituissem programas de garantia de renda minima associados a acbes
socioeducativas (SOUSA et al., 2002). Coelho (2013) argumenta que, se a implantagao
de programas de renda minima no Brasil foi iniciativa dos municipios, no final dos anos
1990, houve uma mudanca de posicdo do governo federal com relagdo a implantagdo
de programas de renda minima em escala nacional. A percepgdo do “consenso em torno
de uma politica nacional de combate a pobreza [...], a consolidacdo do Bolsa Escola
como alternativa vidvel (em termos orgcamentarios) de politica social, (e, sobretudo),
o alto grau de competicdo politica entre o PSDB (no plano federal a época) e o PT (no
plano municipal®), assim como entre o Executivo Federal e o Congresso” (COELHO,
2013, p. 195) levaram o Governo Federal a implementar programas de transferéncia
de renda condicionada.

Em 1996, foi criado o primeiro PTRC federal, o Programa de Erradicagdo do
Trabalho Infantil, o Peti®. Em 2001, foi criado o segundo PTRC do Governo Federal,
inspirado no caso do Distrito Federal, o Programa Bolsa Escola e, na sequéncia,
o Programa Bolsa Alimentacdao e Cartdo-Alimentacdao, programas pulverizados e
sobrepostos (FONSECA, 2012). Segundo Coelho (2013), pode-se identificar dois lideres
politicos que agiram como empreendedores politicos no processo de criacdo de uma
agenda de combate a pobreza no Brasil vinculada a programas de transferéncia de
renda: os senadores Eduardo Suplicy (PT/SP) e Cristovam Buarque (PT e posteriormente
PDT/DF). O primeiro levou a discussao da renda minima ao Congresso e foi ator chave
na implementagdo do Bolsa Escola de Campinas/SP (experiéncia na qual participou
Ana Fonseca). O segundo “buscou primeiro o debate académico (na Universidade de

7 “Uma crianca faleceu e o atestado de obito estava associado a desnutricdo. Depois disso, foi
determinado que qualquer crianga com sinais de desnutricdo na rede de saude, a notificacdo deve
ser compulséria, como se fosse uma doenca infectocontagiosa [...] Com base neste registro comecam
0s primeiros pagamentos do programa do municipio. Na sequéncia foram criangas em situacdo de
rua, acompanhadas pela rede da assisténcia social. Uma terceira leva de implementacédo, ja na
época da campanha do Betinho, era gente ligada a distribuicdo de alimentos. Embora o mote do
programa de Campinas tenha sido isso, chama Garantia de Renda Minima e as condicionalidades
relacionadas a salde e educacdo” (FONSECA, 2012, p. ).

8 Segundo Sousa et al. (2002), em cada localidade os programas receberam denominagoes diferentes:
Programa de Garantia de Renda Minima Familiar (Campinas e Ribeirdo Preto), Producdo Associada
com Garantia de Renda Minima (Jundiai), Programa Vale Escola (Piracicaba), Programa Familia Cidadd
(Vitéria e Santo André), Bolsa Familiar para a Educagdo, conhecido como Bolsa Escola (Belém).

9 Entre 1995 e 2001, 61% das 90 propostas municipais de renda minima foram de autoria do PT
(COELHO, 2013).

10 Para maiores detalhes sobre esses programas citados aqui, ver Soares e Satyro (2010).
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Brasilia) na posicdo de reitor e professor da UnB e, posteriormente, no comando do
Executivo da capital federal, implantou o Bolsa Escola” (COELHO, 2013, p. 187).

A partir da fusdo de programas federais!! foi criado o Programa Bolsa Familia
no segundo semestre de 2003, a partir de um rico legado histérico federal, municipal
e internacional, sendo o desaguadouro de experiéncias, praticas e debates que
levaram ao topo da agenda social dos governos a ideia de transferéncia de renda
como mecanismo de solidariedade!?. Conforme Soares e Satyro (2010) argumentam,
tratava-se de iniciativas nao contributivas e com foco nas familias sem renda suficiente
para sobreviver.

Antes da regulamentacdao do PBF em janeiro de 2004, o Governo Federal, no
inicio do primeiro mandato do Governo Lula, implementou o Programa Fome Zero,
um conjunto de intervencdes baseadas no paradigma da seguranca alimentar. Vale
destacar aqui que este programa, considerado carro chefe da area social do governo
recém-empossado a época, 2002, foi desenvolvido no Instituto da Cidadania (think tank
ligado ao Partido dos Trabalhadores) sob a coordenacao de José Graziano da Silva, na
forma de um projeto*3. Neste projeto, conforme argumenta Cobo (2012), havia dois
eixos de atuacdo: acesso a alimentacdo e fortalecimento da agricultura familiar, no
qual o Bolsa Familia fazia parte do primeiro eixo (articulado com incentivos fiscais,
desoneracdo da cesta basica de alimentos e programas de alimentagdo e nutrigdo).

Mediante o inicio do Governo Lula em 2002, o Projeto Fome Zero tornou-se
Programa e o coordenador José Graziano tornou-se ministro do entdo criado Ministério
Extraordinario de Seguranca Alimentar e Combate a Fome (MESA), posteriormente
fundido no Ministério de Assisténcia Social, gerando em janeiro de 2004 o Ministério
do Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS), responsavel por programas da
assisténcia social, seguranca alimentar e nutricional e o Bolsa Familia (COBO, 2012).

Na proxima segdo sera analisado o caso da implementagdo do PGRM de Sé&o Paulo
no Governo Marta Suplicy (2001/2004) como fonte de aprendizagem (/lesson-drawing)
que influenciou a formatagdo do Programa Bolsa Familia no plano federal.

A politica da gestdao social no govermo Marta Suplicy
(2001-2004): ascensio do programa de garantia de

renda minima

No inicio da década de 2000, o cenario social do municipio de Sdo Paulo era
problematico: grande incidéncia de populacdo em situacdo de risco, altas taxas de
desemprego entre jovens e adultos e uma delicada situagdo financeira, na qual ndo
havia recursos financeiros suficientes para pagar a parcela mensal de juros do contrato
de refinanciamento da divida mobilidria assinado com a Unido pelo governo anterior'4,
Nao havia também estrutura administrativa e de gestdo para implementar programas
sociais, como os programas de transferéncia de renda implementados anteriormente
em outras cidades como Campinas e Ribeirao Preto (FONSECA; MONTALI, 1996), tais

11 Programas que foram fundidos: Bolsa Escola, Bolsa Alimentacdo, Cartdo-Alimentagdo e Auxilio Gas
(Disponivel em: <http://www.mds.gov.br/falemds/perguntas-frequentes/bolsa-familia/bolsa-familia/
beneficiario/programas-remanescentes>).

12 E interessante notar que a ideia do programa que domina o topo da agenda federal é a tran sferéncia
de renda condicionada, neutralizando a proposta do empreendedor politico Eduardo Suplicy (COELHO,
2013) de renda bésica da cidadania aprovada no Congresso, mas ndo implementada, pelo menos
até o final do Governo Dilma Rousseff (2014).

13 Para uma andlise sobre a concepcgédo e a crise do Programa Fome Zero a partir da disputa de ideias
e de paradigmas (CAMPBELL, 1998; HALL, 1993) travada entre os atores que buscavam influenciar
a drea de combate a fome e a pobreza no Governo Lula, ver Leite e Tomazini (2013). OU 2014

14 O contrato implicava uma situagao de estreitamento da margem alocativa da prefeitura ao obrigar a
destinacdo de 13% das Receitas Correntes Liquidas do municipio para o pagamento da divida, o que
somadas a outras obrigagdes constitucionais e legais deixavam margem infima para investimento
social e urbano (PERES, 2007). Ver analise do processo de renegociacdo da divida do Municipio de
S&do Paulo em Leite (2006).
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como um sistema de informag&es sociais e cadastro das familias de Sdo Paulo. A politica
social pré-existente pautava-se por uma atuacdo pontual e reativa, principalmente
por meio de subvengdes a instituicdes filantréopicas, sem nunca haver se constituido
de fato uma politica de desenvolvimento social (POCHMANN, 2003).

A estratégia de atuagdo da Secretaria do Trabalho Desenvolvimento e
Solidariedade - SDTS, capitaneada por Marcio Pochmann'®> e Ana Fonseca'® envolveu
uma gama variada de acgles iniciais que implicava analise diagndstica - e com
isso, mapeamento de informagbes, assim como a estruturagdo de parédmetros
de elegibilidade, estruturacdo de uma equipe multidisciplinar e capilar (estrutura
descentralizada de diversas secretarias e empresas, em especial Educacdo, Saude e
Assisténcia) (POCHMANN, 2003; 2004a).

A eleicdo de Marta Suplicy na Prefeitura de Sdo Paulo em 2001 marcou, desta
forma, a implementacdao de uma inovadora articulagdo entre programas sociais,
inédita na historia das politicas sociais da cidade. A proposta de politica social em
Sao Paulo naquela ocasidao era uma empreitada complexa, que previa a articulagao de
cinco paradigmas cognitivos (CAMPBELL, 2002; HALL 1993) de desenvolvimento na
estratégia paulista de inclusdo social: transferéncia de renda, desenvolvimentismo,
economia solidaria, microcrédito e empreendedorismo local, organizados em trés
eixos e nove programas?’.

A ‘Estratégia Paulista de Inclusdo Social’ coordenava trés eixos - redistributivos,
emancipatorios e de apoio ao desenvolvimento local. O Programa de Garantia de
Renda Minima (PGRM) fazia parte do primeiro eixo e se articulava diretamente com os
programas Bolsa Trabalho, Operacao Trabalho e Comecar de Novo. Vale esclarecer que
o programa de renda minima de S3do Paulo funcionava na pratica como um programa
de transferéncia de renda com condicionalidades, entre elas a educacional.

A agenda de combate a pobreza na cidade, especificamente no seu capitulo
da transferéncia de renda, iniciou-se em meados dos anos 1990, com a aprovacao
do projeto de lei de autoria do vereador Arselino Tatto (PT/SP) que instituiu o
Programa de Garantia de Renda Familiar Minima Municipal (PGRFMM). Contudo, esta
trajetoria inicial foi marcada por uma histéria de veto e derrubada de veto da lei que

15 Economista, professor titular da Unicamp, pesquisador do Centro de Estudos Sindicais e de Economia
do Trabalho do Instituto de Economia da Unicamp. Foi secretario do Desenvolvimento, Trabalho e
Solidariedade da Prefeitura de Sdo Paulo (2001-2004). Mais recentemente foi presidente do Instituto
de Pesquisa Econémica Aplicada (2007-2012).

16 D outora em Histdria Social na drea de familia e relacées de género pela Universidade de Sdo Paulo
(USP); é pesquisadora do Ncleo de Estudos em Politicas Publicas da Unicamp (Nepp/Unicamp);
participou da implementacdo do Bolsa Escola em Campinas/SP (1995); implementou o Programa
de Garantia de Renda Minima no municipio de Sdo Paulo no Governo Marta Suplicy (2001/2004);
coordenou o programa Bolsa Familia entre 2003 e 2004 e foi secretaria executiva do Ministério do
Desenvolvimento Social, em 2004. Foi ainda Analista de Politicas Sociais da Oficina do PNUD para
América Latina e o Caribe entre 2005 e 2006 e Analista de Politicas Sociais da Oficina Regional da
FAO desde 2007. Em 2011, assumiu a Secretaria Extraordindria para Superacdo da Extrema Pobreza
(Sesep) no novo desenho organizacional do MDS.

17 Os trés blocos eram articulados entre si e pautados por critérios universais de atendimento, focalizados
na populacdo abaixo da linha da pobreza. A proposta de resgate econémico, social e cidadédo
implicava inicialmente a complementacdo monetdria de forma a aplacar a urgéncia do consumo
para sobrevivéncia, combinado com condicionalidades das politicas basicas de educagdo, saude e
assisténcia social (eixo programadtico redistributivo). O Renda Familiar Minima, o Bolsa Trabalho, o
Operagédo Trabalho e o Comegar de Novo baseavam-se na transferéncia de recursos a pessoas, mas
também procuravam articular-se a formagdo escolar ou a capacitacdo para o trabalho. Segundo
Pochmann (2004a), essa capacitacdo para o trabalho seria entdo aproveitada e sustentada pelo
eixo programatico emancipatdrio que objetivava criar condigbes de autonomizagdo da populagdo
atendida no eixo distributivo. A proposta dos programas emancipatorios era a geracdo de ocupagdo
de renda a partir de atividades geridas pelos trabalhadores acompanhados desde o primeiro eixo.
Finalmente, o Gltimo eixo buscava repensar as cadeias produtivas locais alterando e transformando
0 espago publico municipal para inser¢gdo desses novos empreendimentos econémicos, dentro de
uma perspectiva de autonomizagdo de uma rede empreendimentos locais sustentaveis do ponto de
vista social e econémico. Dentro deste aspecto, neste eixo programatico desenvolvimentista SDTS
trabalhava com instrumentos de microcrédito, assim como incentivos fiscais locais e fomento a
organizagdo de féruns e arranjos produtivos (POCHMANN, 2003).
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regulamentaria o programa entre os Governos Paulo Salim Maluf e Celso Pitta, sendo
a lei de fato regulamentada somente em abril de 2001, ja no Governo Marta Suplicy
(SOUSA et al., 2002).

Antes da implementacdo do Programa de Garantia de Renda Minima (PGRM)
em S&o Paulo, havia um acimulo de ideias e informag0es a partir das atividades
de um grupo de trabalho que se reunia no Instituto Florestan Fernandes, outro
think tank ligado ao Partido dos Trabalhadores. Segundo Sousa et al. (2002),
conheciam-se, ja naquela fase de discussdo ‘pré-governamental’, as dimensées da
populagdo-alvo, estimavam-se o valor médio dos beneficios e os recursos financeiros
necessarios (SOUSA et al., 2002).

Em julho de 2001, a prefeita Marta Suplicy tomou algumas decisdes
estratégicas iniciais, que marcaram a institucionalidade dos programas para além
das tradicionais areas sociais. A prefeita criou a Coordenagdo dos Programas Sociais
Prioritarios, transformada em SDTS, na estrutura de uma secretaria-meio (Finangas
e Desenvolvimento Econdmico), resguardando esta estrutura inovadora das pressoes
politicas oriundas das areas sociais (SOUSA et al., 2002). O critério de nomeacdo da
coordenacdo dos programas também seguiu esta légica. Foram nomeados técnicos
da Unicamp outsiders do grupo politico no poder para a coordenagdo dos Programas
sociais prioritdrios: Marcio Pochmann, na coordenacgdo da estratégia, e Ana Fonseca,
na coordenacdo da PGRM. Na época foram escolhas de risco bancadas politicamente
pela prefeita recém-empossada a época (SOUSA et al., 2002).

Um paradoxo marcou a implementagdo do PGRM em Sao Paulo. A despeito de ser
escolhido como prioritario na agenda de governo, em um primeiro momento operava com
parcos recursos orgamentarios, humanos, técnicos e de infraestrutura (SOUSA et al.,
2002). Tratava-se de um contexto de criagdo institucional, de enfrentamento do
desafio de “superar as formas de organizacdo verticalmente integradas, realizando
uma implementacdo descentralizada, territorializada e intersetorial. Este formato
gerencial, buscando a integracdo horizontal, ndo tinha precedentes na administragao
publica no municipio de Sdo Paulo” (SOUSA et al., 2002, p. 79).

Conforme Fonseca (2012), no inicio houve muitas dificuldades, de ordem
orcamentaria e politica®. Havia uma estrutura regulatéria (a partir do projeto de lei
proposto por Arselino Tatto, supracitado) sem dotacdo orcamentaria vinculada. Em
2001, houve uma mudanca na lei organica que enfrentou resisténcia de legisladores
municipais e a burocracia da secretaria da Educagao®. Essa mudanca possibilitou a
alocacdo de recursos perenes para o programa de garantia da renda familiar minima
e também para o programa bolsa trabalho, ambos articulados com condicionalidades
educacionais. Estes programas passaram a fazer parte do conjunto de despesas
com educagdo inclusiva, permitidos pela Emenda a Lei Organica feita em 2001 e
regulamentados pela Lei Municipal 13.245/2001. Concomitantemente a discussao
da alteracao legal, a coordenadora do PGRM, Ana Fonseca, realizou uma verdadeira
‘peregrinacdo’ na maquina administrativa da prefeitura para buscar apoio em varias
areas. “Havia um desafio de mostrar que se tratava de um programa de governo, ndo
de uma secretaria particular ou coordenagao” (SOUSA et al., 2002, p. 80).

A estratégia utilizada para lograr o desafio de criagao institucional foi buscar
apoio politico a partir de quatro movimentos: secretarias e empresas municipais,

18 “"Havia a lei, mas nem um cargo, nem um real [...] Eu fui 8 Cdmara me apresentar ao Arselino, tive
uma reunido com os vereadores [...] [...], depois eu fui & Secretaria de Educacdo, conversei com
Eduardo Jorge na Saude, com Paulinho Teixeira na Habitacdo, fiz uma peregrinacéo [...] Entdo nés
tinhamos um problema que era como comegar... Comegamos com 13 distritos, fizemos um ranking
com indicadores de desemprego e que ndo pudesse dizer que estava comecando na Zona Y, porque
era regido do vereador X [...]” (FONSECA, 2012, p. ).

19 Sobre este aspecto vale citar que a tensdo do debate sobre a Emenda a LOM, que alterava a
distribuigdo de recursos para a Educagdo, levou a bancada do PT na CAmara e mesmo representantes
do Diretdrio Municipal do partido a diversos embates sobre o assunto, suscitando muita polémica e
criticas de organizacdes ligadas a comunidade epistémica da educacdo (ACAO EDUCATIVA, 2007).
No final do processo, esse debate rendeu a expulsdo do vereador Carlos Giannazi, que se posicionou
contrario a modificagado legal (PT EXPULSA VEREADOR..., 2002)
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legislativo municipal, conselhos de direitos da crianga e adolescente e assisténcia
social e 6rgaos governamentais locais, como nucleos de acdo educativa, supervisdes
de assisténcia socia e administragdes regionais (SOUSA et al., 2002). Esta forma de
organizar a implementacao foi inovadora na gestao social em Sao Paulo, ao mobilizar
um elemento politico fundamental nos processos de implementagcdo, as matrizes
politico-institucionais de cooperacao ou conflito?. Esta tarefa é decisiva para
a localizacdo de pontos de acordo e dos consensos minimos, sendo indispensavel as
negociagdes e sustentabilidade dos programas, conforme argumenta Draibe (2001).

Enfim, o PGRM do municipio de Sdo Paulo nasceu articulado em uma estratégia
de intervengdo social coordenada e tornou-se ‘carro-chefe’ na area social do Governo
Marta Suplicy. E certo que havia, no periodo, um clima favoravel para este tipo de
programa, uma onda de implementagbes de programas de transferéncia de renda
em toda a América Latina e também em dezenas de cidades brasileiras. No entanto,
as dificuldades foram muitas, conforme abordado. Além das questdes orcamentdrias
ja citadas, houve conflito de ordem conceitual entre os técnicos dos paradigmas
da estratégia, pois ainda ndo estava claro na equipe a ordem de causalidade da
transferéncia de renda no processo de desenvolvimento social que se arquitetava.
Havia, inicialmente, a desconfianga de que um programa de renda dificilmente
poderia ter efeitos continuados que pudessem alterar a situacdo da pobreza e que
dada a escassez de recursos, melhor seria investir nos eixos emancipatorios e
desenvolvimentistas do que na redistribuicdo (SOUZA et al., 2002). Da mesma forma,
técnicos ligados a area da educacdo concebiam o PGRM como ‘eleitoreiro’, formando
uma frente politica contraria ao programa dentro do governo?!,

Pode-se afirmar que a experiéncia de renda minima do Governo Marta Suplicy
em Sdo Paulo foi legitimada tanto pelos resultados apresentados, auferidos em
avaliagBes ex-post??2, como por uma decisdo politica atrelada as contingéncias da
governabilidade. Houve uma decisdo de governo sobre o programa, baseada na
percepcdo de que programas de transferéncia de renda possuem visibilidade e
potencial de projecdo politica. Ademais, a possibilidade de custear o PGRM com
recursos perenes garantidos a partir de uma mudancga legal foi fundamental para
a implementacdo continuada e crescente da acao nos distritos paulistanos. Ao
longo dos trés primeiros anos, o PRGM apresentou acimulo de ganhos de escala e
aumento do efeito multiplicador da renda das familias no comércio e ocupacéo local
(POCHMANN, 2004a). No entanto, os outros eixos programaticos ndo tiveram uma
destinacdo significativa de recursos nos orgcamentos municipais, face a dificuldade
alocativa de recursos em um municipio endividado. Como os eixos emancipatdrio e
desenvolvimentista ndo possuiam um respaldo de vinculacdo legal de recursos, ndao
tiveram apoio financeiro suficiente e continuado.

Desta forma, a legitimacdo da agenda de combate a pobreza se articulou
com a necessidade de criagdo de uma marca de governo — que apresentava bons
resultados - e a construgdo de condigdes para a manutencao do grupo em questao
no poder. Este processo de legitimidade dentro do partido, na comunidade epistémica
(HAAS, 1992) de combate a pobreza (incluindo instituicdes internacionais) e dentro
do governo municipal capitaneou o grupo da Ana Fonseca ao Governo Federal, no
ambito da crise do Programa Fome Zero.

20 A decisdo por onde comegar as acoes foi permeada pela preocupacdo de evitar a politizacdo na
formulagéo dos critérios. Optou-se por implementar o programa inicialmente em trés distritos de
diferentes regides da cidade, Lageado, Capdo Redondo e Jardim Angela, que apresentavam as
maiores taxa de desemprego, maior indice de violéncia e menor renda familiar (FONSECA, 2012).
Contudo, ndo havia estrutura institucional ou rede politica e social que desse apoio na abordagem dos
beneficiarios nas regibes periféricas e para organizar o cadastramento. Neste sentido, a estratégia
de mobilizacdo dos equipamentos publicos nas administracées regionais, ou que se denominou de
mobilizacdo de um governo local, foi fundamental para o sucesso de empreitada em uma megaldpole
como S&o Paulo. "A meta estabelecida para o primeiro ano de governo (60 mil familias) foi cumprida
e ultrapassada” (SOUSA et al., 2002, p. 92).

21 Para exemplificar esta critica na area da educagdo, veja Campos (2003) e Acdo Educativa (2007).
22 Exemplos de avaliagdo ex-post: Pochmann (2003; 2004b).
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Aprendizagem, lessomn drawing e policy transfer: a
experiéncia de Sdo Paulo e do Programa Bolsa Familia

Pode-se afirmar que o programa de Sdo Paulo foi uma experiéncia inédita,
em uma cidade de grande porte no Brasil, de implementagdo de um programa de
transferéncia de renda. Também foi inédita a iniciativa protagonista municipal de
promover uma pactuagdo entre programas estaduais e federais, realizada durante o
governo Marta Suplicy?. Desta forma, ndo foi coincidéncia, mas fruto de um processo de
aprendizado e acumulo de experiéncias, que a equipe de Ana Fonseca legitimou-se para
‘voos mais altos’ no Governo Federal, atuando como uma comunidade epistémica (nos
termos de HAAS, 1992), e foi escolhida pelo Presidente Lula para liderar a unificacdo
dos programas (Bolsa Escola, Cartdao-Alimentacdo, Auxilio Gas e Bolsa Alimentacgéo).
Inclusive, no plano internacional, no ambito das discussdes do BID e do Banco Mundial,
o nome de Ana Fonseca tornou-se referéncia do programa que se tornou uma marca,
projetada internacionalmente, a época. Apesar deste empoderamento politico, de um
acumulo de experiéncias em termos de forma (negociagdo e barganha) e conteldo
(critérios, regras e caracteristicas do programa), as dificuldades de governabilidade
da unificacao dos programas foram significativas.

Segundo Soares e Satyro (2010), a situacdao dos programas de transferéncia
de renda condicionada era cadtica.

Cada programa federal tinha sua agéncia executora e a coordenagdo entre elas era
minima. Os sistemas de informagdo desses quatro programas eram separados e ndo
se comunicavam, de modo que uma familia poderia receber todos os quatro, enquanto
outra, vivendo em condigGes iguais, poderia ndo receber transferéncia alguma. Os
valores dos beneficios e critérios de inclusdo variavam entre programas, de modo que
o governo federal estava fazendo transferéncias distintas para familias em situagoes
semelhantes, justificando-as com praticamente os mesmos argumentos. Como
nenhum dos programas cobria todo o territério nacional, havia ainda os programas
estaduais e municipais. Se a coordenacdo entre os programas federais era dificil,
com os programas municipais e estaduais era totalmente inexistente. O que existia
ndo se parecia, mesmo remotamente, com um sistema de protegao social. Era um
emaranhado de iniciativas isoladas, com objetivos diferentes, porém sobrepostos, e
para publicos diferentes, mas também sobrepostos. Nenhum desses programas era
universal ou sequer tinha a pretensdo de vir a ser. Nenhum cobria todo o territério
nacional (SOARES; SATYRO, 2010, p. 31).

Se, conforme Coelho (2013), uma mudanca de percepgao politica do Governo
Federal impulsionou a criacdo de programas de transferéncia de renda federais (o
consenso em torno da agenda de combate a pobreza, a consolidagdo do Bolsa Escola
como alternativa viavel e alto grau de competicdo politica entre o PSDB e o PT),
quais fatores podem explicar a escolha da equipe que implementou o programa de
garantia de renda minima de Sdo Paulo para coordenar a unificacdo dos cartdes
federais e criar o Bolsa Familia? Em um contexto de convergéncia de agendas entre
localidades (neste caso, entre os niveis federativos), conforme Farah (2008), esta
questdo torna-se relevante.

Conforme abordado neste trabalho, algumas caracteristicas do processo de
aprendizado dos atores que participaram da experiéncia paulistana de renda minima
legitimaram a burocracia do programa para assumir a criagdo do Bolsa Familia. O
programa paulistano foi marcado por um processo de implementagao descentralizado,
territorializado e intersetorial. Por meio de um olhar retrospectivo, pode-se afirmar
que o caso de Sado Paulo foi um ‘laboratoério’ para o caso federal de implementacdo
de um programa de dimensdes continentais, em contexto federativo. Argumenta-se
aqui que isto ocorreu ndo somente pelo tamanho da empreitada, mas, sobretudo, pela
complexidade que a caracterizou, demandando articulacdo politica entre diferentes

23 Ha& um longo relato das tentativas de coordenar agées e unificar programas envolvendo o Governo
Federal e o governo do Estado (ambos do PSDB a época), por parte do governo. municipal, em
Sousa et al. (2002).
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comunidades epistémicas e atores politicos (em SP e no Governo Federal); criagdo
institucional (tanto em Sao Paulo como no plano federal ndo havia uma secretaria ou
ministério preexistentes); unificacdo de procedimentos, normas de selecdo, controle
e acompanhamento; construcdo de matrizes politicas de apoio e adesao.

Assim como houve disputa entre comunidades epistémicas em Sdo Paulo, no
processo de articulagcdo politica dos eixos da ‘Estratégia Paulistana de Inclusdo Social’,
conforme abordado anteriormente, no processo de formulacdo e implementacao
do Programa Bolsa Familia pode-se identificar, pelo menos, quatro comunidades
epistémicas que defendiam interesses baseados em paradigmas cognitivos distintos: a
seguranca alimentar (Programa Fome Zero), o capital humano (Bolsa Escola)?4, direitos
sociais universais (Ministério da Assisténcia Social - SUAS? -), a comunidade ligada a
transferéncia de renda condicionada (grupo da Ana Fonseca). No processo de disputa por
espaco politico desses grupos, houve grande peso do papel de think tanks e especialistas
ligados ao Partido dos Trabalhadores (PT), conforme argumentam Sugyama (2008) e
Farah (2008) sobre o papel da ideologia na viabilizagdo dos processos de disseminagao.
Neste caso em estudo, ha uma ligagdo direta entre atores que atuam no mesmo campo
ideoldgico (SUGYAMA, 2008), compartilhando estruturas normativas (CAMPBELL, 2002)
como também conhecimentos e estruturas causais (HAAS, 1992)2,

A proposta de unificacao e articulacdo dos programas municipais, estaduais e
federais estava colocada no inicio do Governo Lula, ja na equipe de transicdo. Havia
dificuldades técnicas, mas, acima de tudo, foram as dificuldades politicas que se
colocaram mais enfaticamente no processo (FONSECA, 2012). A proposta de Ana
Fonseca era de unificar os programas federais e fazer uma grande pactuacao federativa
envolvendo os programas. A proposta foi bem recebida tecnicamente no governo de
transicao, mas foi derrotada politicamente. Foi criado o MESA e o cartdo-alimentacao
do Programa Fome Zero, sem a realizagdo da unificagdo em um primeiro momento.
Naquele momento, inicio do primeiro mandato do Governo Lula, o grupo ligado a
comunidade epistémica da seguranca alimentar ocupava espaco politico privilegiado,
liderado pelo entdo ministro José Graziano. Este grupo da seguranca alimentar, oriundo
da Unicamp, trabalhava ha algum tempo no Instituto da Cidadania (José Graziano,
Maya Takagi, Walter Belick, entre outros), onde se constituiram como um grupo
técnico com legitimidade e boa reputacdo para pautar as propostas de um partido
com reais chances de ganhar o pleito eleitoral de 2002, o PT. Em 2001, este grupo
ja havia formulado um plano de seguranga alimentar nutricional, que se constituiu
como a proposta eleitoral ‘carro-chefe’ do Partido dos Trabalhadores para combater
a pobreza e a miséria.

Contudo, no segundo semestre de 2003, com a crise do Programa Fome Zero,
a equipe da Ana Fonseca foi chamada para retornar ao governo com a missdo de
implementar a unificacdo dos programas federais. Segundo Fonseca (2012), aquele
momento politico era mais complexo do que o quadro do governo de transicdo. Ja
havia grupos de varios ministérios ocupando espacgos institucionais pulverizados,
disputando a prerrogativa de formular a solugdo para a crise do Programa Fome
Zero. Havia o grupo do cartdo-alimentagdo, o grupo do Cristovam Buarque (ligado
ao Programa Bolsa Escola), o grupo do ministério da Saude e, na visdo deles, aquele
processo representava politicamente perda de recursos e prerrogativas institucionais?’.

24 Ver Tomazini (2010).
25 Sistema Unico de Assisténcia Social.

26 Conforme Farah (2008), o desafio analitico que surge é analisar ndo somente o movimento de
disseminagdo no mesmo campo ideoldégico, mas entre campos, como demonstra o caso do or¢amento
participativo, que se tornou conhecido na experiéncia de Porto Alegre, mas que se disseminou entre
municipios de diferentes partidos e campos ideoldgicos.

27 Segundo Fonseca (2012), as divergéncias eram duras, como no debate da porcentagem da frequéncia
escolar minima no programa unificado, no qual a equipe do Programa Bolsa Escola defendia 85%
de frequéncia, enquanto a equipe da Ana Fonseca defendia 75%. Como se sabe, até hoje as regras
de condicionalidade do Programa Bolsa Familia preveem 85% de frequéncia escolar.
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Na experiéncia de Sdo Paulo houve um claro processo de criagdo institucional
complexa, na Secretaria Municipal do Desenvolvimento, Trabalho e Solidariedade, lugar
de coordenacdo da rede da Estratégia Paulistana de Inclusdo Social. Em janeiro de
2004, trés instancias do governo federal deram origem ao que se chama hoje de MDS,
Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome: ministério da previdéncia
social, o MESA e a secretaria executiva do Bolsa Familia, que estava na Presidéncia
da Republica?®. Os dois programas nasceram relacionados a um processo de criagao
institucional inovadora. Nos dois casos policies criaram polities, e ndo o contrario,
chanceladas pelos respectivos chefes dos executivos, a partir da nomeacado de técnicos
outsiders legitimados previamente por suas origens académicas.

Na implementacdo do Programa Bolsa Familia os desafios de coordenacao
federativa (politics) foram importantes, assim como a experiéncia de Sao Paulo, onde
se enfrentou este tipo de coordenagao no plano das subprefeituras e administragoes
regionais. As estratégias de negociacdo e busca de adesdo dos entes intramunicipais,
orgdos e autarquias foram fundamentais para a implementacdo do programa de Sao
Paulo, configurando um acumulo de experiéncias de implementagdo em contexto
politico e institucional descentralizado, que se demonstrou particularmente importante
na formulacdo e implementacdo do desenho institucional do Programa Bolsa Familia
(FONSECA, 2012). Havia um consenso no Governo Federal que a cooperagao
federativa deveria ser promovida politicamente. Desta forma, em setembro de
2003, o Presidente Lula, agindo como empreendedor kingdoniano, pactuou com
governadores, incorporando-os ao programa, como demonstra a emissao de cartdes
conjuntos (FONSECA, 2012). Houve a pactuacdo com 13 Estados e 14 municipios no
pais. Mesmo nos casos em que 0s programas em questdo sdo as grandes ‘marcas
dos governos’, “é preciso ter muita paciéncia no federalismo e é muito dificil que uma
politica se torne uma politica nacional sem a participacdo dos outros membros da
federacdo [...]” (FONSECA, 2012).

Outro aspecto a ser destacado é a definicdo de uma fonte segura e perene de
recursos. A experiéncia do municipio de Sao Paulo demonstrou a gravidade do problema
da apartagdo de um programa de insergao e capilaridade como o PGRM da arena de
decisao anual da politica alocativa orcamentaria. Ao inserir o programa na vinculagao
educacional, permitiu-se o planejamento para a viabilizagdo da implementagdo. Da
mesma forma, o PBF teve destinado para sua implementacdo um fundo especifico, o
Fundo de Combate e Erradicacdo da Pobreza, consignado pela lei federal n° 10.836
de 2004. De forma analoga ao PGRM, elevou o PBF a categoria de programa de agdo
continuada, isto &, uma politica perene a ser perseguida e ndo um projeto pontual e
desarticulado que poderia a qualquer tempo ser encerrado, em funcgao de dificuldades
administrativas ou financeiras.

A experiéncia acumulada de desafios que marcaram o caso de S3o Paulo foi
importante para legitimar a comunidade epistémica liderada pela especialista Ana
Fonseca na configuracdo politica e institucional do Bolsa Familia. Pode-se afirmar, a
titulo de hipdtese, que os aspectos supracitados de desenho e instrumentos especificos
do programa de renda minima de Sao Paulo influenciaram a arquitetura do Programa
Bolsa Familia mediante um claro processo de aprendizagem (/esson drawing) politica e
institucional capitaneado pela equipe de Ana Fonseca a frente do PGRM de Sao Paulo.
Houve um processo de ‘capitalizagdo politica’, ou ganhos de legitimidade, que sua
equipe adquiriu ao apresentar resultados positivos de um programa baseado em um
paradigma social valorizado nacional e internacionalmente no inicio dos anos 2000.

Nos termos de Hall (1993), Dolowitz e Marsh (2000) e Campbell (2002), o
provavel processo de disseminacgdo ou transferéncia de politica entre niveis federativos
caracterizou-se substancialmente por mudangas de segunda ordem (no desenho
da politica e seus instrumentos, com a permanéncia do paradigma da politica em
questdo), concretizado nos termos das ideias programas. Ou seja, instrumentos de

28 Naquele contexto ganhou forga a discuss&o sobre o Cadastro Unico que enfrentava, desde 2001,
muitos problemas. E uma discussdo complexa e significativa na implementacdo do Programa Bolsa
Familia, mas ndo é objeto de anélise neste trabalho.
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politica foram disseminados, reforgados pela influéncia de outras experiéncias federais
(COELHO, 2012; 2013), mas o paradigma de desenvolvimento no qual os programas
se relacionavam demonstra clara diferenca. O caso de Sdo Paulo propunha articular
a renda minima em uma estratégia de desenvolvimento complexa, em uma matriz
l6égica que concatenava acesso as politicas sociais, insercdao no mercado de trabalho
e empreendedorismo local, conforme abordado anteriormente. O Programa Bolsa
Familia, segundo a andlise provocativa de Soares e Satyro (2010), demanda maior
clareza de concepcao e aprimoramento das articulagdes entre os aspectos operacionais
e 0s conceitos, no que tange a “relagcdo com o Beneficio de Prestagdo Continuada, a
transformacdo em direito, as politicas de geracdo de oportunidades e a cobranca das
contrapartidas” (SOARES; SATYRO, 2010, p. 51). Os capitulos seguintes do Programa
Bolsa Familia, a partir do Brasil sem Miséria (2011), representam novos contornos
que devem ser analisados em futura oportunidade.
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Resumo

portal e-Democracia, lancado em 2009 por iniciativa da Camara dos

Deputados do Congresso Nacional brasileiro, foi desenvolvido com o

objetivo de oferecer aos cidadaos brasileiros um instrumento para a

construcao compartilhada de projetos de lei. O artigo discute resultados
de pesquisa que analisam mecanismos sociotécnicos e politicos responsaveis pela
interacdo e pelo desenvolvimento das acdes e propostas politicas em uma comunidade
legislativa virtual especifica do e-Democracia para discussées e alteracdes ao projeto
de lei sobre o Marco Civil da Internet. A partir dos resultados obtidos foi verificado
o alcance dos objetivos da iniciativa de democratizacdo do acesso a informacdo
e ampliacdo da participacao politica cidada nessa comunidade especifica. Foram
realizadas analises de dados quantitativos e qualitativos sobre as caracteristicas do
ambiente virtual desenvolvido e de seus usuarios. Os resultados discutem os avangos
ja alcancados e as limitagdes ao uso da iniciativa como um mecanismo de estimulo a
praticas democraticas participativas digitais.
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Abstract

igital participatory democracy has been significantly stimulated in Brazil

for the last decade and plays a key role in the outcomes of electronic

government strategies. Created in 2009, the initiative called e-Democracy

was developed by the Chamber of Deputies of the National Congress
of Brazil. It is intended to engage citizens in the process of elaborating legislative
projects. This engagement happens in the virtual legislative communities which
constitute virtual spaces created to approximate citizens and government through
the discussion of legislative projects. The main goal of this article is to present the
results of a research regarding a specific virtual legislative community of e-Democracy
developed to discuss topics to be included in the Brazilian Proposition on Civil Rights
Framework for Internet in Brazil. Quantitative and qualitative methods were applied
and a questionnaire was send to the citizens who joined the community and made a
significant contribution. Based on the characteristics of the tool and its users, the results
discuss into what extent the Project is fulfilling its purposes. The initiative is analyzed
as a possible mechanism to stimulate digital participatory democratic practices.

Keywords: Digital Political Participation. Participatory Democracy. e-Democracy.
Collaborative Production of Law Bills.

Introducio

m pesquisa da Organizacdao das NagGes Unidas a respeito dos varios mode-

los de gestdo de ferramentas que subsidiam o desenvolvimento do governo

eletronico, o Brasil figura entre os 50 paises que se destacam em termos de

fomento a iniciativas inovadoras bem-sucedidas no campo da participagao
politica digital (UNITED NATIONS..., 2014).

Esse artigo trata do planejamento e implementagdo de iniciativa que visa
estimular a participagdo cidada em processos politicos, expandindo e consolidando
praticas democraticas por meio de ferramentas digitais de governanca. Com o intuito
de aprofundar as andlises acerca dessa iniciativa, foi realizada pesquisa sobre o
projeto denominado e-Democracial. O e-Democracia tem como proposta incentivar
a participacdao da sociedade no debate de diversos temas relacionados as politicas
publicas vigentes, podendo vir a transformar essa participacdo em colaboragdes
a elaboragdo de projetos de lei. Os coordenadores do projeto acreditam que “o
envolvimento dos cidaddos na discussao de novas propostas de lei pode vir a contribuir
para a formulacdo de politicas publicas mais realistas e implantaveis"2.

Criado em 2009, a iniciativa foi desenvolvida pela Camara dos Deputados do
Congresso Nacional brasileiro e, diferentemente de iniciativas que promovem apenas
a participacdo politica digital, ou e-participacdo, o e-Democracia pode ser considerado
um servico eletrénico para participacao cidada no processo de tomada de decisdo ou,
conforme conceito utilizado pelas Nagdes Unidas, um e-decision-making service (UNITED
NATIONS, 2014). Segundo o seu principal idealizador, os objetivos do e-Democracia sao:

Melhorar a interagdo entre a sociedade e a Camara dos Deputados, fortalecer o papel
do Poder Legislativo na formulacédo de politicas publicas, estimular a participagdo social
responsavel e construtiva, melhorar a compreenséo da sociedade brasileira sobre a
complexidade do trabalho legislativo e aumentar a transparéncia relativa ao processo
legislativo (FARIA, 2012, p. 185).

1 O acesso ao e-Democracia pode ser feito em: <http://edemocracia.camara.gov.br/>.

2 Trecho extraido de: <http://edemocracia.camara.gov.br/o-que-e#.Uid6Y9KsjYU>. Acesso em:
04 set. 2013.
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A intengdo deste artigo é verificar o alcance dos objetivos do e-Democracia
diretamente associados a mecanismos de estimulo a praticas democraticas participativas
digitais, em uma comunidade virtual legislativa especifica do e-Democracia, criada com
o intuito de discussao e elaboragdo colaborativa do projeto de lei sobre o Marco Civil da
Internet (MOUFFE, 2005; PATEMAN, 1992; BARBER, 2001; CHADWICK, 2009; PEREIRA,
2011). Espera-se que a iniciativa, ao informar a sociedade a respeito das praticas do poder
legislativo, possa aprimorar e estreitar as relagbes entre a sociedade e a Cadmara dos
Deputados. De forma mais abrangente, a ferramenta visa, como um de seus principais
objetivos, ampliar o acesso a informagdo e as possibilidades de participagéo cidada.

Essa ampliacdo, entretanto, requer a satisfacdo de iniumeras condicGes que
independem da existéncia ou ndo da prépria ferramenta, como a inclusdo digital,
possibilitando a adesdo de mais individuos ao uso das iniciativas de democracia digital.
Apesar do reconhecido potencial desses recursos tecnoldgicos, alguns autores negam
a existéncia de um novo tipo de arranjo democratico observado no Brasil que permita
inferir que a criagdo de canais democraticos digitais esteja, de fato, promovendo
transformacgdes sociais e politicas significativas (GOMES, 2007). Dagnino afirma,
nesse sentido, que o processo de construcdo democratica brasileira ndo permite a
compreensao da sociedade civil como “o demiurgo do aprofundamento democratico”
(DAGNINO, 2002, p. 279).

Visando a compreensdo de uma rede especifica de participantes desses canais
democraticos digitais — representada por uma comunidade virtual legislativa especifica
do e-Democracia -, foi identificado o perfil socioecon6mico e politico dos usuarios,
suas caracteristicas, interesses e motivacGes para participagdo. A pesquisa avaliou o
grau de pervasividade da iniciativa, potencialmente possibilitando a participacdo direta
dos cidaddos nos processos de formulacdo de projetos de lei para o pais.

Foi realizada andlise de dados quantitativos e qualitativos acerca dessa
comunidade legislativa virtual especifica, criada no espago do e-Democracia para
discussdes e contribuicdes ao projeto de lei® acerca do Marco Civil da Internet*. Essa
comunidade foi selecionada por ter tido o maior nimero de participagées dentre
as comunidades iniciadas no portal e-Democracia. O tema tradicionalmente relne
representantes de movimentos sociais diversos, ja politicamente engajados nas acoes
em prol da neutralidade da rede. Essa é uma das razdes do nimero de participantes
dessa comunidade ter sido alto. Também pode vir a explicar alguns dos resultados
encontrados, como sera visto mais adiante.

Vale ressaltar que a iniciativa do Marco Civil da Internet representa acao
inovadora do Brasil, visando a regulagdo das praticas desempenhadas na rede e a
garantia de sua neutralidade. Diversas iniciativas, inclusive associadas a consultas
publicas eletronicas, foram desenvolvidas com o intuito de criar canais de comunicacgao
para que os representantes dessa causa politica pudessem se manifestar. Um exemplo
foi o debate desenvolvido no Férum da Cultura Digital Brasileira®> sobre o Marco Civil
da Internet (POSSAMAI, 2013).

A diferenca entre essa rede e a do e-Democracia esta na possibilidade maior
de as sugestdes inseridas no ambiente do e-Democracia poderem potencialmente
participar do processo de tomada de decisdo. Como ja mencionado, o que diferencia
as iniciativas como as de consulta publica eletronica do e-Democracia é o fato de que
este constitui um servico eletronico para tomada de decisdo, ou um e-decision-making
service (UNITED NATIONS..., 2014), oferecendo mais probabilidades de que as
sugestdes dos cidaddos sejam de fato acatadas.

3 Essa lei estabelece principios, garantias, direitos e deveres para o uso da Internet no Brasil e determina
as diretrizes para atuagao da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos municipios em relacdo a
matéria. Verséo final do projeto de lei disponivel em: <http://edemocracia.camara.gov.br/web/marco-
civil-da-internet/andamento-do-projeto?p_p_id=33&p_p_lifecycle=0&p_p_state=normal&p_p_
mode=view&p_p_col_id=column-1&p_p_col_count=1&_33_struts_action=%2Fblogs%2Fview#.
Uu-syD1dWSo>. Acesso em: 3 fev. 2014.

Mais informacdes sobre o projeto de lei estdo disponiveis em: <http://marcocivil.com.br/>.
5 Disponivel em: <http://culturadigital.br/marcocivil>.
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Véarios movimentos sociais participaram ativamente da construgdo desse projeto
de lei®. A participagdo no espago do e-Democracia foi mais uma forma de expressao das
expectativas e anseios das redes envolvidas. Vale ressaltar, com isso, que os resultados
dessa pesquisa, com essa comunidade, ndo sdo generalizaveis, mas expressam as
caracteristicas dessa rede social especifica.

Por fim, o artigo discute os resultados relativos a participacdo popular nessa
comunidade especifica do e-Democracia, analisando os resultados a luz de teorias que
discutem praticas democraticas participativas, tanto no que se refere as caracteristicas
das iniciativas governamentais, estimulando ou ndo essa participacdo, quanto as
praticas dos cidaddos e seus niveis diferenciados de participacdo politica online
(CHADWICK, 2005; GOMES, 2007; CEPIK; CANABARRO, 2010; HINDMAN, 2005;
MARGETTS; DUNLEAVY, 2002).

O Governo eletrédnico e o erdemocracia

A iniciativa da Camara dos Deputados em desenvolver o e-Democracia,
ferramenta eletronica destinada a participagdo popular, surge quase uma década apds
o inicio do periodo histérico caracterizado pela adogdo de diretrizes governamentais
voltadas a explorar as potencialidades dos recursos tecnoldgicos e informacionais
existentes para o aprimoramento das relagdes entre Estado e sociedade. A proposta de
governo eletronico brasileiro, implementada em 2000 por meio de decreto presidencial,
tragca metas especificas com esse intuito.

O Comité Executivo do Governo Eletronico, criado no mesmo ano para realizar
o planejamento estratégico das acgdes a adotar, destacou como metas principais a
disponibilizacdo de todas as informagoes e servicos governamentais na Internet; a garantia
de acesso a Internet a toda a populacao brasileira e a disponibilizacdo dos servicos para
que sejam, de fato, utilizados por todos, ampliando a inclusdo digital e social’.

Resultado do processo histérico de redemocratizacdo do pais, tal contexto permitiu
a criagao de mecanismos efetivos para participagao popular e controle do Estado pela
sociedade civil (CEPIK; CANABARRO, 2010). Observa-se a possibilidade da existéncia de
um Estado mais responsivo, aberto a participacdo da sociedade tendo os movimentos
sociais, nesse processo, papel fundamental. Para a existéncia desse controle social e
participacdo, revela-se imprescindivel a percepcao necessaria dos cidadaos quanto ao
seu papel protagonista no processo (PINHO, 2008; FOUNTAIN, 2005). O e-Democracia
busca criar mecanismos para que essa percepcao esteja cada vez mais presente na
realidade politica do pais. Observa-se, portanto, que algumas iniciativas de governo
eletronico podem, potencialmente, colaborar para o processo de construcdo democratica
do Brasil, estreitando as relagdes entre cidaddos e seus representantes.

O governo eletrénico é percebido tanto como uma iniciativa voltada a promover
maior inclusdo social e digital por meio de processos politicos participativos,
quanto como um meio de viabilizar mecanismos mais eficientes de gestdo publica.
Ruediger apresenta essa peculiaridade ao afirmar que o governo eletrénico pode ser
compreendido como um “potencializador de boas praticas de governanga e catalisador
de uma mudanga profunda nas estruturas de governo, proporcionando mais eficiéncia,
transparéncia, desenvolvimento e provimento democratico de informacdes para
decisdo” (RUEDIGER, 2002, p. 30).

Como expressao desse processo historico, desenvolve-se, a partir de 2009,
o projeto e-Democracia da Cadmara dos Deputados. A iniciativa tem como objetivo
principal promover a expansao da democracia digital participativa no pais a partir do
uso dos recursos informacionais disponiveis para o desenvolvimento de ferramentas
eletrénicas de governo e de governanca. Entende-se governanga eletrénica, ou
governanga digital, como

6 Para mais informacdes, acessar: <http://marcocivil.com.br/>.
7 Informagdes disponiveis em: <http://www.governoeletronico.gov.br/o-gov.br/historico>.
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[...] o processo de fomento, proporcionado pelo setor publico por meio do governo
eletrénico, a manifestagdo politica e participagao da sociedade civil na formulagdo, acom-
panhamento da implementagdo e posterior avaliacdo das politicas publicas, com vistas
ao incremento da cidadania e da democracia (MEDEIROS; GUIMARAES, 2006, p. 210).

O e-Democracia foi desenvolvido por iniciativa de um grupo formado por
servidores efetivos e consultores externos da Camara dos Deputados, aprovado pela
alta administracdo da Casa e pela Mesa Diretora Politica. Inicialmente, a experiéncia
foi desenvolvida como um projeto-piloto entre os anos de 2009 e 2010. Seu principal
objetivo, desde a sua constituicdo, foi o de tornar o processo legislativo mais
transparente e promover a participacdo da populagdo nos debates parlamentares,
possibilitando a construgdo compartilhada de projetos de lei em comunidades virtuais
legislativas do portal (FARIA, 2012).

De forma geral, duas categorias de formalizacdo das arenas publicas de
discussdo e deliberagdo politica podem ser observadas (MIOLA, 2011). A primeira é
organizada pela propria sociedade civil organizada e a segunda apresenta um nivel de
formalidade diferenciado, podendo constituir-se a partir de iniciativas governamentais.
O e-Democracia é exemplo de espaco construido ndo pela sociedade diretamente, mas
a partir da estrutura governamental. Ainda que o e-Democracia seja uma iniciativa
gue apresente a mediagdo de atores politicos na relacdo de aproximagdo entre Estado
e sociedade civil (FREITAS, 2012), a iniciativa pode ser considerada um exemplo de
projeto voltado a participagdo dos cidaddos em arenas politicas, criando um espago
publico virtual de deliberagdo. O espago do projeto é destinado a discussGes sobre
temas variados e a elaboragdo e construgdo coletiva de projetos de lei. A iniciativa
é, portanto, exemplo de projeto desenvolvido com vistas ao estimulo a expanséao de
praticas democraticas digitais participativas.

O portal da iniciativa € um espago virtual, interativo, desenvolvido para estimular
cidaddos e organizagdes civis a contribuirem na formulagdo de projetos de lei federais
(FARIA, 2012). A iniciativa do portal visa, portanto, a participagdo ativa dos cidadados
no processo de elaboracdo de projetos de lei por meio da ferramenta eletronica
disponibilizada. No portal, a sociedade pode participar ao compartilhar informagdes,
participar de foruns de discusséo e sugerir propostas de textos legislativos para auxiliar
os deputados em processos decisorios. Interessa, aqui, os dois espagos principais
destinados a uma participacao popular direta: o Espaco Livre e as Comunidades
Virtuais Legislativas.

No Espaco Livre, os cidaddos definem temas para discussdo e todos os
interessados podem participar e contribuir. Caso o debate proposto no Espago
Livre seja bem-sucedido e os moderadores percebam que o contelddo contribui,
significativamente, para o desenvolvimento de determinado projeto de lei, o debate
torna-se um grupo no e-Democracia, denominado ‘Comunidade Virtual Legislativa’.
Cada comunidade oferece um espaco de discussdo a respeito do tema especifico de um
projeto de lei e tem inicio a partir da iniciativa de deputados ou consultores legislativos
que desejam conhecer a opinido dos cidadaos e sua contribuicdo a respeito do tema;
além disto, as Comunidades Legislativas oferecem informagdes aos participantes sobre
o0 andamento dos projetos no Congresso Nacional®.

8 Além dos dois espacos principais mencionados, o e-Democracia também apresenta duas outras
ferramentas para participacdo popular. A primeira é composta pelos féruns tematicos, constituidos
como arenas de debate sobre topicos especificos de projetos de lei em discussdo, que pressupbem
moderagdo para organizagdo do debate (FARIA, 2012). Existe também a ferramenta Wikilégis, que
é um meio do cidaddo colaborar com sugestées de alteracées na redacéo legislativa dos projetos de
lei, inovando a forma de interagdo entre o cidaddo e os parlamentares. Segundo Faria, o Wikilégis
expressa a tentativa dos desenvolvedores do e-Democracia de implementar forma de interacdo
que facilite a participagdo e organizagdo de ideias por meio da redacgdo legislativa. Como os féruns
abrangem contribuicbes mais livres dos participantes, o Wikilégis os forgaria a transformar sugestées
em propostas de texto legislativo. Os participantes podem, portanto, elaborar sua prépria versdo do
projeto de lei, além de promover alteragbes especificas no texto original do projeto de lei ou do texto
substitutivo apresentado pelo deputado relator da matéria que esta sob discussdo (FARIA, 2012).
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Cada Comunidade Virtual Legislativa (CVL) compreende a formagdo de uma rede
social digital de pessoas interessadas em determinado assunto de um projeto de lei.
A seguir sao apresentados os passos para a criagao de uma CVL.

O processo de criagdo de uma CVL tem inicio a partir da demanda de um
deputado. Vale observar, entretanto, que essa demanda surge ndo s6 a partir do
seu interesse particular, mas €, também, reflexo dos anseios de movimentos sociais
organizados que exercem pressdo politica para que haja essa criacdo. No caso da
comunidade virtual aqui analisada, movimentos sociais organizados com o objetivo
de garantir a neutralidade da rede foram fundamentais para sua criagao.

Entretanto, ndo existem dados disponiveis a respeito de quais seriam esses
movimentos sociais organizados que estariam participando diretamente do processo
de selegdo e criagdao das CVL's. Ao buscar essas informagdes no portal da iniciativa sao
encontradas apenas estatisticas a respeito de quais Unidades da Federagdo possuem
um maior numero de participantes (sendo os cidadaos de Sao Paulo, Distrito Federal e
Rio de Janeiro os que mais atuam) e a quantidade de usuarios por periodos histéricos
(sendo possivel apenas a visualizagdao de um grafico onde podem ser observados os
meses em que mais discussdes foram realizadas)®.

Democracia participativa

O movimento em prol de uma expansdo da democracia participativa é fortalecido
quando sdo observadas, na arena politica, possibilidades advindas do amplo processo
de transformacoes observado nas sociedades contemporaneas a partir do final da
década de 1990. A partir da formacdo e consolidacdo do modo informacional de
desenvolvimento do capitalismo, as sociedades contemporaneas transformam sua
base de producao de riquezas. Passa-se a ter, como forga motriz do desenvolvimento
econOmico, a geracdo de tecnologias voltadas a producdo e reproducdo de informacgdo
e conhecimento (CASTELLS, 1999). As tecnologias de informagdo e comunicagao,
desenvolvidas nesse contexto, colaboram significativamente para o desenvolvimento
de iniciativas governamentais que tendem a estimular praticas democraticas.

O atual cenario politico e econdmico gera possibilidades significativas de expansao
de praticas associadas a democracia participativa, viabilizando o desenvolvimento
de formas complexas e variadas de atuagdo e engajamento politico. A democracia
participativa, defendida por autores que percebem como fundamental a integracao
maior entre esfera politica e civil, tem como fundamento a ideia de que a participacdao
direta da populagdo nos processos politicos traria beneficios para a democracia, como a
“maior aceitagao por parte dos cidaddos da implementacéo de leis em cuja elaboragao
houvesse contribuido” (FARIA, 2012, p. 45).

Fundamental, nesse contexto, é a educacdo politica necessaria para o
desencadeamento do processo participativo. A efetividade de ferramentas como o
e-Democracia depende, muitas vezes diretamente, de caracteristicas dos cidad&os
que a acessam e a utilizam. Por isso, foi objetivo, na pesquisa realizada, identificar
o perfil dos seus usuarios. Considerou-se que a participagdo popular significativa
nos canais de comunicagdo propiciados pelo e-Democracia seria verificada ao ser
constatada a participacdo de representantes das mais variadas classes sociais, com
distintos niveis de escolaridade e renda. Isso porque a participacdo efetiva de uma
variedade consideravel de representantes de diversos grupos politicos e estratos
sociais da populacdo no processo de tomada de decisGes é condicdo indispensavel
para a existéncia de uma democracia de fato (BARBER, 1984).

A democracia consolida-se com a diversidade de atores participando da esfera
publica, caracterizada como o “espago da critica argumentativa e deliberativa e da
democratizagdo da autoridade e do poder politico” (CARNEIRO, 2002, p. 279). Entre
as condicOes para a deliberacdo democratica ocorrer estaria a necessidade de cada
individuo possuir os elementos cognitivos, socioeconémicos e culturais necessarios

9 Dados disponiveis em: <http://edemocracia.camara.gov.br/estatisticas#.Un_UAXCsiX0>.
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para a livre expressdo de suas ideias (HABERMAS, 1984; FARIA, 2012). Além disso,
aparece como imprescindivel que o nivel de informacao de todos sobre os problemas
publicos seja significativamente alto e uniforme, evitando a assimetria de informacodes.

A iniciativa do e-Democracia representa exemplo de pratica sugerida pelo
modelo da democracia participativa, pois permite ao cidaddo - imbuido das condigdes
necessarias para tanto - a livre apresentacdo de sugestdes e criticas a respeito
dos projetos de lei em elaboracdo que podem vir a ser diretamente incorporadas a
versdo final. Entretanto, observa-se a existéncia de mecanismos internos de selegdo
dessas propostas, mecanismos estes nao explicitados formalmente. Como sera visto
de forma mais detalhada na apresentagdo dos resultados da pesquisa realizada,
existe mediacdo - realizada pela instancia governamental - entre os anseios dos
participantes e o que vai ser de fato incorporado. De forma um tanto paradoxal, existe
a necessidade de autonomia para que a populagdo seja diretamente ouvida, mas, ao
mesmo tempo, a ferramenta em questdao depende do Estado para sua perpetuagao,
comprometendo sua autonomia. Essa dependéncia vai desde a sustentabilidade da
iniciativa até a dependéncia de recursos, tanto financeiros quanto humanos. Cunill
Grau (2002) aponta o grande desafio enfrentado nessas instancias institucionalizadas
de mediagdo entre Estado e sociedade: como utilizar uma instadncia governamental
para exercicio do controle social sendo que esse controle &, por sua vez, tutelado por
atores que representam os interesses da estrutura que se quer controlar.

Dagnino apresenta analise ainda mais critica, apontando o autoritarismo ainda
presente no Estado brasileiro que tende a dificultar ou, muitas vezes, impedir os
avancgos democraticos (DAGNINO, 2002). Sendo o objeto da pesquisa fruto de uma
iniciativa governamental, a constituicdo desse espaco em J/ocus de embates sem
interferéncias fica dificultada.

Assim como os conselhos de politicas publicas, o espaco do e-Democracia
constitui-se parte integrante do Estado. Tanto os conselhos quanto a iniciativa em foco
sdo “canais de participagdo politica, de controle publico sobre a acdo governamental,
de deliberagdo institucionalizada e de publicizacdo das acdes do governo” (CARNEIRO,
2002, p. 280). A deliberagao institucionalizada implica a apropriacdo e o uso, por
parte de organizagbes governamentais, de mecanismos democraticos para estabelecer
aproximacdo as demandas da sociedade civil. Contudo, essa meta estabelecida nao
implica, necessariamente, o seu alcance por meio de uma adequada incorporacao dessas
demandas ao processo de constituicdo de leis e de formulagdo de politicas publicas.

Os canais de participacdo politica digital podem ser compreendidos, antes e
fundamentalmente, como meios para garantir a legitimidade do Estado democratico.
Legitimagdo, em um contexto democratico, tem como uma de suas bases fundamentais
0 consenso suscitado pela construcdo de significado compartilhado. Tais canais
de participacdo politica digital sdo meios que permitem a potencial construcdo
compartilhada de significado.

Os conselhos de politicas publicas, ainda que ndo utilizem, necessariamente,
recursos tecnoldgico-informacionais para o estimulo a participacdo politica popular,
podem ser compreendidos segundo a mesma ldgica de legitimagcdo do Estado
democratico contemporaneo. O consenso entre diversos grupos de interesse - mediante
0s mecanismos de construgdo de significado compartilhado que se estabelecem nos
conselhos - tem potencialmente mais chances de ser alcancado a partir do momento
em que essas instancias democraticas existem. Ndo significa, todavia, o efetivo alcance
desse consenso nem a ampliacdo do espectro democratico para as diversas camadas
da sociedade civil. Portanto, as varias formas de participacdo politica desenvolvidas
nao asseguram, necessariamente, a efetividade da deliberacao institucionalizada.

A iniciativa do e-Democracia é compreendida, portanto, como parte de um
conjunto de ferramentas eletrénicas do governo brasileiro voltadas a expansédo e ao
fortalecimento da democracia digital no Brasil. A democracia digital é o resultado de
praticas democraticas que entrelagam caracteristicas de uma participagdo direta da
populagdo - afinadas com os principios da democracia participativa — e aquelas que
constituem e modelam as praticas associadas aos canones da democracia deliberativa.
Diferentemente da associacdo direta estabelecida por alguns autores entre democracia
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digital e democracia participativa (PATEMAN, 1992; BARBER, 1984) e, por outros, entre
democracia digital e democracia deliberativa (CHADWICK, 2009), esse artigo propde
a percepcao da democracia digital como a simbiose entre os principios basicos de tais
modelos, conformando as praticas observadas. Essa proposta é feita por pesquisadores
brasileiros como Faria, buscando analisar as iniciativas nacionais partindo da observacao
dos elementos complexos que as integram (FARIA, 2012).

Apesar da existéncia de varias iniciativas para participacdo politica no Brasil,
poucos sdo os que delas participam. Ainda que se observe, atualmente, movimentos
nacionais e internacionais que demonstram o anseio das sociedades contemporaneas
por transformacdes politicas, o uso efetivo dos espagos para participacdo e atuacdo
nesse processo de transformagdes ndo se verifica de forma abrangente no pais. No
caso do orgamento participativo, por exemplo, pesquisas recentes apresentaram o
perfil dos participantes. Sdo mulheres casadas, com mais de 34 anos, com renda
familiar de até quatro salarios minimos e escolaridade até o ensino fundamental
(AVRITIZER; NAVARRO, 2003). Alguns autores interpretam esses resultados como
elementos que indicam uma significativa ampliacdo da participacdo democratica.
Difere dessa perspectiva as conclusdes apresentadas por Navarro, que considera a
participacdo restrita a um grupo com condigdes socioecondémicas especificas limitadora
da pluralidade de participacao social (NAVARRO, 2003).

Ainda assim, é notério o crescimento significativo do nimero de espacos publicos
de deliberagao politica. Pesquisa realizada por Avritzer em 29 cidades de oito estados
brasileiros mostra que o numero de conselhos de politicas publicas praticamente
dobrou em pouco mais de uma década (de 1997 a 2008), passando de 274 para 490
conselhos. Além da constatagdo da presenca de cidaddos nos debates e discussdes
promovidos, também foi observado que o poder de vocalizagdo das suas aspiracdes
e interesses é significativo (AVRITZER, 2010). No caso dos conselhos municipais
de saude analisados, foi observado que “existe a capacidade de transformar a fala
e o debate na realizacdo de propostas para a area de Salde, isto &, as falas dos
atores incidem de fato sobre politicas e ndo sdao apenas manifestacdes genéricas
de ideias” (AVRITZER, 2010, p. 47). Portanto, apesar de o Brasil ainda apresentar
baixos indices de participacdo politica, seja online ou ndo, ha elementos que apontam
para a transformacdo dessa realidade por meio da inovagdo técnico-normativa e
democratica (CARNEIRO, 2002).

Processos sociotécnicos sdao compreendidos como as estruturas sociopoliticas
e tecnoldgicas que configuram e desenham as iniciativas governamentais como o
e-Democracia. Propde-se, aqui, aliar as reflexdes sobre participacdo politica online
a elementos que caracterizam a esfera publica e a sociedade brasileira. Significa
sugerir que a estrutura organizacional das instituicGes da esfera publica, as relagdes
de poder estabelecidas, as caracteristicas do governo eletrénico que viabilizou a
existéncia do e-Democracia e as caracteristicas da estrutura social e politica do pais
modelam os resultados efetivos dessa iniciativa. A explicagdo para o fato de um
projeto de governanca digital ndo ser bem-sucedido estad tanto nas caracteristicas
de determinado contexto politico, nas especificidades dos recursos informacionais
oferecidos quanto nas caracteristicas da estrutura societaria de desigualdades em
contexto democratico.

Para a reflexdo sobre um determinado tipo de participacdo politica que passa
necessariamente por meios e artefatos tecnoldgicos, recorre-se ao termo sociotécnico
como categoria analitica que abarca as dimensdes descritas. Ou seja, considera-se a
internet e outros recursos informacionais como instrumentos ou meios para o alcance
de determinados fins. Tais meios ndo possuem caracteristicas a eles inerentes; sdo
social e politicamente construidos e, dependendo desse contexto histérico, avangos
democraticos serdo fomentados ou limitados. Por isso é fundamental a compreensdo
dos mecanismos de estimulo a participacao politica digital considerando todo o conjunto
de fatores que, por um lado, geram esses estimulos e, por outro, criam limitagdes
ao seu pleno desenvolvimento. Chadwick afirma, nesse sentido, que “o sucesso de
programas de democracia digital depende de uma pluralidade de valores e mecanismos
sociotécnicos” (CHADWICK, 2009, p. 12).
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Participa¢io politica digital

Em reflexdes tedricas sobre as transformagdes sociais observadas a partir da
década de 1990, autores tendem a demonstrar os aspectos da participacdo politica
online que tendem a estimular a democracia ou, ao contrario, a ndo colaborar como
ferramentas capazes de gerar expansdo e consolidacdo das praticas democraticas
participativas (MARGETTS, 2010).

Coleman e Blumler (2009), por exemplo, enfatizam os beneficios singulares
da participacdo politica digital. Mais cidaddos podem participar, j@ que o acesso é
facilitado. Cidadaos que participam de debates online tendem a se envolver em
discussdes diversas e de forma mais aprofundada do que aqueles que vivenciam essas
mesmas experiéncias em espacos nado virtuais. Além disso, o fato de o status social
de cada participante poder ser ocultado de debates online faria com que os individuos
prestassem mais atencdo nas ideias colocadas do que em outras caracteristicas menos
importantes para a discussdo, associadas a esse status. Pesquisadores revelam, ainda,
a propensdo das comunidades construidas no espaco virtual - para troca de informagéo
e conhecimento - a durarem mais tempo do que aquelas constituidas offline. Além
disso, pesquisas apontam interesse maior do cidaddo em participar de debates que
envolvam questdes de Estado pela internet do que por outro meio de comunicagao
(PLANT, 2004; PRICE; CAPELLA, 2002).

Outros resultados de pesquisa ressaltam os aspectos ndo tao positivos da
participacdo politica digital, como a extrema fragmentacdo de informacdes na internet
e 0s mecanismos de exclusdo gerados pelo meio, suscitando questionamento quanto a
sua eficacia como propulsora da democracia. Autores como Hindman (2008) consideram
“falso o propalado senso comum segundo o qual a internet é ‘essencialmente’
democratica” (FARIA, 2012, p. 93). Neste artigo, analises que postulam ter a internet
uma esséncia sdo fortemente questionadas; a internet é considerada um meio ou
instrumento e, como tal, suas caracteristicas irdo variar de acordo com mecanismos
sociais, politicos e condicGes tecnoldgicas a ele associados.

Implica considerar a experiéncia de participagdo politica digital no Brasil como
resultado, em grande parte, do cenario politico. Como apontado, as caracteristicas do
Estado brasileiro, profundamente marcado por uma heterogeneidade administrativa e
de modelos de gestdo, inclinando-se a praticas autoritarias e democraticas dependendo
do 6rgdo e do momento analisados, afetam sobremaneira a viabilizacdo da participagdo
politica digital. Além disso, a recente redemocratizacao dificulta a participagdo cidada
significativa nas instancias disponibilizadas. Outro fator que ird influir diretamente no
numero de participantes das iniciativas de participagdo politica digital é a exclusdo
digital. Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
publicados em setembro de 2014, a proporcao de internautas no Brasil subiu de 49,2%,
em 2012, para 50,1% em 2013, Significa que, ao analisar a participacdo politica
associada aos recursos tecnoldgicos, restringe-se significativamente o universo que se
pretende pesquisar. Por isso a necessidade de considerar os processos sociotécnicos
e politicos que engendram e moldam o meio em questdo.

A abordagem tedrica deste artigo visa a reflexdo a respeito das estruturas
de incentivo que modelam o comportamento politico online e a compreensao do
papel do e-Democracia como ferramenta de estimulo aos mecanismos de inclusdo e
participacao politica no Brasil. Insere-se em contexto mais amplo de estimulo - oriundo
significativamente de iniciativas governamentais - ao fortalecimento da democracia
participativa digital. Nesse sentido, outras iniciativas sdo também observadas
(POSSAMAI, 2013).

O Centro de Estudos Avancados em Democracia Digital e Governo Eletronico,
da Universidade Federal da Bahia, realizou, em 2012, pesquisa apontando algumas
caracteristicas do perfil da democracia digital no Brasil. A que aqui mais interessa

10 Dados disponiveis em: <http://g1.globo.com/tecnologia/noticia/2014/09/mais-de-50-dos-brasileiros-
estao-conectados-internet-diz-pnad.htmi>.
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€ a constatagdo de que “as iniciativas de participagdo sdo escassas no cenario da
democracia digital brasileira quando comparadas com iniciativas voltadas para outras
praticas e principios democraticos” (AGGIO; SAMPAIO, 2013, p. 23). As iniciativas mais
notdrias nesse campo, segundo os dados do trabalho de prospeccédo realizado, sdo as
consultas publicas do Ministério da Saude e da Cultura; os PPAs participativos digitais
do Governo do Estado do Rio Grande do Sul e os Orgamentos Participativos Digitais
de Porto Alegre, Recife e Belo Horizonte. Aquela mais destacada, pela diversidade de
ferramentas para participagao e pela continuidade em sua execucgao, foi o Gabinete
Digital do Governo do Estado do Rio Grande do Sul (AGGIO; SAMPAIO, 2013). Todas
essas iniciativas revelam um modelo democratico de Estado que busca a aproximacao
das suas agoes as expectativas e reais necessidades dos cidaddos brasileiros. Ainda
que as analises deste artigo refiram-se a uma rede especifica de participagdo politica
digital, ndo sendo seus dados passiveis de generalizacbes, espera-se ampliar o leque
de informagdes e conhecimento a respeito dos projetos ja iniciados e em curso.

Mletodologia

Em um primeiro momento foi realizada pesquisa documental'! e bibliografica
com a finalidade de apreender as caracteristicas histéricas e os objetivos formalmente
definidos do e-Democracia. Fundamentais para essas analises foram os poucos artigos
e livros escritos até o momento a respeito do e-Democracia e de outras experiéncias
em democracia digital, sejam direcionadas as atividades parlamentares ou a interagao
da sociedade civil com outros 6rgaos governamentais'? (FARIA, 2012; BRAGA, 2007;
NORRIS, 2011).

Foi realizada uma andlise prévia da Comunidade Legislativa em questdo para
verificar quais usuarios, de fato, haviam contribuido com sugestdes pertinentes.
Foram selecionados todos os individuos que participaram com contribuicdes ao
projeto de lei - ainda que algumas destas ndo tenham sido contempladas em sua
versao final*3. Foram, ao todo, 374 contribuicdes de cidaddos que participaram do
debate com comentarios. Deste total, 44 manifestacdes foram no sentido de alterar,
suprimir ou incluir algum trecho ao projeto de lei. Interessou a pesquisa analisar essas
contribuicdes congruentes com o principal objetivo do e-Democracia, qual seja o de
elaborar colaborativamente projetos de lei.

Portanto, a este universo de 44 pessoas foi enviado email com /ink para o
questionario, disponivel para preenchimento durante um més. Foram recebidas
19 respostas, representando 43% dos individuos que a pesquisa interessavam. O
questionario apresentava 23 perguntas, divididas em quatro categorias centrais de
anadlise: perfil socioeconémico; perfil politico e participativo; envolvimento com o
e-Democracia e percepgao do cidaddo quanto a sua participagdo.

Foram entrevistados, para a obtencdo de algumas informacdes a respeito do
funcionamento da ferramenta e da sua gestdo interna, os 11 consultores que ja haviam
trabalhado desempenhando alguma fungao no Portal (como, por exemplo, moderadores
nas comunidades virtuais legislativas)'#; uma analista legislativa que faz parte da
equipe de coordenagdo do e-Democracia desde o projeto-piloto e o coordenador geral

11 A pesquisa documental foi realizada com base em analises dos documentos oficiais da iniciativa, do
site do e-Democracia e dos regulamentos de funcionamento do programa.

12 Iniciativas similares sdo o Open Congress (http://www.opencongress.org/) e o They Work for You
(http://www.theyworkforyou.com/).

13 A verséo final do projeto de lei, com as contribui¢cbes dos cidaddos participantes destacadas, esta
disponivel em: http://edemocracia.camara.gov.br/web/marco-civil-da-internet/andamento-do-
projeto?p_p_id=33&p_p_lifecycle=0&p_p_state=normal&p_p_mode=view&p_p_col_id=column-
1&p_p_col_count=1& 33_struts_action=%2Fblogs%2Fview#.Uu-syD1dWSo. Acessado em 3 de
fevereiro de 2014.

14 Interessante observar que, do total de cerca de 160 consultores legislativos da Casa, apenas 12 ja
participaram de alguma forma do e-Democracia. Foram 11 os entrevistados, pois um deles estava
de Licenga Capacitacdo no Exterior durante o periodo da pesquisa de campo.
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que atua nessa fungdo desde o seu inicio. As entrevistas foram semiestruturadas,
visando orientar a conducdo do processo e permitindo, também, que os entrevistados
apontassem questdes relevantes que nao tivessem sido observadas nas perguntas
previamente definidas.

A partir da analise da comunidade virtual legislativa que apresentou o nimero
mais expressivo de participagdes, tencionou-se identificar os principais grupos
sociopoliticos que acessavam a ferramenta e utilizavam suas possibilidades. Também
fundamental para a compreensdo do cenario existente foi a analise das percepgoes
dos criadores e desenvolvedores da iniciativa, com o intuito de perceber os desafios
impostos ao desenvolvimento de processos democraticos em estruturas politicas
ja tradicionalmente constituidas no ambito das organizacdes publicas. Com isso foi
possivel a andlise da efetividade da ferramenta no cumprimento de seus objetivos a
partir da analise de sua constituigdo, estrutura e légica de funcionamento.

Os participantes da comunidade virtual do marco
civil da intermnet

A maioria dos respondentes da comunidade do Marco Civil da Internet foi de
homens (89%), brancos (68%)'°, sendo predominante a faixa etaria dos 26 aos 40
anos (47%). A escolaridade dos respondentes é alta, sendo que 53% dos participantes
possuem pés-graduacdo. Os demais possuem ensino superior completo (26%), ensino
superior incompleto (16%) e apenas 5% dos respondentes possuem apenas o0 ensino
médio completo.

Foi observado que, do total de respondentes, 47% possuem renda mensal
familiar superior a R$ 9.000,00. Ao agrupar duas faixas de renda, observa-se que
63% dos participantes possuem renda superior a R$ 4.500,00.

Os participantes, portanto, sdo - em sua maioria — pessoas brancas, com
alto grau de escolaridade e renda!®. De acordo com pesquisas realizadas a respeito
do orcamento participativo, outra iniciativa voltada para a expansédo de praticas de
participacao cidadd, observou-se que “incrementos de renda sao claramente associados
a demandas da parte dos cidaddos por um papel maior na selegdo de lideres e nas
decisdes sobre como serdo distribuidos os recursos publicos” (WAMPLER, 2008, p. 73).
Existe forte conexao entre renda crescente e demandas por maior participagao dos
cidaddos. Iniciativas como o orgamento participativo e o e-Democracia, ambas com o
intuito de criagdo de espacos publicos de deliberacdo e participagdo politica por parte
da populagao, apresentam possibilidades de aprofundamento e consolidacdo das
praticas democraticas por meio de debates publicos e deliberagdes sobre politicas e
leis especificas, mas poucos sdo os que se apropriam desses espagos.

A estrutura desigual de acesso a informacdo reproduz-se, dificultando a
penetrabilidade de ferramentas eletrénicas voltadas para a expansao de mecanismos
democraticos e de participagdo popular. Os dados apresentados revelam, também,
0 acesso ainda desigual as ferramentas eletrénicas de governo e de governanga. Os
mecanismos de ampliacdao da participacdo popular ainda ndo sao efetivos no sentido
de incluir toda a populacao brasileira nas possibilidades existentes. As iniciativas sao
inUmeras, mas o alcance, de fato, dos objetivos estipulados, nem sempre acontece.

Essa constatagdo converge com o que foi observado em estudo empirico de
Price e Capella (2002) a respeito de espacgo construido para deliberacdo publica
online. Individuos mais velhos e com nivel elevado de educagao formal foram os mais
inclinados a participar dos debates. A quantidade de contribuicdes registradas no
espaco de deliberacdo aumentava a medida que niveis de aquisicdo de conhecimento
educacional e politico também aumentavam.

15 Interessante notar que foram 68% de brancos do total de respondentes, 16% pardos e 16% negros.
16 O percentual destes foi de 68%.
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No Reino Unido foi desenvolvido, pelo Ministério da Justica e a Sociedade
Hansard, o programa Didlogos digitais. O programa, disponivel para participagao
cidada entre os anos de 2006 e 2008, obteve taxas significativamente baixas de
participacdo em todos os recursos disponibilizados, incluindo blogs, webchats, painéis
com especialistas em temas variados e questionarios online (CHADWICK, 2009).

A participagdo em movimentos sociais e politicos tende a ser reduzida quando
0 escopo é toda a sociedade. Isso ocorre ndo s6 nos espacgos virtuais com esse
objetivo, mas nos outros espagos constituidos para esse fim, como € o caso do perfil
dos participantes de reuniGes e assembléias dos conselhos nacionais e do orgamento
participativo (WAMPLER, 2008).

O acesso desigual a informacgdo e, consequentemente, a participagdo politica
digital estratificada por grupos especificos é produto de uma série de caracteristicas
estruturais das sociedades democraticas contemporaneas, como o nivel educacional
e a renda, revelando a importéancia da compreensdo analitica considerar os processos
sociotécnicos que configuram os projetos e acdes governamentais.

Perfil de participacdo politica

Um dos objetivos da pesquisa foi verificar se haveria alguma relagao direta
entre engajamento politico no e-Democracia e participacdo em outras instancias de
deliberagdo politica na sociedade. Para responder essa indagacdo foi identificado, na
pesquisa, o perfil de participacdo politica dos cidaddos atuantes na comunidade virtual
legislativa do Marco Civil da Internet.

Mais da metade dos respondentes (63%) afirmou ndo participar de nenhum
movimento social especifico, organizagdo ou partido politico. Esse dado converge com a
constatacdo de uma mudanca no comportamento politico dos cidaddos das democracias
ocidentais (INGLEHART, 1999). Participam de formas variadas, mas geralmente nao
se sentem mais representados por partidos politicos, autoridades tradicionais ou
organizagoes formais. Buscam, por isso, meios distintos de participagao.

Observa-se tendéncia a ampliacao da concepcdo de democracia para além das
possibilidades de representacdo em certames eleitorais. Exemplos de inlimeras praticas
politicas voltadas a inclusdo social demonstram que a mobilizagdo da sociedade civil na
ultima década promoveu um alargamento dos espagos publicos de deliberagdo politica
e uma progressiva consolidagdo de contexto em que caracteristicas da democracia
representativa e da participativa sdo observadas.

O e-Democracia, como produto do desenvolvimento de iniciativas que visam
buscar solugdes inovadoras para essa possivel crise de representatividade, pode ser
destacado como uma ferramenta potencialmente capaz de atender a essa demanda
por novos canais de participagdo, ainda que seja um canal de comunicacao formal
criado ndo por um movimento social, mas por uma instituicdo governamental.

Dos individuos que afirmaram participar de algum movimento social ou politico,
organizacdo ou partido — ou seja, 37% dos respondentes - o engajamento politico
varia significativamente. Um dos respondentes é filiado a um novo partido no pais, o
Partido Pirata do Brasil. Apenas dois dos respondentes sao filiados a partidos politicos
ja formalizados. Verificou-se, também, a participacdo em organizagdes que debatem
0 uso da internet no Brasil e em organizacdes ndao governamentais. Foi observada
estreita relacdo entre a organizacdo em que o participante trabalha e o movimento
do qual ele faz parte.

Um dos respondentes, que assinalou participar de organizagdes e
movimentos - como o Férum Nacional pela Democratizacdo da Comunicacgdo
(FNDC), a Associacdo Brasileira de Radiodifusdo Comunitaria (ABRACO), o Conselho
Nacional de Cineclubes (CNC) e o Movimento Mega-Ndo - afirmou trabalhar em
uma associacdo cultural sem fins lucrativos que reline comunicadores, artistas e
programadores em torno de tecnologias para a diversidade cultural e o acesso a
informacdo (alquimidia.org). O mesmo foi observado no caso de um servidor do
Serpro, cuja atuacdo é no desenvolvimento de tecnologias. Participa da Associagdo
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Software Livre.Org, uma organizagdo ndo governamental em prol da ampliagao do
uso do software livre na sociedade.

Das organizagdes publicas envolvidas estdo tribunais (como o Tribunal Superior do
Trabalho), prefeituras, empresas publicas, érgdos de governos municipais e estaduais.
Atores do setor privado e da sociedade civil organizada também apresentaram um
percentual significativo de participacdo. Entre eles estdo jornalistas, publicitarios,
engenheiros de diversas entidades e empreendedores sociais. Um respondente
apresentou-se como técnico em eletrénica, de uma empresa em Sao Paulo. Dentre
as organizagdes apontadas estdo uma emissora de TV, a Associacdao Brasileira de
Centros de Inclusdo Digital (ABCID) e uma organizagdo sem fins lucrativos, fundada
por um coletivo de midia alternativa, voltada ao desenvolvimento de tecnologias que
promovem a diversidade cultural e o acesso a informagdo (Alquimidia)?’.

Verificou-se que 42% dos participantes sdo servidores publicos. Destes, dois
trabalham na Camara dos Deputados. Foram identificados participantes do setor
estatal (37%), do campo académico (10%), do setor privado (31%) e da sociedade
civil organizada (16%)!8. Pode-se considerar o grupo de servidores publicos como
aquele predominante. Razdes para essa constatacdao estdo na facilidade maior de
acesso a informagdo das iniciativas governamentais por essa camada da populacdo e
em seu nivel de escolaridade condizente com aquele encontrado entre a maioria dos
participantes, ou seja, acima da média verificada na maioria da populagdo brasileira.
Ainda que exista predominancia de um determinado grupo profissional e os demais
constituam minoria nos debates, observa-se tendéncia da iniciativa em agregar uma
diversidade de grupos, com os mais variados interesses profissionais e politicos'®.

Razdes para participacio

Buscou-se identificar, ainda, a percepgao do cidadao atuante no portal quanto
a sua participagcao no debate, buscando compreender as razdes para tanto. Quando
indagados a respeito, 74% dos participantes afirmaram o engajamento no debate
por interesse pessoal em participar das discussGes sobre leis do pais. Do total de
respondentes, 13% indicaram participar por questdes associadas a necessidade em
funcdo do seu papel ou cargo no trabalho. Os demais (13%) nao responderam. O fato
de a maioria ter indicado que seu comportamento politico no Portal associa-se mais a
um desejo individual de exercicio da cidadania do que a uma obrigatoriedade imposta
pode indicar um progressivo — ainda que lento - engajamento politico dos cidadaos.

Do total de respondentes, 63% afirmaram ter participado apenas da CVL do
Marco Civil da Internet. Significa que apenas 37% assinalaram ter participado de outros
debates. Isso revela o interesse do grupo pelo tema e ndo pela participagao per se
no canal de participagdo que é o e-Democracia. O nimero elevado de contribuigles,
criticas e sugestdes pode estar diretamente associado ao nivel também elevado de
comprometimento politico que os grupos associados ao tema possuem.

Foi questionada a percepcgdo do participante quanto a importdncia da sua
contribuicdo para a construgdo do projeto de lei. Do total de respondentes, 63%
apontaram o reconhecimento do portal como ferramenta digital efetiva para o debate
e a construcao de leis. Entre os respondentes que percebem sua participacdo como
significativa para todo o processo, um deles afirmou que contribuiu “pela mera
participacdo na discussdo; o tema possui, sim, cidaddos interessados e preocupados

17 Varias insténcias ligadas a universidades foram citadas, como a Universidade Federal Fluminense
(UFF) e o Nucleo de Direito, Internet e Sociedade da Universidade de S&o Paulo (USP). Esse fato
tanto pode demonstrar a participagdo politica dos académicos quanto indicar o uso da iniciativa
como objeto de estudo e pesquisa.

18 6% dos respondentes néo identificaram vinculo a qualquer organizagédo.

19 No momento da finalizagdo deste artigo, o projeto de lei sobre o Marco Civil da Internet estava em
vias de ser votado no Congresso Nacional. As contribuigdes finais de todos os participantes podem

ser acessadas em: <http://edemocracia.camara.gov.br/web/marco-civil-da-internet/andamento-
do-projeto/-/blogs/conheca-a-ultima-versao-do-relatorio-do-marco-civil-11-7#.Uu-VtD1dWSo>.
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com o tema, bem como com a construgao de legislagdes e regras sobre o mesmo. De
que adianta pleitear participacdo nos processos de construcado legislativa se ndo se
fizer uso dos canais disponibilizados para tal?”?°.

Todas as respostas revelam a necessidade, percebida pelos préprios cidadaos,
da criagdo de uma rede de conhecimentos horizontal, ampla, contendo participacdes
diversas em um processo construtivo de atuagdo junto aos governantes. Vale ressaltar
que os respondentes subscrevem a causa pela ampliagdo de canais horizontalizados
de comunicacgdo, ou seja, 0s que revelam a importancia da participacdo sdao aqueles
mesmos que ja estdo engajados em féruns de discussdo e deliberagdo. Provavelmente,
as mesmas perguntas teriam respostas diversas caso a rede estudada fosse de outra
natureza. Ainda assim, esse resultado revela tendéncia observada por autores como
Wolkmer, a de percepcdo da necessidade de “criagdo de novas instituicdes politicas
gue integrem novos sujeitos emergentes e que universalizem a estratégia da cidadania
participativa” (WOLKMER, 2001, p. 90).

Em pesquisa sobre o Portal da Camara dos Deputados, Stabile (2012) apresenta
resultados que apontam que mais de 70% dos respondentes concordam com a
afirmacdo “eu posso contribuir com os debates politicos no pais”, dado semelhante
as respostas encontradas nesta pesquisa. Os participantes alegam ser importante
contribuir para os debates para que temas relevantes sejam construidos de forma
participativa. Observa-se, portanto, praticas cidadds que, progressivamente,
estruturam e implementam, na realidade, o modelo de democracia participativa voltado
a participacado efetiva nos processos politicos do pais.

Dos sete respondentes que assinalaram ndo achar que sua participagao tivesse
sido relevante para a criagao do projeto de lei, quatro respostas revelaram insatisfacées
quanto ao resultado do processo de elaboragdo do projeto de lei. Enquanto trés das
respostas afirmaram que suas opinides foram irrelevantes, pois ndo acatadas, uma
resposta afirmou que “alguns deputados mudaram todo o contexto do que foi sugerido
pela participagdo popular”?!. Esse comentario explicita o fato de os servidores e
representantes politicos terem significativa autonomia para modificar, aprovar ou ndo
as contribuicdes populares.

Diversos questionamentos podem ser desenvolvidos a partir dessa constatacgao.
Um deles refere-se a maneira como a sociedade civil pode exercer controle social sobre
processos ou projetos desenvolvidos a partir de iniciativas governamentais. Retomando
a questao levantada anteriormente por Cunill Grau (2000), os resultados de pesquisa
apresentados revelam o conflito inerente a iniciativa, conflito entre a possibilidade
de a sociedade civil poder exercer o controle sobre ferramentas governamentais e as
caracteristicas dos 6rgaos que as criaram e as gerenciam, conflito este expresso nos
resultados gerados pelo seu uso e nas suas caracteristicas intrinsecas.

Outra constatacgao diz respeito ao mecanismo direto de participacdo cidada. Se
existe uma selecdo das propostas, posterior ao debate, as praticas promovidas pelo
e-Democracia ndo podem ser consideradas como caracteristicas de um modelo tipico
de democracia participativa, mas sim como um espaco publico de deliberacdo em que
é dada a possibilidade de o cidaddo participar. Suas sugestdes serdao acatadas se for
consenso entre todos os grupos de atores envolvidos, ou seja, entre todos os grupos
profissionais do érgao, incluindo aqueles que trabalham na gestao das informacgoes
que tramitam pelo e-Democracia. Ao ser constatada essa possivel interferéncia de
outros atores na selecdo das propostas dos cidaddos, verifica-se que praticas de
modelos tradicionais de democracia ainda vigoram. Observa-se, portanto, a simbiose
anteriormente mencionada entre praticas associadas a modelos distintos de democracia.

Ainda que o e-Democracia seja uma iniciativa que apresente a mediagdo de
atores politicos na relagdo de aproximacdo entre Estado e sociedade civil, a iniciativa
pode ser considerada um exemplo de estimulo a participagdo dos cidaddos em
arenas politicas. E essa constatacdo é realizada pelos préprios participantes: quando

20 Resposta anbénima dada por respondente em questdo aberta do questionario. As demais respostas
citadas sdo da mesma fonte, variando os respondentes conforme explicado no préprio artigo.

21 Afirmagdo de um respondente anénimo, escrita em resposta a pergunta aberta no questionario.
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perguntado se participariam de outro debate no e-Democracia, 84% destes afirmaram
que participariam sim, resultado que destaca uma satisfacdo da maioria dos usuarios
com a iniciativa. Observa-se um interesse significativo, por parte dos respondentes, em
opinar sobre assuntos de interesse da sociedade, necessidade de exercer a cidadania,
de construir conhecimento de forma colaborativa, em rede e em canais abertos para
discussdes sobre temas variados.

Em algumas respostas, pode-se observar claramente a percepgcdo quanto a
importancia da sua participacdo. Um respondente afirmou que considera “importante
opinar quando entendo que posso adicionar um argumento relevante que ainda nao
tenha sido considerado no debate”?2. De forma mais enfatica, outro respondente
destacou a importancia de participar e atuar ativamente no espaco oferecido. Afirmou
que “mesmo nado obtendo éxito no primeiro momento, penso que desistir ndo é o mais
adequado. Se quero ser ouvido e mudar contextos, ndo posso me acomodar e aceitar
a primeira negativa”?3. Outro afirmou, ainda, que julga sua participagao “importante
na consolidacdo da democracia colaborativa no pais e para possivelmente ser ouvido
na formacao do texto legal com o qual trabalharei no futuro”.

Outros revelaram a insatisfagdo com os parlamentares e o apoio a ferramenta
eletronica em respostas como a do respondente que afirmou ser sua participagdo
“importante, mesmo ndo sendo entendido pelos parlamentares como um meio
importante de ouvir a populagao em determinado tema. Espero que um dia entendam
a importancia da participacdo popular”.

A camara dos deputados e o ec]Democracia

Ainda que a maioria das respostas tenha avaliado positivamente o espaco virtual
de participacdo do e-Democracia, destacando-se a capacidade democratica do meio,
algumas ressalvas foram apontadas. As mais importantes foram a insatisfacao popular
em relagdo a fraca participacdo dos parlamentares nos debates promovidos, a falta
de conexdo com outras redes sociais existentes, especialmente com o Facebook e o
LinkedIn e, também, a necessidade de maior divulgacdo da ferramenta. Esta uUltima
foi observada por todos, evidenciando necessidade de maior envolvimento politico do
6rgdo com a sua divulgagdo.

O fato de a iniciativa ser pouco divulgada, como afirmaram os préprios
entrevistados, colabora para a auséncia de participacdao de alguns grupos. Essa
pouca participacdo pode ser explicada, ainda, pelo fato de apenas uma parcela da
populagdo ter acesso aos recursos informacionais e a internet. Entretanto, mesmo
entre aqueles que possuem acesso a internet e as condigdes materiais necessarias, a
iniciativa é conhecida por uma parcela significativamente pequena da populacdo com
caracteristicas socioeconomicas bastante especificas, dificultando a sua caracterizagao
como um portal que, de fato, promova a democratizacdo do acesso a informacao que
circula no poder legislativo2®.

22 Resposta anénima dada por respondente em questdo aberta do questionario.
23 Resposta anénima dada por respondente em questdo aberta do questionario.
24 Resposta anénima dada por respondente em questdo aberta do questionario.
25 Resposta anénima dada por respondente em questdo aberta do questionario.

26 Quase 1/3 das pessoas ficaram sabendo do portal no préprio site da CAmara dos Deputados, o que
indica que possivelmente sdo pessoas que ja tenham interesse pelos assuntos da Cdmara — ou por
serem servidores da Casa ou por buscarem maior interagdo com a Casa. Outros 26% disseram ter
ficado sabendo do portal por meio de pesquisa na internet, o que também sinaliza que sdo pessoas
que buscam informagbes nas redes sobre ferramentas participativas, meios de interagdo, entre
outros. Dos respondentes, 22% indicaram que ficaram sabendo do portal por meio da divulgacdo
existente em sites. Destaca-se, assim, o papel fundamental da internet como fonte divulgadora
das iniciativas fomentadas. A maioria dos participantes ficou sabendo do e-Democracia por meio
de alguma ferramenta online. Isto sinaliza algo tanto positivo quanto um alerta aos gestores para
que outros meios sejam utilizados no intuito de uma divulgacdo mais ampla. E essencial que cada
vez mais cidaddos conhegam e tenham acesso a meios participativos efetivos.
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Vérios participantes destacaram a importéncia da existéncia de técnicos e
especialistas, nos assuntos diversos tratados, em discussdes de cada comunidade
para disponibilizar aos cidaddos informagdes pertinentes e necessarias. Muitas vezes
essa participacdo de especialistas nos debates ndo acontece. A razdo principal dessa
auséncia é a indisponibilidade de consultores legislativos e outros profissionais que
poderiam participar. Essa indisponibilidade revela sutil desvalorizagdo da iniciativa
por alguns integrantes da Casa. Uma das raz0es de algumas comunidades virtuais
legislativas ndo terem tido uma participagdo popular expressiva esta na complexidade
do tema e no pouco envolvimento de especialistas do 6rgdo nas discussées iniciadas.
Também fundamental foi a importancia destacada do fomento ao debate de forma
geral e o efetivo uso das sugestfes pelo relator do projeto de lei.

Do total de 44 contribuicdes realizadas pelos cidadaos no sentido de alterar,
suprimir ou incluir algum trecho do projeto de lei, apenas nove foram incorporadas
a versdo final do Projeto de Lei. Interessante observar a diversidade de atores
participantes. Sugestdes acatadas foram realizadas por cidaddos engajados em
movimentos sociais, como os ciberativistas do Coletivo de Blogueiros Progressistas
do Parang, jornalistas, académicos da Fundacdo Getulio Vargas, Universidade Federal
do ABC e individuos representantes de organizacGes como a Globo e a empresa de
telecomunicagbes Oi. Pesquisas que realizem analises acerca da influéncia politica
exercida por cada grupo e organizacao em todo o processo sao sugeridas como forma
de aprofundar a compreensdo das praticas democraticas participativas verificadas e
dos mecanismos sociotécnicos que as engendram.

Conclusio

O processo de participacdo popular por meios digitais tém sido consideravelmente
estimulado no Brasil por iniciativas governamentais, especialmente apds o processo de
redemocratizagdo do pais, o uso intenso das tecnologias de informacdo e a instituicdo
de acles e estratégias para o desenvolvimento do governo eletrénico em 2000.

Parlamentos de diversos paises ja contam com experiéncias participativas para
promocdo de debate, criacdo e discussdo de leis. No Brasil, o0 exemplo mais proximo
€ o do portal e-Democracia, cujo principal intuito é desenvolver espacos de debates
que fomentem a participacao popular na elaboragao de projetos de lei.

A questao fundamental da pesquisa consistiu em compreender de que forma
a ferramenta de governo eletrénico pesquisada contribui, de fato, para a expansdo
e consolidacdo da democracia participativa na sociedade brasileira, alcangcando, de
forma relativamente satisfatéria, seus objetivos.

Pode-se afirmar, com base nos resultados de pesquisa apresentados, que existe
significativa distancia entre os objetivos definidos para o e-Democracia e o que vem
sendo, de fato, alcangado. Apesar de ser uma ferramenta elaborada com o intuito
de alcancar a todos e aproximar a Camara dos Deputados da sociedade de forma
abrangente, o grupo de individuos que a acessa ainda é bastante restrito, limitado a
uma parcela da populagdo com niveis elevados de educacdo e renda.

Mecanismos politicos e sociotécnicos, muitos deles revelando significativa
resisténcia a inovacdo em questdo, dificultam a plena adocdo da iniciativa. Tais
mecanismos referem-se, primordialmente, ao pouco respaldo institucional oferecido
a iniciativa, a pouca participacdo nos processos suscitados pelo e-Democracia por
profissionais do 6rgdo e a auséncia de esforcos para divulgar a iniciativa de maneira
efetiva. Além disso, alguns consultores apontaram a fragilidade das condigbes de
infraestrutura tecnolégica do Portal. Significa dizer que a iniciativa ainda ndo possui
as condicBes técnicas necessarias para suportar o seu uso por uma parcela maior da
populacdo do que aquela que ja a utiliza.

Ainda que limitagbes sejam observadas, o e-Democracia representa iniciativa
de apoio significativo ao desenvolvimento de espacos publicos de participagdo
politica e deliberacdo. Vale ressaltar que tais limitagdes constituem um conjunto
de problemas relativos ao desenvolvimento abrangente da prdpria democracia
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participativa digital. Sao fatores observados ndo apenas em iniciativas no Brasil.
Em varios paises em que pesquisas foram realizadas para verificar o alcance das
ferramentas construidas para aumentar a participacdo politica online, mesmo
os melhores sistemas desenvolvidos com esse intuito nunca cresceram além de
comunidades com poucas centenas (CHADWICK, 2009).

Os processos sociotécnicos que orientam o desenvolvimento do e-Democracia
e a sua utilizacdo sdo observados tanto na esfera organizacional, no tocante a
caracteristicas de gestdo da iniciativa, quanto nas caracteristicas estruturais da
sociedade brasileira. No tocante a esfera organizacional, constata-se a auséncia de
esforgos e planejamento no sentido de incluir grupos e classes sociais distintas no
processo de participagdo. A infraestrutura tecnoldgica necessaria para garantir essa
inclusdo também ndo € verificada. A iniciativa prescinde de necessaria divulgacdo ampla
da ferramenta como forma de aprofundamento do conhecimento sobre questdes que
dizem respeito a esfera publica. Além disso, existe consideravel relutancia, por parte
de alguns grupos profissionais do setor publico, em incorporar sugestdes, com base em
consultas online, a suas rotinas e praticas cotidianas. Essa relativa resisténcia deve-se
a diversos fatores, como falta de tempo para se envolver com a iniciativa?’, rivalidades
internas entre pares e entre organizagdes e, talvez o fator mais significativo, receio
de perder o controle sobre a agenda.

Outros fatores responsaveis por dificultar o pleno alcance dos objetivos do
e-Democracia associam-se a barreiras culturais quanto a adocdo de inovacdes,
influenciando consideravelmente o interesse da populagdo em participar. Tais barreiras
estdo diretamente associadas ao nivel de escolaridade e as condicdes materiais
necessarias para acesso as ferramentas eletrénicas pelos cidaddos brasileiros. Evidéncia
das limitacGes a participacdo € o baixo nimero de participantes que, de fato, sugeriram
alteracdes ao projeto de lei. Como visto, das 374 contribuicdes, apenas 44 delas
foram elaboradas com esse intuito. Além disso, as analises do perfil socioecon6mico
e politico dos individuos atuantes revelam que sdo especialistas no assunto tratado.
A iniciativa, portanto, ndo pode ser considerada uma iniciativa que tenha gerado uma
mobilizagdo popular abrangente.

0O nao cumprimento de objetivos tracados por iniciativas de governo eletrénico
estd estreitamente relacionado a inexisténcia de tais condicdes indispensaveis.
Conclui-se que efetivar praticas democraticas participativas em meios digitais
requer o cumprimento de uma série de condigdes politicas e sociotécnicas, que
vao desde a necessidade de uma confluéncia de interesses entre diversos grupos
politicos até fatores que caracterizam a populagdo-alvo, como o acesso a educacdo
e aos recursos tecnoldgicos necessarios. Ainda que a participagcdao politica seja
potencializada pela existéncia de ferramentas eletronicas de governo como o
e-Democracia, o sucesso de iniciativas desenvolvidas com o intuito de estimular
a democracia participativa digital depende da satisfacdao dessa pluralidade de
condicOes aqui discutidas.
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Resumo

objetivo do presente trabalho foi o de analisar as concepgdes

gerenciais sobre os vinculos Entrincheiramento, Consentimento e

Comprometimento, bem como evidenciar as formas de gerenciamento,

as praticas e politicas de Recursos Humanos relacionadas aos trés
vinculos. Procura-se, também, explorar os fatores organizacionais antecedentes
que podem estar associados ao desenvolvimento destes diferentes construtos. A
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0s gestores apresentam concepgdes que se diferenciam quanto aos conceitos,
os fatores antecedentes e as praticas de gestdo. Foi constatado que, para os
construtos Entrincheiramento e Consentimento, a organizacdo oferece condicdes
que estimulam a permanéncia do trabalhador, como ter uma politica de RH com
oferta de beneficios. J& o comprometimento foi relacionado a uma organizacdo
com uma boa estrutura, que oferece condigdes de crescimento, desenvolve agdes
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Abstract

he purpose of this study is to analyze the conceptions regarding three

organizational attachments (entrenchment, consent, and commitment)

and highlight the forms of management as well as the human resource

practices/policies related to these attachments. It also explores the
organizational background factors that may be associated with the development of
these various constructs. A series of semi-structured interviews was conducted with
20 managers from three organizations (two public and one service), and the data were
analyzed through content analysis. The results show that managers have different
conceptions about the three attachments, background factors, and management
practices. Based on the example of how an organization offers conditions that stimulate
the permanence of its workers, it was found that, for the constructs of entrenchment
and consent, it is important to have a human resource policy that offers benefits.
Regarding the construct of commitment, it is vital that an organization offers conditions
for growth and develops managerial actions related to training, incentives, and awards.

Keywords: Organizational commitment. Managerial cognitions. Organizational
attachments. Practices of management people.

Introducio

No ambito organizacional, a adaptacdo de modelos tedricos e a utilizagdo de
praticas organizacionais em diferentes culturas enfrentam inlmeros desafios, dentre
eles estdo aqueles relacionados ao contexto especifico das organizagoes, os valores
culturais, individuais e organizacionais, a cultura organizacional, dentre outros
elementos que levam as adaptacbes a atenderem inimeras exigéncias. De um lado,
0 contexto macroambiental caracteriza-se pelos efeitos, muitas vezes agressivos, da
globalizagdo e da crise financeira, e, do outro, identificam-se arranjos e necessidades
organizacionais que conduzem as novas configuragdes e arquiteturas organizacionais,
assim como a adesdo a novas praticas de gestdo de pessoas. Diante desses cenarios,
esta o individuo, conduzido a um perfil de trabalhador multiqualificado e que assume
riscos em prol da sua propria sobrevivéncia.

Muitas demandas surgem a gestdo de pessoas atual no que diz respeito a forma
de lidar com essa realidade, além do maior incentivo que, as vezes, é identificado
quanto ao envolvimento dos empregados nas decisOes e maior participagao dos atores
em relagoes de interdependéncia. Diante disso, o carater estratégico passa a ser mais
definido e implementado pelas politicas e praticas de gestdo de pessoas (DUTRA, 2002).

Um aspecto interessante que pode ser observado no mundo do trabalho,
envolvendo questdes relativas ao ambito macro e a gestao de pessoas, é que, enquanto
as organizagOes incentivam o engajamento da forga de trabalho, as mudangas
organizacionais, como downsizing, reengenharia, fusdes e aquisicdes e todas as que
buscam a eficiéncia terminam abalando a relagdo do trabalhador com a organizacdo
empregadora afetando a manutencdo do contrato psicoldgico, da sua motivagao para
o trabalho e quanto ao desenvolvimento de vinculos como comprometimento (MEYER,
2009; MOWDAY, 1998).

Comprometimento é um tema relevante para essas mudancas atuais do mundo
do trabalho, embora possa ser vivido de diferentes formas e essas diferengas promovam
implicacbes importantes para a teoria, pesquisa e o gerenciamento. Estudos acerca
deste construto tém demonstrado implicagdes para a rotatividade, a performance
no trabalho, o comportamento de cidadania no trabalho e a salde e o bem-estar do
empregado (WASTI, 2002; MEYER; MALTIN, 2010; MEYER et al. (2002).

Para o contexto gerencial, as investigacdes tém indicado a reducdo da rotatividade
e o0 aumento do nivel de desempenho, resultados que contribuem a eficiéncia da
organizacao. Resultados das meta-analises feitas por Mathieu e Zajac (1990), Randall,
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Fedor e Longenecker (1990) correlacionam positivamente, o comprometimento a
performance no trabalho e a assiduidade, porém, negativamente, ao atraso ou a falta
de pontualidade.

Assim, observa-se que as organizacdes e as areas de RH se tornam
responsaveis pela implementacdo de politicas e praticas de gestdao que influenciam
o comprometimento da equipe de trabalho de diferentes maneiras, gerando diversas
consequéncias (MEYER, 2009). Isso tudo ganha mais énfase quando constitui a
realidade de paises subdesenvolvidos ou em desenvolvimento, onde predomina uma
mao de obra pouco qualificada e com alta rotatividade (CAVALCANTE, 2005).

Barros (2007) afirma que o foco das agdes gerenciais voltadas ao estimulo
do comprometimento ganhou impeto a partir da década de 1990, devido ao
estabelecimento das novas relagdes de trabalho, enxugamento das organizacdes e
difusdo do conceito de competéncia. O interesse na permanéncia do empregado, busca
de bons desempenhos, qualidade do trabalho e resultados em beneficio da organizacao
também sdo aspectos que estimulam o desenvolvimento do comprometimento nas
organizacgOes de trabalho.

Além do comprometimento, outros tipos de vinculos podem surgir dessa relagao
entre individuo e organizacdo, a exemplo de dois novos construtos recentemente
apontados na literatura - Entrincheiramento e Consentimento. Essa pluralidade
aponta a necessidade de investigacao e aprimoramento das agdes gerenciais a fim
de manter a sobrevivéncia das organizacbes e o desenvolvimento das pessoas no
contexto de trabalho.

Busca-se, neste trabalho, analisar as concepgdes gerenciais sobre os vinculos
comprometimento, entrincheiramento e consentimento, bem como evidenciar as formas
de gerenciamento, as praticas e politicas de Recursos Humanos relacionadas aos trés
vinculos. Procura-se, também, explorar os fatores organizacionais antecedentes que
podem estar associados ao desenvolvimento destes diferentes vinculos. Acredita-se que
tais dados permitem mais clareza quanto aos fatores que influenciam o desempenho
e os resultados nas organizagoes de trabalho. A associacdo entre o desenvolvimento
de diferentes vinculos com as formas de gerenciamento dos mesmos, por parte de
gestores, configura-se como uma lacuna, na literatura, pois, além de ndo existirem
estudos que identifiquem essa articulagdo, observa-se que o cenario econémico vivido
pelas organizagOes, na atualidade, impGe condiges nem sempre favoraveis para o
empregado e o empregador, sinalizando limites para as praticas e acdes gerenciais.

Diferentes vinculos organizacionaiss:
comprometimemnto, entrincheiramento e consentimento

Na pesquisa sobre comprometimento organizacional, o modelo tridimensional
de Meyer e Allen (1991) tem sido dominante. A medida de comprometimento que
operacionaliza o modelo de Meyer e Allen (1991) surgiu como uma alternativa as
medidas anteriores, na busca de maiores validade e confiabilidade. Para os autores,
processos psicoldgicos distintos estdo na base de dimensdes especificas que configuram
o comprometimento do trabalhador com a sua organizagdao. Assim, o modelo trabalha
com a nocdo de bases do comprometimento, discriminando trés bases ou componentes
que ndo podem ser confundidas com tipos de comprometimento, j& que todas elas,
com intensidades diferenciadas, estdo presentes no vinculo de qualquer trabalhador
com a organizagao. Meyer e Allen (1997) sinalizam o quanto esse tipo de vinculo pode
ser influenciado por diversos fatores e incluem aqueles que sdo intrinsecos, como
personalidade, valores, e extrinsecos, a exemplo das normas e experiéncias de trabalho.

Recentemente, Meyer (2009) explica que comprometimento é algo que reside
no individuo e refere-se a uma forca interna que liga o0 mesmo a um objetivo (social
ou ndo social) ou, ainda, a um curso de acdo relevante para atingir esse objetivo.
Essa forga interna é vivida como uma caracteristica mental que determina a maneira
em que o individuo ird interpretar a situacdo e, com isso, emitir uma resposta. Esse
conjunto de caracteristicas mentais Meyer (2009) denomina de mindset, que pode
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se referir a um desejo (comprometimento afetivo), obrigagdo (comprometimento
normativo) e custos percebidos (comprometimento de continuagdo) ou, ainda, algumas
combinagdes entre esses tipos de mindsets. Nao se inclui, portanto, para o autor
a possibilidade de influéncias inconscientes nessa forca mental. A natureza desse
conjunto de caracteristicas mentais tem implicagdes importantes para a qualidade do
relacionamento com o objetivo/alvo ou o comportamento perseguido.

No Brasil, o estudo sobre comprometimento tem sido bastante explorado e
foi validado por Medeiros e Enders (1998) e por Medeiros et al. (1999). A terceira
validacao foi realizada por Bastos et al. (2008a). O aprimoramento da medida do
modelo proposto por Meyer e Allen (1997) ocorreu através de uma escala elaborada
a partir da revisdo dos instrumentos previamente validados no Brasil e no exterior,
composta por 42 itens e aplicada a uma amostra de 691 trabalhadores.

O construto Entrincheiramento é tratado, na literatura, a partir das pesquisas
realizadas no campo de estudos das carreiras por Carson e Bedeian (1994) e Carson,
Carson e Bedeian (1995). Os autores introduziram o conceito de Entrincheiramento
para diferenciar de Comprometimento com a carreira, campo de investigacao ao qual
o modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991) foi estendido. Para Carson e Bedeian
(1994) e Carson, Carson e Bedeian (1995), Entrincheiramento na carreira diz respeito
a opcdo de continuar na mesma linha de acdo profissional por falta de opcGes, pela
sensacgao de perda dos investimentos ja realizados, ou pela percepcao de um preco
emocional a pagar muito alto para mudar. Esses autores adotaram a mesma base
tedrica que é utilizada para tratar do Comprometimento de Continuacdo — a nocdo de
troca instrumental introduzida por Becker (1960) - a fim de fundamentar o sentido
de trocas materiais embutido no construto Entrincheiramento.

A adaptacao do Entrincheiramento para o contexto organizacional foi proposta
por Bastos et al. (2008b), o que os autores chamaram de Entrincheiramento
Organizacional. A operacionalizacao do construto foi proposta por Rodrigues (2009)
a partir de trés dimensoes: Ajustamento a posicdo social, Arranjos Burocraticos
Impessoais e LimitagOes de Alternativas. A utilizacao da escala desse construto ocorreu
em uma investigagao realizada por Pinho (2014) ao analisar empiricamente esse novo
vinculo em uma amostra de 268 trabalhadores de trés diferentes organizagdes.

A esséncia do vinculo Entrincheiramento Organizacional envolve a nogdo de estar
preso numa organizagao por ndo conseguir visualizar uma alternativa que o sustente
de acordo com suas necessidades e expectativas. Rodrigues (2009) acrescenta que
ndo é possivel falar de uma permanéncia espontdnea do trabalhador entrincheirado,
mas sim em decorréncia da sua necessidade.

Ja o construto Consentimento Organizacional encontra na literatura socioldgica
um dos seus pilares tedricos, onde o vinculo entre individuo e organizacao é visto a
partir de uma perspectiva que, descartando elementos afetivos e psicoldgicos, enfatiza
as relacgoes de controle e autoridade que induzem o trabalhador a obedecer ou cumprir
o papel de subordinado dele esperado. A origem do termo ‘submissdo’ situa-se nessa
perspectiva, mais especificamente nos estudos de Weber sobre a autoridade. A partir
desse referencial € possivel articular que o individuo ja tem internalizado um papel
de submissdo ao ‘patrdo’, a chefia, o que, para empregados de menor escolaridade,
com niveis mais simples de ocupacdo, aliados a poucas oportunidades de emprego,
favorece realmente uma conduta subserviente. De acordo com o sistema de autoridade
preconizado por Weber (1971; 1974), consentimento ocorre devido a existéncia das
normas e da sua eficiéncia no nivel formal do grupo.

Esse novo construto tem sido estudado muito recentemente por Bastos et al.
(2008c), através da proposta preliminar de medida para esse construto, por Silva
(2009), através do aprimoramento desse mesmo instrumento e por Pinho (2014)
que em um estudo empirico utilizou a escala nhuma amostra de trabalhadores de
duas organizacgOes publicas - federal e municipal — e uma privada, localizadas na
cidade de Salvador. O conceito de Consentimento Organizacional que norteia a
presente pesquisa baseia-se na definicdo proposta por Silva (2009) como construto
bidimensional - Obediéncia Cega e Aceitacdo Intima. A primeira dimensao significa
cumprimento automatico da ordem, sem envolver avaliacdo ou julgamento a seu
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respeito, podendo também indicar que mesmo ndo havendo compreensdo acerca
do significado da tarefa, o trabalhador a realiza. Ele se comporta de acordo com as
ordens estabelecidas pelo seu superior hierdrquico e ndo se considera responsavel por
nenhuma consequéncia, principalmente negativa, que possa advir de suas acbes. Ja a
dimensdo Aceitagdo Intima significa cumprimento das normas e regras estabelecidas
em funcdo de uma concordancia auténtica com as mesmas. Ha, portanto, similaridade
entre as visdes do individuo e da organizacdo, o que o levaria a uma identificagdo com
as regras, os procedimentos e os valores que embasam as decisdes dos gestores.

A gestao de pessoas: contextualizando a realidade brasileira

Gerir pessoas e competéncias humanas representa uma questdo estratégica
para as organizacdes, uma atividade muito importante para ficar limitada a apenas
um 6rgdo da empresa. Gerir implica utilizar recurso ndo sé para resolver os problemas
e otimizar custos, mas também para contemplar os interesses e necessidades das
pessoas. Isto resulta ndo apenas numa mudanga de nomenclatura — de Administragdo
de Pessoal ou Administracdo de Recursos Humanos para Gestao de Pessoas, mas sim
no redirecionamento da area passando a ter um carater mais estratégico.

Resende (1994) aponta poucos aperfeicoamentos para a area de RH no
Brasil. Segundo o autor, ha necessidade de introducdo de novos paradigmas para
a sobrevivéncia das empresas brasileiras. O autor acrescenta que os dirigentes
necessitam ampliar suas visdes no sentido de entender a importancia da area e buscar
0 seu desenvolvimento.

Uma pesquisa realizada em empresas brasileiras, por Oliveira (1999), aponta as
competéncias necessarias ao gestor de pessoas. Segundo a autora, os conhecimentos
indicados nos resultados foram: estabelecer objetivos, estratégias e politicas de
recursos humanos; fazer planejamento de recursos humanos; técnicas gerenciais;
técnicas de treinamento e desenvolvimento de pessoal; e avaliagdo de desempenho.
Dentre as habilidades indicadas, destacaram-se: percepgdo da empresa como um todo;
gerenciamento de pessoas; negociacdo; planejamento dos trabalhos, administragao
de conflitos; assessoramento a diregdo; tomada de decisGes e promogdo do habito
do trabalho em equipe.

Carvalho (1995) afirma que os gerentes sdo, em esséncia, os verdadeiros
gestores de recursos humanos e, nesse sentido, sua visdo acerca do individuo, seus
modelos de homem condicionam suas agdes. Portanto, mudangas significativas no
comportamento gerencial implicam modificacdes de concepgoes.

No entanto, a realidade tem mostrado dados pouco otimistas quanto a mudanca
de concepgdo. Segundo Barros (2007), até a década de 1980, predominou, nas
organizagoes brasileiras, uma forte centralizacdo do poder decisério, visto que a clupula
tomava decisdes estratégicas e definia a tatica de implementacao.

Cabrera (2002) destaca que, quanto ao estilo de gestdo nas organizagoes,
predominava uma geréncia controladora, na qual a aplicacdo de niveis hierarquicos
seguia a légica mecanicista do controle, com o uso de manuais, normas, rotinas e
procedimentos. Acrescenta, ainda, que era hegemonica a visdo simbdlica da obediéncia
em fungdo da seguranca e da manutengdo do emprego: “seja obediente e vocé so
saira desta empresa aposentado ou morto” (CABRERA, 2002, p. 49).

Embora os dados acerca do aprimoramento das praticas de gestdo de pessoas
apontem para uma direcdo que se caracteriza pela busca de novas aprendizagens,
descentralizagdo da tomada de decisao, participagao, inovagao e empreendedorismo,
a realidade nacional aponta indicios de que muitas organizacbes ainda possuem
um modelo de gestdo caracterizada pelos principios tayloristas de fragmentagdo do
trabalho, mantendo o forte controle sobre os individuos e a cobranga por obediéncia
e adesdo as normas (BARROS, 2007).

Em relagdo a esse aspecto, Barros (2007) afirma que o bom gerente era aquele
que tinha o controle absoluto sobre seus subordinados, conforme era preconizado na
administracdo cientifica classica de Taylor. A autora aponta que, a época do milagre brasileiro,
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inicio da década de 1970, a influéncia modernista trouxe sinais de demanda por lealdade e
ndo mais de obediéncia. Lealdade, além de ser mais nobre, caracterizava uma relacdo mais
adulta entre o capital e o trabalho. No entanto, com o inicio da crise do petréleo (meados
da década de 1970), iniciaram as demissdes em massa e esse vinculo de lealdade passou
a ser destruido. Assim, a seguranca e a estabilidade se tornaram uma ameaca constante.

Nesse contexto, o comportamento e o perfil do colaborador caracterizavam-se
pela subordinacdo, especialmente nos niveis operacionais, implicando uma relagdo de
dependéncia. As organizagles, para atrair trabalhadores, passaram a estabelecer a
relacdo de trocas materiais e financeiras e assumiram a responsabilidade por saude,
alimentagdo, transportes, as vezes, habitacdo, criando um vinculo de dependéncia
direta, alimentando o vinculo de subordinagao.

Desse processo de desenvolvimento das organizagdes, observa-se a formagao
de trabalhadores com caracteristicas resultantes de uma histéria social especifica,
como afirma Silva (2009, p. 3): “a tradicdo cultural brasileira formou uma histéria de
trabalhadores filhos de um regime autoritario, com comportamentos que se aproximam
de uma postura conformista e de um consentimento organizacional”.

Os movimentos sindicais do final da década de 1970, as acGes organizadas das
comunidades de base e os programas de qualidade total comecaram a alterar este quadro,
contribuindo para fazer o operario manifestar suas ideias e posicionamentos criticos. Ao
questionar e rejeitar o autoritarismo, rejeita-se consequentemente o modelo mecanicista
de gestdo a ele associado. As mudangas na sociedade civil, advindas da mudanga do
regime politico brasileiro, refletem-se nos modelos organizacionais das empresas.

Na tentativa de lidar com as novas demandas do ambiente externo, as
organizagbes passaram a aderir a processos de inovagdao e desenvolvimento de
novas formas de gestdo. O gerente controlador, que era treinado para gerir uma mao
de obra subserviente, passou a enfrentar a mudancga relacionada ao exercicio da
chefia - transicdo de chefe para lider — em que o gerenciamento de grupos e equipes
de trabalho se tornou mais frequente. Juntamente com isso, o chefe passou a gerenciar
uma mao de obra mais questionadora.

Tem sido mais evidente, na atualidade, a necessidade de um ambiente interno
que propicie a troca aberta de ideias e a participacdo ampla no processo decisorio.
Um fator importante que tem sido valorizado, nesse novo contexto, é a identificacdo
com os valores e objetivos organizacionais, assim como o engajamento na missao
e na visao da organizacao. Da mesma forma, espera-se que a organizacao oferega
oportunidades de crescimento e desafios, além de dar condigdes para o empregado
gerenciar sua propria carreira. Assim, cabe aos empregados serem responsaveis pela
atualizacdo de suas competéncias, a fim de responder a esse novo cenario. Essas
condicOes favorecem o desenvolvimento do vinculo do comprometimento e alcance
dos resultados esperados (CABRERA, 2002).

Para Tanure, Evans e Pucik (2007), muitas das praticas de gestdo no Brasil
ndo tém respondido a esses desafios que sdo enfrentados pelas empresas, incluindo
aqueles ja citados, como as demandas da globalizacdo da economia e a necessidade
de maior envolvimento dos empregados nas decisdes. Os autores enfatizam que nao
se pode mais ignorar a importancia das pessoas para o desempenho organizacional,
nem tampouco a influéncia da cultura na estratégia de negdcio e de gestdo. Observa-se
que os novos paradigmas muitas vezes se limitam ao discurso. Nogueira (1999)
afirma que, na pratica, ainda é um tabu a implementacdo de modelos efetivamente
participativos no que se refere a gestdo organizacional e quanto a preocupagdo com
a empregabilidade dos colaboradores. Para o autor, a area de RH ainda evidencia o
apego as formas tradicionais de poder e dominagdo das estruturas organizacionais.

A distancia entre o discurso e a pratica no contexto organizacional é também
enfatizada por Sarsur (2004), corroborando com os autores ja citados aqui. A autora
afirma que as acées de RH demonstram evolucdo, porém nado caracterizam mudanca
efetiva quanto ao tratamento dado ao empregado. Toda essa problematica vivenciada
pelas organizagdes gera diversas tematicas, sendo possivel destacar a confianga nas
relacdes de trabalho, pouca participacdo efetiva dos colaboradores nos processos
decisérios, dissonancias entre o dizer e o fazer, incompatibilidades entre valores

O&S - Salvador, v. 22 - n. 75, p. 659-680 - Out./Dez. - 2015
664 www.revistaoes.ufba.br



Diferentes Vinculos Organizacionais: Explorando Concepgées, Fatores Organizacionais
Antecedentes e Praticas de Gest&o

individuais e organizacionais, etc. Essas questdes apontam, em esséncia, um ponto
central de discussdo - o contrato psicoldgico estabelecido entre individuo e organizagao.
Bastos (2013) afirma que para um trabalhador ser comprometido é necessario esforgo
extra e contribuigdo ativa, por parte do trabalhador, e e, por outro lado, a organizagao
devera prover seguranca no trabalho, além das oportunidades de promogdo. Em troca
disso, espera-se dedicagdo ao trabalho e lealdade a empresa.

Analisar a realidade brasileira inclui, ainda, identificar as especificidades
existentes nas diferentes regiGes do pais, tornando dificil ver o pais como um todo,
como se a cultura do nordeste fosse idéntica a cultura do sul do pais (TANURE; EVANS;
PUCIK, 2007). Isso indica que ha possibilidades de mudancas para determinados
aspectos de acordo com a influéncia da cultura local em comparagdo a nacional.

Tanure, Evans e Pucik (2007), ao analisar a gestdo organizacional no Brasil e
as caracteristicas regionais, apontam dados que promovem a indagacédo a respeito da
adaptabilidade de diferentes modelos tedricos ao contexto organizacional. Um primeiro
ponto a ser pensado sobre a realidade brasileira é a singularidade das diversas regides.
Por conta da histéria e da influéncia de diversos povos na colonizacdo, o Brasil formou
uma identidade nacional bastante singular e isso dificulta ver o pais como um todo para
muitos pesquisadores. Os autores enfatizam que, em algumas regiées do pais, como
o Nordeste, a relacdo de autoridade ganha mais énfase em funcao da propria histéria
do desenvolvimento econémico local. Abordam, também, que o vinculo afetivo carrega
forte apelo emocional, visto que os lagos afetivos sdo intensos na cultura brasileira
e fazem parte dos seus valores centrais. Em funcdo dessa forte carga emocional, as
pessoas sdo facilmente mobilizadas. Isso se reflete no contexto organizacional através
da rapida adesdo as normas por parte do grupo ao ocorrer a solicitacdo do gestor.

Para esses autores, as avaliacdes sao impregnadas de amizade e pouco marcadas
pela neutralidade e profissionalismo, podendo gerar um sentimento de justica e até
prejudicar o desempenho da corporacao. Nas culturas coletivistas, a exemplo da
brasileira, eles sinalizam que as pessoas ndo falam abertamente o que pensam, mas
expressam 0 que sentem com mais intensidade. Com isso, elas procuram evitar o
conflito e prioriza-se viver harmoniosamente com o grupo. Isso é transferido também
para as relagdes sociais nas organizagoes. Assim, o embate entre chefes e subordinados
é sempre evitado e as relacbes de poder ainda sdo muito marcadas pelo significado
da autoridade (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007).

Assim, nota-se que os gestores, no Brasil, gerenciam alguns desafios neste atual
contexto: o de planejar e executar quase que simultaneamente a aprendizagem de
novos conceitos e estruturas organizacionais, e identificar aquilo que é local, ao mesmo
tempo em que filtra e assimila o que é global. Portanto, analisar as questdes relativas
aos vinculos desenvolvidos entre individuo e organizagdo no contexto brasileiro significa
levar em consideracdo aspectos especificos deste pais, como os valores culturais e
organizacionais, a forte énfase nos lagos afetivos, as praticas de gestdo de pessoas
que predominam na gestdao organizacional.

Meétodo

A natureza do presente trabalho, voltado para explorar e mapear o conjunto de
significados que podem, na estrutura cognitiva dos gestores, diferenciar ou aproximar
estes trés tipos de vinculos do trabalhador com a organizacdo e, ainda, associa-los as
praticas e formas de gerenciamento, indica a pertinéncia da utilizacdo da estratégia
metodoldgica qualitativa, voltada para apreender o discurso dos participantes,
articulando os resultados a base tedrica ja disponivel na literatura.

Instrumento de coleta de dados

Para o desenvolvimento deste estudo, as informagdes foram colhidas através
de um roteiro semiestruturado que investigava, dentre outras questdes, as ideias
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referentes ao tipo de vinculo desenvolvido pelo trabalhador perante a organizagao
empregadora, de acordo com a percepcao dos respectivos gestores. O roteiro de
entrevista iniciava com aspectos relacionados aos ‘Dados Pessoais’, como sexo, idade,
escolaridade, estado civil, profissdo, nivel de renda, nimero de dependentes, ocupagao,
tempo de servigo no cargo e na organizagao.

Para o mapeamento dos conceitos e seus significados, utilizou-se alguns
procedimentos semiestruturados. O primeiro consistiu em apresentar um conjunto
de 30 fichas, com frases escritas que representavam ideias centrais de cada um dos
construtos analisados, sendo dez fichas para cada um deles. Apds a apresentacao do
conjunto de fichas, os entrevistados eram solicitados a escolher, dentre aquelas, as
dez que descrevessem, no seu entendimento, o que é um trabalhador comprometido,
solicitando-se que justificasse as escolhas.

Em um segundo momento, as fichas foram agrupadas em trés colunas segundo
0 construto que integrava, com base na literatura. Para cada subconjunto de ideias
expressas nas fichas, solicitava-se que o participante respondesse as seguintes
questbes: a) Como vocé chamaria trabalhadores que apresentam estas caracteristicas?;
b) Como se chamaria um trabalhador que pensa e age assim?

A terceira parte da entrevista constou de nove perguntas que relacionavam
cada tipo de vinculo definido pelo entrevistado na parte anterior.

Procurou-se investigar os fatores pessoais e organizacionais que influenciavam na
formacao dos vinculos: Que fatores pessoais influenciam na formacdo destes vinculos?;
Que fatores organizacionais influenciam no desenvolvimento dos trés construtos?

Outras perguntas abordavam as consequéncias para o proprio individuo e para a
empresa, o nivel de interferéncia das politicas e praticas de RH sobre os vinculos dos
trabalhadores e a forma como a empresa reage diante de cada vinculo estabelecido
pelo individuo: Quais as consequéncias de ter um trabalhador do tipo A, B e C para
a empresa e para o préprio trabalhador?; Que politicas, acGes e praticas de RH sdo
responsaveis por gerar estes tipos de vinculos no trabalhador?

Com essas questdes procurou-se investigar a forma como os gestores percebem
a relacdo estabelecida entre os individuos e a prdpria organizacdao, bem como os
fatores e aspectos que estdo envolvidos nessa relacao, incluindo seus valores, ideias
e crengas pessoais.

Nesse trabalho sdo explorados os dados obtidos quanto aos conceitos
expressos para cada tipo de vinculo, os fatores organizacionais capazes de influenciar
no desenvolvimento dos vinculos - Comprometimento, Entrincheiramento e
Consentimento —, e quanto as politicas, ages e praticas de RH que podem exercer
influéncia na formagao dos mesmos.

Procedimentos para coleta, tratamento e andlise dos dados

0O agendamento das entrevistas com os gestores foi feito através do setor de RH
de cada organizacdo. As entrevistas eram feitas no proprio local de trabalho, durante
a jornada e a conveniéncia de cada gestor. As entrevistas, realizadas no periodo de
marco a julho de 2008, eram iniciadas apds a autorizacdo das gravacgdes e informagao
a respeito do tempo médio de duragdo e quanto ao sigilo das informacgdes colhidas.
As entrevistas foram gravadas em aparelho Mp3, sendo que apenas uma entrevista
nado foi gravada em funcdo da ndo autorizacdo do préprio entrevistado. Neste caso, a
entrevistadora respeitou a solicitacao do entrevistado e realizou a entrevista fazendo
anotacgOes durante a emissdo das respostas.

Os entrevistados foram levados a expor suas cognicdes acerca do significado
dos itens e, em seguida, denominaram cada conjunto de itens, remetendo-se
as suas proéprias palavras e concepgbes. Desta forma, a entrevistadora pode ter
acesso a estrutura cognitiva de cada participante em relagdo ao objeto de estudo
desta investigacdo.

Os dados foram analisados através da técnica andlise de conteldo. Como
assinalam Dellagnelo e Silva (2005), essa técnica tem sido bastante utilizada por

O&S - Salvador, v. 22 - n. 75, p. 659-680 - Out./Dez. - 2015
666 www.revistaoes.ufba.br



Diferentes Vinculos Organizacionais: Explorando Concepgées, Fatores Organizacionais
Antecedentes e Praticas de Gest&o

pesquisadores no Brasil. Considerando-se a amplitude dos temas abordados nos
estudos organizacionais, os autores argumentam que pode ser aplicada a qualquer
interesse de pesquisa na area. Para apresentacdo dos dados foram utilizados como
recurso o mapa cognitivo, a fim de representar os conceitos compartilhados pelos
entrevistados, bem como tabela com dados de frequéncia, média e ordem de
evocacao €, ainda, grafico de dispersao para demonstrar o nucleo central das ideias
que define comprometimento.

Resultados

As respostas emitidas expressavam o conteldo que cada entrevistado tinha
em mente a respeito daquele tipo de vinculo, pois os mesmos ndo foram informados
sobre a denominagao existente para cada construto na literatura. Os resultados
serao apresentados considerando-se os procedimentos utilizados para explorar o
conceito dos gestores. Os recursos explorados para apresentacao e discussao dos
dados, em cada estratégia de investigagao articulam-se para delimitar os fatores
que influenciam na formagao dos construtos, na visao dos gestores, e identificar se,
na estrutura conceitual acerca do comprometimento ha indicadores que eliminam
nocdes que possam estar associadas ao estar entrincheirado ou ao ser obediente.
Portanto, a analise das cognicGes gerenciais a respeito desses vinculos explora os
elementos distintivos que podem ser identificados entre os mesmos e as possiveis
formas de gerenciamento.

Caracteristicas dos Sujeitos Participantes

Participaram dessa pesquisa qualitativa 20 gestores, selecionados por
conveniéncia, sendo sete de uma empresa publica federal, oito de uma empresa publica
municipal e cinco de uma filial pertencente a uma organizagdo privada. As empresas
publicas - federal e municipal - atuam no segmento de tecnologia da informacéo, ja
a privada pertence ao setor de comércio e varejo. O Quadro 1 mostra as informacdes
referentes aos participantes e suas respectivas organizacgoes.

Quadro 1 - Dados dos Participantes.

Organizag0es e
Caracteristicas Organizagdo Federal Organizagao Municipal Organizagao Privada
dos Gestores

Sexo 5 homens e 2 mulheres 6 homens; 2 mulheres 4 homens; 1 mulher
1 mestre; 3 especialistas; . 4 segundo
. . 5 especialistas;
Escolaridade 1 especializando; grau completo;

2 mestrandos; 1 graduado

1 graduado; 1 graduando 1 graduando

Estado Civil 5 casados; 2 divorciados 6 casados; 2 solteiros 4 casados; 1 solteiro

Idade Entre 33 e 53 anos Entre 35 a 51 anos Entre 25 e 51 anos

3 analistas de sistemas;
2 administradores;
1 analista de informatica;
1 pedagogo

5 analistas de sistemas;
2 administradores; Todos comerciarios
1 contadora

Profissao

Nivel de Renda 10 a 20 salarios minimos | 10 a 15 salarios minimos 03 a 10 salarios

Fonte: Elaboragdo propria.
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Observou-se, na caracterizagao da amostra, diferencas significativas entre a
realidade dos gestores que atuam nas organizagoes publicas - federal e municipal
- e 0s que trabalham na organizagao privada - do setor de varejo. Em geral, os
gestores das organizacGes publicas tém maior nivel de escolaridade, pois, na
sua maioria, sdo pés-graduados, enquanto que, na empresa privada, apenas um
deles encontra-se cursando o nivel superior e os demais tém apenas o segundo
grau completo. Esse dado se reflete na identificacdo das profissdes desses atores
organizacionais, isto €, para aqueles que se encontram na organizagao privada,
nao foi identificado nenhuma formacdo académica que garanta uma profissdo a
esses sujeitos, todos se enquadraram na categoria comerciarios. Ja os que atuam
na atividade de gestdo nas organizagdes publicas se identificaram pela profissdo
adquirida através da formacao académica.

O nivel de renda dos gestores também se diferencia bastante para esta amostra
de gestores, pois os que estdo nas organizacdes federal e municipal tém um nivel
de renda que varia entre 10 a 20 salarios minimos, ja aqueles que se encontram na
organizacao privada recebe entre trés a 10 salarios minimos, tendo que apenas um
deles afirmado receber rendimentos na faixa de 10 salarios minimos. Quanto a faixa
etaria, nota-se que os gestores que atuam na organizagdo privada sdo mais jovens,
sendo possivel encontrar sujeitos com até 25 anos de idade, ja nas organizacdes
publicas, a menor idade foi de 33 anos.

Comprometim@nt@, entrincheiramento e comsentimemnto

organizacionais: o que define tais vinculos para os gestores

Ao se apresentar o conjunto de descritores utilizados para cada um dos
trés construtos, solicitou-se que o entrevistado nomeasse o trabalhador com
aquelas caracteristicas. As respostas emitidas expressavam, portanto, o conteddo
gue cada entrevistado tinha em mente a respeito daquele tipo de vinculo, ja que
ndo tinham sido informados sobre a denominacao existente para cada construto
na literatura.

Os roétulos ou nomes atribuidos pelos gestores a cada conjunto de
descritores, nas trés organizagdes, revelaram que os trés construtos carregam
sentidos bastante diferentes entre si e apresentam significados que indicam ideias
até mesmo antagobnicas. Uma visao geral dessas denominagdes pode ser vista na
Figura 1. Nessa figura encontram-se registrados todos os conteldos nomeados
pelos entrevistados, agrupados por organizacdao em que trabalham. Registrou-se,
também, o niumero de vezes em que uma mesma palavra foi atribuida ao conjunto
de descritores, o que aparece em numero entre parénteses na figura. Além disto,
foram acrescentadas setas que indicam similaridades entre os conteldos que
foram evocados.

A nocgdo que foi revelada a respeito do comprometimento corrobora os dados
que foram encontrados na definicdo de um ‘trabalhador comprometido’, isto &,
indicou que o vinculo esta relacionado a motivacdo, o prazer e o envolvimento com
a organizacao, bem como ao perfil de um trabalhador dedicado e exemplar. Nas
palavras de um dos gestores da organizagao privada um trabalhador comprometido
€ um ‘profissional de ponta’.

Além de perceptivel nas denominagdes empregadas, as justificativas deixam
ainda mais explicito que a nogdo atribuida a comprometimento se mostrou
ligada a aspectos desejaveis tanto para o individuo como para a organizagao,
evidenciando-se reciprocidade quanto ao nivel e a qualidade do envolvimento entre
atores e sistemas organizacionais.

Surgiu, também, no discurso a nogdo de alguém sonhador e com demonstragédo
de carga emocional como aspectos importantes para definir um trabalhador
comprometido: [...] este grupo de trabalhadores esta relacionado com o prazer em
estar na organizagdo, entdo, por isso eu coloco a emogdo, a decisdo é baseada no
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emocional, ser feliz em estar naquela organizagdo, os valores da organizagdo tem
tudo a ver com eles [...] (PARTICIPANTE 1).

Esses dados corroboram os achados de estudos brasileiros qualitativos
que exploram o conceito de comprometimento a partir da ética de diferentes
atores organizacionais (BASTOS; BRANDAO; PINHO, 1997; BRITO; BASTOS,
2001; MELO 2006; ROWE; BASTOS, 2007). Os resultados desses estudos, de
maneira geral, indicam como conteldos centrais do conceito de comprometimento
a nocdo de engajamento, dedicacdo a organizagdo, zelo pelo setor em que
trabalha, respeito a hierarquia, as normas e aos procedimentos organizacionais,
preocupacdo com o crescimento da organizagao, cumprimento do contrato de
trabalho, zelo pela imagem da organizacdao, busca de crescimento pessoal e
profissional junto a instituicdo. Também sdo citados, nesses estudos brasileiros,
ideias relativas a permanéncia e troca como forma de expressdo desse vinculo, a
exemplo do desejo de ficar na organizagdo ou permanecer nela apesar de outras
oportunidades e, ainda, a nogdo de comprometimento como uma via de mao-
dupla.Diferentemente do que expressaram em relagdo ao conjunto de ideias que
definem o comprometimento, os gestores apresentam consenso em relagdao ao
sentido negativo que entrincheiramento e consentimento carregam em si. Em
ambos os casos, predominaram nocdes que nao favorecem ao crescimento nem
dos individuos nem das organizagdes, dificultando o alcance dos objetivos de
ambas as partes.

A nocdo de estar entrincheirado ou consentir/ser obediente no contexto
organizacional revelou sentidos opostos em relacdo aqueles que foram identificados
para comprometimento. Foram citados os conteldos relacionados a acomodacéo,
a inseguranca, ao medo de mudanca, a luta pela sobrevivéncia como sendo mais
representativos da nocdo de estar entrincheirado. Consentir na organizacao indicou
subserviéncia e submissdo, falta de analise critica, acomodacdo, insatisfacdo e
realizacdo da atividade de forma mecéanica. Um dos entrevistados associou o
consentimento a um quadro de obediéncia que caracteriza o trabalhador a um ‘soldado
mandado’, sendo este um trabalhador que ndo questiona, ndo contribui e, ainda, ndao
proporciona bons resultados.

Para um dos entrevistados, o entrincheiramento esta relacionado muito
fortemente a manutengdo da prépria vida, o que pode levar ao adoecimento tanto do
individuo como da organizacao.

Dos conteldos encontrados a respeito da definicdo de Entrincheiramento
Organizacional, o significado mais presente no discurso dos entrevistados foi o de
um trabalhador acomodado, desmotivado, fracassado, sem perspectiva na vida,
uma pessoa medrosa, que tem receios de arriscar a estabilidade que ja atingiu na
vida profissional.

O sentido da acomodacao, bastante enfatizada para conceituar o trabalhador
entrincheirado na organizagdo, também esteve atrelada a falta de comprometimento
com a mesma, ndo tendo sido identificados sinais de um vinculo afetivo saudavel entre
o trabalhador entrincheirado e a organizagdo para a qual trabalha:

Assim, esse trabalhador, na visdo dos gestores, € uma pessoa que deseja se
manter na ‘zona de conforto’ em funcdo de uma visdo materialista, por isso € medroso,
precavido e cauteloso, tem foco na prépria sobrevivéncia.

A nogdo de Consentimento Organizacional também assumiu um sentido de
acomodacdo, porém relacionado a um posicionamento pacifico, sem questionamentos
ou criticas. O trabalhador que desenvolve esse tipo de vinculo, para os gestores das
trés organizages, € marcado pela submissdo e subserviéncia, alguém que cumpre
automaticamente suas fungoes.

Além disso, surgiram no discurso dos gestores das organizagGes publicas,
definicGes de Consentimento que incluem caracteristicas pessoais, como sentimento
de inferioridade, falta de identidade, pessoa medrosa e calada, sem animo, irracional,
limitada, passiva e interesseira. Nas palavras de um dos gestores, é um ‘puxa-saco,
obedece porque ndo tem jeito’.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Figura 1 - Denominag6es dos vinculos Comprometimento, Entrincheiramento e
Consentimento Organizacionais na 6tica dos gestores participantes da pesquisa

Corroborando essas ideias, os gestores da organizacao privada relataram que
um trabalhador com forte Consentimento Organizacional revela descompromisso com
a organizagao, sendo um profissional medroso, sem perspectiva e que exerce suas
fungdes de maneira automatica, sem analise e atribuicdo de significados.

No entanto, um dos gestores da organizacgdo federal, ao abordar o vinculo do
tipo Consentimento, relatou que seguir normas da organizacdo é algo que se faz
necessario no contexto do trabalho:
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[...] Normas e processos existem para serem seguidas. Ndo adianta vocé querer ir
contra tudo que tem. Se ndo acredita na norma, aja para muda-la [...] é importante

7

seguir as normas, principalmente em uma empresa publica que é recheada delas,
algumas sdo desatualizadas e precisariam evoluir, mas elas existem e precisam ser
seguidas com alguma flexibilidade, porque é preciso no dia a dia (PARTICIPANTE 2).

Aprofundando a compreensio a respeito do desenvolvimento
dos vinculos organizacionais

Relacionado ao construto Comprometimento Organizacional, destacaram-se,
nas trés organizagdes, os fatores organizacionais representados pelas seguintes
categorias: acbes organizacionais (e gerenciais), caracteristicas organizacionais e
contexto organizacional. As agdes organizacionais reuniu a oferta de beneficios e
recursos, treinamentos, estimulos a participacdo do empregado, oferta de incentivos e
oportunidades de crescimento, autonomia e liberdade para exercer a funcdo e elogios
constantes. As caracteristicas organizacionais referiram-se ao modelo de gestao,
politica de valorizacdo do empregado, lideranga e aspectos da gestao administrativa.

O Quadro 2 mostra os fatores organizacionais que foram identificados no
desenvolvimento do Comprometimento Organizacional. Os nimeros entre parénteses,
dentro da tabela, indicam a quantidade de vezes que o conteldo foi encontrado no
relato dos sujeitos participantes.

Quadro 2 - Fatores Organizacionais que influenciam no desenvolvimento do
Comprometimento Organizacional.

Fatores Organizacionais
Organizagdes N L Caracteristicas o .
Agdes Organizacionais . ) AgOes Gerenciais
Organizacionais
, Ter um bom ambiente
Oferecer beneficios e
] de trabalho (1); Modelo
recursos (3); Treinamentos o L
Federal . . de gestao participativo
(2); Estimular a participagao .
do empregado (1) (1); Exercer liderancga
preg participativa (1)
Dar incentivos e oportu- Organizacao estruturada
nidades de crescimento a nivel administrativo
Municioal (5); Dar elogios; Politica de (5); Exercer liderancga
P valorizagdo do empregado participativa (1); Ter
(1); Oferecer beneficios e gestores comprometidos
recursos (1) (1)deixa ao centro msm
Treinamento (3); Elogio constante
palestra(1); Programas (1), Dar autono-
Privada de incentivos (1); mia e liberdade
Beneficios (1); viagens (1); para exercer a
Campanhas (1) fungdo (1)

Fonte: Dados da pesquisa.

Para o entrincheiramento, destacaram-se, também, trés categorias: agoes
organizacionais, caracteristicas organizacionais e contexto organizacional. O
Quadro 3 indica que os fatores organizacionais ganharam outro sentido no relato
dos participantes, embora tivessem relagdo com aqueles que foram citados para o
comprometimento. Por exemplo, o modelo de gestao foi citado para os dois tipos de
vinculos, porém, para o Entrincheiramento Organizacional, este fator se caracteriza
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pelo modelo autocratico, liderangas com estilos mais antigos e com perfil de cobranga,
em que se evidencia a falta de valorizacdo do empregado e praticas que levam a baixa
autoestima chegando a assédio moral e punicGes excessivas.

Para os entrevistados, no geral, o vinculo do entrincheiramento se configura
em funcdo da oferta de beneficios, estabilidade e condigbes favoraveis que facilitam
a permanéncia do trabalhador, mas que levam a acomodacdo e uma cooperagao
passiva. A rede de relacionamentos ja adquirida na organizacdo e a equipe de trabalho
também foram aspectos citados como sendo importantes na formacgdo do vinculo de
Entrincheiramento Organizacional.

Um contelido que chamou a atencgdo foi a consideracdo de uma organizacdao em
crise e que ndo exige resultados como sendo fatores que estimulam a formagdo deste

Quadro 3 - Fatores Organizacionais que influenciam no desenvolvimento do
Entrincheiramento Organizacional.

Fatores Organizacionais

Organizagoes N L Caracteristicas Contexto
Acgbes Organizacionais o . N
Organizacionais Organizacional
Oferta de beneficios (2); Esta- Rede de relaciona-
bilidade oferecida pela organi- Modelo de gestao mentos ja adquiri-
Federal zagao (2); Desenvolvimento de com ideias mais da na organizagao
agdes que favorecem a perma- tradicionais (3) (1); A equipe de
néncia do trabalhador (1) trabalho (1)
Oferta de beneficios, gestdo
que nao valoriza seu funcio- Empresa em crise
nario, acdes que promovem a (1); Organizagao
baixa autoestima (2); Agles publica (2); Modelo
Municipal que promovem acomodagao de gestdo e estilo
(2) e estabilidade (1); Agoes de lideranga sem
que geram assédio moral ou participagao do
punicao excessiva (2); Organi- empregado (3)

zagdo que ndo exige resultados

Oferece plano de pagamento
precario(1); Gerente que
exerce muita cobranga e

Privada exigéncias (1); Mantém os Gestdo autocratica (1)

funcionarios desempenhando

a mesma fungdo por muito
tempo na organizagao (1)

Fonte: Dados da pesquisa.

vinculo. Além disso, foi identificado duas vezes, dentre os sujeitos da organizagdo
municipal, que este vinculo é caracteristico de trabalhadores das organizacdes publicas.

Quanto ao Consentimento Organizacional, foram identificadas as mesmas
categorias que tinham sido encontradas para o Entrincheiramento. O Quadro 4 descreve
os resultados obtidos na analise qualitativa que foi realizada.

Destaca-se, para o Consentimento Organizacional, o modelo de gestdo
autocratico e centralizador, voltado para o cumprimento das normas. Foi enfatizado,
ainda, que a relacao de poder e as decisdes que sao tomadas por aqueles que ocupam
os cargos de chefia formal predominam no desenvolvimento deste vinculo. Assim, as
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contribuigdes dos trabalhadores ndo se configuram como elementos importantes ja
que estes simplesmente acatam as decisoes.

Para os gestores das organizagGes publicas, as praticas e agées organizacionais que
foram relacionadas ao desenvolvimento dos vinculos Entrincheiramento e Consentimento
remetem a uma nogdo de punicdo excessiva, coacdo e baixa autoestima, configurando
o assédio moral. Assim, na ética desses gestores, ndo € possivel se encontrar um bom
ambiente de trabalho em organizagdes que tenham praticas desta natureza.

Os participantes relataram que este tipo de vinculo - Consentimento
Organizacional - se caracteriza em organizagdes que ndo criam mecanismos que levem o
trabalhador a se desenvolver, estimulando assim o estado de desanimo e a politica de RH
permite que o trabalhador fique acomodado, falta treinamento e incentivo a participagdo
do funcionario. Ja o Entrincheiramento Organizacional se caracteriza por organizacoes
que tem como foco a oferta de beneficios, estabilidade e pouca cobranca de resultados.

Quadro 4 - Fatores Organizacionais que influenciam no desenvolvimento do
Consentimento Organizacional.

Fatores Organizacionais

OrganizagOes N . . Caracteristicas Contexto
Acgbes Organizacionais o . S
Organizacionais Organizacional

Falta treinamento e es-

timulo a participacdo do
funcionario (1);Organiza-
Gao que nao cria meca-

Gestdo que centraliza
excessivamente o processo
de decisdo nos cargos de

Ambiente de trabalho
ndo é bom (1); Nao
ha contribuigdo dos

Federal chefia formal (2); Orga-
nismo para o trabalhador . (,)_ 9 trabalhadores, as
nizagao autocratica (2); )
se desenvolver (1); L ] pessoas simplesmen-
. ) Organizagao muito voltada
Organizagao que estimula ara as normas (1) te acatam (1)
o estado de desanimo(1) P
Politica de RH que permite | Modelo de gestdo voltado
que o trabalhador fique para o cumprimento de
acomodado (1); Agdes normas (2); Lideran-
Municipal que promovem assédio ca autocratica voltada
moral ou punigdo (1); para as relagdes de
AglOes de coagdo que pro- poder (1); Organizagao
duz baixa autoestima (1) autocratica (1)

Gestor que critica o
trabalhador (1) e Chefia
autoritaria (1)

Obs.: Trés dos cinco ges-
Privada tores entrevistados ndo
atribuiram influéncia de
fatores organizacionais ao
desenvolvimento deste tipo
de vinculo - consentimento

Fonte: Dados da pesquisa.

O modelo de gestdao, embora tenha sido citado por todos os sujeitos como um
fator organizacional importante, foi relacionado a diferentes sentidos: participativo,
proporcionador de uma cooperagdo passiva e, ainda, autocratico referindo-se
respectivamente ao Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento
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Organizacionais. Além disso, as agdes e politicas de RH se diferenciam quanto aos
seus objetivos e a frequéncia em que sdo aplicadas nas organizagdes. No caso do
Comprometimento sdo agdes que estimulam a participagdo e o crescimento dos
empregados, no caso do Consentimento a organizagdo exerce coagao e produz baixa
autoestima, estimula o desanimo e ndo oferece treinamento. No Entrincheiramento, a
organizagao desenvolve agGes que proporcionam condiges favoraveis a permanéncia
do trabalhador, pois o foco esta na oferta de beneficios.

Como gerenciar os vinculos de comprometimento,
entrincheiramento e consentimemnto?

A forma como a empresa reage diante de cada vinculo desenvolvido pelo
individuo foi investigada através das perguntas: Quais as consequéncias de ter um
trabalhador do tipo A, B e C para a empresa e para o proprio trabalhador?; Que
politicas, acOes e praticas de RH sdo responsaveis por gerar estes tipos de vinculos
no trabalhador?

A analise qualitativa ndo indicou diferengas significativas entre o pensamento
dos gestores que atuam nas organizagdes do contexto publico - federal e municipal - e
privado aqui estudadas. No entanto, foram identificadas diferengas que demarcam
limites quanto a forma de se gerenciar os trés construtos. Para tratar essas formas de
administracdo dos vinculos, quatro categorias foram criadas: Orientacdo e Coaching,
Apoio e suporte, Reconhecimento e Valorizacdo, Treinamento e Qualificacdo, Plano
de demissdo. O Quadro 5 apresenta as ages apontadas pelos gestores sobre como
administrar trabalhadores com diferentes vinculos.

Quadro 5 - Formas de administracao dos vinculos na ética dos gestores.

Vinculos Formas de Administragdo

- Orientacao/Coaching: melhorar a lideranca;

- Apoio/Suporte: Proporcionar acompanhamento psicossocial, desen-
volver politica de atengdo ao empregado, proporcionar valorizagdo e en-
volvimento do empregado, realizar estudo peridédico de clima organiza-
cional e relagdes de trabalho;

- Reconhecimento/Valorizagao: resgatar a estima do empregado, im-

) ) plantar uma politica voltada para a criatividade, melhorar a motivacgao;
Entrincheiramento

- Treinamento/Qualificagao: desenvolver plano de desenvolvimento
e treinamento, oferecer oportunidade de estudo e crescimento, traba-
lhar as competéncias técnicas, estimular a realizagdo de algo diferente
no sentido de se arriscar mais ou se expor mais;

- Plano de demissdo: demitir (citado em duas situagées: como uma
opcdo e como falta de alternativa apds tentativas frustradas de resgate
do vinculo deste trabalhador).

- Orientacao/Coaching: dar mais liderancga;

-Reconhecimento/Valorizagao: parabeniza, premia, agradece, re-
gistra o resultado, reconhece o empregado, atende as necessidades

Comprometimento L
destes funcionario;

- Treinamento/Qualificagdo: fortalecer o empregado, investir
nesse funcionario.

Contiua
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Continuagao

- Orientagdo/Coaching: proporcionar mudanca do modelo de gestao
da empresa, melhorar a lideranga, colocar o trabalhador em atividades
que se adapte e seja compativel com as suas caracteristicas;

- Apoio/Suporte: Dar estimulo para trabalhar sua mente e corpo, pro-
porcionar seguranga, realizar trabalhos interdisciplinares para resgatar
os cumpridores de ordem, realizar estudo periddico de clima organiza-
cional e relagdes de trabalho;

- Reconhecimento/Valorizagao: proporcionar valorizagao e envolvi-

Consentimento
mento do empregado;

- Treinamento/Qualificagdo: trabalhar as competéncias técni-
cas, desenvolver a flexibilidade, estimular para haver exposicdo das
ideias, estimular o pensamento critico, implantar plano de desenvolvi-
mento e treinamento;

- Plano de demissao: demitir (citado em duas situagées: como uma
opgdo e como falta de alternativa apos tentativas frustradas de resgate
do vinculo deste trabalhador).

Fonte: Elaboragdo prépria.

Discussio

Esta pesquisa revelou que a nocdao encontrada para o Consentimento
Organizacional se ajustou mais apropriadamente ao sentido proposto pela dimensao
Obediéncia Cega, significando consonancia com a definicao apontada por Silva (2009).
Para a autora, essa dimensdo significa cumprimento automatico da ordem, sem
envolver avaliagdo ou julgamento ao seu respeito, podendo também indicar que, mesmo
nao havendo compreensdo acerca do significado da tarefa, o trabalhador a realiza. Ele
se comporta de acordo com as ordens estabelecidas pelo seu superior hierarquico e
ndo se considera responsavel por nenhuma consequéncia, principalmente negativa,
que possa advir de suas agdes.

O cumprimento das ordens possui um sentido de passividade e obediéncia,
algo que ndo é valorizado no contexto organizacional atual e que suscitou um
posicionamento de rejeicdo, por parte dos entrevistados, frente ao comportamento
de consentir ou obedecer no trabalho. Para os gestores entrevistados, a adesao
as normas é algo necessario e natural do processo organizacional, pois € um dos
fatores que garantem a estabilidade das organizacdes e alcance dos seus objetivos,
principalmente para os funcionarios das organizagdes publicas, pois, para eles, é
necessario compreender a legislagdo que regula o desenvolvimento dos projetos
e alcance dos objetivos organizacionais. No setor publico, a preocupagdo com a
legislacdo predomina na atividade exercida pelos gestores, que se encontram sempre
envolvidos com o planejamento e a execucdo de muitos projetos, o que implica no
dominio e conhecimento das leis vigentes e do acompanhamento dos procedimentos
burocraticos para a implementagdo dos mesmos. Toda essa situacdo ainda se agrava
a medida que ocorrem mudancas no quadro de dirigentes politicos ou administracao
publica, pois os esforcos investidos no planejamento dos projetos ficam ameacgados
pela possibilidade de novos rumos na tomada de decisdo, caso haja eleicOes para
novos dirigentes politicos e o ingresso, no governo, de pessoas pertencentes a partidos
politicos com ideias e projetos diferentes daqueles que existiam no governo anterior.

Na empresa privada, também se observou preocupacdo com as normas e
cumprimento dos deveres, ja que sdo aspectos que se referem diretamente ao alcance
dos objetivos e metas almejados pelo planejamento estratégico da organizacdo. Os
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resultados organizacionais sdo claramente atrelados as metas estabelecidas e aos
aspectos normativos da organizagdo. Além disso, o ndo cumprimento dessas normas
ameaca o vinculo empregaticio do trabalhador, pois pode ser considerado como um
comportamento desinteressado e negligente.

O Entrincheiramento revelou-se como um vinculo instrumental que aprisiona
o sujeito, sendo, por isso, prejudicial, ndo promovendo o crescimento profissional e
levando ao desenvolvimento de uma relagdo de dependéncia e acomodacgdo diante da
organizacgao. Esse tipo de vinculo também suscitou a rejeicdo, por ser considerado fragil
e negativo tanto para o individuo como para a organizagdo. O fato de o trabalhador
entrincheirado buscar, em sua organizagao, a trincheira como uma forma de protegao,
seguranca, estabilidade e evitar perdas materiais indica que esse vinculo ndo inclui
desejo e afeto, mas sim necessidade.

Ja o comprometimento foi considerado um vinculo positivo, com resultados
positivos, tanto para individuos quanto para organizacdo. A Unica excecdo € a
possibilidade de um elevado comprometimento gerar certa obsessao pelo trabalho,
dado que corrobora com os achados de Randall (1987).

A partir dos dados obtidos, nota-se que os vinculos Entrincheiramento e
Consentimento Organizacionais demandam mais acdes organizacionais do que o
Comprometimento. Este ultimo vinculo requer investimentos para a sua manutencgao,
enquanto que os outros dois construtos indicam a necessidade de implementacao de
planos e agles a fim de proporcionar a mudanga do vinculo. Os gestores das trés
organizacOes relataram que certamente demitiriam o entrincheirado. A demissao se
configuraria como uma alternativa semelhante no caso do trabalhador obediente, ou
seja, aconteceria caso ndo houvesse mudancgas no desenvolvimento do vinculo, mesmo
tendo ocorrido a implementacao de acdes organizacionais em prol disso.

Embora os contelidos relatados pouco se diferenciaram quanto aos contextos
publicos e privado abordados nesta investigacdo, observou-se que os gestores das
organizag0es publicas apresentaram conteldos mais diversificados quanto as diferentes
formas de gerenciamento dos vinculos. As agdes que foram citadas incluiam a pesquisa
de clima organizacional, treinamentos, desenvolvimento de habilidades e competéncias,
acompanhamento psicossocial, desenvolvimento de politicas de desenvolvimento do
empregado, implantacdo de uma politica voltada para a criatividade, realizagdo de
trabalhos interdisciplinares para resgatar os cumpridores de ordem e estimular para
haver exposicdo das ideias e pensamento critico.

Ja os gestores da organizagdo privada se resumiram a falar que os trabalhadores
caracterizados pelos trés vinculos permaneceriam na organizacao, sendo que tentariam
recuperar o ‘robdtico’, isto &, aquele trabalhador caracterizado como obediente, nogao
proposta pelo construto Consentimento Organizacional. Caso ndo se evidenciasse
mudanca no vinculo do trabalhador ocorreria a sua demissdo. Quanto ao entrincheirado,
este seria mais facilmente descartado por ndo se verificar, na otica destes gestores,
compromisso com a organizagao.

Os vinculos Entrincheiramento e Consentimento apontaram a necessidade de
uma gestao mais préxima ou personalizada com o objetivo de melhorar os resultados
do trabalhador. Um ponto de analise entre o Comprometimento e Entrincheiramento
foi a identificagdo de que este Ultimo por ser um vinculo instrumental leva o gestor a
priorizar o treinamento de habilidades, criatividade, motivacdo e desenvolvimento de
uma politica de atencdo ao empregado.

Embora Moscon (2009) ndo tenha investigado formas de administragdo do
vinculo Entrincheiramento, os achados da presente pesquisa corroboram com os da
autora. A mesma investigou estratégias cotidianas de gestdo para diferentes perfis
de Comprometimento - de base afetiva e instrumental - e, também, encontrou
no desligamento a alternativa considerada, pelo gestor, como uma saida, caso o
empregado com o vinculo instrumental ndo apresentasse mudangas comportamentais
no cotidiano apds todos os investimentos feitos. Moscon (2009) trata o vinculo
instrumental como sendo caracteristico de um baixo Comprometimento e argumenta
que, na perspectiva de Randall (1987), um trabalhador com esse vinculo apresenta
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como resultados negativos a dificuldade de avangos na carreira e o aumento das
possibilidades de desligamento do empregado.

Conclusdes

Os dados obtidos revelaram claras diferengas entre os conceitos de
Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento, tendo o Comprometimento
assumido um sentido essencialmente afetivo. Ao longo de toda a analise dos dados
qualitativos, observou-se que o sentido de estar comprometido remete a aspectos
positivos, indicando a nocao de envolvimento, motivacdo, engajamento. Um trabalhador
comprometido foi visto como alguém que sente prazer em trabalhar na organizacgdo e
acredita nos objetivos e valores organizacionais. Ressalte-se que, embora o sentido de
estar comprometido tenha assumido predominantemente o viés afetivo, os discursos
sinalizaram a nogao de troca em funcao do gosto pelas possibilidades de crescimento
e oportunidades que podem ser evidenciadas na organizacgdo.

Identificou-se que gestores que atuam em contextos organizacionais distintos
apresentam uma estrutura cognitiva que nao incorpora indicadores de Consentimento
e Entrincheiramento nos seus conceitos de Comprometimento.

A identificacdo, nos relatos, a respeito das politicas e praticas de RH sobre
os vinculos dos trabalhadores e o esclarecimento sobre a forma como a empresa
reage diante de cada vinculo, desenvolvido pelo individuo, promoveu informagdes
importantes sobre as possibilidades de gerenciamento dos mesmos. No caso do vinculo
Comprometimento Organizacional essas formas demonstraram ser distintas daquelas
apontadas para o Entrincheiramento e Consentimento Organizacionais. A gestdo do
Comprometimento implica agdes que estimulem a participacdo do empregado, como
reconhecimento, premiagdes, treinamento e atencdo as necessidades do empregado.
Na literatura, observa-se a sinalizacdo de tais dados. Meyer, Allen e Topolnytsky (1998)
destacam que algumas praticas de gestdo, como oportunidades de treinamentos,
encorajamento para participar das decisOes, liderangas participativas contribuem
positivamente para o desenvolvimento do Comprometimento Afetivo.

Em contrapartida, os vinculos do entrincheiramento e consentimento exigem
maior investimento a fim de resgatar a relagdo ja desenvolvida pelo trabalhador.
Para tanto, os gestores ressaltaram a implantacdo de avaliacdo periddica do clima
organizacional, desenvolvimento de politicas de RH voltadas para a atencgdo e
valorizagdo do empregado, trabalhar as competéncias técnicas, desenvolvimento
de acgles gerenciais de treinamento e oportunidades de estudo, além de agbes para
melhorar a motivacao do empregado.

Os impactos gerados por esses vinculos confirmam as informacdes descritas a
respeito das definigdes e dos fatores relativos as suas formagées. Para Comprometimento,
os resultados sao positivos, tanto para individuos quanto para organizagdo. Embora a
obsessdo pelo trabalho possa ser um resultado evidenciado em situagdes de elevado
comprometimento. Mesmo assim, esse vinculo pressupde crescimento e produtividade
para ambas partes. O Entrincheiramento e o Consentimento Organizacionais geram
impactos que sinalizaram adoecimento fisico e mental, como também desmotivacao,
insatisfacao e estagnacdo para o individuo. O entrincheiramento é agravado pelo alto
nivel de stress, enquanto que o consentimento pelo sentimento de inferioridade e
comportamento obediente. Em relagdo a organizacdo, esses dois vinculos a levam a
um estado de vida vegetativa, falta de inovacao, estagnacgao e perda da produtividade.

Os resultados desse trabalho revelam-se como contribuicdes importantes a
area de gestdo de pessoas, pois proporciona compreensao e clareza sobre as agoes e
praticas organizacionais que possam favorecer o desenvolvimento de diferentes tipos
de vinculos que tem sido alvo de interesse de pesquisadores e gestores. Além disso,
promove melhor entendimento acerca da realidade de trabalhadores de diferentes
contextos organizacionais.

Esse estudo qualitativo permitiu o acesso aos significados dos trés construtos
de maneira mais detalhada, bem como as experiéncias de diferentes atores
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organizacionais. Partindo das perspectivas dos entrevistados, foi possivel interpretar
os fenOmenos em termos dos sentidos que as pessoas lhes atribuem e observar o
guanto essas definigdes se aproximam das suas definigdes tedricas.

Os resultados apresentados acrescentam informacdes a respeito dos limites
conceituais e empiricos existentes entre os trés construtos Comprometimento,
Consentimento e Entrincheiramento Organizacionais, bem como contribuem para a
area de gestdo de pessoas, proporcionando compreensdo e clareza sobre as acoes
e praticas organizacionais que possam favorecer o desenvolvimento de tais tipos de
vinculos entre trabalhadores de diferentes contextos.

Novos estudos qualitativos devem explorar o conceito de cada construto, de
cada uma das dimensbes dos mesmos e, ainda, identificar a relagdo com aspectos
individuais, culturais e organizacionais. Recomenda-se, também, a investigacao
empirica com utilizacdo da metodologia quantitativa a fim de aprofundar as relagdes
existentes entre os fatores antecedentes e consequentes de cada construto e os fatores
organizacionais, as politicas e praticas de gestdo de pessoas. E necessario desenvolver
e explorar modelos tedricos que mostrem com precisdo os possiveis efeitos de cada
construto tanto para os individuos como para as organizagGes.
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