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Organizacdes & Sociedade, O&S
C@ros leitores,

este editorial da nossa segunda edicdo de 2017, nimero 81, volume 24,

aproveitamos para informar a insergdo de um novo item na politica de

publicacdo da O&S. Trata-se do item em que os autores, ao submeterem

um artigo a nossa revista, devem estar cientes de que artigos em processo
de avaliagdo que receberem um primeiro parecer rejeitando-os, serdo reavaliados pelo
editor ou editor associado que, com base no parecer e no préprio artigo, pode decidir
por sua rejeicdo com apenas esse parecer. Essa decisdo editorial foi tomada com base
em minuciosa analise histérica da relagdo entre o niUmero de artigos com pareceres
rejeitados e o nimero de artigos efetivamente publicados. Além dessa andlise, a
questdo foi debatida com alguns editores de periddicos nacionais que adotam tal
politica e colegas do Nucleo de Pds-Graduagdo em Administragdo (NPGA) da UFBA.
Temos com isso dois principais intuitos. O primeiro deles é agilizar, ainda mais, o envio
das respostas aos autores. Ou seja, ao invés de esperar semanas e meses por um
segundo parecer (e muito provavelmente um terceiro), autores podem retrabalhar o
texto ou mesmo decidir enviar para outro periddico. Em segundo lugar, nosso intuito
é, certamente, agilizar nossos processos internos e a gestdo do grande volume de
artigos em avaliagdo no sistema. No entanto, ressaltamos que o artigo que receber
um parecer rejeitando-o, sofre uma reandlise que considera o artigo, a qualidade do
parecer e a expertise do parecerista.

Antes de iniciarmos a apresentacao resumida dos nossos artigos e autores desta
edicdo, gostariamos de reforcar nosso empenho em 2017 para a insercdo da O&S em
importantes bases internacionais. No entanto, sabemos que se os artigos nao estiverem
em inglés, poucos resultados colheremos desse esforgo de internacionalizagdo da nossa
revista. A partir deste ano, faremos esforcos também nesse sentido e convidamos os
autores a priorizarem as submissées na lingua inglesa.

Como sempre, nossa edicao é diversa em tematicas interessantes e provocativas.
Nosso primeiro artigo da edicdo 81, intitulado “Orcamento participativo: mais qualidade
da democracia?”, de Fabio Jacinto Barreto de Souza e Suylan Almeida Midlej e Silva,
discute a qualidade democratica do orcamento participativo a partir de um rico
estudo empirico no Distrito Federal. Para isso, elabora um modelo de analise com
base em seis parametros de qualidade da democracia extraidos de um arcaboucgo
tedrico diversificado. Os resultados apontam para rupturas no processo democratico e
concluem que ha pouca responsividade do processo democratico no caso em anélise.

0 segundo artigo, sob o titulo “O projeto de implantacdo da industria automotiva no
Brasil: por uma abordagem sob a ética da teoria dos stakeholders”, de Marcos Lopez Rego
e José Ernesto Mattoso Faillace Junior, apresenta uma contribuicdo inicial para a busca
de integragdo de duas areas com pesquisas ainda incipientes no universo dos estudos
organizacionais: gerenciamento de projetos e histéria da gestdo. O objetivo é descrever
e analisar, a luz da teoria dos stakeholders, a criacdo da industria automotiva no Brasil.
Os autores constatam a existéncia de stakeholders opositores de alto poder, como as
trés maiores empresas multinacionais do setor e a propria equipe econdémica do governo.

O terceiro texto, “Oligarquizacdo em um grande clube de futebol: o caso do
Sport Club Corinthians Paulista”, de Claudio Gongalves Couto, apresenta, mediante
o0 estudo de caso do Sport Club Corinthians Paulista, a natureza dos processos de
oligarquizagao, identificando os fatores-chave desse ciclo. Mais do que um estudo
sobre a tematica particular das entidades esportivas, esse estudo de caso contribui
com a discussdo sobre a oligarquizacdo de entidades associativas, tendo como base
tedrica as pesquisas sobre o tema produzidas na senda aberta por Robert Michels.

Com autoria de Reed Elliot Nelson e Amaury Mei, o texto “Tecnologia de produgao
e cultura organizacional em uma empresa de transporte em massa” é o quarto artigo
da edicdo 81. Esse artigo considera a relagdo entre tecnologia de producdo e cultura
organizacional em uma empresa estatal de transporte em massa. O estudo sugere que
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as demandas de um sistema de produgao altamente mecanizado, de alta intensidade
de capital e alta precisdo ndo determinam diretamente a cultura organizacional como
alegariam alguns estudos classicos. Antes, parece gerar tensdes subculturais entre
as unidades responsaveis pela operagdo cotidiana do sistema e as unidades que
fazem intermediagdo entre a organizagdo e o seu ambiente politico e econémico. Em
termos tedricos, o trabalho abre novo espago conceitual para abordar a tecnologia
como variavel independente em um campo que tradicionalmente tem visto a cultura
organizacional como variavel dependente.

O quinto texto, “As identidades fragmentadas no cotidiano da Feira do Produtor
de Maringa”, de Rocio Del Pilar Lopez Cabana e Elisa Yoshie Ichikawa, resgata a
historia de mais de 30 anos, procurando compreender como as praticas cotidianas
dos sujeitos vao se alterando a medida que a identidade organizacional do local onde
trabalham se modifica. O estudo foi feito na Feira do Produtor de Maringa, fazendo uso
de observacdo, de entrevistas, de historia oral tematica e da analise do discurso. Os
autores observaram durante a pesquisa movimentos de resisténcias e protestos por
parte de alguns feirantes, no sentido de defender espacos temporarios de posicdes
identitdrias, muito embora essas lutas sejam ofuscadas diante de uma aparente
estabilidade que se imp0de por diferentes instrumentos disciplinares e por diversos
discursos que inibem comportamentos nao congruentes com os prescritos na feira.

O sexto texto, de Francisco Vicente Sales Melo, Salomao Alencar de Farias e
Michelle Helena Kovacs, intitulado “Estereoétipos e estigmas de obesos em propagandas
com apelos de humor”, é instigante. De acordo com os autores, esteredtipos positivos
e negativos estdo presentes em comunicagdes de marketing e sdao apresentados
aos consumidores de forma indiscriminada. Com a atual epidemia de obesidade
mundial, propagandas televisivas que se utilizam de individuos obesos em situacdes
estigmatizadas ndo sdao excecdo. Sendo assim, o artigo dos autores analisa o
papel desempenhado por pessoas gordas em propagandas veiculadas na televisao
sob a Otica de estigmas e esteredtipos. As analises mostram que estigmas como
“cOmicos”, “estranhos” e “fracos” sdo formados a partir dos seus esteredtipos e papéis
desempenhados. Os autores avancam no debate questionando até que ponto essas
interpretacdes podem comprometer a imagem da marca veiculada, considerando que
o fendmeno obesidade esta presente no quotidiano da maioria dos consumidores.

O sétimo artigo, “Tribos de consumo: representagdes sociais em uma comunidade
virtual de marca”, de Thiago Assungao de Moraes e Nelsio Rodrigues de Abreu, tem o
objetivo principal de verificar como o conjunto de representagdes sociais constroi o efeito
do sentimento de tribo em uma comunidade virtual de marca. Caracterizado como um
estudo netnografico na comunidade peladeiro.com.br, evidenciou-se um comportamento
de tribo em fungao das peladas, emergindo nos achados os elementos encontrados nas
relagdes sociais de uma comunidade virtual que a transforma em uma tribo.

O oitavo e ultimo artigo, “A influéncia das instituicdes no processo de construcdo
da confianga interorganizacional”, de autoria de Cristiane Marques de Mello, busca
compreender de que modo as instituicdes influenciam no processo de construgao
da confianca interorganizacional. Nesse texto, a confianca é entendida como uma
forma de acdo individual ou coletiva que esta constitutivamente imersa no ambiente
institucional no qual um relacionamento esta posto, com base em premissas favoraveis
sobre a confianga nos futuros comportamentos?. Os resultados apontam que os padroes
institucionais operam de modo diferente nos periodos analisados. O estudo sobre o
processo da construgao da confianga contribuiu para a compreensao sobre os motivos
que levam as empresas a confiarem ou a nao confiarem em seus parceiros comerciais.

Desejamos a todos uma excelente leitura!
Ariadne Scalfoni Rigo
Editora

1 BACHMANN, R.; INKPEN, A. C. Understanding institutional-based trust building processes in
inter-organizational relationships. Organization Studies, v. 32, n. 2, p. 281-301, 2011.
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ORCAMENTO PARTICIPATIVO: MAIS QUALIDADE
DA DEMOCRACIAZ?

Fabio Jacinto Barreto de Souza*
Suylan Almeida Midlej e Silva**

Resumo

"\ ste artigo discute a qualidade democréatica do orcamento participativo a partir
_.1 de um estudo empirico do orcamento participativo da regido administrativa

de Ceilandia, Distrito Federal, Brasil. Para isso, elabora um modelo de anali-
se com base em seis parametros de qualidade da democracia, extraidos de
Powell (2005), Dahl (2012a; 2012b), Diamond e Morlino (2005), Lijphart (2011) e
Altman e Pérez-Lifian (2002). Trata-se de um estudo descritivo de corte transversal,
com analise predominantemente qualitativa. A pesquisa foi operacionalizada por meio
de triangulagdo de métodos: a) levantamento de campo com 412 moradores da regido
e 39 delegados do orgamento participativo; b) pesquisa documental; e c) entrevistas.
Os resultados apontam para rupturas no processo democratico e possibilitam concluir
gue o orcamento participativo do Distrito Federal, naquela regido, € democraticamente
pouco responsivo.

Palavras-chave: Orcamento participativo. Qualidade da democracia. Respon-
sividade democratica.

PARTICIPATORY BUDGET: MORE QUALITY OF
DEMOCRACY ?

Abstract

r 1he article discusses the democratic quality of the participatory budgeting
from an empirical study of the participatory budget administrative region of
Ceilandia, Federal District, Brazil. For this, prepare an analysis model based on
six democracy quality parameters extracted from Powell (2005), Dahl (2012a;
2012b), Diamond and Morlino (2005), Lijphart (2011) and Altman and Pérez-Linan
(2002). Is a descriptive cross-sectional study with predominantly qualitative analysis.
The research was operationalized through triangulation of methods: a) field survey
with 412 local residents and 39 delegates of the participatory budget; b) documentary
research; and c) interviews. The results point to disruptions in the democratic process
and make it possible to conclude that the participatory budget of the Federal District
in that region is little democratically responsive.
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Introducio

esde a década de 1970, grupos da sociedade civil organizaram-se por mais
participacdo no cenario politico, clamando por novas formas de participagao
da sociedade na elaboracdo e formulagdo de politicas publicas. Os movi-
mentos alastraram-se pelos anos 1980, sobretudo com as mobilizagbes
durante o processo constituinte, interferindo em varias tratativas que culminaram na
atual Constituicdo, em 1988. Foram aceitas emendas populares com mais de 30 mil
assinaturas (WHITAKER, 1989). Assim, comegou uma participagao mais instituciona-
lizada dos movimentos populares no Estado, via emendas populares, e cresceram as
praticas participativas nas areas de politicas publicas, a exemplo das areas de salde,
assisténcia social, urbanismo e meio ambiente (AVRITZER, 2010b).

A “Constituicdo Cidada”, assim chamada por diversos parlamentares da época,
pode ser entendida como um marco para a criacdo de institutos democraticos que
favorecem a participacao e a deliberagao da sociedade civil nas agcdes governamentais.
Esses institutos referem-se a participacdo popular por meio de referendo, plebiscito,
conselhos, féruns e audiéncias publicas, posteriormente instituindo também os or-
camentos participativos como praticas para democratizar as decisGes sobre alocagdo
dos recursos governamentais (PEREZ, 2009; AVRITZER, 2009a). Porém, estes ultimos
ndo foram criados como decorréncia direta da Constituicao.

No Brasil, embora existissem tentativas semelhantes anteriores ao ano de 1989,
as primeiras experiéncias de orgcamento participativo (OP) que ganharam visibilidade
remontam aquele ano. S3o elas as experiéncias de Porto Alegre (RS), Piracicaba (SP),
Angra dos Reis (R]), Vitéria (ES), Santo André (SP), Ipatinga (MG), Betim (MG), Sao
Paulo (SP), Santos (SP) e Jaboticabal (SP) (PIRES; MARTINS, 2011). As experiéncias
tiveram seu auge na década de 1990, e atualmente encontram-se registros de um
declinio tanto no interesse académico pelo tema quanto na quantidade de experiéncias
registradas nos ultimos anos (PIRES, 2011). Todavia, o fato de os governos adotarem
orcamentos participativos também pode ser entendido como uma forma de fomentar
a participacdo popular nas decisbes politicas. Nas ultimas décadas, ndo sé o Brasil,
mas diversos outros paises do mundo passaram por processos de democratizagao,
saindo de regimes autoritarios para estados democraticos (DAHL, 2012a). Tanto os
orcamentos participativos quanto a qualidade dessas “novas democracias” tém cha-
mado a atencao dos pesquisadores.

Especificamente sobre o OP, diversos estudos descrevem e discutem as expe-
riéncias a luz das teorias democraticas, sobretudo teorias que abordam a deliberagao
e a participacdo dentro de um contexto democratico (SANTOS, 2002; AVRITZER;
NAVARRO, 2003; AVRITZER, 2004; 2009a; 2010a; MARQUETTI et al., 2008;
WAMPLER, 2007). Também ha outra corrente tedrica preocupada em estudar a qua-
lidade das democracias. Essa corrente busca entender a condicdo democratica dos
governos por meio de parametros que permitam definir o que é uma boa democracia
e 0 quanto os governos sao, de fato, democraticos (O’'DONNELL; CULLELL; LAZZETTA,
2004; DIAMOND; MORLINO, 2005; SOROKA; WLEZIEN, 2010; RENNO et al., 2011;
LIJPHART, 2011; DAHL, 2012b). Nesse caso, as democracias podem variar em niveis
de qualidade do nivel mais alto, utdpico segundo Dahl (2012a), até o nivel mais baixo,
proximo de um regime totalitario.

Em todo caso, uma democracia de qualidade deveria oferecer ao cidadao alto
grau de liberdade, igualdade politica e controle popular sobre as politicas publi-
cas. Isso aconteceria por meio do funcionamento legitimo de instituicbes estaveis
(DIAMOND; MORLINO, 2005). Assim, a qualidade das democracias estaria associada
ao funcionamento de suas instituicdes democraticas. Essas instituicdes deveriam ser
capazes de garantir o funcionamento do estado, a aplicacdo das leis, a transparéncia,
a accountability e a participagao popular (DIAMOND; MORLINO, 2005).

Nesse sentido, o orcamento participativo, como uma instituicdo democrati-
ca, deveria ser capaz de fomentar mais transparéncia, participacao e accountabi-
lity. Ao menos € o que aponta a literatura (WAMPLER; AVRITZER, 2004; COELHO;
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NOBRE, 2004). Por outro lado, alguns autores apontam fragilidades nos OP que po-
dem comprometer seu carater democratico, tais como a baixa quantidade de recursos
orcamentarios destinados a iniciativa; a predominancia de participantes com lagos
politicos comprometedores, que acabam tomando de assalto as arenas decisorias e,
como consequéncia, reproduzem o sistema politico tradicional; e a baixa participa-
cdo em termos numéricos da populagdo nas reunides e plenarias (SANCHEZ, 2002;
SOMARRIBA; DULCI, 1997). Segundo Sanchez (2002), seriam processos decisorios
mais caros e lentos, ligados a um grupo restrito de participantes.

Essas controvérsias sobre a qualidade democratica dos OP também podem ser
observadas no estudo de Pires (2011). Em uma revisdo bibliografica das publicacdes
sobre o orgcamento participativo nos ultimos 20 anos, o autor conclui que existe uma
quantidade consideravel de estudos avaliando o carater participativo do OP, embora
nenhum desses estudos tenha chegado a uma conclusdo desprovida de controvérsias.
Além disso, o autor afirma que estudos sobre os efeitos do OP, tanto como instrumento
de gestdao quanto como ferramenta de intervencao na realidade, ainda sdo escassos.
Também ha escassez de dados e baixa confiabilidade dos existentes, tornando muito
dificil chegar a conclusdes definitivas sobre o que tem sido efetivamente a pratica do
OP em termos democraticos.

Portanto, este estudo busca discutir o carater democratico do OP e sua capaci-
dade de efetivar institutos democraticos. Para tanto, desenvolveu-se um modelo de
anadlise a partir da literatura sobre qualidade da democracia para, assim, investigar
a qualidade democratica de OP. Esse tipo de abordagem, além de apresentar um
framework para a analise de instituigdes democraticas, contribui como uma forma
de apontar novas perspectivas para estudar o fen6meno. Dessa forma, o modelo foi
utilizado para analisar o ciclo do orcamento participativo do Distrito Federal (OPDF),
nos anos de 2012 e 2013, com recorte na regido administrativa de maior densidade
populacional do DF, Ceilandia, com 402.729 habitantes (CODEPLAN, 2010).

A Ceilandia também tem a nona pior renda per capita mensal entre as 30 regides
administrativas do Distrito Federal, R$ 611,29 (CODEPLAN, 2010). Foi observado,
em outros estudos, que existe correlagdo negativa entre renda e igualdade entre os
participantes no processo politico, e a distancia entre participagdo e renda pode ser
tratada como parametro de qualidade da democracia (LIJPHART, 2011).

A primeira experiéncia com orcamento participativo no Distrito Federal (DF)
remonta ao governo Cristovam Buarque, do Partido dos Trabalhadores (1995-1999).
O experimento foi abandonado nos governos seguintes e s6 retomado em 2011, no
governo Agnelo Queiroz, do mesmo partido (2011-2014). Em sua segunda tentati-
va, o0 modelo adotado no DF foi regulamentado pelos Decretos n. 32.851/2011 e n.
33.712/2012. O ciclo atual do OPDF 2012/2013 utilizou diversos mecanismos de par-
ticipagao popular, tais como: assembleias regionalizadas, votacdo de prioridades com
participacao direta e definicdo de agdes governamentais, por meio de representantes
eleitos pela comunidade local e voto pela internet.

Este artigo esta estruturado em cinco secges, incluindo esta introducdo. A se-
gunda secdo discute o conceito e o funcionamento do orcamento participativo, con-
siderando a complexidade dos contextos e dos sistemas politicos que o circundam.
A terceira versa sobre a qualidade da democracia, quando sdo apresentados alguns
parametros para andlise, a partir de modelos trabalhados por diversos autores, além
das varias dimensbes da responsividade democratica. A quarta secdo descreve o
modelo de analise, que é baseado no cruzamento entre os trés estagios de ligacdo da
cadeia de responsividade discutida por Powell (2005) e os parametros de qualidade da
democracia trabalhados por alguns autores. Também nessa secdo sao apresentados os
procedimentos metodoldgicos, que sdo fundamentados na triangulagao de métodos,
com entrevistas, levantamento de campo (survey) e pesquisa documental. A quinta
segdo traz resultados e discussdes, cujo contelido se desdobra em duas direcGes:
apresentacdo das caracteristicas principais do ciclo do orcamento participativo de
Ceilandia e a analise da qualidade democratica desse OP.
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Orgcamento participativo: conceito e funcionamento

E dificil identificar na literatura uma definicdo Unica de orgamento participativo,
em funcdo das varias experiéncias em contextos distintos e da existéncia de novos
referenciais analiticos apos longos periodos de sua implementacao. Todavia, pode-se
definir OP como um sistema decisério, um arranjo participativo, uma instituicdo politica,
uma forma de democracia, um mecanismo de participagdo e/ou um processo gover-
namental que envolve democracia participativa, pluralista e/ou deliberativa, em que
ha uma desconcentracao de poder decisoério do estado, geralmente do poder executivo
para o cidaddo, por meio de regras e um arranjo preestabelecido e, por intermédio
do qual, o cidaddo pode intervir na alocacao orcamentaria e nas prioridades da acao
governamental (SANTOS, 2002; MARQUETTI et al., 2008; AVRITZER, 2009a; 2009b;
COSTA, 2010; HOROCHOVSKI; CLEMENTE, 2012).

Uma definicdo mais geral aponta para o carater descentralizador do OP, com o
estabelecimento de novas relacdes entre a sociedade civil e o Estado, “relacdes estas
que foram estruturadas por um conjunto de regras e de procedimentos visando a
inclusdo politica e a promocao da justica social” (LUCHMANN, 2014, p. 171). Nessa
linha, Fedozzi (2007) afirma que a cogestdo é o que caracteriza o OP. Ou seja, a
distribuicdo dos recursos de investimento acontece de forma compartilhada, a partir
da construcdo de regras, inclusive regras para o préprio sistema de participagdo. Esse
conceito se ancora na democracia deliberativa, que, em tese, esta fundamentada
na relacdo dialdgica e na pluralidade participativa. Mas, sabe-se que nem sempre
a democracia deliberativa permite ampla participacdo cidada, como é a proposta
do OP. Portanto, essa modalidade democratica ndo seria referencial propicio para
avaliar os processos de OP (LUCHMANN, 2014). Pateman (1992) corrobora esse
pensamento quando afirma que o OP ndo é um suplemento para as instituicdes
democréaticas existentes, uma vez que ele muda e democratiza a estrutura de uma
parte dessas instituigdes.

O modelo de OP de Porto Alegre tornou-se uma referéncia mundial no que se
refere a uma democracia baseada na inclusdo politica e na justica social (LUCHMANN,
2014). Embora haja controvérsia sobre a capacidade do OP reduzir desigualdades e de
fato ter capacidade de gerar mudancas sociais (FERNANDES; BONFIM, 2005). Ainda
que o OP de Porto Alegre seja uma referéncia, sua implementacdo em alguns paises
do mundo passa por variagdes significativas conforme o contexto. Na Alemanha, o
processo é mais consultivo e tem como objetivo tornar os governos locais mais res-
ponsivos em um contexto de crise nas finangas municipais. A intengao seria amenizar
a insatisfacdo e a abstencdo eleitoral. Em Portugal, o OP é também consultivo, com
autonomia limitada da sociedade civil, processo deliberativo fraco e pouca énfase na
justica social. No Chile, ha certa fragilidade dos OP, com baixo grau de descentraliza-
cdo e de participagao social e dos partidos politicos, ficando o processo a mercé da
vontade politica dos prefeitos. Por outro lado, a Itdlia apresenta casos mais préoximos
ao Brasil, sendo o OP um dos instrumentos de governanga local empreendido pelas
autoridades politicas, com participacdo social dentro de um processo de argumentacgao
e deliberagao (LUCHMANN, 2014).

Esta pesquisa discute alguns parametros que podem afetar o processo e os
resultados do orgcamento participativo, a partir de estudos sobre a qualidade da de-
mocracia. Sao eles: 1) grau de participacdo social; 2) papel das regras na construcao
democratica da instituicdo; 3) maneira como os cidaddos escolhem seus represen-
tantes; 4) igualdade entre os participantes nas votagdes; 5) como as arenas delibe-
rativas sdo formadas; 6) como as preferéncias se transformam em politicas publicas;
7) como funcionam os mecanismos de responsabilizagdo para os representantes e
para os agentes do governo envolvidos na execugao das politicas. Essas varidveis sao
centrais nos debates sobre a qualidade da democracia (DIAMOND; MORLINO, 2005;
DAHL, 2012a; LIJPHART, 2011; ALTMAN; PEREZ-LINAN, 2002; POWELL, 2005) e serdo
debatidas no préximo tépico.
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Qualidade da democracia

Muitos estudos tentam estabelecer parametros para a qualidade da democracia,
enquanto outros abordam escalas com graus de democracia e modelos estatisticos,
variando de uma democracia perfeita até a auséncia dela. Esses graus também sdo
interpretados, por diversos autores, como graus de qualidade da democracia (LIJPHART,
2911; DIAMOND; MORLINO, 2005; RENNO et al.,, 2011; DAHL, 2012a; ALTMAN;
PEREZ-LINAN, 2002). Entre esses estudos, os modelos propostos por Robert Dahl
(2012a; 2012b), Diamond e Morlino (2005), Lijphart (2011), Altman e Pérez-Lifan
(2002) e 0 modelo de Buhlmann et al. (2011) tratam especificamente de parametros
que devem ser observados para que se possa afirmar que determinada democracia
tem qualidade ou nao.

Para analisar a qualidade da democracia é preciso, antes de tudo, definir o que
se entende por qualidade e o que se entende por democracia (DIAMOND; MORLINO,
2005). A nogdo de qualidade da democracia precisa ser associada ao regime que se
quer medir, pois o conceito esta diretamente associado as caracteristicas desse regime
(RENNO et al., 2011; DIAMOND; MORLINO, 2005; O’'DONNELL; CULLELL; LAZZETTA,
2004). Para Diamond e Morlino (2005), um regime democratico de qualidade deve
ser amplamente legitimo e satisfazer as expectativas do cidaddo em termos de go-
vernanca. Para os referidos autores, um regime democratico € um regime em que 0s
cidadaos, associacdes e comunidades gozam de ampla liberdade e igualdade politica e
no qual o cidadao tem o poder para avaliar se o governo oferece liberdade e igualdade
de acordo com o Estado de Direito. Esses cidadaos monitoram a eficacia das leis, das
decisdes do governo e a capacidade de resposta dos representantes eleitos as suas
demandas (DIAMOND; MORLINO, 2005).

Diamond e Morlino (2005) propdem em seu modelo oito dimensdes a serem
observadas em uma democracia de qualidade. A primeira delas é a responsividade
democratica, que estd associada a quanto as agdes do governo estdao em conformi-
dade ou divergem dos interesses dos eleitores. Em seguida, a liberdade é entendida
como a garantia dos direitos politicos, civis e econdmicos. J& a igualdade, para os
autores, se refere a analise de medidas relacionadas a renda, a riqueza e ao status
social, e como isso gera diferencgas entre classes. Quanto ao papel das leis, de acordo
com os autores, elas devem ser claras, conhecidas por todos, universais, estaveis,
ndo retroativas e aplicadas de forma justa e coerente por um judicidrio neutro. A
dimensdo participacdo esta ligada ao ativismo do cidaddo ndo somente por meio do
voto, mas por meio do envolvimento no processo politico, organizando-se em grupos
da sociedade civil, comunicando suas demandas, exigindo accountability dos repre-
sentantes eleitos e envolvendo-se em questdes publicas voltadas a comunidade local.
Os autores também tratam a competicao entre atores politicos como uma dimensdo
importante associada a igualdade no acesso a midia de massa, igualdade no uso de
fundos de campanha, o tipo de sistema eleitoral, a facil alternancia de poder (relacio-
nada a eficiéncia do processo eleitoral), o acesso as arenas de votacdo, inclusive ao
parlamento e a presencga balanceada da oposicdo. Por fim, os autores tratam de duas
dimensdes de responsabilizacdao: accountability vertical, exercida por meio do cidadao,
e accountability horizontal, exercida por meio de agentes publicos. Para Diamond e
Morlino (2005), a accountability estad sustentada por trés pilares: informacao, justifi-
cativa das razdes que levaram aquele representante a tomar determinada decisao ou
acdo e punigao ou compensacao dos danos causados.

Outra forma de medir a qualidade da democracia vem sendo utilizada por Lijphart
(2011), que trabalha com nove grupos de indicadores de qualidade da democracia.
O autor aplicou o modelo em 36 paises no mundo. O primeiro grupo tenta medir a
qualidade da democracia por meio de escalas, considerando o quanto uma democracia
se aproxima de uma democracia perfeita. Para isso, o autor utiliza o modelo de Dahl
(2012a) e o modelo de Vanhanen (1997). O modelo de Dahl (2012a) sera abordado
no decorrer deste estudo. O modelo de Vanhanen (1997), segundo o autor, se baseia
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em uma escala de dois elementos, o grau de competigdo entre os partidos politicos
e a participagdo. O principal indicador utilizado por Lijphart (2011) nesse grupo foi a
porcentagem total da populagdo que votou na eleigdo mais recente.

O segundo grupo de indicadores trata da representacgdo politica das mulheres e
a protecdo de seus interesses. O terceiro se refere a igualdade politica e utiliza como
parametro a igualdade econ6mica, por meio da razdo entre ricos e pobres, e o indice
de recursos de poder. Esse indice trata-se de um indicador de igualdade que tem como
base diversas medidas indiretas, tais como alfabetizacdo e porcentagem de popula-
gao urbana. O quarto se refere a participagdo eleitoral para esse grupo, considera-se
0 numero de eleitores como porcentagem da populagdo votante, a porcentagem de
participagdo em eleigbes nacionais ou qualquer eleicdo que tenha obtido o mais alto
indice de comparecimento. O quinto grupo aborda a satisfagdo do cidaddo com a
democracia e esta relacionado a percepgao do cidaddo em relagdo a ela. O sexto se
baseia na proximidade entre governo e eleitor, representado pela distancia entre a
posicdo ideoldgica do governo, considerando a escala esquerda e direita e a posigao
do eleitor mediano. A responsabilidade e a corrupgdo sdo tratadas no sétimo grupo,
e a medida utilizada pelo autor é o indice de corrupgdo, representado pela incidéncia
de corrupgdo em determinado governo. Finalmente, o oitavo grupo versa sobre a
representatividade, a partir do indicador de apoio popular.

Outro modelo representativo para andlise da qualidade da democracia é o
modelo de Buhlmann et al. (2011), que foi denominado pelos autores de Barémetro
da Democracia e consiste em um conjunto de nove grupos de indicadores de quali-
dade da democracia. Os autores aplicaram o modelo em 30 democracias no periodo
entre 1995 e 2005. Segundo eles, o modelo também se baseia nos conceitos de de-
mocracia liberal e democracia participativa. Os autores partem da premissa de que
um sistema democratico deve estabelecer o equilibrio entre os valores de liberdade
e igualdade e que isso requer controle. O controle é valioso para uma democracia,
porque é a institucionalizagdo das autoridades politicas que estabelece uma distingao
entre sistemas democraticos e autocracias (BUHLMANN et al., 2011). Ja a liberdade,
segundo os autores, significa proteger e garantir os direitos individuais no @mbito de
um estado de direito. Dessa forma, liberdade, controle e igualdade séo principios do
modelo. Dentro de cada principio existe o que os autores chamam de fungdes. Sao
sete: 1) liberdades individuais; 2) papel das leis; 3) esfera publica; 4) competigao;
5) equilibrio no controle dos poderes; 6) capacidade do governo; 7) transparéncia;
8) participagdo e representacgao.

Especificamente sobre a capacidade do governo, que é utilizada no modelo de
analise deste estudo, os autores apresentam a cadeia de responsividade democrética
de Powell (2005), focando em seu ultimo elo, ou seja, a capacidade de resposta do
governo. Além da necessidade de as decisdes politicas estarem de acordo com as
preferéncias iniciais, a capacidade de resposta requer capacidade governamental,
ou seja, a disponibilidade de recursos para realizagdo das acdes governamentais
(BUHLMANN et al., 2011). Outro componente dessa fungao, segundo os autores, sao
as condigbes para implementacdo eficiente das decisdes politicas. Para eles, o apoio
politico é importante para fortalecer a capacidade de implementagao.

O modelo de Robert Dahl pode ser considerado um dos primeiros a abordar o
tema de maneira ampla e foi apresentado em 1971. O modelo foi aplicado em 114
paises (DAHL, 2012a). O autor parte do pressuposto de que para um governo ser
responsivo as preferéncias de seus cidaddos, todos eles devem ter oportunidades de
formular suas preferéncias, expressa-las aos outros cidaddos e ao governo por meio
da acgdo individual e coletiva, té-las igualmente consideradas na conduta do governo,
sem discriminagdo decorrente do contelido ou da fonte da preferéncia.

A partir desses requisitos, Dahl (2012a) desdobra trés grupos de garantias ins-
titucionais necessérias para que eles funcionem. O primeiro grupo trata da formulagéo
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de preferéncias, que se refere a liberdade de formar e aderir a organizagdes, liberda-
de de expressdo, direito de voto, direito de lideres politicos disputarem apoio, fontes
alternativas de informagao. O segundo grupo aborda a capacidade de os cidaddos
exprimirem preferéncias, tais como liberdade de formar e aderir a organizagdes, li-
berdade de expressdo, direito de voto, elegibilidade para cargos politicos, direito de
lideres politicos disputarem apoio, fontes alternativas de informagé&o, eleigbes livres
e idéneas. O terceiro grupo diz respeito a capacidade do cidaddo ter preferéncias
igualmente consideradas na conduta do governo, relacionando-se assim com a li-
berdade de formar e aderir a organizagOes, liberdade de expressao, direito de voto,
elegibilidade para cargos politicos, direito de lideres politicos disputarem apoio e votos,
fontes alternativas de informagao, eleigbes livres e idoneas e instituicdes para fazer
com que as politicas governamentais dependam de eleigGes e de outras manifestagdes
de preferéncias (DAHL, 2012b). De acordo com Dahl (2012a), os regimes estudados
variam na amplitude com que as essas condigGes estdo disponiveis, sdo utilizadas e
garantidas.

A partir do modelo apresentado por Dahl (2012a), Altman e Pérez-Lifian (2002)
desenvolveram sua pesquisa em 18 paises da América Latina, inclusive no Brasil. De
inicio, Altman e Pérez-Lifian (2002) afirmam que a poliarquia é uma condigdo neces-
saria, mas ndo uma condigdo suficiente para a alta qualidade da democracia. Dessa
forma, eles consideram que ndo faz sentido medir a qualidade da democracia em
governos que ndo possuem os requisitos basicos apresentados por Dahl (2012a). Os
estudos de Altman e Pérez-Lifian (2002) partem dos trés requisitos basicos de Dahl
(2012a) para trés dimensdes de andlise. A primeira aborda os direitos civis efetivos.
Segundo os autores, na definicdo de Dahl (2012a), eles dependem de um conjunto
de condigdes institucionais que permite a participagdo em massa e oposigao livre. A
segunda trata da participagdo efetiva. Segundo os autores, a salde de um regime
democratico também é particularmente fraca quando alguns cidaddos sdo marginali-
zados do processo em decorréncia da pobreza, da falta de educagdo basica ou da pura
apatia. Por fim, trata-se da concorréncia efetiva. Nesse caso, os parametros utilizados
pelos autores sdo o acesso da oposigdo ao processo legislativo e as formas de diminuir
o predominio excessivo de determinado partido no poder e na formulagdo de politicas
sem dominancia excessiva da oposigao.

Por fim, o modelo de responsividade democratica de Powell (2005) esta ligado
ao parametro de responsividade democratica. Para Diamond e Morlino (2005), esse
parametro envolve diversas outras dimensdes da qualidade da democracia. Segundo
Powell (2005), os governos democraticos sdo responsivos quando suas instituigdes,
por meio de um processo democratico, os induzem a formularem e implementarem
politicas que os cidaddos querem. Conforme Powell (2005), a responsividade é um
processo complexo, continuo e dinamico. Essa visdo permite observar a responsividade
por varias dimensdes ao longo do processo democratico. A correspondéncia entre o
que os cidaddos desejam e os resultados que o governo produz ndo necessariamente
indicam uma responsividade democratica. Para Powell (2005), é preciso relacionar isso
a uma cadeia de estagios e ligagdes. Segundo o autor, essa cadeia é constituida de
quatro estagios: o primeiro diz respeito a como se formam as preferéncias individuais
dos cidadaos; o segundo é o comportamento do cidaddo para votar; o terceiro esta
ligado ao que sai do processo de votagdo, ou seja, resultado das eleigbes e formagao
do governo; e o quarto estagio esta relacionado ao que sai do processo politico na
forma de politicas publicas.

A partir dos modelos de qualidade da democracia analisados nesta pesquisa,
como mencionado anteriormente, € possivel identificar paré@metros sobre a qualidade
da democracia, segundo alguns autores, que podem ser observados em determinados
governos. O Quadro 1 apresenta uma analise comparativa dos parametros de qualidade
da democracia entre esses modelos.
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Quadro 1 - Analise comparativa entre parametros de qualidade da

democracia.
Autores | Diamond; | Dahl Altman; .. Buhlmann
- . s Powell Lijphart

Morlino (2012a; | Pérez-Linan (2005) (2011) et al.
Parametros (2005) 2012b) (2002) (2011)
Accountability .
Capacidade do .
governo
Competitividade . . . . .
entre candidatos
Equilibrio entre os . R
poderes
Grau de corrupgao .
Igualdade ° . .
Liberdade . ° .
Papel das leis . . .
Participacdo . . . . .
Eleigdes justas .
Proximidade entre R
governo e eleitor
Responsividade o i
Satisfacdo com a .
democracia
Transparéncia . o

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Dahl (2012a; 2012b), Powell (2005), Lijphart (2011),
Diamond e Morlino (2005), Morlino (2004), Altman e Pérez-Lifian (2002), Dahl (2012a; 2012b) e
Buhlmann et al. (2011).

O quadro comparativo foi construido considerando os parametros que sdo ex-
plicitamente evidenciados pelos autores; isso ndo implica afirmar que eles ndo tratam
de outros parametros dentro de seus modelos. A transparéncia ndo é tratada como
um parametro nos modelos de Lijphart (2011) e de Diamond e Morlino (2005), toda-
via, os autores tratam a transparéncia como um componente de responsabilidade do
governo e da accountability, respectivamente. Da mesma forma, embora Buhlmann
et al. (2011) ndo tratem diretamente de igualdade, essa questdo é observada dentro
do paréametro participagdo. O mesmo ocorre com o conceito de contestacdo publica
utilizado por Dahl (2012a), em que o autor aborda a capacidade de o cidadao se
opor as decisdes do governo, isso é abordado dentro do conceito de accountability
por Diamond e Morlino (2005). Dessa forma, para a construcdo do Quadro 1, foram
considerados apenas os parametros propostos como centrais pelos respectivos auto-
res para a analise da qualidade de uma democracia ou o seu grau de responsividade.
Esse levantamento ajudou na elaboracdo do modelo proposto por esta pesquisa, uma
vez que foram escolhidos alguns parametros para a analise. Estes foram associados
aos estagios de ligacdo da cadeia de responsividade discutidos por Powell (2005),
conforme podera ser visto no tdpico seguinte.

Modelo de andlise e procedimemntos metodoldgicos

O modelo de analise foi construido a partir de trés estagios de ligagdo da cadeia
de responsividade discutida por Powell (2005). Observou-se que esses estagios sdo
aderentes ao ciclo do orgamento participativo e oferecem uma base para o recorte do
modelo. Porém, o modelo de Powell (2005) € muito abrangente e, especificamente,
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as unidades de andlise ndo se aplicam adequadamente ao OP, pois tratam, por
exemplo, de agregacao de votos em eleigdes gerais e formagao de governos. Dessa
forma, ao modelo foram agregados seis parametros de qualidade da democracia que
esta pesquisa julga poderem ser aplicados a instituigdes como o OP. Os parametros
foram retirados dos modelos de Lijphart (2011), Diamond e Morlino (2005), Altman
e Pérez-Lifan (2002), Dahl (2012a; 2012b) e Buhlmann et al. (2011) e adaptados a
realidade do OP. Dessa forma, o desenho do modelo utilizado e a base tedrica para
sua construgao podem ser observados no Quadro 2.

Quadro 2 - Modelo de analise considerando responsividade e
qualidade da democracia.

Ligagcao da cadeia de
responsividade
Powell (2005)

Parametros de qualidade da democracia
Diversos autores

Participacao:

1. Participacdo em nUmeros gerais (ALTMAN; PEREZ-LINAN, 2002;
DIAMOND; MORLINO, 2005; LIJPHART, 2011; DAHL, 2012a;
2012b).

2. Participacao de mulheres (LIJPHART, 2011; DAHL, 2012b).

Igualdade politica:

3. Igualdade de participacao a partir da inclusao de grupos
historicamente excluidos na formagdo das cadeiras (DIAMOND;
MORLINO, 2005; LIJPHART, 2011; BUHLMANN et al., 2011;
DAHL, 2012a; 2012b).

4. Capacidade do governo de conduzir e coordenar o processo de
deliberagao e organizacdo das demandas (DIAMOND; MORLINO,
2005; POWELL, 2005).

Resultados do processo politico:

5. Capacidade do governo: eficiéncia do governo em coordenar e
executar as politicas do OPDF 2012/2013 na regido (DIAMOND;
MORLINO, 2005; POWELL, 2005; BUHLMANN et al., 2011).

6. Responsividade publica: correspondéncia entre as preferéncias
do cidaddo e dos delegados e os resultados do OPDF (DIAMOND;
MORLINO, 2005; POWELL, 2005; SOROKA; WLEZIEN, 2010;
LIJPHART 2011).

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Powell (2005), Lijphart (2011), Diamond e Morlino

(2005), Morlino (2004), Altman e Pérez-Lifidn (2002), Dahl (2012a; 2012b), Soroka e Wlezien
(2010) e Buhlmann et al. (2011).

Ligagcao I
(Estrutura de escolhas)

Ligagao II
(Agregacao
institucional)

Ligagao III
(Formulagao e
execucgdo de politicas)

Quanto aos meios de pesquisa, utilizou-se a triangulacdo de métodos baseada
em entrevistas, levantamento de campo (survey) e pesquisa documental. Durante a
fase de pesquisa, a triangulacdo de métodos foi Util frente a complexidade do feno-
meno estudado e a escassez de dados secundarios encontrados na pesquisa docu-
mental. Assim, a triangulacdo colaborou para a realizacdo de analise mais completa.
As entrevistas com pessoas-chave no processo do OPDF colaboraram para descrever
o ciclo do OPDF 2012/2013, preencher lacunas na investigagao e apontar caminhos
para a pesquisa. A pesquisa documental também foi relevante para confirmar relatos
das entrevistas e verificar os pardmetros de responsividade. Nesse caso, os registros
das plendrias de base e das reunides dos conselheiros, bem como os relatérios do
sistema de informacdes da diretoria do OPDF, foram documentos representativos para
o estudo. O survey colaborou para se verificar o parametro de responsividade publi-
ca, também auxiliando na interpretacdo dos resultados da pesquisa documental, vez
que a comparacgdo entre a agenda do OPDF 2012/2013 e a agenda dos moradores foi
realizada a partir do survey.

As entrevistas foram realizadas com trés membros do Governo do Distrito Federal
(GDF) envolvidos no processo do OPDF, com o objetivo de esclarecer pontos espe-
cificos e indicar caminhos para o aprofundamento da pesquisa. Foram entrevistados
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a coordenadora-geral do orgamento participativo do Distrito Federal (Secretaria das
Cidades), a coordenadora de relagdes comunitarias (Secretaria das Cidades) e o coor-
denador do orcamento participativo na regido de Ceildndia (Administragdo Regional
de Ceilandia). Todas as entrevistas foram realizadas presencialmente, gravadas em
aparelho de audio e transcritas na integra.

Foram realizados dois levantamentos de campo, um com 412 moradores de
Ceilandia e outro com 39 delegados do OPDF em Ceilandia. A coleta de dados com os
moradores ocorreu por meio de interrogagao direta em pontos de grande circulagao
na regido administrativa em estudo. Quanto a coleta de dados com os delegados,
realizaram-se 39 ligagGes telefonicas que geraram dados para pesquisa. A pesquisa
de campo buscou identificar as caracteristicas e a percepgao da populagdo e dos de-
legados envolvidos com o OPDF 2012/2013, permitindo confrontar e complementar
dados da pesquisa documental e das entrevistas, além de ser ponto-chave para o
estudo da correspondéncia entre as preferéncias do cidaddo e os resultados do OPDF
2012/2013 (Parametro 6).

Por fim, a pesquisa documental levantou 29 documentos significativos para o
estudo. Esses documentos foram Uteis para o maior aprofundamento e para com-
plementar os resultados do levantamento de campo e das entrevistas. Foram eles:

a) dezoito atas das plenarias de base na regido de Ceilandia (DIROP, 2012a;
2012b; 2012c; 2012d; 2012e; 2012f; 2012g; 2012h; 2012i; 2012j; 2012k;
2012l; 2012m; 2012n; 20120; 2012p; 2012q; 2012r);

b) Anexo XXXI da Lei Orcamentaria Anual do Distrito Federal (GDF, 2013);

c) Relatério de Plenarias de Base, extraido do sistema de informagdes do OPDF
(DIROP, 2014b);

d) Relatério do Andamento das Prioridades do OPDF 2011 e 2012/2013
(DIROP, 2014a), extraido do sistema de informacdes do OPDF, que trata do
andamento das acgles;

e) Decreto n. 33.712/2012, que dispde sobre o orgamento participativo do
Distrito Federal (OPDF) e da outras providéncias (GDF, 2012);

f) Manual do Delegado: orgamento participativo 2012/2013 (DIROP, 2012z);

g) cinco atas da reunido dos conselheiros do OPDF (DIROP, 2012s; 2012t;
2012u; 2012v; 2012x);

h) Relatdério de Plenarias de Base no Distrito Federal em 2012 (DIROP, 2014c).

Também foram objetos de analise documental os documentos Anexo XXXI da Lei
Orgamentaria Anual, que descreve as demandas do OPDF 2012/2013, e o Relatdrio de
Andamento das Prioridades do OPDF 2011 e 2012/2013 (GDF, 2013; DIROP, 2014a).
Para a analise do primeiro documento, foram criadas categorias comuns que também
foram utilizadas na construgao do instrumento para pesquisa de campo (survey) com
os moradores. Dessa forma, foi possivel manter a mesma classificagdo para verificar
o Parametro 6, que trata da correspondéncia entre as demandas da sociedade e os
resultados do OPDF 2012/2013 (responsividade publica). Essa analise pode ser acom-
panhada na Tabela 2 deste artigo. A analise documental também foi Util para saber
a quantidade de mulheres que participaram das plenarias de base e investigar se as
demandas que sairam dessas plenarias se efetivaram no OPDF 2012/2013. Para isso,
foram analisadas as 18 atas referentes as plenarias de base (DIROP, 2012a; 2012b;
2012c; 2012d; 2012e; 2012f; 2012g; 2012h; 2012i; 2012j; 2012k; 2012l; 2012m;
2012n; 20120; 2012p; 2012q; 2012r).

O segundo documento analisado foi o Relatério de Acompanhamento das Acbes
do OPDF, com énfase na analise do campo descritivo do documento que trata do posicio-
namento dos 6rgdos e entidades do GDF acerca das demandas do OPDF 2012/2013 em
Ceilandia (DIROP, 2014a). Para esse esforco, foram criadas sete categorias, utilizadas
para discutir o paradmetro capacidade do governo (Ligagdo III). Os resultados dessa
analise encontram-se na Tabela 1 deste artigo. Esses resultados também foram Uteis
como base comparativa com outras experiéncias de OP encontradas na literatura, tais
como as apresentadas por Marquetti et al. (2008) e por Santos (2002).
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Resultados e discussiao

Neste tdpico, os resultados da pesquisa sdo discutidos em duas direcdes. Pri-
meiro, a apresentacao das principais caracteristicas do ciclo do orcamento participativo
2012/2013 de Ceilandia. Em seguida, apresenta-se a analise dos resultados a partir da
descricdo do ciclo do OP 2012/2013 em Ceilandia e os resultados referentes a aplicacao
do modelo construido, nesse caso, considerando cada fase de ligagao.

O ciclo do OP 2012/2013 em Ceildndia

O ciclo do orgamento participativo 2012/2013 do Distrito Federal ocorreu com
a realizacdo de uma rodada de plenarias gerais, com a participacao de 80 delegados
e quatro conselheiros. Esse processo gerou uma lista de 538 prioridades, distribuidas
entre as regides administrativas. Essas prioridades foram deliberadas a partir de as-
sembleias e reunides locais (GDF, 2013) e fazem referéncia a construcdo de escolas,
postos de saude, pragas, gindsios, asfalto, redes de agua, esgotos e iluminacdo em
grande escala (GDF, 2013). Essas preferéncias (prioridades) foram processadas por
meio de um sistema politico e a lista pode ser interpretada como um dos resultados
desse sistema. Nesse caso, as entradas seriam as demandas sociais € 0 processo
politico mediante o qual essas tarefas se transformam em politicas publicas.

Uma vez que o mecanismo de feedback traduz as preferéncias do cidadao, a
assimetria entre os resultados do processo politico e o que é demandado por esse ci-
dadado pode comprometer o equilibrio desse sistema. Empiricamente, a diferenca entre
as preferéncias dos cidaddos que participaram ou ndo do OPDF 2012/2013 e a resposta
do sistema politico a lista de prioridades pode ndo corresponder as expectativas da
sociedade, e isso seria refletido por meio da insatisfacdo social. Se o sistema politico
ndo responder democraticamente ao cidaddo, a qualidade democratica do processo
como um todo estaria comprometida (RENNO et al., 2011; SOROKA; WLEZIEN, 2010).

Os resultados estdo dispostos a partir dos trés elementos de ligagdo da cadeia
responsiva, conforme modelo de analise: estrutura de escolhas, agregacao institucional
e formulagdo e execucgdo de politicas com os parametros - participacao, igualdade
politica e resultados do processo politico, conforme descrito na quarta secdo e como
podera ser visto na analise sobre responsividade e qualidade da democracia no sub-
tépico a seguir.

Modelo de andlise sobre responsividade e
qualidade da democracia

Esta pesquisa investigou se o OPDF 2012/2013 em Ceilandia é responsivo, por
meio de alguns pardmetros de qualidade democratica sistematizados no modelo de
anadlise proposto. Para tanto, foram analisadas as trés ligagées da cadeia de respon-
sividade propostas no modelo de Powell (2005), combinando com os parametros da
qualidade da democracia, conforme Quadro 2.

Ligacao I - Participacao geral e participacao das mulheres

Nesta ligacdo, verificou-se que os indices de participagdo apresentaram resulta-
dos desfavoraveis a qualidade da democracia. Por outro lado, observou-se participagdo
expressiva de mulheres, conforme sera visto adiante.

De inicio, a baixa participagdo da populagdo em niimeros gerais e também baixa
participacdo dos conselheiros nas reuniées do forum, segundo registros das reunides,
foi observada. Houve presenca de dois conselheiros em duas reunides, em um total
de seis reunides sequer houve participagdo dos suplentes. Dessa forma, com excegao
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das duas reunides, ndo houve representagao dos conselheiros daquela cidade. Aqui,
hé de se destacar que os conselheiros, além de serem o elo entre a comunidade e o
governo, sdo a Ultima instancia decisoria.

Também se observou o esvaziamento das plenarias de base, com relagdo ao
ano de 2011. No ciclo do OPDF 2011, participaram 1.315 pessoas em todas as ple-
narias de base, ja em 2012 esse nimero caiu para 848, o que representa queda de
aproximadamente 35% em 18 plenarias. A baixa capacidade do governo do Distrito
Federal em atender as demandas pode ter relagdo com o desinteresse dos delegados
e conselheiros e pode estar influenciando significativamente esses nimeros. O que
faz com que os individuos invistam seu tempo e energia para que novas instituigdes
funcionem é a expectativa de poder sobre decisGes que esses atores consideram im-
portantes. Quando ndo ha expectativa e um ator importante quebra o ciclo, faz com
que os atores ndo se engajem no processo, comprometendo a prépria sobrevivéncia
do modelo participativo (ABERS; KECK, 2004). Esse assunto sera retomado na pro-
xima segao.

Para Lijphart (2011), os indicadores de participagdo mostram o grau de interesse
que os cidadaos possuem em serem representados. O autor aponta como um desses
indicadores a razdo entre o numero de participantes e o nimero de cidaddos que
poderiam participar. Nesse caso, Ceilandia apresenta um dos menores percentuais,
0,21% de sua populagdo participando, quando comparada com outras experiéncias de
OP. A utilizagdo do mesmo indice permite situar o nivel de participagdo nas plenarias do
OPDF 2012/2013 na regido de Ceilandia: Alvorada-RS (1,28%); Gravatai-RS (2,82%);
Viamao-RS (1,4%); Restinga — POA-RS (3,17%); Lomba - POA-RS (3,74%); Caxias do
Sul-RS (1,02%); Vitéria-ES (1,3%); Jaboticabal-SP (0,63%) (SILVA, 2003; NAVARRO,
2003; COSTA, 2010). De acordo com Avritzer e Navarro (2003), o percentual de 2%
da populagdo é um nimero quantitativamente baixo de participantes.

No que se refere a participagdo das mulheres, em termos quantitativos, os resul-
tados encontrados mostram que, em valores absolutos, o percentual de mulheres que
participaram das plenarias de base em Ceilandia, 42,21%, ndo se distancia tanto dos
numeros encontrados em experiéncias de participagdo consideradas bem-sucedidas,
como o OP de Porto Alegre: 1995 (46,8%); 2000 (57,3%); 2002 (56,4%) e 2005
(52,8%), e de Sao Paulo em 2001, no qual a participagdo das mulheres foi de 59%
nas plenarias de base (SANCHEZ, 2004).

Segundo Ribeiro (2010), nas experiéncias de OP, as mulheres sdo maioria nas
primeiras plenarias. Por outro lado, como se observa em Sanchez (2004) e Fedozzi
(2007), os homens ocupam majoritariamente os espagos de lideranga, tais como as
instancias superiores do OP, como o férum dos delegados e o conselho do orgamento
participativo. Este estudo mostra que, em 14 das 18 plenarias de base, ndo se iden-
tificou a maioria de mulheres, embora sua participagdo possa ser considerada signi-
ficativa. Porém, em nUimeros gerais, como visto, ha certa disparidade entre homens
(54,5%) e mulheres (45,4%).

Quanto a participagdo em cargos de lideranga (delegados e conselheiros), foi
possivel observar que o equilibrio apresentado nas plenérias de base tornou-se menos
evidente, sobretudo na segunda insténcia deliberativa do OPDF. Dos 82 delegados
eleitos em Ceilandia, 28 (34,1%) sdo mulheres, menos da metade de homens eleitos.
Ja na instancia superior, o férum dos delegados, o conselho do OPDF 2012/2013, foram
nomeadas duas mulheres, em um total de quatro conselheiros (50%) naquela regido.
Em Belo Horizonte (1994), observou-se um percentual de 44,8% de mulheres entre
os conselheiros e, em 2005, na cidade de Porto Alegre, 53,5% dos que formavam o
conselho eram mulheres (FEDOZZI, 2007).

Na entrevista com a diretora do OPDF, também foi relatada a dificuldade das
mulheres em participarem de atividades no periodo da noite. Segundo a diretora, elas
se queixam da seguranga para se deslocarem até o local das plenarias. Talvez isso seja
um dos limitadores para maior participagdo das mulheres, considerando que as plena-
rias aconteceram no periodo noturno. Outra limitagdo apontada pela literatura é que
as mulheres brasileiras acumulam a jornada de trabalho formal com as demandas de
casa, sendo obrigadas a ajustar seu tempo para participar das associagdes de bairro
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e OP (RIBEIRO, 2010). Em seu estudo, Fedozzi (2007) observou que no municipio de
Porto Alegre grande parte das mulheres que participam das plenarias ndo possui lagos
familiares, como o casamento. De acordo com o autor, entre as mulheres que participam
das plenarias, grande parte é solteira, vilva ou separada, o que pode contribuir para
o0 argumento de Ribeiro (2010) sobre as dificuldades de mulheres com compromissos
familiares e dupla jornada participarem dessas plenarias. De qualquer forma, a partici-
pacao quantitativa de mulheres no caso deste estudo ndo foi considerada insatisfatéria
quando comparada a outras experiéncias. Todavia, precisaria ser investigado se suas
demandas estdo sendo atendidas e se elas, de fato, possuem voz dentro do movimento.

Ligacgdo II - Igualdade politica: formagao das cadeiras e coordenacgao
no processo de deliberagao

Na segunda ligacdo, deve-se considerar positivo o fato de as demandas apresen-
tadas nas plenarias de base serem respeitadas pelo férum dos delegados, pois esses
apenas as colocaram em ordem de prioridades e, a partir da analise documental, ndo
houve exclusbes de demandas nessa instancia.

No que se refere a igualdade politica na formacdo das cadeiras, é importante
destacar que o objetivo do estudo é verificar se determinados segmentos sociais,
historicamente excluidos, estdo conseguindo penetrar nas arenas decisdrias do OPDF
em condicdo de igualdade. Ha limitagdes importantes nessa analise que precisam
ser consideradas. Alguns autores afirmam que a condicdo igual ndo necessariamente
significa igualdade politica (HABERMAS, 2011; DAHL, 2012b). Nesse caso, o exemplo
de Dahl (2012b) parece esclarecedor, supondo que dois individuos, um rico (R) e um
pobre (P), tenham oportunidades iguais de participar nas decisdes coletivas garan-
tidas pelo sistema democratico. No entanto, o individuo R tem muito mais acesso a
dinheiro, informacdo, organizacdes, tempo e a outros recursos politicos. Segundo Dahl
(2012b), ndo somente R ird participar mais das decisées como também sua influéncia
sobre as decisOes terd mais peso que a de P. De toda sorte, como um requisito basico
para a igualdade politica é que esses segmentos estejam no minimo presentes nas
arenas decisorias. A literatura aponta pelo menos seis grupos historicamente exclui-
dos: mulheres, jovens, idosos, negros, indios e moradores de rua (SANCHEZ, 2004;
MARQUETTI et al., 2008; MORAES, 2008).

Quanto aos jovens, segundo o Estatuto da Juventude (Lei n. 12.852/2013),
sdo considerados jovens pessoas entre 15 e 29 anos de idade. Ao analisar o perfil
dos delegados, observa-se que de 18 a 30 anos de idade ha cinco registros entre os
39 entrevistados, correspondendo a 12,8% da amostra. Em pesquisa realizada em
Belo Horizonte, no ano de 1994, Somarriba e Dulce (1997) reportam que 20% dos
delegados tinham essa mesma faixa de idade. Fedozzi (2007), em sua pesquisa,
também com delegados do OP em Porto Alegre, apresenta um percentual de 16,4%
dos delegados no ano de 2005. Observa-se que os numeros de Fedozzi (2007) sdo
referentes a faixa etaria de 16 a 33 anos. Marquetti et al. (2008) afirmam que a me-
dida que cresce o desinteresse pelas formas classicas de participacdo politica entre
a juventude, as praticas de participacao direta poderiam indicar novas possibilidades
de atracdo para esse segmento. Segundo Moraes (2008), em levantamento realizado
pela prefeitura de Belém (PA), constatou-se que os jovens participavam em grande
contingente apenas nas primeiras rodadas do OP, pois as demandas que eles apre-
sentavam nao eram consideradas prioridades para comunidade. Assim, a prefeitura
resolveu criar o OP da juventude.

Quanto aos idosos, esses representam 7,69% da amostra de entrevistados.
Fedozzi (2007) apontou para 10,5% em Porto Alegre. Em Belo Horizonte, chegou a
6,1% em 1994 (SOMARRIBA; DULCE, 1997). Segundo o Estatuto do Idoso (Lei n.
10.741/2003), considera-se idoso um individuo com idade igual ou superior a 60
anos. Conforme pesquisa elaborada por Marquetti et al. (2008), em Sao Paulo, entre
as experiéncias de 2001 e 2003, houve um aumento da populacao idosa participando
do movimento, de 7% para 13% em 2003. Dessa forma, os numeros de Ceilandia
ndo parecem tao distantes de outras experiéncias.
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Em que pese a presenga de negros, indios e moradores de rua, entre os dele-
gados do OPDF 2012/2013 em Ceilandia, entre os delegados entrevistados, 20,51%
se declaram negros enquanto 5,13% se declaram indigenas. Em Porto Alegre, no
ano de 2002, um total de 26% dos delegados se declaravam negros, enquanto 3,1%
se declaravam indios (FEDOZZI, 2007). E importante ressaltar que a configuragao
institucional, as vezes, pode ser capaz de gerar oportunidades, constrangimentos
relacionados a participagdo nas decisGes politicas e, dessa forma, favorecer de-
terminados atores em detrimento de outros (CORTES; SILVA, 2010). Assim, nao
foi possivel observar a presenga de moradores de rua, nem nas plenarias de base
nem compondo o forum dos delegados. A coordenadora de relagdes comunitarias
afirmou que ndo se lembra da presenga de moradores de rua nas assembleias em
Ceilandia. Considerando que a participagdo esta condicionada ao cadastramento e
o endereco é necessario, esse tipo de regra pode estar criando restrigdes a esse
tipo de ator social.

Outro fator analisado nessa ligagdo € a capacidade de o governo organizar e
conduzir o OP. Destaca-se que, embora no arranjo institucional do OP exista previsdo
de uma construgdo conjunta das decisGes entre atores no mesmo nivel, na pratica,
ainda prevalece a visdo dicotémica (estado e sociedade) na participagao e deliberagdo
politica do OP em estudo. Observou-se que a pouca participagdo das equipes técnicas
do governo no momento da deliberagao fez com que muitas das demandas fossem tec-
nicamente inviabilizadas pelas secretarias do governo, mesmo depois de o governador
ter se comprometido com a sua execugdo. Isso também mostra a complexidade da
dinédmica do processo e que, embora o arranjo institucional possa criar oportunidades
de participagao, as configuragdes sociais, nesse caso agentes do estado e membros
da sociedade civil, surgem como mecanismos de constrangimento ao processo po-
litico. Portanto, a participagdo ativa e a forma com que o estado se relaciona com a
sociedade civil podem ser determinantes para que de fato mudancgas sociais possam
ocorrer (FERNANDES; BONFIM, 2005; CORTES; SILVA, 2010).

Ainda sobre a participagdo de atores governamentais, a investigagdo em-
pirica mostrou que membros do governo até estiveram presentes nas reunides,
mas pouco contribuiram. Segundo a diretora do OPDF, embora a participagdo dos
orgaos tenha melhorado, ainda apresenta dificuldades, como a falta de habilidade
desses membros do governo em lidar com os delegados do OP. De acordo com a
coordenadora de relagdes comunitéarias do OPDF, um dos objetivos da participagdo
desses representantes seria compatibilizar as demandas da populagdo com as agdes
do governo. Isso também esta descrito no art. 99 do Decreto n. 33.721/2012, que
estabelece as regras do OPDF (GDF, 2012). Porém, segundo a coordenadora de
assuntos comunitarios, as pessoas enviadas pelo 6rgdo “[...] ndo entendiam nem
da politica e nem do planejamento, entdo ndo contribuiram em nada”. Isso também
pode ter gerado efeitos na capacidade de execugdo das demandas (Parémetro 5).
Uma evidéncia é a negativa da Secretaria de Seguranga em implementar a demanda
para a construgdo de um posto de policiamento em Ceilandia. Em resposta a soli-
citagdo, a referida secretaria afirmou que ndo faz parte da politica de seguranga a
instalagdo de postos. Todavia, a demanda ja havia sido ratificada e publicada como
“prioridade” pelo GDF. Isso pode estar gerando um “circulo vicioso” no qual as se-
cretarias do GDF estejam vendo o OP como um concorrente na disputa por recursos
orgamentarios, ja que o OPDF ndo tem orgamento proprio, em consequéncia, 0s
stakeholders passam a duvidar da capacidade de implementagdo das decisdes e o
movimento acabaria ficando dependente de atores externos com fraca capacidade
de acdo (ABERS; KECK, 2004, p. 59).

Portanto, embora ndo se possa observar a efetiva participagdo, o OPDF em
estudo apresentou medidas de igualdade compativeis com outras experiéncias.
Por outro lado, problemas na condugao do processo podem estar contribuindo para a
baixa capacidade de implementagdo das demandas pelo GDF, assim frustrando a ex-
pectativa dos participantes. Dessa forma, é possivel observar problemas na dinamica
entre estado, sociedade e arranjo institucional, representando um ponto de atengdo
no que se refere a qualidade democratica do OP (CORTES; SILVA, 2010).
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Ligacgdo III - Resultados do processo politico: capacidade de execugao
do governo e responsividade publica

Na terceira ligagdo, embora exista um esforco da coordenacdo do OPDF em
manter o cidadao atualizado sobre o andamento das acdes, a capacidade de execu-
cao do governo se apresenta limitada, e isso pode estar influenciando a participagao
e comprometendo a credibilidade do processo. No que se refere a responsividade
publica, também se observou pouca aderéncia entre o que foi deliberado no processo
do OP e o que a populagao espera.

Primeiramente sobre a capacidade de execucdo, pode-se considerar que o GDF
nado estd tendo éxito em atender as demandas do OPDF. A partir da Tabela 1 observa-
-se que grande parte das acdes ndo estd em execucao, seja porque estao paradas ou
em fase preparatéria. Também, no OPDF 2012/2013, érgdos como a Secretaria de
Esportes e a Secretaria de Educacao declararam as demandas ja aprovadas pelo pro-
cesso do OPDF como inviaveis. Outras secretarias ndo informaram sobre o atendimento
da demanda, tais como a mesma Secretaria de Esportes e a Secretaria de Obras. A
Secretaria de Esportes foi apontada na entrevista com a coordenadora de relagdes
comunitdrias como uma das que menos participaram. Ja a diretora do OPDF também
afirmou que a Secretaria de Esportes “ndo compareceu” nas reunides do férum dos
delegados. Isso contribui com a discussao apresentada sobre a influéncia da partici-
pacdo das equipes técnicas na execucdo das demandas, abordada na secdo anterior.

Talvez a baixa capacidade de execugao das demandas, como se observa na
Tabela 1, também ajude a explicar a queda na participacdo. Embora o exercicio civico
seja igualmente importante e, as vezes, até mais que os possiveis ganhos materiais,
observa-se que o atendimento das demandas comunitarias foi uma forte motivagao
para a participacdo no OP de Porto Alegre (FEDOZZI, 2007). Segundo Marquetti et al.
(2008, p. 17), “a atratividade do processo sera nula se as decisées tomadas ndo forem
realizadas”. Na mesma linha, Vitale (2004) afirma que a credibilidade do processo
depende do efetivo cumprimento das reivindicagdes populares. Todavia, € claro que,
além disso, a participacao e a inclusdo no processo de decisdo de classes que antes
ndo tinham acesso a essas arenas refletem em um grande exercicio de inclusdo e
cidadania (FERNANDES; BONFIM, 2005).

Tabela 1 - Execugdao das demandas do OPDF -
2011 e 2012/2013 em Ceilandia.

Situacdao da demanda OPDF 2011 OPDF 2012/2013
Quantidade Percentual Quantidade Percentual

Fase preparatoria 25 43,86% 14 28%
Em execucgdo 12 21,05% 7 14%
Concluida 4 7,02% 3 6%
Parado / sem previsao 15 26,32% 4 8%
Sem resposta do 6rgdo 0 0% 13 26%
Inviavel / sem previsdo 0 0% 7 14%
Excluidas 1 1,75% 2 4%
Totais 57 100% 50 100%

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir da analise documental das prioridades do OPDF 2011 e
2012/2013 e dos dados da Dirop (2014a).

Ao considerar a participagdo dos delegados como outro fator relevante para a
mobilizacdo da populacdo para as plenarias de base (Ligacdo I), conforme ja relatado
em outros estudos como Somarriba e Dulce (1997), Silva (2003), Fedozzi (2007) e
Avritzer (2009a), a desmotivagdo deles pode também ser responsavel pelo esvazia-
mento das plenarias. Ao buscarem outros meios para atender suas demandas, os
delegados passam a participar menos dos movimentos de base do OP e, dessa forma,
a comunidade local pode também participar menos. Autores como Somarriba e Dulce
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(1997), Silva (2003), Fedozzi (2007) e Avritzer (2009a) consideram esses agentes
como elementos-chave para a mobilizagao da populagdo.

Outro fator que pode ajudar a explicar a baixa capacidade de execugdo é a falta
de orgamento proprio para atender as demandas do OPDF. Na verdade, trata-se de
um OP sem orgamento. Como se comprova nas entrevistas e em analise documental,
o GDF deixa a execugdo das demandas a cargo das secretarias e de seus orgamentos,
dificultando a coordenacgdo e a alocagdo de recursos para atendimento das prioridades,
vez que nem sempre a agenda do OPDF bate com a agenda desses d6rgdos. Dessa
forma, as demandas do OPDF concorrem com outras demandas politicas, podendo
transformar a lista de prioridades em instrumento vazio e de pouca utilidade. Assim,
a definigdo de prioridades ndo leva a alocagdo de recursos orgamentarios especifi-
cos para as demandas da populagdo, o que acaba por descaracterizar o proprio OP
(AVRITZER, 2009a; SANTOS, 2002; COSTA, 2010; HOROCHOVSKI; CLEMENTE, 2012;
MARQUETTI et al., 2008).

No que diz respeito a responsividade publica, identificou-se, a partir do survey
com 412 moradores da cidade, uma significativa discrepancia entre as demandas
apresentadas pelos moradores e os resultados do OPDF 2012/2013. Na verdade, as
prioridades parecem estar invertidas. As prioridades para os moradores foram sau-
de, seguranga e educagdo, respectivamente. Todavia, essas figuram o final da lista
de prioridades do OPDF 2012/2013. Entre as demandas de salde, a que teria maior
prioridade, transformar o posto de saide em unidade de pronto atendimento, figura
o numero 37 no ranking de 50 prioridades da regido, além disso, ainda foi declarada
invidvel pela Secretaria de Saude. A Tabela 2 apresenta o resultado do survey no que
se refere as preferéncias dos cidadd@os de Ceilandia.

Tabela 2 - Preferéncia dos moradores de Ceilandia
sobre melhorias na comunidade.

Categoria . 1.‘." . 2.? - 3.? Tot_al de
prioridade prioridade prioridade registros

Saulde 179 106 61 337
Seguranca 94 98 96 288
Educacgao 49 105 86 240
Infraestrutura 49 17 39 105
Transporte 12 27 51 90
Esporte e lazer 7 15 30 52
Servigos publicos 4 3 18 25
Centros comunitarios 2 0 2 4
Ndo informado 24 24 24

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir do survey com os moradores de Ceilandia.

Observa-se que, prioritariamente, as preferéncias estdo relacionadas a sau-
de, a seguranca e a educacdo. Entre as prioridades constantes na lista do OPDF
2012/2013 para aquela regido, apenas sete das 150 estdo relacionadas a saude:
1) transformar o posto de salde do Setor “O” em unidade de pronto atendimento;
2) reforma e ampliagdo de posto de salde; 3) construcdo de posto de salde na QNR;
4) construcdo de unidade basica de saude no Por do Sol; 5) criagdo de posto de salude
no Condominio Privé; 6) construcdo de posto de saude 24 horas no Condominio Pal-
meiras; c) Construcdo de unidade de pronto atendimento no Incra 9. As outras priori-
dades foram categorizadas nas posicdes 39, 40, 42, 45, 46 e 49, respectivamente. Ao
verificar o andamento das outras acGes, observou-se que, além de ndo estarem entre
as primeiras demandas, apenas duas relacionadas a saude estdo em andamento, quais
sejam: construcao da unidade de pronto atendimento no Incra 9, “em execucdo”, e a
criacdo de posto de saude no Condominio Privé, declarada pela Secretaria de Saude

O&S - Salvador, v. 24, n. 81, p. 195-215, Abr./Jun. 2017
210 www.revistaoes.ufba.br



Orcamento participativo: mais qualidade da democracia?

como demanda em fase preparatéria. O restante dessas demandas foi declarado:
“invidvel” (2), sem &rea para construgdo (2) e sem resposta do érgdo responsavel (1).

Ainda observando a Tabela 1, verifica-se que apenas sete dos 412 entrevista-
dos colocaram esporte e lazer a frente de todas as outras prioridades, o que nédo se
observa na lista de prioridades do OPDF 2012/2013 em Ceilédndia, em que todas as
prioridades relacionadas a esporte e lazer estdo a frente de salde, seguranca e edu-
cacdo. Dessa forma, parece ndo haver coeréncia entre as agendas, ou seja, entre o
que a populagdo definiria como prioridade e o que de fato resultou do processo politico
do OPDF 2012/2013 em Ceilandia.

Como dito anteriormente, a responsividade democratica ocorre quando processos
democraticos induzem o governo a implementar politicas que os cidaddos elegem.
Também esta relacionada com a satisfagdo real amplamente percebida pela socieda-
de civil. Nesse sentido, observa-se que o caso de Ceilandia ilustra bem que ha uma
quebra de responsividade no processo do OP 2012/2013, abalando, sobremaneira, a
qualidade da democracia.

E possivel, a partir deste estudo de caso e da apresentagdo dos diversos casos
trabalhados por outros autores, pensar modelos de analise similares ao apresentado
nesta pesquisa, inclusive com a mesma base tedrica. Porém, seria necessario fazer
recorte contextualizado e adaptado a realidade dos OP, contemplando os mesmos ou
distintos elementos de ligagdo da cadeia de responsividade e pardametros de qualidade
da democracia.

Comnsideracdes finais

Esta pesquisa traz um achado importante: ao mesmo tempo em que o OPDF
2012/2013 em Ceilandia possui caracteristicas de um OP padrdo, principalmente no
que se refere ao seu funcionamento, quando se trata da execugdo orcamentaria,
percebe-se uma baixa capacidade de execucdo, que pode estar condicionada a falta de
orcamento préprio para atender as demandas definidas. Este fica a cargo das secre-
tarias de governo e, consequentemente, de seus orcamentos, o que cria dificuldades
na conducao do processo e na alocagao dos recursos direcionados as prioridades,
enfraquecendo o processo democratico como um todo.

Essa situacdo, por si s, ja leva a uma analise critica do OPDF, mas, em se tratando
de um estudo mais pormenorizado sobre a qualidade da democracia do OP em Ceilan-
dia, pode-se identificar que ha problemas em quatro dos seis parametros verificados:
participacdo (Parédmetro 1); entraves na coordenacdo e organizacdo das demandas
- capacidade do governo de conduzir o processo (Paréametro 4); baixa capacidade do
governo em executar as agdes (Pardmetro 5); e pouca responsividade publica (Parametro
6). Porém, nao foram identificadas rupturas democraticas nos parametros participacao
das mulheres (Parametro 2) e igualdade entre os participantes (Parametro 3).

Em resumo, verifica-se que houve baixa participacao da populagdo, mas também
inabilidade do GDF em conduzir o processo, sobretudo com a auséncia de equipes téc-
nicas qualificadas para conduzir o debate, afetando os resultados do OPDF Ceilandia.
Também, a limitada capacidade do GDF em executar as demandas do OP contribui
para a pouca responsividade democratica, configurada tanto pelas rupturas em cada
uma das ligacdes quanto pela discrepancia entre o que a populacdo deseja e o que
é deliberado. Dessa forma, apesar de o processo, de alguma forma, levar educagao
civica aos cidadaos que participaram, sob a ética da eficiéncia da gestdao o orgamento
participativo em estudo parece nao ter agregado quase nada.

Quanto a aplicacdo do modelo de analise, o modelo de responsividade demo-
cratica de Powell (2005) permitiu estruturar os parametros em uma ordem processual
com fases bem definidas, adequando-se ao ciclo do OPDF. Dessa forma, foi possivel
observar, tanto a partir da pesquisa empirica como da discussdo tedrica, problemas
de qualidade da democracia que podem indicar rupturas no processo democratico.
A abordagem comparativa dos resultados encontrados com resultados de outras
pesquisas sobre OP auxiliaram na analise e discussdo de cada parametro do modelo.
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No geral, héd que se considerar alguns aspectos, ja tratados pela literatura, em
relagdo aos OP: diferengas entre os diversos sistemas politicos, contextos sociais, po-
liticos e econdmicos, desenho institucional, modelos de gestdo, representagao politica
e nivel de participagdo social. A depender de cada aspecto e da ligagdo entre eles, é
preciso desenvolver um modelo que possa ajudar a pensar o orgamento participativo
como um todo. Esta pesquisa traz um modelo que trabalhou com uma realidade com-
plexa, conforme detalhamento metodoldgico, e que, por isso, pode ser aproveitado
de diversas formas e com novas combinagoes.
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AUTOMOTIVA NO BRASIL: POR UMA ABORDAGEM SOB
A OTICA DA TEORIA DOS STAKEHOLDERS
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Resumo

indUstria automotiva representa um marco na histéria da industrializagdo brasi-

leira. Com a sua realizagao, na gestdo de Juscelino Kubitschek, o Brasil implantou

a produgdo nacional de veiculos. Este trabalho apresenta uma contribuigdo inicial

ara a busca de integracdo de duas areas com pesquisas ainda incipientes no

universo dos estudos organizacionais: gerenciamento de projetos e histdria da gestdo.

O objetivo é descrever e analisar, a luz da teoria dos stakeholders, a criagdo da indUstria

automotiva no Brasil. O estudo parte das agdes relacionadas as tentativas de desenvolvi-

mento e industrializacdo do Brasil pds-Segunda Guerra Mundial, que resultaram no Plano

de Metas, o qual teve sua execugdo iniciada no governo de Juscelino Kubitscheck. Com

dados documentais e uma entrevista em profundidade, foram apresentadas a formagao

do Grupo Executivo da Industria Automotiva (GEIA) e suas agles de 1956 a 1960. Na

analise das partes interessadas, constatou-se a existéncia de stakeholders opositores de

alto poder, como as trés maiores empresas multinacionais do setor e a propria equipe

econdmica do governo. Por outro lado, o Presidente JK era o stakeholder entusiasta. A

estrutura do GEIA representou um marco na formacao da visao tecnocrata brasileira, com
uma equipe enxuta, agil, com poder decisério e regras preestabelecidas.

Palavras-chave: Projetos historicos. Industria automotiva. Partes interessadas.
THE IMPLEMENTATION OF AUTOMOTIVE INDUSTRY
IN BRAZIL PROJECT: AN ANALYSIS UNDER
STAKEHOLDER S THEORY

Abstract

4 1he automotive industry is a milestone in the history of Brazilian industrialization.
Started during Juscelino Kubitschek government, Brazil implemented the
domestic production of vehicles. This paper presents an initial contribution to
integrate two areas with incipient research in organizational studies: project
management and management history. Based on stakeholders’ theories the description
and analysis of the industry implementation was carried. The research begins presenting
the Brazilian development efforts after World War II, which resulted in the Plano de
Metas, an official development program that was carried during Juscelino Kubitschek
government. With documentary evidence, and one in-depth interview, the formation
of GEIA - Executive Group of the Automotive Industry, and his actions from 1956 to
1960 were presented and discussed. In the stakeholder analysis, it was found the
existence of high power opponents ones, like three majors multinational companies in
the sector and the Federal government economic team. On the other hand, President
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JK was an enthusiastic stakeholder. The structure of GEIA represented a milestone in
the development of Brazilian technocratic vision, with a lean staff, agile, with decision-
making power and pre-established rules.

Keywords: Historical projects. Automotive industry. Stakeholders.

Introducio

"\ ste trabalho busca contribuir para a discussdo e proposta de formagdo de
_1 uma abordagem diferenciada do pensamento administrativo na area de ges-

tdo de projetos, a perspectiva historica. Trata-se de uma contribuigdo inicial
para a busca de integragdo de duas areas com pesquisas ainda incipientes
no universo dos estudos organizacionais: gerenciamento de projetos e histoéria da
gestdo (USDIKEN; KIESER, 2004; BREDILLET, 2007; COSTA; BARROS; MARTINS,
2010; FERREIRA, 2010).

A implantacgdo da indUstria automotiva no Brasil ja foi objeto de estudo de alguns
autores, tais como Negro (1997), Shapiro (1988), Gattas (1981), Gongalves (1989) e
Almeida (1972). Nenhum desses textos, no entanto, abordou a gestdao da implantacdo
da indUstria. Este trabalho consiste em identificar, descrever e analisar as etapas que
resultaram na implantacdo da industria, quais foram as suas motivacdes e os resul-
tados obtidos, utilizando os conceitos de programas, projetos, stakeholders e partes
inte['essadas, entre 1956 e 1960.

E necessario considerar o contexto politico, econdmico e social da época, no qual
uma equipe passou a ter um grau de autoridade institucional e coordenacdo que nao
eram praticados na administragdo publica brasileira, o que pode ter gerado dissemina-
cdo de modelos administrativos em suas cadeias e outros setores da indUstria. Nesse
sentido, Frenkel e Shenhav (2006) apresentam um conjunto de suposicoes acerca do
entendimento pos-colonial dos estudos organizacionais e propdem uma epistemologia
hibrida, na qual devem ser considerados os efeitos mutuos entre colonizador e colo-
nizados. Ou seja, o colonialismo na gestao, que muitas vezes encara o outro como
inferior ao considerar a cultura ocidental como o modelo universal, tornou a gestao
uma “ponta de langa” (FRENKEL; SHENHAV, 2006, p. 871) de neocolonialismo na era
da descolonizagao.

Este trabalho aborda uma questdo pouco explorada no meio académico de admi-
nistracdo, posto que a pesquisa cientifica em gerenciamento de projetos é incipiente
no Brasil (REGO; IRIGARAY, 2011). Estudos brasileiros sob a 6tica de projetos, teorias,
praticas e a propria evolugdo ndo tém sido objeto de interesse. Pesquisas histoéricas
sobre gestao brasileira de projetos ainda ndo despertaram o interesse de autores
brasileiros.

A indUstria automotiva é bastante significativa no Brasil. Na atualidade, o fatura-
mento do setor é de R$ 150 bilhGes ao ano, sendo 85% referente a comercializagao
de veiculos. Hoje sdo mais de 130 mil postos de trabalhos diretos, 12 fabricas ins-
taladas e mais de 20 montadoras (ANFAVEA, 2014). Ja no inicio da década de 1960,
recém-implantada, a industria levou o Brasil a 112 posicdo em 1962, entre Argentina
e Espanha (ANFAVEA, 1963).

A questdo-problema deste trabalho de pesquisa pode entdo ser expressa da se-
guinte forma: como se processou, a luz do gerenciamento de projetos, a criagdo da
industria automobilistica no Brasil, sob o ponto de vista da teoria dos stakeholders?

Abordagens histéricas em gerenciamento de projetos

A pesquisa académica no Brasil ndo tem como habito o uso de analises ou pers-
pectivas histéricas (COSTA; BARROS; MARTINS, 2010). Mesmo em paises com maior
tradicdo e volume de pesquisas em estudos organizacionais, o uso de dados historicos
e pesquisas sobre historia da administragdo é pouco frequente, o que pode ser visto
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nos dados da Academy of Management, na qual a sociedade dedicada a histéria da
administragdo reune tdo somente 405 membros no universo de 47.652 associados
(AOM, 2013). A perspectiva histérica em administracdo de empresas, de acordo com
Usdiken e Kieser (2004), possui trés vertentes complementares: a histéria empresa-
rial (business history), a histéria da administracdao (management history) e a histéria
organizacional (organizational history). Neste trabalho é proposta uma aplicagcdo da
histéria empresarial, com a analise do surgimento da indUstria automotiva no Brasil
sob a perspectiva do gerenciamento de projetos.

Usdiken e Kieser (2004) apresentam uma tipologia de classificacdo dos trabalhos
de administragdo histérica, baseada em trés posicoes distintas: (1) suplementarista;
(2) integracionista; e (3) reorientacionista.

Segundo Usdiken e Kieser (2004, p. 322), a teoria suplementarista “é o posi-
cionamento que recorre a perspectiva histérica apenas no intuito de reforgar algum
argumento tedrico previamente construido”. Nesse conceito, a histdria é apenas uma
varidvel de analise empirica que ird basear a defesa de um argumento, seguindo a
tendéncia e fundamentando a defesa do argumento em que a justificativa esta inserida.
O contexto integracionista é definido como “o enriquecimento da teorizacdo organiza-
cional por meio de uma acurada analise da realidade historica, da integracdo entre as
ciéncias sociais e a histoéria”. Em relacdo a suplementarista, a tipologia reorientacionista
considera as evidéncias histdricas de forma mais limpa, sem viés de informacado para
defender um determinado ponto, produzindo conhecimento cientifico relacionado ao
periodo em que esta sendo feita a analise. O pesquisador analisa tanto a narrativa
historiografica quanto a metodologia aplicada ao estudo em questdo. Ja no campo
reorientacionista, os autores tratam de forma mais radical o papel da histéria no campo
da pesquisa organizacional. Corresponde a uma redefinicdo epistemoldgica do campo
a partir das premissas levantadas pelos historiadores e por certos fildsofos, que pdoem
sob suspeita o proprio conhecimento cientifico e seu papel enquanto legitimador de
um saber social e historicamente determinado (BARRETT; SRIVASTVA, 1991). Nesse
escopo, os reorientacionistas propdem uma nova agenda de pesquisa para se realizar
os estudos, dada pela constatacdo do carater histérico predominante no campo, que
condiciona as concepgdes do pesquisador sobre a realidade organizacional e influencia
seus interesses de pesquisa.

O presente trabalho se enquadra na alternativa integracionista, posto que se
pretendeu aprofundar um tema caracterizado pela intensidade de esforgos, recursos
e resultados gerados, e acrescentar ao seu conjunto de estudos uma nova visao,
baseada na gestdao de projetos.

Rowlinson, Hassard e Decker (2014) propdem quatro alternativas para a pesquisa
académica em histdria organizacional: histéria corporativa; historia analiticamente
estruturada; histéria serial e histéria etnografica. O presente estudo enquadra-se na
segunda categoria, a historia analiticamente estruturada, na medida em que descreve
uma sequéncia de eventos, baseado em multiplas fontes de evidéncia, como depoi-
mentos orais, fontes documentais e referéncias bibliograficas. O trabalho seminal de
Chandler (1962), que apresenta as relagdes entre estratégia e estrutura, é baseado
em analises historicas, e as narrativas de Chandler sobre a histéria da GM “estabele-
ceram a relacdo causal entre estratégia e estrutura”, e este capitulo é “provavelmente
a melhor ilustragdo de histéria analiticamente estruturada” (ROWLINSON; HASSARD;
DECKER, 2014, p. 264).

O campo dos estudos organizacionais aborda a construcao da realidade histérica
das empresas sob o contexto nacional e suas influéncias politicas locais, ou seja, €
importante ressaltar a prépria histéria organizacional e gerencial que ndo se verifica
sem a consideracao da natureza multifacetada da cultura (BOOTH; ROWLINSON,
2006). Autores voltados para pesquisas histéricas em administracdo mencionaram a
necessidade de pesquisas sobre a histdria dos projetos, tais como Scranton (2008)
e Garel (2003). Os poucos trabalhos privilegiam a evolugao dos grandes programas
e projetos ligados ao setor de defesa norte-americano, como os projetos Manhattan
e Polaris, nas décadas de 1940 e 1950 (SHENHAR; DVIR, 2007). Projeto, segundo
Morris, Pinto e Soderlund (2012), é um esforco para se alcancar um objetivo especifico
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por meio de um conjunto Unico de tarefas inter-relacionadas e da utilizagdo eficaz
de recursos, sendo o seu objetivo definido em termos de produto final ou entrega,
cronograma e orgamento.

Soderlund e Lenfle (2013) detalham o campo de estudos de histéria do geren-
ciamento de projetos em cinco vertentes: (i) historia das praticas de gerenciamen-
to de projetos, (ii) projetos de referéncia (landmark projects) e suas narrativas;
(i) histéria dos projetos corporativos; (iv) histéria da producdo baseada em projetos;
e (v) histdria dos gerentes de projetos. A primeira vertente busca entender a evolu-
cdo do gerenciamento de projetos em seus diferentes niveis de analise, tais como a
ascensdo e o declinio de ferramentas e técnicas. Na segunda vertente, elege-se um
projeto de destaque, a partir do qual sdo analisados seus aspectos principais.

No campo de trabalhos histéricos, Kwak et al. (2014) examinaram praticas de ge-
renciamento de projetos e de programas utilizados na construgao da represa Hoover,
na década de 1930. Os autores enfatizam os desafios e as inovagdes gerenciais a
época, necessarias para a realizacdo do megaprojeto, que foi concluido antes do pra-
zo previsto e abaixo do orgamento inicial. Os autores concluem que as estratégias e
praticas usadas no projeto Hoover podem ser comparadas aos “fatores criticos de su-
cesso”, que hoje sao estudados para a realizacdo de megaprojetos. Marshall e Bresnen
(2013) adotam a perspectiva dos multiplos discursos para analise do projeto do tu-
nel do Tamisa, construido por Brunnel em Londres, entre 1825 e 1843. O projeto foi
analisado sob cinco perspectivas: técnica, pratica, redes, politica e social, baseadas
na sociologia do conhecimento (MARSHALL; BRESNEN, 2013, p. 701).

Artigos cientificos baseados em analises histéricas de projetos tém surgido com
intensidade, e tratam de projetos bem diversos entre si. McCurdy (2013) estudou
os projetos de baixo custo da NASA, realizados na década de 1990; Hughes (2013)
analisou o megaprojeto realizado em Londres no século XIX, para dotar a cidade de
redes de esgoto; enquanto Hellstrém et al. (2013) focaram projetos finlandeses de
usinas nucleares, na década de 1960; e Kozak-Holland e Procter (2014) elegeram um
conjunto de “boas praticas” a partir da analise da construcdo do domo da Catedral de
Florenga, entre 1420 e 1436.

A teoria de stakeholders em projetos

As primeiras mengoes a respeito de stakeholders surgiram nos estudos de Freeman
(1984) e estavam ligadas as teorias de estratégia. O autor define stakeholder como
“grupo ou individuo que pode afetar ou é afetado pelo alcance dos propdsitos de uma
organizacao” (FREEMAN, 1984, p. 46). Mitchell, Agle e Wood (1997) definem classes
de stakeholders em fungdo de sua participacao e envolvimento: latentes, expectantes
ou definitivos. A teoria dos stakeholders evolui substancialmente com as contribuicoes
de Phillips (2003) e Phillips, Freeman e Wicks (2003), como parte de uma proposta
de teoria da ética organizacional. Segundo Phillips (2003), deve-se discutir as rela-
cOes entre as organizacles e seus stakeholders, incluindo as obrigacbes morais da
organizagao com suas partes interessadas. Enquanto Freeman (1999) afirma que a
gestao eficiente deve privilegiar as relagdes mais importantes, Philips (2003) contesta,
advogando o tratamento igualitario aos stakeholders como parte da ética organizacio-
nal. O uso do conceito de stakeholders, ou partes interessadas no gerenciamento de
projetos, surge no Guia PMBOK (PMI, 2013, p. 438): “pessoas e organizagdes, como
clientes, patrocinadores, organizagdes executoras e o publico que estejam ativamente
envolvidas no projeto, ou cujos interesses possam ser afetados, de forma positiva ou
negativa”. A analise das partes interessadas de um projeto é feita em trés etapas.
Inicialmente sado identificadas; em seguida classificadas, por meio de uma matriz de
stakeholders; finalmente é realizada uma avaliagdo do comportamento esperado de
cada stakeholder ao longo do projeto (PMI, 2013).

Littau, Jujagiri e Adlbrecht (2010) apresentam uma metanalise da teoria, na
qual consolidam definigdes, conceitos e a evolugao do assunto. Davis (2014) estuda
as distintas percepgdes do sucesso de projetos, nas visdes de diferentes grupos de
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stakeholders. No entanto, a autora se limita a trés grupos de stakeholders (DAVIS,
2014, p. 11): a cUpula estratégica da empresa, a equipe do projeto e os receptores,
entendidos como clientes, consumidores e usuarios finais. Phillips (2003) propde
uma teoria da ética organizacional com duas ideias basilares. A primeira é que as
organizagdes dependem de seus stakeholders para seu sucesso (e analogamente seu
fracasso). Ele sugere que so6 faz sentido discutir sobre as empresas se for prestada
atengdo a esséncia das relagdes com os stakeholders. A segunda é a multifacetada
teoria da ética, do filésofo John Raws e seus seguidores, posto que as relages com
stakeholders devem ser baseadas na confianga e na ética, o que nem sempre ocorre,
segundo os autores.

A literatura normativa de projetos (PMI, 2013; KERZNER, 2011) menciona a im-
portancia do gerenciamento de stakeholders no projeto, incluindo sua identificagdo e
analise. Os autores apresentam distintas abordagens na classificagdo. Mitchell, Agle e
Wood (1997) usam trés dimensdes: poder, legitimidade e urgéncia. Schepper, Dooms
e Haezendonck (2014) usam duas varidveis: poder e urgéncia. Olander (2007) propGe
duas dimensdes, poder e nivel de interesse. Bourne e Walker (2008) apresentam um
modelo complexo, denominado “circulo de stakeholders”, constituido por: disténcia
do poder, influéncia, grau de impacto do projeto no stakeholder, dimensdes ligadas
a lideranga do gerente, processos e técnicas e grau de satisfagdo, representadas em
um circulo com diferentes cores e segmentos radiais. O Guia PMBOK (PMI, 2013) ndo
propde um modelo, mas cita dimensdes a considerar: grau de poder e autoridade,
interesse, impacto do projeto, posicionamento de apoio potencial ou de impacto ne-
gativo. Propde também classificar em cinco grupos: desinformado, resistente, neutro,
apoiador e lider.

Em comum, todos esses modelos consideram uma analise estatica, na qual os
elementos depois de posicionados permanecem na mesma posigao até o término do
projeto. Eskerod e Vaagaasar (2014) inovam ao apresentar, em um estudo longitudi-
nal, as mudangas no posicionamento, nas estratégias e nas agles dos stakeholders
ao longo do projeto. Essa abordagem alinha-se com a proposta de Missionier e
Loufrani-Fedida (2013), que demonstram que a natureza, papéis e relagbes entre os
stakeholders evoluem ao longo da trajetdria do projeto, e que fracassos em projetos
ndo sdo o resultado de praticas ineficazes, mas ocorrem em virtude de relagdes sociais
inadequadas entre os stakeholders. Nesse sentido, as praticas e as metodologias de
gestdo de projetos tendem a se disseminar a partir das demandas dos stakeholders.

Percurso metodolégico

Rowlinson, Hassard e Decker (2014) questionam as estratégias de pesquisa em
histéria organizacional e apresentam trés pontos de conflito metodoldgico entre estu-
dos histéricos e teoria organizacional. O primeiro refere-se a questao da explanacgao,
pois enquanto historiadores concentram-se nas construcdes das narrativas, os tedri-
cos organizacionais enfatizam a analise, subordinando-a a narrativa. O segundo é o
conflito da evidéncia, pois historiadores usam fontes documentais, e pesquisadores de
organizacgOes preferem dados primarios construidos no campo. Finalmente, existe a
questao do tempo, na qual historiadores constroem sua prépria periodizagao, enquanto
que para os organizacionais o tempo é considerado uma constante.

A visao dos pesquisadores de estudos organizacionais acerca da representagdo do
passado também é objeto de critica, posto que sem uma postura teérica e epistemo-
l6gica adequada, podem ser “turistas indesejados vagando pelas ruas do passado”
(ROWLINSON; HASSARD; DECKER, 2014, p. 251). O que os tedricos da administracao
chamam “dados secundarios”, para os pesquisadores histdricos representam fontes
primarias de pesquisa. Ferreira (2008, p. 19) alerta para o anacronismo, pois diferengas
cronoldgicas entre processos histéricos em diversos contextos podem causar erros na
pesquisa. Em outras palavras, deve-se ter cautela para que a analise do projeto nao
seja vista apenas com base nas praticas atuais de projetos. A histéria analiticamente
estruturada usa construtos tedéricos para buscar fontes documentais e depoimentos
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que possibilitem a construgdo de uma narrativa de estruturas e eventos que, prova-
velmente, ndo foram percebidos como tal pelos seus atores a época (ROWLINSON;
HASSARD; DECKER, 2014).

Para este estudo, foram utilizadas a pesquisa bibliografica, documental e entrevistas
em profundidade, estas com o objetivo de obter a histéria oral do objeto de estudo.
Segundo Megill (2007), com excegao da histdria oral, voltada prioritariamente para
o passado recente, a histéria se destaca das outras ciéncias sociais aplicadas, pois
historiadores ndo produzem dados primarios ou evidéncias empiricas, pelo contrario,
eles devem procura-las. Strati (2000, p. 158) afirma que pesquisas em estudos organi-
zacionais baseiam-se mais em dados construidos, como entrevistas, do que em dados
documentais, que devem ter sua validade e confiabilidade verificadas. Nesse sentido,
os depoimentos ajudam no entendimento dos dados documentais estudados, posto
que a delimitagdo temporal (1956-1961) ainda é alcangada por histdrias orais vividas.

Foi realizada entrevista com o Sr. Sidney Latini, economista de formagao e fun-
cionario do Banco do Brasil, que exerceu o cargo de secretéario executivo do GEIA de
1957 a 1964. Em entrevista de cerca de duas horas, em sua residéncia, ele descreveu
a dinamica do funcionamento do grupo, bem como respondeu as questdes a respeito
do gerenciamento do projeto. Toda a conversa foi registrada em dudio, com anotagdes
complementares, tendo sido utilizadas tanto a andlise de contedido quanto a andlise
de discurso.

Na pesquisa em periddicos, optou-se pelo Jornal do Brasil, que ocupava posigao
de destaque na imprensa nacional e que, a partir de 1957, passou a dispor de um
suplemento semanal de veiculos. Abreu (2002) analisa o posicionamento da imprensa
ao longo do governo JK (1957-1960) e menciona a reforma grafica e editorial do Jor-
nal do Brasil, que desencadeou “transformagdes subsequentes nos jornais de todo o
pais”. Foram analisadas todas as edigdes disponiveis no periodo, e localizadas cerca de
20 matérias relativas ao projeto. Esse material foi classificado por assunto: editoriais,
noticiario politico, econémico, noticias da indUstria e novos produtos, e seu contetido
complementou a analise dos stakeholders do projeto.

O projeto: antecedentes

No mundo bipolarizado que se formava no pds-guerra, alguns organismos foram
criados sob o nucleo da ONU, entre eles a Comissao Econ6mica para a América Latina
e o Caribe (Cepal) (LATINI, 2007; TAVARES et al., 2010). A génese colonial da Cepal
foi estudada por Wanderley (2015a, p. 250), que analisou os estudos da dependéncia
produzidos pela Cepal como alternativa ao pensamento neoliberal. O érgdo questionava
as divisdes e “vocagodes”, que identificavam nacodes do Terceiro Mundo como essencial-
mente agricolas, e estavam sendo desmentidas pelos fatos da época. Em paralelo, no
Brasil era criado o BNDE, e logo, segundo Almeida (2009), estava criado o Grupo Misto
Cepal-BNDE, cujos estudos serviram de base para o Conselho de Desenvolvimento
Industrial, criado em 1951 por Vargas. Alguns autores, como Wanderley (2015a),
Tavares et al. (2010) e Latini (2007), aprofundam a discussao sobre o Grupo Misto,
e Almeida (2009, p. 199) sintetiza os resultados, quando se refere a Horacio Lafer,
Ministro da Fazenda de Vargas: “oferecemos a ele o projeto de criagdao dos grupos de
estudo para o desenvolvimento industrial, a CDI. Com as comissdes teve inicio este
projeto — o Plano de Metas quase comega nesse momento”. De acordo com Tavares
(2009), o BNDE na época se insurgia contra uma “ideologia reaciondria” que ainda
defendia o lema “Nossa nagao é agricola”.

O pensamento estratégico desenvolvimentista brasileiro tinha grande influéncia
da Cepal. Conforme Furtado (2009, p. 104), “a Cepal havia desenvolvido uma técnica
de planejamento, era a primeira vez que se elaboravam técnicas e metodologia para
um plano de desenvolvimento”. No inicio da década de 1950, a Cepal comecava a se
firmar no Brasil, quando Roberto Campos convidou Celso Furtado para ingressar no
BNDE, a partir dai surgiu a ideia que formou o Grupo Misto Cepal-BNDE. Segundo
Caputo e Costa (2009, p. 323), esse grupo elaborou o estudo que ficou conhecido
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como “Esbogo de um programa de desenvolvimento para a economia brasileira no
periodo de 1955 a 1960”. Furtado (2009, p. 108) afirma que o Brasil foi o primeiro
pais com um Plano de Metas: “o primeiro plano de desenvolvimento econémico sério
feito na América Latina”.

Nesse ambiente, as teorias e praticas de gestdo no Brasil eram incipientes, pois
as primeiras escolas de administragdo e negdcios estavam em formagdo. Alcadipani
e Bertero (2011) analisam os efeitos da Guerra Fria e a influéncia dos Estados Unidos
da América na disseminagdo de praticas de gestdo nas nagdes do Terceiro Mundo, por
meio da criagdo da Escola de Administragdo de Empresas de Sao Paulo, a FGV-EAESP.
Barros e Carrieri (2013) discutem a estruturagao e consolidagao dos cursos superiores
em administragdo no Brasil a luz dos acordos de cooperagdo Brasil - Estados Unidos.
Barros (2014) mostra a trajetéria dos cursos de administragdo na UFMG, e Wander-
ley (2015b) investiga a atuagdo da Cepal como uma instituicdo de ensino e pesquisa
que tanto atuou na formagao de administradores como promoveu teorizagbes, que
iam de encontro aos preceitos da administragdo cientifica estadunidense. De acordo
com Coelho e Nicolini (2013), vivia-se uma transicao entre o que eles definem como
“terceiro momento”, que antecedeu o ensino de graduagdo no Brasil, e o primeiro ciclo
de ensino de administragdo publica, a partir da criacdo da EBAP em 1952.

A analise histérica deve considerar a realidade do Brasil de 1950/60, em que “admi-
nistradores de empresas” ainda eram escassos e “gerentes de projetos” inexistentes,
ao menos com essas denominagdes. Era a oportunidade de sermos algados a maiori-
dade no setor industrial, com as ideias do fordismo: “sistema de produgao de grandes
volumes de produtos padronizados destinados a mercados de massa”, segundo Silva
(1991, p. 29), que realizou extensa comparagao entre duas fabricas da Ford Motor
Company, uma inglesa e outra brasileira. Ele constatou que “é controverso se o fordis-
mo, enquanto amplo sistema de produgdo, chegou a existir no Brasil” (SILVA, 1991,
p. 353), pois o pesquisador considera as fabricas pioneiras construidas no Brasil como
detentoras de processos de fabricagdo ndo alinhadas as praticas fordistas ortodoxas.

Além da escassez de gestores, inexistia mao de obra qualificada para o setor, como
afirma Curado (2001), que caracteriza aquela época como de transigdo entre o “saber
pratico” para o “saber tecnoldgico” na forgca de trabalho de S&o Paulo. No inicio da
década de 1950, algumas importadoras mantinham pequenas linhas de produgdo de
veiculos, usando a sistematica denominada Completely Knock-Down (CKD), na qual
eram importados kits completos e apenas a montagem era realizada no pais.

Conforme Almeida (2009), a gestagdo da industria automotiva no Brasil comega
no fim do governo Vargas, com a criagdo da Comissao do Desenvolvimento Industrial
(CDI), que contava com a Subcomissdo de Jipes, Caminhdes, Tratores e Automéveis.
Essa subcomissdo, presidida por Lucio Meira, montou um plano para o desenvolvi-
mento da indUstria automotiva, com os elementos que o mercado demandava: setor
de autopegas, revendas e fabricas (LATINI, 2007). A comissdo apresentou o “Plano
nacional de estimulo a produgdo de automdveis e a implantagdo gradativa da indlstria
automobilistica”, estabelecendo suas diretrizes basicas. O relatério foi encaminhado
em 17/10/1952, mas foi objeto de criticas, segundo Furtado (2009, p. 105), “o gran-
de problema dos paises subdesenvolvidos nas suas transformagdes estruturais de
desenvolvimento industrial era de carater financeiro”.

A partir dai, a CDI passou a tratar de trés problemas. O primeiro deles referia-se a
necessidade de mobilizagdo de capital. O segundo levantava os interesses do comércio
importador do setor, contrariado diante da ideia da substituicdo de importagdes. Final-
mente, havia também os interesses dos exportadores estrangeiros, pois 0 mercado
brasileiro era um nicho lucrativo (FURTADO, 2009; SHAPIRO, 1988).

A CDI elaborou o anteprojeto de criagdo da Comissdo Executiva da IndUstria de
Material Automobilistico (Ceima). Em 25/06/1954, sob o Decreto n. 35.729, a Ceima
foi constituida por Vargas. Estava sendo criado o embrido do Grupo Executivo da In-
dustria Automotiva (GEIA) (SHAPIRO, 1988).

Em busca das melhores praticas do mercado internacional, Lucio Meira realizou
viagens ao exterior, a fim de conhecer as ferramentas e processos de implantagao,
buscando parceiros que percebiam o mercado brasileiro como oportunidade de
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negocios. Em 1952 e 1953, ele visitou Estados Unidos, Alemanha, Inglaterra, Itdlia e
Franga (LATINI, 2007), sem despertar interesse algum. Sidney Latini (2013) relembra
o ceticismo de uma das empresas. “A Ford preparou um curso completo para a co-
mitiva brasileira para demonstrar a inviabilidade da coisa”. Segundo ele, Lucio Meira
“nado se conformou” e seguiu para a General Motors (GM), que “chegou a considerar
um projeto para fabricagdo de caminhdes, mas que ndo chegou a ser executado”.

Até 1954, a CDI, com o Sindipegas, conseguiu avangar muito, porém, com a morte
de Vargas, o projeto se tornaria secundario na gestdo Café Filho. Conforme Furtado
(2009, p. 105), “quando ja estdvamos realmente com a mdo na massa sobreveio a
crise do BNDE decorrente do suicidio de Vargas”. O assunto sé voltaria a ganhar forga
com Juscelino Kubitscheck (JK), que trouxe orientagdo estratégica ao desenvolvimento
industrial que caminhava sem um projeto definido e com fortes resisténcias (LATINI,
2007; FURTADO, 2009; TAVARES, 2009).

O Plano de Metas no governo JIK

Apods o fim da Era Vargas, tomado por conflitos de poder, interinidades e crises, o
governo deixou de lado a industria automotiva e, durante a campanha para as eleicoes
a presidéncia de 1956, com Juscelino Kubitschek, o assunto volta a ser tratado. Com
a sua eleigao, foi criado o Planos de Metas, formado por 30 metas de expansdo para
o crescimento do Brasil, envolvendo planos de implementacao de diversas indUstrias
e um movimento pelo equilibrio da balanca comercial, buscando a nacionalizacdo da
producao (SHAPIRO, 1988; FERREIRA, 2002).

O mundo do pds-guerra vivia o periodo do macartismo e no Brasil o debate eco-
ndmico centrava-se na vocagao agricola ou industrial do pais, como tratam Wanderley
(2015a), Bielschowsky (2004) e Tavares (2009). Nesse ambiente, Tavares (2009,
p. 164) afirma que “havia o grupo dos progressistas, alguns de esquerda e mais o
grupo de jovens treinado pelo Celso Furtado no Grupo Cepal-BNDE. Eles tinham uma
visdo mais rica”. Ela também menciona que a ideologia dominante entre os técnicos
era “construir uma base de infraestrutura”. Segundo Rangel (2009, p. 125), “na época,
o ‘projetamento’ era completamente desconhecido no Brasil. Fui talvez o primeiro eco-
nomista com formacao em analise de projetos”. Ele também afirma que nem todas as
30 metas tiveram o mesmo desfecho (RANGEL, 2009, p. 131): "Algumas metas foram
superadas e outras simplesmente esquecidas. E tinha-se da indUstria automobilistica
uma ideia completamente diferente da que prevaleceu depois”.

Wanderley (2015b), Tavares (2009), Furtado (2009) e Tavares et al. (2010) apre-
sentam visdes complementares do Plano de Metas. De acordo com Tavares (2009,
p. 174), ao mencionar as motivacoes, afirma que “nao foi a substituicao de importa-
coOes... foi sobretudo infraestrutura — energia e transportes - o famoso bin6mio que
sempre acontece em varios paises... que ddo origem ao deslanche”.

Ao assumir a presidéncia, Juscelino Kubitschek nomeou o entdo Capitdo de Mar
e Guerra Lucio Meira para o cargo de Ministro de Viacao e Obras Publicas. Em 27 de
abril de 1956, foi encaminhado ao Conselho do Desenvolvimento o pedido para for-
macao de um grupo de estudos sobre a industria automobilistica, foi aprovado em um
dia. Foi estipulado um prazo de 30 dias para o grupo apresentar um plano completo
(LATINI, 2007). A meta inicial era a producdao de cem mil veiculos automotores em
1960, com 95% de nacionalizagdo em peso. O resultado foi superior: em 1960 foram
produzidos 133.041 veiculos, com um indice de nacionalizacdo de 93% em peso e
87% em valor (SHAPIRO, 1988).

Esse documento foi concluido no prazo, baseado no trabalho ja realizado pela Sub-
comissao de Jipes, Caminhdes e Tratores, entre 1952 e 1954. A proposta, entregue
ao Presidente JK em 8 de junho de 1956, tornou-se a Meta n. 27 do Plano de Metas
do governo JK e era composta dos seguintes itens:

a) criar linhas de produgdo no pais com nacionalizagdo em peso de 90% a
95%;
b) confiar ao setor privado a incumbéncia de produzir os veiculos;
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c) permitir a constituicdo de empresas com capitais brasileiros, estrangeiros
e mistos;

d) reservar ao Estado a funcdo de promotor e coordenador, na fase de implan-
tacdo da industria (1956 a 1960);

e) dar énfase a producdo local de veiculos de importancia econémica (cami-
nhdes), em detrimento dos veiculos de transporte individual (automéveis).

O Presidente JK deu um prazo curto: afirmou que em 31/12/1957 atravessaria a
Av. Rio Branco, no Rio de Janeiro, dirigindo o primeiro automaovel nacional. Em 1956,
o Brasil importou 15 mil automoveis e possuia frota de 600 mil. Mas esse numero,
além de pequeno para um pais com suas dimensdes, ndo mostrava com clareza o
estado da frota de veiculos.

Para o dimensionamento do mercado brasileiro, o governo utilizou trés frentes
para realizar o calculo: o grupo misto Cepal-BNDE; a Comissdo de Desenvolvimento
Industrial do Ministério da Fazenda; e o Ministério de Viagdo e Obras Publicas. Foram
estimadas as seguintes demandas: caminhdes — 80 mil unidades/ano; automodveis
- 20 mil; e jipes e tratores - 30 mil. Com essas previsdes, a demanda chegava a
130 mil veiculos anuais (SILVA, 1991; SHAPIRO, 1988).

Com base no custo de veiculos nos Estados Unidos, o preco médio foi estimado em
US$ 2.250,00, com o custo de manutengao de US$ 90,00 por ano/unidade. Somando
com a quantidade de veiculos ja existentes no pais, mais as projecdes do mercado,
incluindo o custo de manutengado anual, chegou-se a um mercado de aproximadamente
US$ 400 milhdes, valor suficiente para viabilizar a implantacdo da industria.

No modelo apresentado, o know-how necessario para a instalacao das fabricas
deveria ser apresentado pelas montadoras estrangeiras, cabendo ainda incentivo as
associacoes do capital privado nacional com o capital externo, a fim de desenvolver
novas tecnologias de pecgas e processos de producdo. O maior desafio da indUstria era a
mao de obra qualificada. Em razdo do grau de automatizagao ja utilizado, esperava-se
um volume grande de producdo, porém, a afericdo da qualidade do processo produ-
tivo era um problema, por causa da falta de profissionais capacitados para ajustes,
manutencdo e supervisdao de processos.

Quanto a concorréncia de produtos importados, as proprias dificuldades das po-
liticas cambiais do pais e as medidas protecionistas a producdo interna ja formavam
barreiras robustas, ndo demandando necessidade, por parte do GEIA, em prever
protecdes adicionais.

Foram identificados impasses que deveriam ser resolvidos para atrair o interesse
das montadoras estrangeiras que, em 1956, era ainda baixo (LATINI, 2007; SHAPIRO,
1988). Para reduzir a desconfianca das empresas estrangeiras com o mercado, o
governo prop0s um programa objetivo, com metas nas empresas parceiras, inves-
timentos privados, qualificagdo dos profissionais e ética de negociagdo do mercado
(LATINI, 2007). Em contrapartida, seriam exigidas metas minimas de producgdo e grau
de nacionalizagdo progressivo dos componentes, de acordo com o volume produzido
e a maturacdo da industria. Esse programa foi oficializado pelo Decreto n. 39.412, de
16/06/1956, que instituiu o GEIA.

A orientagdo do governo para o cumprimento das metas do GEIA foi preparada
com o objetivo de se criar um clima de seguranca para estimular o compromisso por
parte dos empresarios. A participacdo do governo seria indireta, com incentivos eco-
ndémicos, cambiais, fiscais e crediticios, fundamentados na Instrucdo 113 da Sumoc e
na Lei n. 2.993, de 1956 (CAPUTO; MELO, 2009). Para os estimulos cambiais foram
dadas concessoOes voltadas para a estabilidade da moeda. Durante a execugdo dos
planos de construcdo das fabricas, foram concedidas taxas cambiais favoraveis, bem
como linhas de financiamentos para importacdo de equipamentos (SHAPIRO, 1988).

Os estimulos crediticios tinham como base o financiamento pelo Banco do Brasil
dos agios cambiais resultantes dos leildes de divisas realizados de acordo com o
regime cambial vigente. Estava previsto o financiamento, pelo BNDE, para aquisi-
cdo de equipamentos e construgdo de fabricas. Durante o periodo de implantagdo
da industria, o BNDE concedeu aos fabricantes de veiculos empréstimos no total de
500 milhGes de cruzeiros e aos fabricantes de autopecas 324 milhdes de cruzeiros.
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O projeto de impl.

Esses valores chegam a ser irrisdrios perto do investido pelas montadoras: 87 bilhdes
de cruzeiros, tendo o BNDE uma representatividade de 0,5% em referéncia ao total
investido (SHAPIRO, 1988).

Para beneficiar-se dos incentivos, as empresas deveriam seguir as normas
constantes de quatro decretos, descritos em Latini (2007) e Shapiro (1988):
(1) aprovacao dos projetos por todos os membros do GEIA; (2) apresentacao de
pelo menos um projeto industrial com produgdo do motor do veiculo em instalagdes
proprias; (3) cumprir seus programas industriais conforme porcentuais fixados nos
planos nacionais automobilisticos; e (4) produzir, no todo ou em grande parte, pecas
especificas para automoveis.

Entre 1956 e 1957, o GEIA buscou e incentivou a submissdo de propostas. Em
quase dois anos foram aprovados 18 projetos, dos quais 11 efetivamente se concre-
tizaram, e estdo listados no Quadro 1:

Quadro 1 - Projetos aprovados pelo GEIA.

Capital
N. Empresa Capital Procedéncia social Produtos
(Crs$ mil)
1 | willys Nacional EUA 5.610,00 | IPes € automoveis de
passeio
2 | Vemag Nacional Alemanha 2.000,00 Camerhoes, utilitarios,
passeio
3 FNM Nacional Italia 4.000,00 Caminhses, automoveis
4 Volkswagen 20% nacional | Alemanha 4.385,00 Automoveis de passeio
5 Mercedez Benz | 50% nacional | Alemanha 5.000,00 Caminhses e 6nibus
6 Simca 50% nacional | Franga 600,00 Automoveis de passeio
0,
7 Ford 100% . EUA 3.673,00 Caminhdes
estrangeiro
0,
8 General Motors 100% . EUA 3.575,00 Caminhdes
estrangeiro
0,
9 Scania Vabis 100% . Suécia 610,00 Caminhoes
estrangeiro
o,
10 | Toyota 100% Japdo 175,00 Jipes
estrangeiro
i o,
11 |International 1 100% EUA 1.636,00 | Caminhdes
Harvest estrangeiro

Fonte: Adaptado de Almeida (1972), Shapiro (1988) e Latini (2007).

A criacdo da inddstria automotiva no
Brasil como um projeto

A operacionalizacdo da Meta 27 do Plano foi exitosa, tendo o GEIA exercido pelo
menos dois papéis fundamentais: analisou e aprovou as propostas de cada empre-
sa e atuou no monitoramento e controle da execugdao de cada projeto. Ele teve um
papel préximo do que hoje se denomina Escritério de Programa. O projeto coincide
com o surgimento do método PERT, no setor de defesa norte-americano, portanto,
imaginava-se que tal técnica ainda ndo havia chegado ao Brasil. No entanto, Latini
(2013) afirmou que o GEIA tomara conhecimento da técnica, mas a utilizava de “for-
ma modesta e parcimoniosa”, pois, segundo ele, ndo havia obrigatoriedade de uso de
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ferramentas de controle de tempos, ainda menos de cronogramas para os 11 projetos
aprovados. Ao longo do tempo, conforme Latini, a medida que os resultados iniciais
iam sendo atingidos, um clima de otimismo e superagdo de desafios instaurou-se tanto
nos membros do GEIA quanto no governo e nas empresas. Ele cita o presidente da
Willys do Brasil como um dos entusiasmados.

A auséncia das trés grandes - Ford, GM e Chrysler — era um fato que preocupava
0 GEIA, e era mencionado pelos opositores do projeto, notadamente os congressistas
da oposigdo. A Unica empresa norte-americana que havia submetido proposta para
produgdo de automoveis foi a Willys, que na verdade estava transferindo seus ativos
e suas linhas de produgdo para o Brasil, pois havia praticamente encerrado suas ati-
vidades nos Estados Unidos (NEGRO, 1997).

Segundo Latini (2013), o GEIA foi ganhando prestigio a medida que os fabricantes
foram acreditando que o plano era “pra valer”. No entanto, ele descreve a presséo da
Ford para tentar entrar no grupo apds o término do prazo. Esse episédio também foi
descrito por Shapiro (1988), que menciona a importancia que a Ford teria se resol-
vesse produzir automdveis, por outro lado, a multinacional norte-americana estava
solicitando beneficios adicionais. No final, prevaleceu a posicdo de Lucio Meira. Ou
seja, a montadora norte-americana ndo conseguiu obter nenhuma vantagem sobre
as demais participantes. A Ford sé iria iniciar a produgdo de veiculos de passageiros
no Brasil dez anos depois, com o Ford Galaxie, langado em 1967.

A gestdo dos stakeholders do projeto foi fundamental para o sucesso. De acordo
com Latini (2013), o deputado Bilac Pinto, lider da oposigao no Congresso, tentou de
todos as maneiras desacreditar o GEIA. Havia ameagas de outros setores industriais,
dos importadores, dos “especialistas”, que afirmavam que a indUstria nacional ndo
tinha qualidade para produzir veiculos, das “autoridades da area econdmica”, mais
preocupadas com o controle inflacionario, e até mesmo das montadoras americanas,
que afirmavam que apenas veiculos obsoletos seriam produzidos.

Toda a execugao foi baseada nos planos iniciais, portanto, ndo foram realizadas
mudancas ao longo do tempo. Quanto ao dia a dia do GEIA, estava instalado em uma
sala do BNDE e, consoante Latini (2013), “O GEIA era um drgdo sui generis para a
época”. Além da estrutura minima de apoio, contava com um engenheiro destacado
em S&o Paulo, responséavel pelo acompanhamento e fiscalizagdo dos projetos.

O GEIA nao tinha orgcamento, ndo tinha nada. Era apenas subordinado ao Conselho de
Desenvolvimento. Lucio Meira me convidou para ser o seu representante e me entendi
muito bem com ele, entendi o tamanho da tarefa, me empolguei muito com o trabalho.
O primeiro projeto a chegar foi o da GM para caminhdes, depois o da VEMAG, depois
vieram os outros. A Ford resistiu o quanto pbde, eles eram duros.

O GEIA era composto inicialmente pelo Ministério da Viagdo, Cacex, Sumoc e BNDE.
Posteriormente, passou a contar também com o Ministério da Guerra e Agricultura.
Quanto ao papel de gerente, Sidney Latini assumiu em 1957, substituindo Eros Orosco,
que entrara em conflito com a Simca (SHAPIRO, 1988). Os interesses da empresa
francesa eram tratados pela Companhia Siderurgica Nacional (CSN), dirigida pelo
general Macedo Soares, que reclamou diretamente com JK a respeito de Orosco. JK
determinou entdo a substituicdo de Orosco, e Latini assumiu com a missdo inicial de
resolver o conflito, conciliando os interesses da CSN e da Simca com as normas do
GEIA. Latini recorreu ao deputado mineiro Magalhdes Pinto para o acordo, ou seja,
sua atuagdo teve forte viés politico.

O projeto foi vitorioso, pois conseguiu lidar com as diferentes expectativas dos
stakeholders. A Figura 1 apresenta a matriz de classificacdo dos stakeholders, es-
tabelecida a partir das analises dos autores. Com base nos diferentes modelos de
classificagdo e analise, optou-se pelo uso de duas dimensdes, a partir das quais foi
gerada uma matriz combinada 3x3:

poder e influéncia do stakeholder: alto, médio ou baixo;
interesse no projeto: opositor, neutro ou entusiasta.
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Poder e Médio G F 1 C
influéncia
Baixo K H, D E
Opositor Neutro Entusiasta

Interesse no projeto

Area econdmica do governo JK

As “trés grandes”

As “independentes”

Fabrica Nacional de Motores (FNM)

Fabricantes de autopecas, representados pelo Sindipecas
BNDE

Bancada oposicionista do governo no Congresso
Opinido publica

Governos estaduais MG, SP, R] (sem o DF)
Presidente JK

Imprensa

Stakeholders +

A" IOOTmMOO®>

r

Figura 1 — Analise dos stakeholders do projeto.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Na Figura 1, a primeira coluna a esquerda lista quatro opositores, dois deles de alto
poder e influéncia: a equipe econdmica do governo, mais preocupada com o controle
da inflagdo, e as trés lideres mundiais: Ford, GM e Chrysler. As lideres do mercado
de veiculos ndo imaginavam que o Brasil pudesse ter sucesso na empreitada sem a
presenga de seus produtos, portanto, pressionavam por mais vantagens e acabaram
optando pela ndo participacao, de certa forma boicotando o plano. A esse grupo se
juntam a bancada oposicionista e a imprensa. Tinham menos poder, pois 0 governo
JK desfrutava de ampla aceitacao pela opinido publica, e a imprensa, pelo menos nos
anos iniciais do GEIA, preferia seguir as opinides da equipe econémica, apresentando
previsdes pessimistas acerca do futuro, tanto a respeito das novas fabricas quanto
da propria situagdo econ6mica do pais.

Na terceira coluna surgem os trés entusiastas, em diferentes categorias de poder:
o Presidente JK, as empresas independentes e o incipiente mercado de autopecas.
Para JK, a construgdo de Brasilia e a implantagdo da indUstria representavam os
maiores marcos de seu governo. Para as independentes, uma derradeira oportunidade
de crescimento com um novo grande mercado. Destas, apenas a Volkswagen soube
usar essa estratégia com sucesso inequivoco. Quanto ao Sindipegas, o aumento do
mercado trazia oportunidades de crescimento até entdo inimaginaveis.

A coluna central apresenta os quatro stakeholders com maior neutralidade, ne-
nhum deles de alto poder. BNDE, governos estaduais e a Fabrica Nacional de Motores
representam diferentes facetas do setor publico €, ao seu modo, contribuiram para a
realizacdo do projeto. Finalmente, a opinido publica, a época bastante cética quanto
a qualidade do veiculo brasileiro. Vale mencionar que a preferéncia por produtos im-
portados por parte da populagdo brasileira € um traco cultural que ndo se restringe a
veiculos ou a década de 1950, pois automoveis representavam um bem de consumo
de alto custo, inacessiveis a maioria da populagao.

A) A area econdmica do governo, representada pelo Ministro da Fazenda
José Maria Alkmin, um defensor da austeridade nos gastos publicos. Euge-
nio Gudim havia sido ministro no governo anterior e, segundo Latini, mes-
mo apos sair do governo, continuou a exercer forte influéncia. Ele afirmou
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também que no final da década de 1950, o jovem Mario Henrique Simonsen
passou a integrar a equipe de Gudim. Foram fortes opositores do projeto,
como mencionou Sidney Latini (2013) em seu depoimento: “os homens da
economia sempre procuravam encontrar dificuldades”. De acordo com ele,
Simonsen criticava continuamente os planos, que julgava “improvisados”,
e que iriam resultar em excesso de fabricas de veiculos, sem a respectiva
demanda no pais para tantos concorrentes. Ele relembra e critica Otavio
BulhGes da Sumoc: “Com a ma vontade que ele tinha com tudo que chei-
rasse a planejamento”, e se recorda da maxima de Gudim: “As forcas do
mercado vao dar um jeito nisso”. Em 1958, o governo viu-se obrigado a
recorrer ao FMI, nessa ocasido, Alkmin foi substituido por Lucas Lopes,
entdo presidente do BNDE, e que ainda seria substituido em 1959. Durante
todo o periodo, o GEIA continuou sob criticas, pelas renuncias fiscais “que
eles julgavam desmedidas”, conforme Latini (2013). Conclui-se que a area
econO6mica foi um stakeholder opositor de alto poder.

As “trés grandes” (NEGRO, 1997, p. 90), GM, Ford e Chrysler, lideres
mundiais na produgdo de automoveis, detentoras do estado da arte em
tecnologia de produtos e técnicas de producdo, e com maior possibilidade
de ganhos de escala. Em comum, as tentativas de convencer o governo
brasileiro para ndo executar o projeto, bem como o fato de ndao terem
apresentado ao GEIA nenhuma proposta para producdo de automdveis, ou
seja, apostaram no fracasso do projeto e imaginaram que manteriam suas
exportagdes para o Brasil. Sua entrada no mercado deu-se cerca de dez
anos depois, no final da década de 1960, com permissées concedidas pelo
governo militar (DRAGONE; GREGSON, 2009; SILVA, 1991). Ressalte-se
que o relatorio inicial da CDI ja mencionava essa resisténcia, mas essas
empresas apostavam no diferencial tecnoldgico de seus produtos e na sua
lideranca mundial no mercado. Dragone e Gregson (2009, p. 51) descre-
vem as relagdes da Ford com o governo brasileiro e o GEIA: “... até 1956
a Ford ndo se preocupava com a concorréncia da Volkswagen ou qualquer
outra fabrica”. A partir de 1958, a empresa submeteu diversas propostas ao
GEIA, em todas elas a empresa solicitava mais beneficios do que os previs-
tos pelas regras vigentes. Com relacdo as pretensodes da Ford, Sidney Latini
(2013) relembra a orientagdo de Lucio Meira: “Latini, ndo mexa! Ordem e
contraordem é desordem. NOs ndo vamos mexer em nada! O plano é para
ser executado como idealizado!”. Suas pretensdes foram sistematicamente
negadas até 1964. Tratam-se, portanto, de stakeholders opositores e de
alto poder.

As “independentes” (NEGRO, 1997, p. 90) eram as fabricantes com me-
nores fatias do mercado. Consoante Shapiro (1988), as condigdes instaveis
do mercado norte-americano do pds-guerra beneficiaram as “trés grandes”,
que alcancaram 95% das vendas em 1955. Dentre as independentes des-
taca-se a Willys, empresa norte-americana que teve seu apogeu na década
de 1940, quando foi contratada pelo governo americano para fornecer o
Jeep Willys na Segunda Guerra. Também faziam parte a francesa Simca e
as alemas Volkswagen e DKW, sendo que essa associada a brasileira Vemag
(Veiculos e Maquinas Agricolas). A Volkswagen ja montava carros no Brasil
pelo regime CKD, por meio da parceira Brasmotor, e ndo possuia nenhuma
fabrica fora da Alemanha em 1955. Foram as empresas independentes que
se interessaram em participar do projeto e, de certa forma, testaram o
mercado até a entrada das trés grandes, na década seguinte. Latini (2013)
relembra a relagdo com Hickman Price, presidente da Willys do Brasil: “ele
foi se empolgando mais e mais, discutia com a matriz da empresa em busca
de mais apoio para o projeto”. As independentes entdo podem ser classifi-
cadas como defensoras do projeto, mas sem tanto poder quanto as lideres
norte-americanas, posicionadas entdo como de médio poder.
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A Fabrica Nacional de Motores (FNM). Construida no governo Vargas
como parte do esforgco de guerra para construgdao de motores para uso aero-
nautico, a FNM foi custeada parcialmente pelo governo dos Estados Unidos,
em troca do uso de bases aéreas no Nordeste do pais, mas, praticamente,
a sua destinacao inicial nunca se concretizou. Ao longo dos anos seguintes,
a empresa viveu certa crise de identidade, e associou-se a italiana Alfa Ro-
meu e langou um veiculo de prego alto e que homenageava o Presidente JK
no seu proprio nome, o JK2000. A empresa possuia uma enorme fabrica,
subaproveitada, na qual eram produzidos caminhdes em linhas de producao
adaptadas (REINERT, 2014). Em 1956, a FNM ja produzia caminhodes, na
verdade detinha o monopdlio dessa producdo no pais, mas, como estatal,
seu interesse no projeto foi considerado neutro e seu poder baixo.
Fabricantes nacionais de autopecas, representados pelo Sindipegas.
Ainda que voltada para as partes e componentes basicos, ja existia no
Brasil uma industria de pecas de reposicdo. Segundo Shapiro (1988), as
pecas produzidas no Brasil eram, em sua maioria, itens como baterias ou
velas de ignicdo, sem tecnologia sofisticada. Esses fabricantes logo se reu-
niram e se associaram por meio do Sindicato Nacional da Inddstria de Com-
ponentes para Veiculos Automotores, o Sindipegas. Foram fortalecidos com
as decisdes governamentais de impedir importagdes de sobressalentes com
similares nacionais, o que os torna entusiastas, mas de baixo poder, posto
que ndo tinham articulacdo ou forga politica suficiente para intervirem no
projeto.

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdomico (BNDE), 6rgdo
federal recém-criado (1952) e responsavel pela formulagdo e execugdo da
politica de desenvolvimento econémica do governo. Ainda que, conforme
Shapiro (1988, p. 33), “os incentivos financeiros mais importantes do pla-
no envolviam os subsidios destinados a transag6es cambiais”, as empresas
automotivas também podiam se candidatar aos créditos e avais oferecidos
pelo BNDE. De acordo com Barbosa (2014), na época o sistema bancario
nacional operava apenas com empréstimos de curto prazo, com duplicatas
de 60 dias, e o Banco foi o primeiro organismo de governo que possibi-
litou financiamentos para formacdo de infraestrutura de industrializacao.
Furtado (2009), Almeida (2009), Rangel (2009) e Tavares et al. (2010)
apresentam visdes complementares a respeito das motivagdes da criacao
do Banco, que podem ser sintetizadas na fala de Furtado (2009, p. 109):
“O Brasil precisava criar seu sistema industrial, ndo podia continuar um
pais deste tamanho com uma base industrial tdo fragil”. Portanto, o Banco
possuia uma visdo favoravel, mas ndo se envolveu de forma direta com as
novas empresas do setor automotivo a época, ndo concedeu créditos. Por
se tratar de érgdo de governo, foi posicionado como stakeholder neutro,
de médio poder.

A bancada oposicionista ao governo no Congresso Nacional, encabegada
pelo deputado Bilac Pinto (MG), lider da oposicdo. Existia forte oposicao
ao governo, ndo sé pelo Plano de Metas como também pela construcdo de
Brasilia, cuja obra ndo fazia parte do Plano, conforme depoimento do en-
trevistado. Na verdade, JK denominava a construgcao da nova capital como
a “Meta Sintese” do seu governo. A oposigdo acusava o comprometimento
do governo com os interesses do capital estrangeiro, bem como alegava a
falta de demanda para tantos fabricantes, a inexisténcia de mdo de obra
qualificada para suprir a indUstria, a falta de vocacdo industrial do pais e,
como consequéncia, a propria qualidade dos produtos a serem fabricados.
Tavares (2009, p. 175), mesmo sendo do corpo técnico do BNDE a época,
concorda em parte com essas alegagdes: “Se fosse para fazer a indlstria
automobilistica pelo montante de importagdes de automdveis de passeio
ndo se faria, porque a demanda era simplesmente ridicula”.
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A opinido publica, que, por um lado, sabia da importancia do fortaleci-
mento da industria nacional e da possibilidade de reducdo dos precos dos
veiculos a partir de sua fabricacdo no pais, mas, por outro, desconfiava da
qualidade do produto nacional. No entanto, a chamada “Meta Sintese” do
Plano, a construcdo de Brasilia, era o assunto dominante. Furtado (2009,
p. 108) revela seu descontentamento: “O que nao estava no nosso pla-
no, e que iria perturbar totalmente o Plano de Metas era a construcao de
Brasilia, com o esforco financeiro que isso representaria, inclusive a grande
distorcdo do sistema econdmico”. A opinido publica tinha entdo problemas
mais prementes, como a taxa de inflagdo, a escassez de géneros alimenti-
cios e os problemas de infraestrutura: faltava dgua, energia elétrica, linhas
telefénicas eram insuficientes naquele Brasil de industrializacdo tardia. Mas
também era influenciada por demandas de outras indUstrias, notadamente
a téxtil. Latini (2013) relembra o esforgo de outros setores da economia,
que chegaram a conclamar “movimentos organizados com o presidente
para concessdo dos mesmos beneficios”. No seu depoimento, ele menciona
algo nao citado na literatura: “Naquela ocasidao era comum o pessoal das
fabricas comer na sarjeta. As industrias (automotivas) construiram refei-
térios”. Ainda de acordo com o depoimento, outro aspecto muito falado
a época eram o0s casos de corrupgao nas importagdes, que comegaram a
perder forca, pois “O GEIA conseguiu acabar também com os escandalos de
corrupgao nas importacoes de veiculos”.

Os governos estaduais, notadamente de Sdo Paulo, Minas Gerais e Rio
de Janeiro. A maior parte das empresas sediou-se em Sdo Paulo, seguindo
a tendéncia iniciada pela Ford em 1919, quando abriu sua primeira unidade
de montagem. No antigo estado do Rio de Janeiro (sem o Distrito Federal),
existia apenas a FNM, cuja participagao no setor deu-se no segmento de
caminhdes. Com relacdo a Minas Gerais, terra natal do presidente, foi ge-
rada uma disputa com Sdo Paulo pela instalagdo da fabrica da Simca, pois
quando visitou a sede dessa empresa na Franca, o entao presidente eleito
convidou a Simca a abrir uma unidade em Minas Gerais. Em todo o material
pesquisado, ndo ha nenhuma referéncia a alguma suposta pretensdo de
outros estados da federacdo em receberem alguma indUstria do setor. Fur-
tado (2009) descreve os primérdios da criagdo da Sudene, impactados pela
perda das eleigdes de 1958 em alguns estados da regido, e a preocupagao
militar com a atuacao de Francisco Julido. A Sudene foi o primeiro esforgo
de desenvolvimento da regido, substituindo a visdao simplista de “lutar con-
tra a seca” (FURTADO, 2009, p. 112), ou seja, naquele momento o restante
do Brasil sequer imaginava abrigar uma fabrica de automoéveis.

O presidente da republica, Juscelino Kubitscheck (JK). Eleito pelo voto
popular, ele teve no Plano de Metas a operacionalizacdo estratégica de sua pro-
posta de “crescer 50 anos em cinco”. Uma de suas ideias consistia em realizar
logo no inicio do mandato uma reforma administrativa. Segundo Latini (2013),
foi Lucas Lopes, entdo presidente do BNDE, quem convenceu JK das dificul-
dades em negociar com o Congresso a aprovagao da reforma administrativa.
Com isso, o Plano de Metas foi criado por decreto presidencial. O presidente vi-
veu o dilema do crescimento do pais versus a austeridade nos gastos publicos.
Conforme Silva (1991), antes mesmo de seu inicio, o governo JK enfrentou
muitos problemas. O acirramento das rivalidades desde a sua indicagdo como
candidato e sua posse como presidente indicaram o nivel de oposicdo que ele
iria enfrentar. A UDN seguia na oposicao e sinalizava que JK e Jodao Goulart
nada mais eram que a continuacgdo politica de Getulio. Sem espaco para um
governo de coalizacdo, ele viu no apoio da opinido publica a melhor forma de
garantir sua governabilidade. Ele apostou no desafio expresso no lema do seu
programa de governo - 50 anos de progresso em cinco, e teve que lidar com
movimentos organizados, como as revoltas de Jacareacanga e Aragargas. Por-
tanto, trata-se de stakeholder entusiasta e de alto poder.
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K) A imprensa. Ndo havia um posicionamento claro e Unico da imprensa a
respeito do tema. O governo JK foi iniciado com uma forte contestacao da
eleicdo e, consequentemente, da posse do presidente eleito. Esse movi-
mento foi apoiado pelos jornais O Globo, Diario de Noticias, O Estado de
Sao Paulo e Folha de S&o Paulo, todos identificados com a UDN (ABREU,
2002). No outro extremo, Didrio Carioca, Ultima Hora e O Estado de Minas
defenderam JK. Segundo Abreu (2002), Correio da Manha, O Jornal, Diario
da Noite e Jornal do Brasil se mantiveram na neutralidade, ainda que te-
nham criticado a politica econ6mica do governo federal. O principal tema
debatido pela imprensa era a construgdo de Brasilia. Correio da Manha, O
Jornal, O Globo e Jornal do Brasil foram declaradamente contrarios ao pro-
jeto, argumentando, com o esvaziamento politico e econémico do Rio de
Janeiro, o descontrole dos gastos e o processo inflacionario. Na medida em
gue o projeto automotivo avancava, as resisténcias foram sendo vencidas,
a visdo cética do inicio foi sendo derrubada com os resultados positivos sur-
gindo. De acordo com Abreu (2002), O Globo era o Unico jornal que sempre
foi favoravel a implantacdo da industria automotiva. A revista Manchete,
cujo dono, Adolfo Bloch, era amigo intimo de JK, foi a grande incentivadora
do governo JK. Ou seja, qualquer tentativa de classificar um conjunto tao
diverso de periddicos seria incompleta, por isso, optou-se por posicionar a
imprensa como opositora de baixa influéncia.

Para concluir

Este artigo prop0s uma releitura da implantacdo da industria automotiva no Brasil,
sob a otica da teoria de stakeholders. Verificou-se que, ao longo da década de 1950,
o Brasil iniciou efetivamente um projeto para dotar o pais de fabricas de automdveis,
caminhdes e Onibus de produgdo nacional. Descreveram-se as principais etapas, os
incentivos, a selegdo de 11 projetos e foi apresentada a matriz de stakeholders do
projeto. A analise histodrica, por outro lado, revelou que o caso em pauta caracteriza-
-se melhor como um programa do que simplesmente como um projeto. Programa é
definido como “grupos de projetos relacionados, que sao gerenciados de modo coor-
denado”, sendo que o seu gerenciamento integrado permite “capitalizar beneficios
que nao seriam aproveitados se fossem gerenciados individualmente” (PMI, 2013,
p. 8). O GEIA atuou como coordenador desse programa, autorizando e acompanhando
os 11 projetos individuais de cada empresa, sendo que a maioria deles foi concluida
com o0s objetivos propostos.

O programa foi exitoso, a despeito de contar com duas partes interessadas de
alto poder e opositoras do projeto. A drea econdémica do governo, preocupada com o
endividamento externo e controle da inflacdo, e as trés maiores empresas multina-
cionais do setor, que preferiam manter o status quo, atuando como exportadoras de
veiculos, 6nibus e caminhdes de suas fabricas centrais. As dificuldades foram muitas.
Um dado significativo é a auséncia das grandes montadoras norte-americanas. Ford,
Chrysler e GM optaram por entrar no mercado de automéveis apds a sua consoli-
dacdo, tanto que as trés lancaram seus primeiros automéveis no final da década de
1960, dez anos depois dos primeiros projetos, feitos por empresas europeias (Simca,
VW, DKW/Vemag) ou empresas de menor porte (Willys-Overland).

No mundo, o gerenciamento de projetos ainda estava surgindo. Ligadas ao setor
de defesa norte-americano, naquela época iriam surgir as técnicas de programagao
de redes de projeto, o0 método PERT. A visdo era de otimizacdo, a escola contingencial
da administracdo sequer havia sido formulada, ndo havia ainda uma definicao clara
da diferenca entre atividades repetitivas e singulares, ndo se percebia os projetos
como organizagdes temporarias. Mesmo assim, com restrices de prazo e recursos, e
com forte oposicdo de setores da sociedade, o Brasil conseguiu implantar a industria
automobilistica.
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Os trés elementos basicos que caracterizam um projeto estavam formalizados:
havia um prazo, estabelecido pelo Plano de Metas, havia um escopo, posto que foram
definidas as metas de produgdo, e havia um custo planejado, por meio de renlncias
fiscais. O projeto possuia uma estrutura de coordenagdo, semelhante a um escritério
do projeto, que era o proprio GEIA.

Quanto as implicagBes futuras na economia brasileira, o GEIA previa uma fase
posterior de amadurecimento e acomodagdo, com uma provavel redugdo nas vendas,
decorrente do atendimento da demanda reprimida. O grupo tinha ciéncia que talvez
nem todas as empresas conseguissem sobreviver em um mercado competitivo. Eles
conheciam as estratégias e o0 modus operandi das empresas americanas e europeias,
sabiam das economias de escala e assumiram que o mercado brasileiro replicaria, em
menor escala, o formato de outros paises com formagdo de oligopdlio. A politica do
governo, de buscar participantes em uma janela temporal predefinida de beneficios
fiscais, colocava essas empresas em forte vantagem competitiva em relagdo a possiveis
entrantes tardios. Fica clara a preocupagdo do GEIA, ao longo do primeiro ano, com a
baixa adesdo, que apds 1957 foi substituida por receio oposto. Enquanto em 1956 o grupo
era criticado pela falta de propostas, no ano seguinte passa a ser alvo da oposigdo no
Congresso, e da propria area econdmica, sobre a consequéncia do excesso de fabricas.
Teriam produtos ruins, e logo estariam fechadas, era o que afirmavam os oposicionistas.
A recusa da proposta tardia da Ford que, além de fora do prazo, solicitava vantagens
adicionais, representava o nome da principal empresa mundial do setor.

Helen Shapiro (1988), brasilianista, entrevistou os principais envolvidos com o
projeto na década de 1980 para a sua tese de doutorado. Ela menciona que todos
eles se referiam ao sucesso em termos grandiosos, como se tivesse acontecido uma
cruzada, vencida dos céticos, dos “anti-industrializagdo” e das intransigentes multi-
nacionais. Essa postura, aliada as condicGes da sociedade brasileira dos anos 1950,
levam a questdo de que até que ponto o resultado deveu-se as ingeréncias do GEIA
ou se a vinda das empresas para o Brasil teria ocorrido sem nenhuma intervengdo
ativa do Estado.

Essa foi a questdo final tratada com Sidney Latini na entrevista com os autores
deste trabalho, quando foi indagado sobre sua concordancia a respeito da afirmativa
que as forgas de mercado — sem o governo e o GEIA - teriam levado a formagdo da
industria. Segundo ele, essa foi uma questdo recorrente, cujo principal defensor era
Gudim, que defendia a total isengdo do Estado. No entanto, Latini (2013) se lembrou
da recusa das trés grandes, com a posterior mudanga de postura da Ford em 1958
como o principal comprovante do sucesso do GEIA. A mesma Ford, cujo presidente
dissera em 1952 que a ideia era “Mera utopia!” (SHAPIRO, 1988, p. 113), era lider no
mercado brasileiro na década de 1950 e nunca mais recuperou essa posicao.

Conclui-se que a “cruzada” do GEIA representou um marco em termos de sua
estrutura e processo decisério, pois foi o primeiro projeto do Brasil de JK, da Cepal,
das novas técnicas de planejamento e de administragdo, dos tecnocratas, da merito-
cracia, temas ainda hoje em discussdo, mas ainda ndo praticados até o governo JK.

No Brasil da década de 1950, o GEIA representou uma forma inédita de estrutura,
fora dos padrdes institucionais, tanto para o setor publico quanto na entdo incipiente
estrutura industrial nacional. Mais do que sua importéncia como condutor de um pro-
grama, o GEIA foi formado sob bases técnicas, com um conjunto de regras racionais
para submissdo e aprovagao dos projetos individuais das empresas privadas. Cada
membro recebeu de seus érgdos de origem um grau de autoridade institucional e
coordenacgdo que ndo eram habituais na administragdo publica brasileira. As decisGes
eram técnicas, rapidas, descentralizadas, o que representou uma ruptura no tradicional
modelo brasileiro de apadrinhamentos e concessao de favores.

Quanto a agenda de pesquisa, pode seguir multiplos caminhos. O primeiro deles
no aprofundamento do caso em pauta, pois a implantagdo da indUstria automotiva per
si é assunto longo e a ser estudado com mais intensidade. O segundo tema a estudar
estd ligado a disseminagao de modelos administrativos no contexto da industrializagéo
brasileira, como os agentes externos exerceram influéncia nos arranjos organizacionais
e estratégicos das empresas brasileiras. Ha um terceiro caminho, ligado a historiografia
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dos conceitos, a fim de analisar as relagdes e a evolugdo dos termos e conceitos de
projetos. A propria etimologia do vocabulo “projeto” ja se mostra relevante. Uma
quarta vertente poderia explorar a histdria dos projetos brasileiros, na qual existe uma
infinidade de casos a serem estudados, com temas associados, como nacionalismo,
dependéncia, mimetismo, que poderiam estar ligados tanto a casos de sucesso quan-
to de fracasso. A partir dai pode surgir um quinto caminho, que questione a gestdo
de projetos como coépia de modelos de melhores praticas importados ou adaptada a
realidade local. Esses caminhos podem contribuir para que comece a ser formado um
corpo de conhecimento, em busca de um estilo brasileiro de gerenciamento de projetos.
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OLIGARQUIZACAO EM UM GRANDE CLUBE DE
FUTEBOL: O CASO DO SPORT CLUB CORINTHIAINS
PauLisTA®
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Resumo

"\ m sua maioria, clubes de futebol sdo associacdes de adesdo voluntéria mar-
_1 cadas por uma dualidade institucional. Por um lado, uma base associativa que
/’ usufrui dos bens tangiveis do “clube social” e compde o corpo eleitoral que
escolhe os dirigentes; por outro, o ambito do futebol profissional, caracteri-
zado pela mobilizagdo de vultosos recursos financeiros e pela producdo de um ativo
intangivel para os aficionados: o sucesso e a identidade esportivos. Identificam-se em
muitos clubes, bem como noutras associacdes desportivas, processos de oligarquiza-
cdo que tém como trago mais proeminente a longevidade dos mesmos dirigentes em
posicoes de mando. Neste artigo, mediante o estudo de caso do Sport Club Corinthians
Paulista, busca-se compreender em profundidade a natureza desses processos, identifi-
cando os fatores-chave do ciclo da oligarquizacdo, ou seja, a constituicdo, consolidagao
e declinio de um predominio oligarquico. Mais do que um estudo sobre a tematica
particular das entidades esportivas, este estudo de caso visa contribuir a tradicional
discussdo sobre a oligarquizacdo de entidades associativas, tendo como base tedrica
as pesquisas sobre oligarquizagao produzidas na senda aberta por Robert Michels.

Palavras-chave: Oligarquia. Associagdes voluntarias. OrganizagGes esportivas.
Futebol. Mudanga organizacional.

OLIGARCHIZATION IN A MAJOR FOOTBALL CLUB: THE
CASE OF THE SPORT CrLUB CORINTHIANS PAULISTA

Abstract

ostly football clubs are voluntary associations marked by an institutional
duality. On the one hand, a membership base that benefits from the
tangible goods of the “social club”, make up the electorate and choose the
leaders; on the other hand, the scope of professional soccer, characterized
by the mobilization of significant financial resources and the production of an intangible
asset for the fans: the sporting success and identification. In many clubs, as well in
other sports associations, oligarchization processes occur; their most outstanding trait
is the longevity of the very same ruling leaders. In this article, through the case study
of Sport Club Corinthians Paulista, we seek to understand in depth the nature of such
processes and identify the key factors of the oligarchization cycle, i.e., the establishment,
consolidation and decline of an oligarchic dominance. More than a study on the specific
subject of sports entities, this article aims to contribute to the traditional discussion
about the oligarchization of associative entities, and takes as its theoretical ground the
scholarship on oligarchization made after the path opened by Robert Michels.

Keywords: Oligarchy. Voluntary associations. Sports organizations. Football.
Organizational change.
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Cldudio Gongalves Couto

Flavio Adauto: Entdo, faltam homens para dirigir
o Corinthians, presidente?

Vicente Matheus: Ndo, por que tem eu [risos e
aplausos].

lubes sociais e desportivos sdo associacées de adesdo voluntaria. Seus

membros aderem a normas, uma estrutura de poder e relacGes societarias

ja vigentes - exceto, claro, os fundadores. Isso vale para os clubes em

geral e, ao menos no Brasil, para os grandes clubes de futebol. Esse fato
€ importante porque, com a profissionalizacdo e a transformacdo do futebol em um
grande negocio, difundiu-se mundo afora a transformacao de tradicionais agremiacgoes
esportivas em empresas, a cessdo a empresas da gestdo do futebol profissional ou,
a0 menos, a assungao de mecanismos empresariais (“empresarizacdo”) na gestao de
times (COSTA; SILVA, 2006; RODRIGUES; SILVA, 2009; ALBINO et al., 2009). Assim,
decisdes sobre o futebol sdo cada vez menos sujeitas ao escrutinio da base associativa,
tornando-se assunto de executivos.

Embora cada vez mais comum, a pura e simples transformagao em empresa
ndo é regra universal e ha casos bem-sucedidos (desportiva e financeiramente) de
clubes que permaneceram entidades associativas enquanto seu futebol cresceu e se
profissionalizou. Exemplos disso sao os dois grandes da Espanha, Real Madrid e Bar-
celona (CALLEJO; FORCADELL, 2006; ASCARI; GAGNEPAIN, 2006). Por outro lado,
a experiéncia britanica traz uma tendéncia antiga e cada vez mais aprofundada de
incorporacao do futebol profissional por empresas ou grupos de investidores - alguns
dos quais, inclusive, atores relevantes no caso aqui estudado (BROWN; WALSH, 2000).

No Brasil, a ndo transformacdo dos clubes em empresas futebolisticas, ou a
cessdo a elas da gestdo do futebol, gera um fendmeno peculiar e paradoxal. O futebol
profissional movimenta somas vultosas (patrocinio, direitos de imagem e transmisséo,
transagGes de atletas e seus salarios etc.), mas a parte social dos clubes permanece
modesta, quando ndo deficitaria. Em parte, essa dificuldade financeira esta relacionada
a um esvaziamento pelo qual passaram alguns clubes com o surgimento de condo-
minios fechados e academias de ginastica. Porém, mesmo que em menor nimero do
gue noutras épocas, os associados usuarios da parte social ainda constituem a base
eleitoral dos clubes - escolhendo dirigentes para instancias de representagéo e definin-
do a sucessao interna nas agremiagoes. Por isso, dirigentes cortejam essa base para
obter seu apoio e continuar a decidir sobre a parte econémica, social e politicamente
relevante para fora da entidade, o futebol profissional.

Em contrapartida, é constante a transferéncia de recursos do futebol para a
area social dos clubes em que ela é relevante?. Esquematica e simplificadamente:
no futebol profissional se faz dinheiro, no clube social se gasta. As consequéncias
sdo: (1) a piora financeira, pois — para além da rentabilidade do futebol - tal sangria
compromete o negdcio; (2) a institucionalizagdo de uma politica de patronagem, pois
0 apoio se obtém pelo atendimento de demandas localizadas de setores do clube ou
mesmo de associados individualmente, ainda que isso comprometa a racionalidade
da gestdo como um todo - e do futebol profissional em particular.

Contudo, dirigentes bem-sucedidos na manutencdo de seu poder tém a capa-
cidade de continuamente reforcar os instrumentos pelos quais tal manutengdo se da.
Isso vale ndo sé para os mecanismos de patronagem (mobilizando recursos materiais),

2F importante fazer essa ressalva, pois alguns clubes esportivos, como o Santos Futebol Clube ou o
Grémio de Foot-Ball Porto Alegrense, por exemplo, embora também sejam associacdes voluntarias,
ndo possuem um clube social significativo, que seja percebido de forma destacada pelos sécios como
um servigo do qual sdo usudrios - ou quase clientes. Seu foco principal estd nos torcedores de fu-
tebol e, mais recentemente, nos assim chamados "“sécios-torcedores”, que sdo clientes do produto
futebol, fidelizados por uma série de beneficios e facilidades na compra de ingressos. No Grémio, os
beneficios distintos do futebol sdo, sobretudo, descontos na aquisicdo de bens e servigos de empresas
conveniadas. No Santos, a partir de 2011, os sécios-torcedores foram todos convertidos em sdécios
contribuintes com direito a voto nas eleigbes internas, em virtude de uma modificacdo estatutaria.
Também no Sport Club Internacional (ALBINO et al., 2009) os sécios-torcedores sdo eleitores.
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como para os institucionais (modificando regras formais). A permanéncia a frente
do clube possibilita promover mudangas nas normas que facilitam a continuidade no
poder e restringem o espago dos opositores.

Tais condigGes possibilitaram a permanéncia, por 14 anos, de um grupo dominan-
te no Sport Club Corinthians Paulista, caso a ser analisado detidamente neste artigo.
Notou-se que tal longa permanéncia ndo se constituia em uma excegao histérica, mas
na regra. Por isso, embora o objeto principal seja o periodo mais recente, a pesquisa
revelou que os mecanismos de conquista e manutengao do poder organizacional pos-
suiam raizes antigas e profundas. E embora haja fatores novos, que contribuiram para
a oligarquizagdo recente (certas mudangas estatutarias), hd condicionantes antigos
que - inalterados - deflagraram o desenvolvimento desse processo.

Por ultimo, mas ndo menos importante, ressalte-se a dimensdo do futebol na
vida cotidiana. Como aponta DaMatta (1994, p. 12), o futebol

é uma atividade que indubitavelmente promove sentimentos basicos de identidade
individual e coletiva entre nds. [...] Assim, embora seja uma atividade moderna, um
espetaculo pago, produzido e realizado por profissionais da industria cultural [...] ele,
ndo obstante, também orquestra componentes civicos basicos, identidades sociais
importantes, valores culturais profundos e gostos individuais singulares.

Esse “componente civico” sera especialmente importante para a analise do caso
em tela neste artigo, ja que a pressdo feita de fora para dentro da organizagdo - cru-
cial para a desoligarquizagdo - teve nele seu motor. Essa importéancia do futebol na
constituicdo da identidade é notada também por Toledo (2000, p. 273):

futebol, para o conjunto geral de torcedores, é muito mais que um produto consu-
mivel. E a sua permanéncia como dimensdo gregaria, corporada ou identitaria reside
justamente na manutencgdo dos niveis de emogdo que promove, quer no instante de
uma partida, quer no cotidiano, sustentando qualquer sociabilidade.

Sdo essas caracteristicas que permitiram ao historiador Eric Hobsbawn (2000)
identificar no futebol uma “religido leiga do século XX”, como é notado por Buarque
de Hollanda (2009, p. 48).

O artigo estd organizado em outras trés secdes. Na préxima, definirei o proble-
ma tedrico central do artigo: as categorias de oligarquia e oligarquizacao, justificando
sua utilidade conceitual para compreender a politica em associacdes voluntarias e
representativas. Na subsequente, empirica, analisarei o caso do Corinthians, demons-
trando como a dinamica oligarquica se estruturou historicamente e como se rompeu.
Na ultima, apresentarei as conclusdes e hipoteses de pesquisa para novos estudos de
caso sobre oligarquizacdao em associagdes voluntarias (ndo sé clubes de futebol), as
quais possibilitem comparar organizagdes e formular uma teoria acerca do problema.

Oligarquia e oligarquizacio: definicSes e
operacionalizacdo dos conceitos

Oligarquia € um termo que, na linguagem cotidiana, bem como na literatura
das humanidades, frequentemente aparece com pouco rigor, mais valorativamente a
expressar percepcao subjetiva (pejorativa) sobre determinada lideranga ou grupo do
que a descrever objetivamente uma situagdo. Na acepgdo original grega, platénica ou
aristotélica (ARISTOTELES, 1991; PLATAO, 1989), oligarquia € o governo dos ricos em
proveito proprio — razdo pela qual se enquadra na condicdo de ma forma de governo,
pois nas formas boas governar-se-ia para o todo. Para Aristoteles, € a riqueza que
realmente importa, ndo o nimero; porém, como ricos sdo em pequeno nimero, seu
governo é de poucos. Tal sentido perdurou aplicado usualmente a denominacgdo de
grupos poderosos e afluentes, sobretudo familias abastadas e suas redes (Cf. CERRI,
1998; GAZMURI, 2004).

Na acepgao mais recente, cunhada originalmente por Michels (2001), perdeu cen-
tralidade a questdo econdmica (governo dos ricos), ganhando importéncia os critérios nu-
mérico (governo de poucos) e organizacional (poucos que controlam uma organizacao).
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Isso ndo significa que a riqueza esteja ausente, mas que perdeu centralidade na defini-
gao. O controle organizacional por poucos, que atuam de forma entrincheirada (LEACH,
2005), torna-se decisivo. Para Michels (2001), o afastamento das decisOGes organiza-
cionais em relagdo ao que anseiam os membros da organizagdo € o que caracteriza a
oligarquizagdo. Todavia, para além desse postulado, mais decisivo do que a tomada de
decisGes contrarias a vontade da maioria € o entrincheiramento dos dirigentes.

O entrincheiramento tem duas implicagOes relacionadas. Primeira, assegura aos
dirigentes de uma organizagdo manter-se no poder de forma relativamente imune a com-
peticdo (de opositores ou competidores organizacionais de diversos tipos), o que facilita
(embora ndo determine) sua permanéncia nos postos de comando. Segunda, e conse-
guentemente, possibilita-lhes tomar decisdes contrarias aos principios de legitimidade e
as preferéncias da maioria dos membros da organizagdo, jé que ndo serdo sancionados
por isso. O entrincheiramento é fator causal chave, pois, ao eliminar as ameagas com-
petitivas, possibilita (embora ndo determine) decisGes ilegitimas e/ou ndo responsivas.

Parte-se da definicdo de Couto (2012, p. 57) sobre oligarquia:

E um regime organizacional no qual os individuos que detém postos de comando con-
seguem agir continuamente de forma ndo subordinada aos principios de legitimidade
vigentes, pois ndo sdo controlaveis pelos demais membros da coletividade organizada,
podendo assim dirigi-la de modo a favorecer seus proprios objetivos em detrimento
do que desejam os demais e/ou do que sdo os principios legitimos de funcionamento
da organizacdo.

Acrescente-se a essa definicdo que o fator-chave para que a oligarquia se esta-
beleca, possibilitando a falta de controle sobre os dirigentes, é o funcionamento falho
dos mecanismos de competicdo organizacional. Isso torna a oligarquia antag6nica tanto
a democracia como a meritocracia, ja que em ambas a competicdo é fator primordial.

Portanto, assim como oligopodlio e oligops6nio sdo estruturas de mercado de
competicdo imperfeita, a oligarquia € uma estrutura organizacional de competicdo
imperfeita. No mercado, a imperfeicao competitiva decorre do controle de recursos
econOmicos cruciais por um pequeno numero de agentes, capazes de submeter a suas
preferéncias os demais; em uma organizagao, a imperfeicdo competitiva advém do
controle de recursos organizacionais cruciais por um pequeno numero de agentes,
possibilitando-lhes subordinar a seu mando os demais membros da organizagao.

Ipso facto, a baixa rotatividade dos ocupantes de posicdes de mando ¢é indica-
dor de que pode haver oligarquizagdo, embora ndo possa ser tomada isoladamente
como sua evidéncia cabal. E preciso que a perpetuacdo dos dirigentes decorra da
manipulagdo ilegitima de recursos organizacionais, de modo a embotar a competicao
que lhes poderia desalojar. A nogdo de legitimidade aqui invocada ndo é normativa,
mas descritiva: refere-se a normas formal ou informalmente aceitas pelo conjunto da
coletividade como adequadas para o funcionamento da organizacao; sua violagdo ou
derrogacédo?® implicam exercicio ilegitimo do poder organizacional.

Ilustrativamente, em um contexto de competigdo politica efetiva em que seja
plausivel a incerteza quanto aos resultados da disputa eleitoral (PRZEWORSKI, 1984), a
mera recondugdo dos mesmos dirigentes a posicdes de comando ndo ¢é suficiente para
haver exercicio ilegitimo do poder. E esse o caso de democracias em que um mesmo
partido é repetidamente reeleito, sem que haja fraude ou manipulagdo eleitoral. A
ilegitimidade ndo se coloca e, portanto, ndo ha oligarquizacao.

Ao propor um modelo tedrico que possibilite operacionalizar empiricamente o
conceito michelsiano, Ribeiro (2014, p. 183) deixa de lado o problema do poder legitimo
para ater-se aos possiveis indicadores da oligarquizacdo. Ele define oligarquia como
um sistema no qual: “(1) ha diferencas de preferéncias e interesses entre os lideres e
a maioria dos liderados acerca de questées-chave, sendo que (2) as preferéncias dos
primeiros prevalecem de modo regular na maioria das vezes, e no qual (3) se verifica
um reduzido grau de renovacgdo dos 6rgdos dirigentes”.

3 A derrogagdo pura e simples de todas as regras democraticas ndo levaria necessariamente a uma
oligarquia, mas provavelmente a um autoritarismo. Para que uma democracia se oligarquize é neces-
sario manter uma aparéncia democratica (ao menos algumas regras ambiguas), mas tornar efetivos
procedimentos que, na préatica, eliminam a competigdo politica real.
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Em consonancia com o que ja foi dito, os dois primeiros elementos (sobretudo o
primeiro) sdo consequéncias possiveis, embora ndo inevitaveis, da oligarquizacado. Ja o
terceiro é um indicador Util para identifica-la, mas deve ser considerado conjuntamente
a manipulagdo ilegitima dos recursos organizacionais. Isso &, de certa forma, notado
pelo préprio Ribeiro (2014, p. 189), quando observa - seguindo Michels e Juan Linz
(2006) - que o sucesso dos dirigentes na condugdo da organizacdo pode fazer com
que a base Ihes recompense, reconduzindo-lhes aos postos de mando. Porém, a longa
permanéncia nesses postos suscita-lhes interesses distintos dos da base, dentre eles o
de permanecer, se necessario, apelando a discricionariedade. Se bem-sucedidos, podem
manipular as preferéncias dos liderados, realimentando o ciclo (RIBEIRO, 2014, p. 189)
e, no limite, produzindo “ditadores benevolentes” - um oximoro, como Linz indica e é
observado por Ribeiro.

Governantes populistas no sentido proposto por Weyland (2001; 2003) atuam
de forma condizente com esse dominio oligarquico de “ditadores benevolentes”, pois
rompem com a institucionalidade formal vigente, operando ao arrepio das instituicdes
estabelecidas e sobrepondo-se a elas, de modo a implantar um dominio pessoal, em
relagdo direta com os cidadaos - independentemente de mediagdes institucionais. Cer-
tos populistas o fazem até para construir instituicdes que se tornem um legado (como
Vargas ou Perdn), enquanto outros sdo incapazes de produzir estruturas institucionais
que sobrevivam a seu préprio mando (como Alvarado). Nos termos de Cavarozzi (2010,
p. 19), valem-se mais de poderes “paraconstitucionais” que constitucionais, ja que
seguem uma normatividade informal, imposta por seu proprio exercicio do poder*.

Contudo, populismo e oligarquia nao se equivalem, embora seja correto afirmar
que regimes populistas tendam a conter elementos oligarquicos. Afinal, o exercicio do
poder as expensas da institucionalidade vigente embota a competicdo (algo central
ao dominio oligarquico) e lideres populistas o fazem de modo a fortalecer ndo apenas
seu dominio pessoal, mas o de sua entourage.

Voltando ao modelo de Ribeiro, embora ele seja (til para aferir a continuidade
de grupos no poder, mostra-se mais adequado a esse fim do que propriamente para
identificar a existéncia e a permanéncia de oligarquias. O problema reside no descarte
por Ribeiro da ilegitimidade como condicdo sine qua non para a oligarquizagdo. Ele
o faz ao criticar a concepgdo de oligarquia de Leach, por considerar dificil sua ope-
racionalizagdo empirica, jd que critérios de legitimidade seriam contingentes a cada
contexto. O problema é que, com seu descarte, acaba-se esvaziando de significado a
continuidade dos grupos no poder, que se torna problema meramente formal. Tam-
bém se da importancia demasiada a responsividade - sendo que ela mesma, quando
viabilizada pela manipulagdo ilegitima e desigual dos recursos organizacionais pelos
que os controlam, torna-se instrumental para a oligarquizacdo —, ou seja, ela é mais
contingente do que a propria legitimidade.

Para evitar tais dificuldades, deve-se considerar o indicador da continuidade de
um grupo dirigente no poder de forma ndo isolada, pois é insuficiente para indicar
oligarquizacdo e poderia se constituir, em uma expressdo da linguagem médica, em
falso positivo. Dai a necessidade de associar esse indicador a um fator como a legitimi-
dade. Exemplo do uso ilegitimo de recursos organizacionais € sua instrumentalizagdo
em desacordo com as regras vigentes pelos que detém posigdes de mando, de modo
a embotar a competicao interna. Tal manipulacdo facilita a formacao de coalizOes
de apoio capazes de, subsequentemente, modificar regras formais para assegurar
indefinidamente a manutencdo das posicdes de mando, deflagrando o processo de
oligarquizagao.

Com base no estudo de caso objeto deste artigo, formulou-se um modelo
de pesquisa para novas investigacdes sobre a constituicdo e o declinio de oligar-
quias em associacdes voluntarias. O processo de oligarquizagao inicia-se no bojo da

4 Ao mencionar aqui o populismo, tomo por referéncia a abordagem do fenémeno feita por autores de
orientagao institucionalista, como Weyland e Cavarozzi. O termo €, contudo, controverso e assumiu
significados muito distintos na literatura, em particular a de inspiracdo marxista, como em Weffort
(1989), Ianni (1991) e Laclau (2013), por um lado, ou na abordagem econémica neoclassica, como
em Dornbush e Edwards (1991), por outro. Um balanco de diversas dessas abordagens mais tradi-
cionais foi feito por Ferreira (2001).
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politica competitiva, pelo acesso diferencial a recursos de poder pelos mandatarios
da organizacgdo. Tais posigdes facultam o uso discricionario de recursos organizacio-
nais, desequilibrando a competicdo politica em prol dos dirigentes. No que o tempo
passa, mais o desequilibrio se aprofunda, mediante retornos crescentes de poder aos
controladores da organizagdo. Isso enfraquece as oposicoes e reforga a posigao dos
dirigentes, tanto pelo aumento de seu apoio com os membros da organizacdo (por
cooptacdo ou ganho de prestigio) como pela ampliagdo de seu poder em instancias
decisérias cruciais. Facilitadas por tal posicdo vantajosa, mudangas das regras formais
empoderam ainda mais os dirigentes, entrincheirando-os e blindando-os contra as
invectivas oposicionistas. Constitui-se, assim, a oligarquia.

Contudo, no longo prazo o entrincheiramento e a blindagem podem, paradoxal-
mente, mostrar-se problematicos para a preservagao do grupo encastelado. Na falta
de controles efetivos pelos oposicionistas e de algum autocontrole pelos oligarcas,
tornam-se mais propicias a predagdo organizacional e praticas temerarias, produzindo
crises organizacionais. Essas ocorrem seja porque a organizagao fracassa na consecu-
cao de objetivos necessarios a sua preservagao, seja porque atrai a pressdo de agentes
externos, capazes de mobilizar recursos que rompem o entrincheiramento. Quando
isso ocorre, a oligarquizagao pode ser quebrada e fecha-se o que podemos denomi-
nar o ciclo da oligarquizagdo. Veremos a seguir como isso ocorreu no caso estudado.

O caso do Corinthians

O caso particular que motivou originalmente este estudo principiou em 1993,
quando foi eleito presidente do clube Alberto Dualib, hd muitos anos conselheiro e
diretor do Corinthians, por essa razdo, esse é o periodo que merece maior atencao e
detalhamento neste artigo. Contudo, para compreender como tal histéria se desen-
rolou, é Util observar o contexto histérico que lhe precedeu.

De Trindade a Matheus

Em 1993, Dualib derrotou o entdo candidato situacionista, Vicente Matheus, que
pretendia suceder a propria esposa, Marlene Matheus, que, por sua vez, sucedera ao
préprio marido dois anos antes. Matheus foi 0 mais famoso dos presidentes corintianos.
Elegeu-se pela primeira vez em 1959, em oposicdo a Alfredo Ignacio Trindade, que
entdo governava o clube ha 10 anos, ja em seu segundo periodo como presidente.
Segundo um entrevistado:

“Alfredo Trindade foi um dos primeiros presidentes a ficar dez anos no clube, como
presidente do Corinthians. Ele foi campedo de cinquenta e um, de cinquenta e trés e
cinquenta e quatro. Ele se manteve muito tempo no clube, por causa desse campeo-
nato de cinquenta e um, cinquenta e trés e cinquenta e quatro. Entdo, o Trindade ficou
muito tempo. Pra derrubar o Trindade, o Wadih Held, que era um jovem advogado, se
reuniu a um jovem empresario, que chamava Vicente Matheus. Vicente era da chapa
porque ele tinha grana e o Wadih porque era articulado. Ai, derrubaram o Trindade.”

Contudo, ja em 1961, Wadih Hell rompeu com Matheus e Ihe tomou a presidén-
cia, nela permanecendo por dez anos (RAMOS, 2001, p. 71-2; FLORENZANO, 2009,
p. 93-4). Hell ndo era apenas “articulado” (capital cultural), mas uma lideranga com
ambigdes politicas mais amplas, tanto que foi deputado estadual por oito legislatu-
ras seguidas (de 1967 a 1999). Apds seguidas reeleicdes baseadas em modificagdes
estatutarias, como em 1967 (FLORENZANO, 2009, p. 176; 412-3), e burlas (RAMOS,
2001)°, em 1971 Hell foi derrotado por Miguel Martinez, candidato que teve Vicente

5 De acordo com Ramos (2001, p. 78): “Novas elei¢cbes em 1965, 1967, 1969, sempre com resultados
semelhantes aos de 1961 e 1963: o grupo de Wadih Helu derrota o de Matheus e fica no poder.
A cada eleicdo, uma batalha. Advogados entram em cena para garantir na justica a possibilidade
de Wadih desafiar os estatutos e concorrer em novas eleicées”. A manipulagdo juridica das regras,
nota-se, foi um fator relevante para a longa permanéncia na presidéncia.
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Matheus como vice, eleito ele proprio dois anos depois, quando Martinez foi afastado
pelos conselheiros em virtude de uma gestdo desastrosa (RAMOS, 2001, p. 96-7;
FLORENZANO, 2009, p. 414-5). Depois disso, Matheus permaneceu como presidente
durante todo um decénio.

Embora Hell tenha sido, assim como Trindade, um presidente corintiano que
algou voos na politica partidaria, foi Matheus quem se tornou o mais célebre dos
mandatarios. Folcldrico, dotado de simpatia simpldria e dado a frases de efeito que
inspiravam humor involuntario, tornou-se uma figura carismatica, conhecida na midia
e seguida por ela, chegando a se tornar garoto-propaganda em comerciais de televi-
sdo. Tais fatores, associados ao estilo paternalista de gestdo com os associados, ao
sucesso nos campos em 1977 (quando o Corinthians se sagrou campedo ap6s um
extenso jejum de 23 anos) e a manipulagdo das regras sucessorias, tornaram-lhe
longevo na presidéncia (RAMOS, 2001). Contudo, tais caracteristicas também lhe
caracterizaram como um “ditador benevolente” (LINZ, 2006), ou lider populista no
ambito mais restrito da politica clubista®.

Em 1981, uma mudanca estatutaria ndo Ihe permitiria seguir na presidéncia.
Matheus acordou com o conselheiro Waldemar Pires para que se candidatasse, com
ele de vice. O combinado era que Pires atuasse como testa de ferro, j& que Matheus
continuaria a mandar (FLORENZANO, 2009, p. 177). Contudo, tempos depois Pires
rompeu o trato, assumindo de fato a presidéncia. Segundo o proprio Matheus, res-
pondendo a Juca Kfouri no programa Roda Viva, da TV Cultura (RODA VIVA, 1987):

Matheus: Nao é isso, Juca, € o seguinte: [...] eu convidei primeiro o Mario Campos
para ser o meu sucessor, ele disse que ele era pobre e de carater, um homem de
carater, era pobre, ndo tinha condigdes [...]. Entdo, bom, quem é que nds vamos por
de confianca para dar continuidade as obras, a certas coisas, ao estadio, que também
estava para sair, ja tinha o terreno, tinha aquela coisa toda? Era o meu amigo Walde-
mar, que tem 30 anos [de clube], colaborei com ele muito, vendi uma corretora para
ele como ele quis, nunca se preocupou com nada de me prejudicar, entdo so era ele.
[Mas] ele, depois de dois, trés meses, ele pega e faz aquela onda toda com o grupo
e me jogaram de lado. Entdo... como é a pergunta?

Kfouri: A minha pergunta é a seguinte: o senhor era o vice e ele era o presidente. A
critica que é feita ao senhor é que o senhor, sendo vice, queria ser o presidente. Foi
contra isso que ele se insurgiu.

Matheus: N3do, mas foi conversado tudo isso.

Kfouri: Ah, isso foi acertado?

Matheus: Foi acertado que eu jamais aceitaria um papel desses, e ele aceitou.
Kfouri: Esta certo.

Matheus: Estou falando, eu ndo estou mentindo. Podia ndo dizer isso, [mas] ele
aceitou. Eu ndo aceitaria ser testa de ferro, mas ele aceitou. Mas eu iria respeitar ele,
eu ficava administrando, porque o resto que veio por ai, [eles] ndo administraram
mais nada. [...] Entdo, era para dar continuidade a isso tudo. E se eu continuo, o
Corinthians hoje ja tinha o estadio; com o dinheiro [da venda do passe] do Socrates,
tinha construido grande parte do estadio, tenha certeza.

Durante os quatro anos de Waldemar Pires, vicejou o movimento denominado
“Democracia Corinthiana”: jogadores do futebol profissional decidiam sobre uma sé-
rie de questdes com a comissdo técnica e a diretoria do setor (FLORENZANO, 2009).
Embora Pires tenha sido reeleito uma vez, ndo fez o sucessor. Seu candidato, o jo-
vem Adilson Monteiro Alves, diretor de futebol durante a “"Democracia Corinthiana”,
foi derrotado pelo conservador Roberto Pasqua — apoiado por Matheus e por Helld. A
polarizagdo politica no clube era tal nessa época que apoiadores de uma e outra can-
didatura se atacavam com gritos de “fascistas!” e “comunistas!”, refletindo na disputa
interna o ambiente politico geral do pais a época, como observa Florenzano (2009,

6 Nessa linha, Florenzano (2009) cita referéncias feitas a Matheus como “ditador” (p. 178), “general
de republiqueta” (p. 248), “envelhecido deus de suburbio” (p. 280), pela imprensa esportiva e por
torcidas organizadas.
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p. 490-2) em seu minucioso estudo sobre o caso. Observe-se que Monteiro Alves e
jogadores protagonistas da “Democracia”, como Sécrates, Casagrande e Wladimir,
foram participantes ativos, em 1984, dos comicios do movimento das “Diretas Ja”. O
clima politico das ruas transbordou para o clube onde, como na votagdo da emenda
das diretas no Congresso Nacional, prevaleceu a posigdo conservadora.

Pasqua foi apoiado por Matheus como alternativa para sua prépria candidatura
presidencial. Dois anos depois, em 1987, Matheus se elegeu e, em seguida, se reelegeu.
Apds mais esse quadriénio, elegeu sua esposa, Marlene Matheus, para suceder-lhe
entre 1991 e 1993. Foi uma burla dos estatutos, que vedavam nova recondugdo, mas
ndo impediam a eleigdo de um parente.

Longas permamnéncias: indicador da oligarquizaciao

Somados os termos em que Matheus esteve a frente do clube, incluido ai o
biénio de sua mulher, quando ele efetivamente presidiu o clube’, chega-se a 18 anos.
Ignacio Trindade permaneceu ao todo por 14 anos e Hell por 10. Nota-se que apods
1944 (quando Trindade foi eleito pela primeira vez) a longa permanéncia foi mais ten-
déncia que excegdo; em 42 dos 50 anos seguintes, apenas trés presidentes dirigiram
o Corinthians. Embora a longa permanéncia no poder ndo seja por si s6 uma condigdo
para a oligarquizagdo, ela € um indicador que sugere sua existéncia.

Tomando-se tal indicador como parametro, observa-se que nos 33 anos an-
teriores de histéria do clube, 19 nomes se alternaram na presidéncia, ninguém a
ocupando por mais do que seis anos e somente um sendo reconduzido apds deixar
a presidéncia. A profissionalizacdo e, logo, a complexidade organizacional eram bem
menores: Guido Giacominelli foi simultaneamente presidente do clube e técnico do
time de futebol. A tendéncia a oligarquizagdo, portanto, emergiu quando o clube ja
se tornara uma grande agremiagdo®, algo comum também a outras organizagoes,
como apontado por Michels (2001) e outros autores em sua senda (SELZNICK, 1943;
CASSINELLI, 1953; PANEBIANCO, 1982; LEACH, 2005). Quanto mais a organizagao
cresce e se complexifica, aumentando os recursos com que lida (financeiros, repu-
tacionais ou organizacionais), mais ela tende a especializagdo das fungGes diretivas
e/ou a sua ocupacao apenas por alguns membros, justamente os que disponham de
condicBes de vida favoraveis a sua dedicacdo a tarefas organizativas - detentores de
distintos tipos de capital (BOURDIEU, 1996).

Tabela 1 - Tempo total de mandatos - presidentes do Corinthians
(1944-2007).

Presidente Anos na presidéncia
Alfredo Ignacio Trindade 14
Wadih Helu 10
Vicente Matheus* 18
Alberto Dualib 14
Outros quatro presidentes 7

* Incluidos dois anos do mandato de sua esposa.

Fonte: O autor, com base em Meu Timao (2015).

7 Segundo relato da propria Marlene: "O tempo todo era Vicente quem mandava. Nem sentei na cadeira
de presidente, nas reunides. E ndo poderia ser diferente” (RAMOS, 2001, p. 232).

8 Um indicativo da importédncia do clube no contexto local foi seu desempenho no futebol: com 33
anos de existéncia a época, o clube havia conquistado o titulo paulista 12 vezes e figurado entre os
quatro primeiros colocados em 28 ocasides, o que lhe colocava como o clube de melhor desempenho
futebolistico no estado desde a sua fundagdo. Disponivel em: <http://pt.wikipedia.org/wiki/Campe-
onato_Paulista_de_Futebol>. Acesso em: 6 nov. 2012.
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Em organizagdes complexas e de maiores dimensdes, fungdes organizacionais
relevantes sdo delegadas a profissionais exdgenos, ou seja, que ndo integram a coleti-
vidade dos membros. Assim, partidos, sindicatos e entidades patronais recrutam, para
fungdes diretivas, profissionais que ndo compdem a base associativa, mas possuem
expertise. No futebol profissional, pelas razdes ja aduzidas, é comum a contratagdo de
dirigentes sem vinculos associativos com os clubes; entretanto, no caso das fungdes de
direcdo politica da organizagdo, até por sua natureza representativa, é de se esperar
gue permanegam restritas a associados e frequentemente ndo sejam remuneradas.

No Corinthians, entre as fungGes ndo remuneradas esta a presidéncia. Apenas
associados com fontes externas de renda poderao desempenha-las, ou porque a ocu-
pacao profissional permite dedicagdo de tempo parcial, ou porque a fonte de renda
€ segura e ndo requer trabalho didrio. Embora o primeiro caso se aplique a profis-
sionais liberais de ganhos médios, o segundo sugere que apenas plutocratas podem
exercer fungdes diretivas. O préprio Matheus, ao justificar porque Mario Campos nao
se candidatou a presidéncia, disse que seu aliado “era pobre, ndo tinha condigbes”.

Para Held, o Corinthians foi plataforma de langamento para a longa carreira
parlamentar; para Matheus, foi a posicdo em que atuou politicamente o empresario
de sucesso. Cada um se encaixa em um dos tipos weberianos da distingao entre os
que vivem “da politica” e “para a politica” (WEBER, s.d.[1918], p. 64-5). Quem vive
da politica tem nela fonte de renda permanente, profissdo no senso estrito; ja quem
vive para a politica tem nela o sentido da vida. No clube ha o problema apontado por
Weber: quem vive para a politica tem recrutamento plutocratico. Como apontou um
entrevistado, a alianga entre Hell e Matheus, que derrotou Trindade, representou a
coalizdo entre um profissional liberal e um plutocrata® — ou entre os capitais cultural
e econOmico (BOURDIEU, 1996).

Matheus percebia intuitivamente a distingdo weberiana. Por um lado, admitia a
necessidade de retaguarda econémica sélida como requisito para posigdes de man-
do na entidade; por outro, hierarquizava a distingdo normativamente, condenando
a utilizagdo do clube para fins politico-partidarios ou politico-eleitorais externos ao
préprio Corinthians. Dizia ele:

[...] eu estou acompanhando o Corinthians de perto ha uns 40, 50 anos [...] Entéo,
sempre eu ouvi dizer que a pessoa ndo deve se aproveitar do clube para ser candidato
a qualquer cargo politico, e isso ficou em mim. E conheci Alfredo Ignacio Trindade [...]
ele foi um grande presidente do Corinthians enquanto ele ndo participou da politica.
Depois que ele foi vereador, deputado e coisa e tal, o Corinthians comegou a descam-
bar, ndo era mais aquele Corinthians, e por qué? Porque ai vém os pedidos; [o time]
vai jogar de graca e ndo sei qué; abaixa o prego; empresta jogador. Entdo tem essas
coisas, e comigo ndo tem nada disso. Ndo sendo politico, eu estou a vontade de poder
cuidar so das coisas do Corinthians, é por isso (RODA VIVA, 1987)°,

Mesmo que tal posicionamento aparente “nobreza” e desinteresse, nao implica
oposigdo a oligarquizagdo. Como a presidéncia tem valor em si, conferindo sentido a
vida, Matheus atuou diligentemente por ela e, quando ndo pode fazé-lo diretamente,

9 Mesmo as reformas democratizantes que foram promovidas no clube posteriormente, durante a
gestdo de Andrés Sanchez, ndo tiveram o condé&o de eliminar a restricdo plutocratica. Em matéria
da revista Epoca a seu respeito, Sanchez revelou que podia se dedicar ao clube gragas a uma fonte
externa de renda: “Eleito presidente do clube, Sanchez deixou as empresas de José Oller. Vendeu
0s 8% da Sol Embalagens, montou meia duzia de lojas em ceasas de estados diferentes, comprou
dois postos de gasolina, o imével em que Dete mora e outro, menor, no mesmo bairro do Jaguaré.
‘Meu patriménio é de R$ 3,5 milhbes’, afirma. ‘Ficou combinado, com a familia, que eu ficaria quatro
anos dedicado ao Corinthians, mantendo minha retirada.” Suas lojas, que tém 80 funcionarios, s&o
administradas pelo irmdo mais novo, Tadeu. 'Vivo muito bem com R$ 40 mil por més. E o suficiente.’
(O Corinthians ndo remunera sua diretoria).” (CARVALHO, 2011). Apenas como referéncia, no ano
de 2011 o salario minimo oficial era de R$ 545,00, ou seja, 70,4 vezes menor do que a retirada do
presidente corintiano.

10 Alfredo Ignécio Trindade foi vereador no municipio de S&o Paulo de meados dos anos 50 (quando
ainda era presidente do Corinthians) até o inicio dos anos 60 do século passado, e deputado esta-
dual entre 1963 e 1967.
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elegeu prepostos. Funcionou com a esposa, um pouco com Martinez e Pasqua, mas
fracassou com Waldemar Pirestt.

O exercicio reiterado da presidéncia por tantos anos e a méa avaliagdo da gestao
de Marlene desgastaram Matheus, causando-lhe a derrota final. Em eleigdes com am-
pla cobertura de midia, foi batido por Alberto Dualib, que fora seu vice-presidente de
futebol'?, mas rompera com ele, assumindo discurso em prol da alternancia no poder
(RAMOS, 2001, p. 254). Dualib seguiu caminho comum: ex-vice-presidentes de futebol
que rompem com o presidente e tomam-lhe o lugar. Foi o caso do préprio Matheus,
de Hell e, depois, de Andrés Sanchez contra Dualib. Dada a importéncia do futebol,
tal vice-presidéncia indica prestigio; muitas vezes, é concessao aquele percebido pelo
presidente como apoiador importante - que pode se tornar um opositor de peso.

A era Dualib: ascensiao

Eleito em 1993, Dualib permaneceu na presidéncia pelo mais longo periodo
ininterrupto de um mesmo mandatério, 14 anos. Embora o clube tenha tido sucesso
no futebol, experimentou um aprofundamento inaudito da oligarquizagdo. Dualib e
seu grupo reforcaram-se de tal modo nos postos de mando que se tornou muito dificil
a oposicdo restringir suas agdes ou remové-los.

A resisténcia de Dualib e grupo a oposicdo ndo € evidenciada sé pela presidéncia
longeva, que poderia resultar de grande aprovagao pelos associados. A coalizdo do-
minante (PANEBIANCO, 1982) no clube nesse periodo mudou o estatuto, reforcando
a posicdo de comando e restringindo a competicdo politica mediante uma blindagem
organizacional; continuou e aprofundou a politica de patronagem, levando a vida
interna da agremiagdo as paginas policiais. Isso explica a circunstancia de Dualib
apenas deixar o cargo contrariadamente, apds escandalos de corrupgdo e profunda
crise técnica do time de futebol. Posteriormente, Dualib e seu vice, Nesi Curi, tiveram
contra si um processo de exclusao do quadro associativo, mas pediram o desligamento
para evitar a expulsdo.

O dominio inexpugnavel de um dirigente e seu grupo nao foi peculiar ao Corin-
thians, mas atingiu outros grandes clubes e organizagdes de clupula, como federagdes
e confederagdes'?.

Entre as décadas de 1960 (quando seu pai presidiu o clube) e 1980, o chefao
do jogo do bicho fluminense, Castor de Andrade e Silva, exerceu amplo dominio sobre
o Bangu Atlético Clube - sem, contudo, jamais té-lo presidido oficialmente. Nesse
periodo era reconhecido como “patrono” da agremiacgdo e, gracas a seu apoio finan-
ceiro, o Bangu tornou-se competitivo e chegou a disputar uma final do Campeonato
Brasileiro, em 1985. Ao declinio dos negdcios na contravengdo - resultado de seus
problemas com a justica -, seguiu-se também a decadéncia do clube®.

11 O diletantismo dos dirigentes é notado também no trabalho de Costa e Silva (2006, p. 10) sobre
a empresarizacdo nos clubes de futebol catarinenses. Eles constatam que a tarefa de dirigente no
clube era percebida como hobby, sendo o controle organizacional exercido pelos “pares que compar-
tilhavam um conjunto de valores relacionados ao gosto pelo futebol e a identificacdo com o clube”.

12 Dualib chegou a vice-presidéncia de futebol ainda durante o mandato de Roberto Pasqua, quando
substituiu Antoine Gebran (FLORENZANO, 2009, p. 492).

13 Tavares (s.d.), recorrendo a Michels, identifica no Comité Olimpico Internacional (COI) uma orga-
nizagdo oligarquica, devendo esse carater a forma como foi concebida e construida desde o inicio
pelo seu idealizador e lider, Pierre de Coubertin. Infelizmente, contudo, Tavares ndo explora de
forma mais elaborada o arcabouco tedrico micheliano na analise de seu objeto.

14 Antes de Castor, o industrial Guilherme da Silveira foi um importante patrono do Bangu, entre as
décadas de 1930 e 1950, e hoje da nome ao estadio. Outra situagdo merecedora de mengao foi
- durante a ditadura Vargas — a ascendéncia de Luiz Aranha (entdo presidente da Confederacdo
Brasileira de Desportos, CBD) sobre o Botafogo de Futebol e Regatas, clube do qual era também
dirigente. Sua atuacdo nas duas entidades beneficiava o Botafogo, para o qual se transferiam os
jogadores convocados para o selecionado, que - como punigdo por aderirem a CBD - eram banidos
de seus clubes pela entidade entdo concorrente no d&mbito do futebol (a Federacdo Brasileira de
Football, FBF) (COSTA, 2006, p. 118).

O&S - Salvador, v. 24, n. 81, p. 237-260, Abr./Jun. 2017
246 www.revistaoes.ufba.br



Oligarquizagdo em um grande clube de futebol: o caso do Sport Club Corinthians Paulista

Entre os grandes clubes de futebol, casos notéveis recentes sdo o do Club de
Regatas Vasco da Gama, com Antdnio Soares Calcada e Eurico Miranda, ou a Socie-
dade Esportiva Palmeiras, com Mustafd Contursi. Os dois primeiros mantiveram-se
influentes no Vasco, seja como diretor, seja como presidente, por mais de 20 anos -
entre 1986 e 2008, quando Miranda foi derrotado nas eleigdes presidenciais pelo idolo
do futebol, Roberto Dinamite. J& o dirigente palmeirense manteve-se na presidéncia
entre 1993 e 2005. Antes dessas gestdes, contemporéneas do mando de Dualib, as
duas agremiagGes ndo tinham uma longa tradigdo oligdrquica equiparavel a do Corin-
thians. No Palmeiras, antes de Contursi s6 ha um caso de presidente a permanecer
longos anos no cargo: Defino Facchina, que presidiu o clube entre 1959 e 1971. No
Vasco da Gama, o Unico a permanecer longos anos na presidéncia anteriormente foi
Agathyrno Silva Gomes, entre 1969 e 1979.

Assim como no Corinthians, nesses clubes tais dirigentes foram repetidamente
apontados pela imprensa esportiva e seus criticos como construtores de uma estru-
tura de poder que impedia sua remogao. Era comum jornalistas apontarem a Lei Zico
(n. 8.672/1993) como propiciadora das oportunidades legais para que dirigentes se
perpetuassem?®. Ha, contudo, exagero nessa critica a lei. Ela nada traz que possa,
diretamente, justificar o aumento do poder dos situacionistas. Porém, ela sugeria a
necessidade de mudangas estatutarias para que os clubes se adaptassem ao marco
legal em duas inovagdes significativas que alterariam potencialmente a estruturagao
dos clubes de futebol.

A primeira era a possibilidade de que clubes delegassem a empresas a gestdo
do esporte profissional. Isso requeria adaptagdes estatutarias, internalizando regras
definidas pela nova lei. A segunda novidade estabelecia que as entidades adequas-
sem seus estatutos a lei para receberem o “Certificado do Mérito Desportivo”, que
proporcionaria vantagens tributarias e financeiras. Ao abrir-se a porta para mudangas
estatutarias, criou-se a oportunidade de modificages favoraveis a continuidade dos
presidentes - embora isso de forma alguma fosse uma consequéncia inescapavel.

No Corinthians houve trés mudancas estatutérias relevantes para a oligarqui-
zagao. Uma foi o fim da vedagdo a reeleigbes, presente em versfes anteriores do
texto e que obrigara Matheus a langar prepostos. Com o fim da vedagdo, Dualib pode
disputar seguidas reeleigdes. Outra afetava a composicao do Conselho Deliberativo
(CD), méxima instancia colegiada e responsavel pela eleigdo do presidente; dupli-
caram-se os conselheiros vitalicios (de 100 para 200) e os membros totais (de 200
para 400). Como a indicagdo de novos vitalicios se daria por indicagdo da diretoria e
aprovagao do préprio CD (no qual Dualib dispunha de uma maioria conquistada na
primeira eleigdo), tornou-se facil para ele indicar aliados, que garantiriam no futuro
a sua recondugao ao cargo.

A terceira mudanga se referia a composigdo do restante do colegiado. No CD
aumentado para 400 conselheiros, 50% seriam vitalicios e 50% quadrienais. Desses
ultimos, metade seria indicada pela diretoria e aprovada pelo préprio CD; apenas a
outra metade (' do total) seria eleita pelo conjunto dos associados e de forma ma-
joritaria (a chapa ganhadora levaria todos os assentos). Assim, se a chapa de Dualib
vencesse as eleigdes para o 4 dos quadrienais diretamente eleitos, praticamente ndo
haveria oposicao dentro do Conselho. Um quarto do CD seria resultado de escolha
enddgena, por indicagdo da diretoria situacionista; um quarto sairia da vitoria nas
urnas e o restante seria composto por conselheiros vitalicios, dos quais ao menos me-
tade fora indicada por Dualib apds a reforma do estatuto. Oposicionistas “de origem”,
quando muito, haveria ou entre vitalicios j& existentes antes das mudancas ou entre
os oriundos das eleigbes. Criou-se uma cidadela de resisténcia aos opositores - a
oligarquizagdo como embotamento da competigao fica bastante clara.

15 Em uma matéria publicada em O Estado de S. Paulo, o jornalista Cosme Rimoli descreve assim parte
da ascensdo de Dualib no Corinthians: “"Ele havia ganho um mandato de dois anos. Mas, dando
um golpe escoltado pela Lei Zico (antecessora a Lei Pelé), modificou os estatutos do clube e péde
comegar o metddico trabalho de conquistar os conselheiros com viagens, churrascos e cargos que
acabaram lhe garantindo as reelei¢ées por 14 anos de poder” (RIMOLI, 1969).
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A esses fatores juridico-formais soma-se outro, relacionado a politica interna do
clube. No Corinthians, assim como noutras agremiagdes brasileiras, a relagdo entre
dirigentes e associados opera similarmente a de um pequeno municipio. Instalado em
territério reduzido, o clube se compde de departamentos que congregam, cada um,
socios com direito a voto, os quais requerem a diretoria o atendimento a demandas
especificas®. A contemplagdo dessas demandas tem como contrapartida provavel o
voto dos associados beneficiados em favor da chapa situacionista.

Nos termos de um entrevistado, antigo associado e ex-conselheiro do clube:

“A piscina € um lugar aonde sai voto. Entdo o cara vai na piscina. Se ele tem uma
dermatite qualquer, ele vai procurar médico, o médico fala pra procurar o diretor, o
diretor libera, e ai ele comeca a fazer voto. E assim vai na sequéncia... quanto mais
dermatite, mais gente vai ter que falar comigo, mais voto eu vou ter no final. Assim
é em todos os esportes dentro do Corinthians. O basquete: o garoto quer jogar bas-
quete, mas o garoto é baixo, ndo da pra jogar basquete; tem que ser sé com altura
minima. ‘Ndo, ndo quebra o galho?’ ‘Eu vou quebrar o galho no time juvenil, mas olha:
no principal ele ndo vai jogar, vai ser banco’. ‘N&o, tudo bem’. Ai vocé bota o nome da
pessoa, tal, tal, e esse cara fica te devendo um favor.”

Avaliagdo similar, embora menos relacionada a uma pratica propriamente
clientelista e mais ao tradicional distributivismo do pork barrel, é feita por outro en-
trevistado, ex-diretor do clube:"Como regra para o presidente se manter 1a, e para
a oposicdo ndo ganhar eleicdo, ele precisa tratar bem o sdcio. E por isso que o clube
tradicionalmente pega dinheiro do futebol para aumentar o nimero de quadras: quadra
de ténis, quadra de vélei, quadra de néo sei o que 1a.”

Ndo so6 fechar espacos de competicdo formal, mediante regras eleitorais restri-
tivas, favorece a oligarquizagao. Antes que tal fechamento ocorresse com Dualib, a
politica de patronagem - por vezes clientelista - aliciava associados, ganhando seu
voto. Como apenas ocupantes das posicdes de mando tinham acesso a recursos de
patronagem, sua capacidade de aliciar era desproporcionalmente maior do que a da
oposigdo. Em tal quadro, apenas uma grande insatisfagdo dos associados — por ma ges-
tao da parte social ou fracassos na frente esportiva — abriria espacos a oposicionistas.

Ainda segundo esse ex-diretor, descrevendo a politica dos tempos de Vicente
Matheus:

"0 Dualib foi diretor do Wadih, diretor social, entéo ele tinha... ele era um diretor que
ndo aparecia, que ndo aparecia pra imprensa, que ndo tinha importancia, ndo falava
nada, mas que tinha uma influéncia eleitoral forte. E ele sabia disso, como ele foi
diretor na década de 1960, ele sabia da importancia de vocé trabalhar bem a piscina,
a bocha, a peteca, todas essas areas ai.

Teve algumas mudangas de estatuto, em todos os momentos, mas basicamente foi
pelo bom trabalho pra cultivar os seus currais eleitorais. Ndo sei se essa expressdo é
a expressdo adequada, mas é um pouco isso, 0s seus nucleos eleitorais.

O Matheus também fazia isso, o Wadih também fazia isso. Tanto que o Wadih foi a
pessoa que mais investiu na parte social. O Wadih, o clube ndo ganhou nem um ti-
tulo com ele, ele ficou 14 anos presente. Como é que vocé explica? Ele ficou 14 anos
porque ele tinha aquela base"'’.

Portanto, ainda que alteracdes estatutarias ensejadas pela necessidade de
adequacado a legislagdo desportiva tenham favorecido a oligarquizacdo, ndo eram sua
Unica causa. Essa foi uma conjuntura critica propicia ao reforgo da oligarquizacao dos
clubes - em particular do Corinthians. Porém, a patronagem também era fator cru-
cial que, ademais, revela porque a longa permanéncia de mandatarios e seus grupos
ocorreu por décadas, mesmo antes das mudancas estatutarias.

16 Para o final do periodo considerado por esta pesquisa (2007-8), o clube possuia 27.376 sécios titu-
lares e 25.008 dependentes, totalizando 52.384 usuarios. Isso equivale, segundo os critérios oficiais
brasileiros, a um municipio de médio porte. Havia também 611 funciondrios (CORINTHIANS, 2008).

17 Na realidade, Wadih Held ficou por 11 anos a frente do clube, ndo 14.
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Contudo, a politica de patronagem é cara. Por isso, sobretudo apds o inicio dos
anos 1990, com o aumento do dinheiro em circulagao no futebol, ganharam impor-
tancia parcerias que propiciassem aportes vultosos. Em parte, tais somas assegu-
ravam investimentos em atletas de ponta, reforgando a competitividade do futebol;
também, ajudavam o clube a cobrir deficits causados tanto pela gestdo ineficiente
do futebol quanto pelo socorro reiterado deste a area social, bastante deficitaria. O
vultoso ingresso de recursos ensejava maiores oportunidades para a corrupgao, cuja
descoberta foi decisiva para a desgraga de Dualib. Em 2007, os recursos movimen-
tados pelo futebol eram cerca de 10 vezes maiores que os do clube social; em 2008,
cerca de quatro vezes (Tabela 2).

Tabela 2 - Receitas e despesas do futebol profissional e do clube social -
Corinthians (2007-2008) - R$ 1.000.

Futebol Clube social e esportes amadores

2007 2008 2007 2008

Receita
Operacional 119.990 93.361 11.976 21.077
Liquida

Superavit (deficit)
operacional e
resultado nao
operacional

114.565 81.189 (19.991) (724)

Superavit (deficit)

.. (149) 12.035 (23.264) 10.871
no exercicio

Fonte: Corinthians (2008).

A primeira das parcerias foi firmada em 1997, com o Banco Excel. Os maiores
projetos ndo vingaram (dentre eles, um estadio) e a parceria se desfez apds contra-
tacOes de peso e o titulo brasileiro de 1998. Uma razao para o fim do acordo foram as
dificuldades que o Excel enfrentou apds investimentos pesados no futebol brasileiro
(além do Corinthians, Botafogo-RJ e Vitoria-BA).

Em 1999, um novo parceiro chegou, o fundo americano Hicks, Muse, Tate &
Furst. Novas contratacdes de peso e logo o futebol obteve resultados, sagrando-se
bicampedo brasileiro em 1999 e campedo mundial no primeiro torneio da FIFA, em
2000. Desacordos levaram a ruptura prematura de um contrato previsto para durar 10
anos e propiciar diversos aportes. Segundo Anténio Roque Citadini, ex-vice-presidente
de futebol, a ruptura deveu-se a tentativa do parceiro introduzir principios de gestdo
profissional, rejeitados pela direcao do clube.

A parceria com a HMTF [...] foi mais ampla [que a do Excel]. O objetivo [...] era
entrar no mercado de futebol latino-americano e, para isso, precisava juntar-se a
clubes populares no Brasil. Era uma parceria para administrar o Departamento de
Futebol e, além de titulo e jogadores, tinha previsto investir em infraestrutura até
na construgdo de um estadio. Com a férmula americana de administrar negdcio,
muito ajudou o Corinthians na parte administrativa — organizando as finangas e sua
escrituragdo - e profissionalizou todo o departamento de futebol. Ai apareceram os
problemas. Ficou claro que o buraco que engolia dinheiro no clube era a area social,
que tinha um deficit sem qualquer fonte para suprimento. A HMTF trouxe jogadores,
ganhou titulos e investiu em infraestrutura, como é exemplo o Centro de Treinamento
de Itaquera, que hoje abriga a categoria de base do clube. Quando assumi a vice-
-presidéncia de futebol - em novembro de 2001 - o clube vivia uma grave crise: es-
tdvamos na oitava derrota seguida na Copa Jodo Havelange e havia uma briga entre o
Corinthians e o parceiro. Dois eram os pontos principais do atrito: o clube social
pegava dinheiro do futebol para cobrir seu deficit - e a Hicks resistia - e o
departamento de futebol de base resistia a gestao da parceria (embora esta
tivesse direito pelo contrato). Sempre tive claro que a HMTF tinha toda razao nas
brigas. Os diretores do social e do futebol de base passaram a boicotar e torpedear
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diariamente a parceria. [...] O fim da parceria deu-se depois, quando a diregdo do
fundo americano - chocada com os prejuizos de 2 bilhGes na Argentina - decidiu
abandonar a América Latina (CITADINI, 2007)8,

Em 2004, nova parceria, agora com investidores desconhecidos cujos recursos
desde o inicio geraram suspeicao de setores da midia e conselheiros do clube. Tratava-
-se do Media Sports Investment (MSI), grupo representado no Brasil por um iraniano
residente no Reino Unido, Kia Joorabchian, apontado por muitos como o testa de ferro
de magnatas russos com problemas na justica de seu pais, como Boris Berezovsky.
Algum tempo depois, tanto Kia como Berezovsky passaram a ser investigados no Brasil
e chegaram a ter sua prisdo solicitada pelo Ministério Publico.

Um ex-dirigente do clube explica a influéncia das parcerias na derrocada de
Dualib:

“Ele cai por um motivo: o social comega a ficar caro demais e ele precisava fazer
parcerias, como ele fez com o Banco Excel, com a Hicks. Porque essas parcerias, ao
mesmo tempo que elas serviam pro futebol, elas serviam pra socorrer o clube social.

Mas ele precisava fazer a cada trés anos uma parceria nova. Por isso é que ele se perdia
em tudo quanto é parceria. [...] Fizemos a parceria com o fundo americano. Eu era
totalmente contra brigar com o fundo americano. Por que é que nos brigamos? Entre
outras coisas, porque o clube social precisava de dinheiro. Quando vocé comega um
novo contrato, entra dinheiro; ai vocé paga todas as contas do social e etc.”

A avaliagdo coaduna-se com uma declaragdo atribuida a Dualib. Segundo o
jornal O Estado de S. Paulo, tornou-se célebre no Corinthians uma frase que Dualib
teria dito a seu vice, Nesi Curi: “A gente traz os investidores estrangeiros e depois da
um bico neles e fica com o dinheiro” (RIMOLI, 1969). Tenha ou ndo sido proferida,
expressava uma percepcao difundida entre associados e conselheiros.

A era Dualib: declinio

A légica empresarial dos parceiros ndo se coadunava com a tatica de curto
prazo dos gestores do clube, avidos por dinheiro rapido; o rompimento se tornava,
cedo ou tarde, inevitavel. A crise agravou-se em 2006 e explodiu em 2007, com o
rebaixamento do time a segunda divisdo nacional. A desorganizacgao do futebol nesse
periodo evidenciava a conflituosa relacdo entre dirigentes e parceira — que cedera
seguidamente aos caprichos de Dualib e aliados. Alguns passos eram tao claramente
disruptivos que pareciam propositais, visando o divércio. Foi o caso da contratagdo do
técnico Emerson Ledo, em agosto de 2006, por insisténcia de Dualib e contra a vontade
da MSI, que temia desavencas entre o treinador, de estilo notoriamente conflitivo, e
as estrelas da equipe trazidas a peso de ouro — em particular jogadores argentinos,
Tevez e Mascherano. A contratacao afastou Joorabchian da gestao do futebol profis-
sional. Confirmaram-se as piores previsdes da parceira: Ledo conflagrou-se com os
argentinos, que se desligaram do clube 15 dias apds sua chegada. O técnico ainda
acusava a parceira de ndo aportar recursos necessarios para o futebol. O divorcio,
embora nado oficializado, consumara-se de fato. E Ledo foi demitido.

Naquele ano, a crise comecara com a saida de Andrés Sanchez da vice-presidéncia
de futebol. Dualib queixava-se dele a conhecidos, acusando-lhe de “ter passado para o
lado de Kia Joorabchian” (DIARIO DO GRANDE ABC, 2006). Para piorar, diversos técni-
cos sucederam-se e fracassaram em recuperar o time. Estranhamente, o incumbido de
procurar treinadores foi um empresario do futebol, Renato Duprat, que atuava como
dirigente de fato, embora sem cargo no Corinthians ou na MSI, tendo sido apenas in-
termediario do acordo entre ambos. O técnico Paulo César Carpegiani foi contratado.

Em janeiro, a chapa oposicionista - liderada por Sanchez - venceu as eleigdes
dos quadrienais do CD (um quarto do total). Todos os associados votavam e, apesar
do resultado apertado (1.096 votos contra 989; 120 para a outra chapa), a vitéria

18 Os negritos, assim como algumas correc¢des de digitacdo, s§o meus.
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da oposigao indicava o desgaste dos situacionistas, a despeito da patronagem e mu-
dancas estatutarias. A medida da surpresa era dada pela declaragdo de um exultante
Sanchez: “Aconteceu o impossivel. Derrubamos o homem!”.

Depois da derrota, novos escandalos. Apds a contratagdo de Carpegiani, a MSI
divulgou nota desvinculando-se de Renato Duprat, cujas agdes ndo endossava. O
jornal esportivo Lance! noticiou que o empresario Orlando da Hora recebera comis-
sdo de R$ 150 mil sé por indicar Carpegiani ao Corinthians. Tal episddio prejudicou
Dualib, pois além do acordo ser questionado por conselheiros, fez emergir problemas
similares. O Lance! relembrou que, em agosto de 2005, Joorabchian queixava-se de
seguidos pedidos de comisséo feitos por Carla Dualib, neta do presidente. Apds ele ter
fechado um patrocinio com a empresa Samsung, a neta lhe cobrara judicialmente o
pagamento de comissdo de cerca de R$ 3 milhdes, alegando ser intermediaria oficial
de todos os contratos de publicidade do clube dirigido pelo av6 - inconformado com o
patrocinio obtido sem sua participagdo. Por isso, acusava Kia de ser um “aventureiro”
(LANCE, 2007).

Mas foi a crise de 2007 que tornou o assunto relevante. Diversos conselheiros
entenderam haver um conflito de interesses e que os negdcios de Carla Dualib eram
lesivos ao clube. Segundo Andrés Sanchez, a contratagdo da neta foi decisiva para
que a oposigdo se unisse contra Dualib: “A oposicdo comegou, forte, quando vimos
0 contrato que a Carla Dualib, neta do seu Alberto, tinha assinado com o clube. Ela
ganhava R$ 38 mil por més e tinha direito a 30% de toda a publicidade que entras-
se no Corinthians, mesmo a que ndo fosse trazida por ela. Um privilégio absurdo”
(CARVALHO, 2011).

No que crescia a oposigao interna, surgiu um grupo externo de questionamento,
o “Movimento Fora Dualib”, articulando associados do clube, de torcidas organizadas
e torcedores comuns. Questionava a ma administragdo, a intransparéncia, gastos
injustificaveis (como a novidade da remuneragdo de vice-presidentes), o aumento de
dividas, privilégios a amigos e parentes etc. A “Carta de principios” do grupo descrevia
a remogao de Dualib e aliados como tarefa civica - como notado por DaMatta (1994)
ao tratar do futebol —, requerendo mobilizagdo politica agressiva, porém respeitando
valores maiores da coletividade corintiana. Propugnava:

[...] manifestacGes populares pacificas, reunindo toda a nagdo corintiana e chamando
a atencdo da opinido publica; conscientizagdo e discussGes com os interessados na
causa. As manifestaces ocorrerdo em locais publicos, em jogos, dentro do Corinthians
e via internet [...]. Serdo utilizados panfletos (manifestos ou escritos), faixas, cartazes,
veiculos de comunicagdo, carros de som e cantos de protesto. Fica estabelecido que
os cantos ndo serdo executados durante os 90 minutos de bola rolando (MOVIMENTO
REVOLUCAO CORINTHIANA, 2007).

O movimento teve seu primeiro ato publico no final de maio de 2007, quando
mais de 500 manifestantes reuniram-se no local onde quase um século antes ocorrera
a fundacgdo do Corinthians, dentre eles Marlene Matheus. E relevante a participacao de
torcidas organizadas no movimento, pois a principal uniformizada do Corinthians — Os
Gavides da Fiel - surgiu justamente como movimento de oposigdo a Wadih Held, em
1969%° (COSTA, 1995, p. 46-7; TADEU CESAR, 2015, p. 210), e, depois, a Vicente
Matheus, que inicialmente tivera seu apoio (CANALE, 2015, p. 265-6).

Entrementes, Dualib foi a Inglaterra alegando querer renegociar com a MSI a
parceria, obter mais recursos e afastar Joorabchian. Este, porém, seguia forte: re-
novou o patrocinio da Samsung, preterindo a neta. Demonstrando prestigio, recebeu
comitiva de conselheiros querendo informagdes sobre as supostas tratativas dele com
Dualib - cuja viagem resultou apenas em despesas, deixadas para os cofres do clube.

19 Nos termos de André Lucirton Costa (1995, p. 47), “uma diretoria mais autoritaria, respaldada pelo
momento politico nacional, acabou mostrando a contradicdo entre a estrutura administrativa do
clube e a paixdo corintiana [...]. Neste momento alguns torcedores criaram uma organizagdo que
respaldasse as suas reivindicagées a diretoria do clube [...]. O Gavides da Fiel nasceu como um sin-
dicato, reclamando por participacdo e democracia [...]. A sua caracteristica inicial era reivindicatdria,
evoluindo depois para se tornar um importante espago de convivio e lazer entre seus associados”.
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Ao regressar, Dualib sofreu dura derrota: a rejeicao das contas de 2006 pelo Conselho
de Orientagdo (CORI) e pelo Conselho Deliberativo (CD). Havia divergéncias sobre
o valor da divida. Um conselheiro, ex-presidente da Ordem dos Advogados do Brasil
(OAB) e presidente do Superior Tribunal de Justica Desportiva (STID)?°, Rubens Ap-
probato Machado, defendia a renlincia, mas ndo contava com ela. Sanchez, principal
nome da oposicao, dizia ser cedo para o impeachment, mas considerava o desgaste
motivo para a saida. Cerca de 200 torcedores presentes comemoraram a votagao.
Dualib deixou o recinto cabisbaixo. Era o comego do fim.

Consequéncia imediata da rejeicdo das contas foi a rendncia de dois vice-
-presidentes: Osmar Stabile (Esportes Terrestres) e Edgard Soares (Social), que
liderava um movimento que ndo se apresentava nem como de 0posigao, nem como
situagao (o “Agao Corintiana”), ausentou-se da votagao, mas dizia que a reprovagao
das contas era “um precedente para que o Dualib se sinta obrigado a deixar o cargo”.
Meses antes, outro vice-presidente, Flavio Adauto (Comunicagdes) também renun-
ciara, alegando discordar dos métodos de Dualib. A situagdo financeira do clube era
péssima, sem pagamentos a fornecedores (interrompendo o suprimento de bens e
servigos) e a profissionais do futebol. A crise politica e financeira prejudicava o time.

Em julho, um juiz federal determinou o bloqueio dos recursos creditados pela
MSI para o Corinthians e aceitou dendncia do Ministério PUblico contra Dualib, Nesi
Curi, Renato Duprat e dois funcionarios da MSI por lavagem de dinheiro e formagédo de
quadrilha. Determinou a prisdo de Joorabchian, Berezovsky e um empresario ligado a
ele, Nojan Bedroud; todos estrangeiros e fora do Brasil. Os promotores consideravam
que o dinheiro provinha de ilicitos financeiros na Russia e seu ingresso por meio do
Banco Central do Brasil fazia com que parecessem licitos. A investigagdo baseara-se
em documentos dos governos russo e suigo, além de 14 meses de escutas telefonicas
da Policia Federal (FOLHA DE S. PAULO, 2007b), cujos trechos vazaram. A Folha de S.
Paulo noticiava que o presidente teria dito: “Dinheiro ndo pode mandar mais ai como
lavagem... Tem que limpar isso ai”. As gravagdes ainda poderiam revelar eventual
manipulagdo de resultados. Se confirmadas, as consequéncias teriam sido desastrosas
para o Corinthians na esfera desportiva. A situagdo se tornava insustentavel.

A crise destruira o controle que outrora o presidente tivera sobre o CD; o cole-
giado, que lhe assegurara longevidade, tornava-se entdo um instrumento para a der-
rubada. O presidente do 6rgdo, Carlos Senger, aliado de Dualib, anunciou que pediria
seu afastamento até a situagdo ser esclarecida. Contudo, sinalizava que procrastinaria
o pedido, levando as oposigdes a coletar assinaturas para forgar sua inclusdo na pau-
ta. Senger alegava que apenas a Assembleia Geral dos Sécios, instancia maxima do
clube, poderia depor o presidente. Dualib resistia.

Diante do aumento da pressdo, Dualib e Curi licenciaram-se de seus cargos por
60 dias, decisdo referendada pelo CD, que constituiu comissdo para investigar quatro
itens: (1) a denuncia de lavagem de dinheiro e formagdo de quadrilha (feita pelo
Ministério Publico); (2) a reprovacao das contas; (3) gestdo temeraria e irregular; e
(4) o ndo pagamento de impostos. A investigagdo poderia culminar no impeachment,
a ser votado pela Assembleia dos Sécios.

Antes que a comissdo concluisse os trabalhos, o vazamento de escutas da Policia
Federal piorou a situagdo. As conversas envolviam Dualib, Curi, Duprat, Joorabchian,
outros dirigentes e até jogadores, pagos mediante contas no exterior (FERNANDES,
2007). Um trecho comprometedor trazia o seguinte:

“[Dualib] - E para manter o discurso mentiroso sobre o Boris, que ele ndo
tem nada a ver, que é tudo com o Badri?

[Duprat] — Tem de falar a verdade, que o Boris nada tem a ver com a MSI.
[Risos]”

As gravacoes deixavam claro que o presidente e seu vice ja ndo tinham um bom
entendimento, sobretudo pelo papel de Carla Dualib. O presidente dizia ter emitido

20 Diversos homens (o género também importa) importantes na hierarquia politica clubista detém
também posigbes de elevado status social noutros d&mbitos sociais ou mesmo desportivos. Elas
funcionam como uma credencial para sua insercdo no clube.
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notas fiscais para proteger Curi e um ex-diretor financeiro. Approbato encaminhou a
peticdo de impeachment. Ele se declarava amigo de Dualib hd mais de 40 anos e lhe
aconselhara a renunciar, porém, diante de sua intransigéncia, optou pelo impeach-
ment, ja que “o nome do Corinthians esta sendo exposto como nunca foi em toda a
sua histoéria. Estamos vivendo uma situagdo lamentavel” (RIMOLI, 2007).

Apesar do poder de Dualib, construido durante 14 anos, a fragilizada oposigao
interna foi crucial para minar seu dominio. Em um processo de retroalimentagdo, a
oposigdo municiava a policia e o Ministério Publico com informagdes sobre os ilicitos e
as investigagdes revelavam fatos que solapavam o apoio dos dirigentes com conselhei-
ros reticentes, reforgando a oposigao. As vinculagdes externas de certos conselheiros
favoreceram tal relagdo. Um promotor deixava claro:

A investigacdo comegou com uma representacdo do deputado estadual Romeu Tuma
Juanior ao procurador-geral da Republica, em 20 de janeiro de 2005. O deputado, que
é conselheiro do Corinthians, mostrava a preocupacgdo de que o time estivesse sendo
usado num esquema internacional de lavagem de dinheiro envolvendo a parceria
Corinthians/MSI e o magnata russo Boris Berezovski. [...]

Contamos com a ajuda de diversos profissionais de dentro do préprio Corinthians inte-
ressados em elucidar a parceria. O sr. Alberto Dualib foi avisado por juizes, ministros,
advogados criminalistas, pelo Roque Citadini, hoje presidente do Tribunal de Contas
do Estado de Sao Paulo. Se Miguel Marques e Silva, que é desembargador, ndo servia
como referéncia, se Romeu Tuma, com sua experiéncia policial, ndo servia, como o sr.
Dualib pode alegar que foi traido? Quando Rubens Approbato Machado, grande corin-
tiano, ouviu a descricdo que Alberto Dualib fez dos gestores da MSI, cochichou para
alguém do lado: “Ele estd descrevendo um estelionatario internacional” (MANIR, 2007)-

Havia outra investigacdao, sobre estelionato e crimes contra o fisco. Em se-
tembro de 2007, policiais e promotores cumpriram mandados de busca e apreensao
no Corinthians e em uma firma acusada de emitir notas frias; investigava-se falsa
prestacdo de servigos e superfaturamento. Como os atos eram lesivos ao clube, au-
mentavam os motivos para impeachment. Havia um grande esquema de corrupgao no
Corinthians; a emissao de notas frias visava justificar pagamentos a apaniguados. De
acordo com a denuncia do MP contra Dualib (que resultaria em condenacgao por este-
lionato), as fraudes representaram prejuizo ao clube no montante de R$ 1.433.333,00
(VEJA.COM, 2010)2.

N3ao bastassem os problemas policiais, havia dificuldades no futebol. A crise entre
Dualib e seus antigos apoiadores levara a rendncia dos vice-presidentes, deixando
o clube sem vice de futebol por mais de um ano. Os resultados mediocres derruba-
ram Carpegiani, substituido por Nelson Batista. Durante as 11 rodadas restantes do
Campeonato Brasileiro, o time ficou fora da zona de descenso sé por trés, voltando a
entrar nela justamente na Ultima rodada. Acabou rebaixado.

Em organizacGes como o Corinthians, em que o futebol é simbolicamente central,
resultados esportivos importam para a disputa politica. Internamente ao corpo asso-
ciativo, composto sobretudo por torcedores, eles reforgam sentimentos de satisfagao
ou insatisfagdo com relacdo aos dirigentes. O desempenho em campo € percebido
como decorrente de sua atuacdo, é valor a ser cultivado, afeta o julgamento que os
associados fazem da diregdo do clube e se reflete no apoio. Por isso, a consecugao
desse ativo intangivel do sucesso esportivo combina-se com os ganhos praticos dos
associados como usuarios de servigos do clube social??2. O dnimo entre lideres politicos
no clube - sobretudo rivais - também ¢é afetado, alterando a intensidade e o tom dos
debates e disputas.

Externamente ao quadro de sdcios, resultados em campo sdo cruciais para os
aficionados e, logo, para a imprensa. Por um lado, a atencdo a politica interna e o tom

21 O valor do prejuizo representava, a época, o equivalente a 2.810 salarios minimos nacionais.

22 Em um contexto distinto, Espartel, Miller e Pompiani (2009, p. 75-6) mostram que resultados dentro
de campo séo fator fundamental para o vinculo afetivo do torcedor com o clube. A qualidade dos
servigos prestados pode contar para que o torcedor deixe de consumir os produtos do clube, mas
ndo para que deixe de se sentir vinculado a ele.
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da cobertura na midia sdo influenciados pelo desempenho. Por outro, a pressdo sobre
dirigentes de torcedores ndo associados ao clube - em especial torcidas organizadas
- variard com a performance. A questdo identitéria é fundamental aqui (TOLEDO,
2000; 2013), pois mobiliza afetiva e intensamente muitos individuos, que, mesmo
ndo pertencendo ao corpo associativo, exercem pressao sobre o clube de fora para
dentro. O “Movimento Fora Dualib” seria improvavel sem maus resultados do futebol,
que aticam a ira dos torcedores, mobilizando-os. Por isso, 0 movimento manifestava-
-se em frente ao estadio, mas conclamava a torcida a ndo protestar durante os jogos,
para ndo desestimular os jogadores.

As torcidas organizadas sdo a forma mais institucionalizada de pressdo de
fora para dentro do clube - alias, nasceram para isso (COSTA, 1995; CANALE, 2015;
TADEU CESAR, 2015). Dirigentes as cortejam e tentam apazigud-las com benesses:
facilidades para viagens, ingressos e a autorizagdo para usar a imagem do clube.
Também contribuem para o time, apoiando-o fielmente mesmo em locais longinquos,
outra razdo para a corte. Contudo, geram problemas. Os times sdo punidos por sua
conduta belicosa (como nas brigas com torcidas rivais) e torcedores comuns, avessos a
violéncia, sdo afugentados. Em fases de mau desempenho esportivo, costumam coagir
jogadores, dirigentes e funcionarios. Porém, ndo sendo tdo numerosos os organizados
que sdo também sdécios do clube, tal pressdo externa ndo impacta significativamente
as disputas eleitorais — ao menos em organizagdes com um amplo clube social, como
é o Corinthians.

Em resumo, o desempenho no futebol ndo &, por si s, suficiente para explicar
a manutengdo do poder. Contudo, pesa e, a depender da atuagao dos dirigentes nou-
tras frentes de interesse dos associados, repercute no apoio. Trindade foi longevo,
valendo-se de sucesso tanto na frente social como na desportiva. Hell presidiu o
Corinthians pela maior parte do tempo da longa estiagem de titulos (23 anos), mas
foi bem na area social, dai sua permanéncia (RAMOS, 2001; FLORENZANO, 2009,
p. 412-3)?%. Matheus também foi bem nas duas frentes, mas sua ventura na area
desportiva (pondo fim a estiagem, em 1977, e ganhando titulos) foi o diferencial.
Dualib amealhou titulos e reforgou a area social, mas sua desgraga foi impulsionada
também pelo rebaixamento do time em 2007.

O fim da era Dualib: reformas antioligdrquicas

Em 21 de setembro de 2007, logo antes da derrota que deixou o Corinthians pela
primeira vez na zona de rebaixamento, Dualib renunciou a presidéncia do Corinthians.
Foi acompanhado do vice, Nesi Curi. Pesou para a decisao a Comissao Processante ter,
na mesma semana, recomendado seu afastamento definitivo. Evitando o impeachment,
que poderia acarretar outras punigdes, a renlncia foi uma saida menos custosa. A
Comissdo listou seis motivos para impedimento: ma gestdo, suspeita de enriqueci-
mento ilicito, processo na Justica Federal, sonegacéo fiscal, liberacdo de atletas sem
contrapartida ao clube e fraude na demissdo de funcionarios.

Com a renuncia, deflagrou-se a reformulagdo e a renovacao politica do clube. Ja
se discutia formalmente o processo sucessorio para um mandato-tampdo e a confec-
¢do de um novo estatuto — no qual seria impossivel a reeleigdo do presidente. Havia
concordancia quanto a possibilidade de o presidente eleito para esse mandato-tampdo
concorrer a uma reeleicdo, pois esse periodo ndo seria computado para fins de inele-
gibilidade. Trés eram os candidatos: Andrés Sanchez (“Renovagdo e Transparéncia”),
Osmar Stabile (“Agdo Corinthiana”) e Paulo Garcia (apoiado por Roque Citadini).

23 Ramos (2001, p. 77-8) dé bom relato: “A reeleigdo de Wadih Helu [em 1963] ocorre naturalmente.
O time de futebol vai mal, mas o presidente constréi um grande ginasio de esportes no Parque
Sé&o Jorge, incentiva o basquete, o vélei, a natacdo e a peteca. Exato: a peteca, esporte que retine
conselheiros influentes no Corinthians. Cria-se a ideia de que Wadih é benéfico para os associados.
E, uma vez que os associados sdo os que definem a elei¢do, ndo adianta Matheus criticar a diretoria
e fazer novas promessas”.
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Stabile, cuja renuncia em prol de Sanchez fora pedida por seu grupo, sé ob-
teve 14 dos 350 votos do Conselho Deliberativo. Sanchez venceu disputa acirrada:
175 votos contra 158 de Garcia. Apesar de ter derrotado Dualib no inicio de 2007,
elegendo sua chapa para o Conselho, contara desta feita com o apoio de Nesi Curi. O
proprio Sanchez reconhecera isso em debate com Garcia na Rede TV!. A justificativa
era esclarecedora: em um clube oligarquizado forgosamente, parte da oposigdo emerge
da situagdo - “quando ndo tem alternancia de poder isso acontece! O importante é que
nem ele, nem eu, nem muita gente, esta envolvida com as falcatruas que se tém I3a!".

Em entrevista para esta pesquisa, Sanchez justificou sua participagdo na gestao
Dualib de forma similar, ressaltando que sem que se participe do nlcleo de poder,
ndo se muda a realidade:

Tudo bem, mas pra eu derrubar o Dualib, eu tinha que estar dentro. [...] Eu ndo vou
pegar um revolver e ficar dando tiro. A Unica guerrilha com arma que deu certo foi a
de Cuba, meu! E foi por acaso. Vocé tem que estar dentro do poder, pra vocé pegar
as mazelas do poder e, ai sim, vocé conseguir fazer alguma coisa ao contrario. Agora,
eu, do lado de fora ai batendo, eu sou um louco falando (SANCHEZ, 2010).

Contrariamente a oligarquizagdo do clube, a reforma estatutaria concluida du-
rante o mandato interino de Sanchez eliminou as reeleicdes presidenciais, instaurou
eleicdes diretas para presidente e modificou profundamente o Conselho Deliberativo.
As discussGes acerca dela iniciaram-se antes mesmo da renuncia de Dualib. J& naquele
momento aventava-se a redugdo do mandato presidencial para trés anos e a vedagao
a reeleigles. Pouco depois, também se noticiava que o novo texto tinha como con-
dao “evitar o surgimento de um novo Alberto Dualib” (FOLHA DE S. PAULO, 2007a):
seriam extinguidos os conselheiros quadrienais indicados pela diretoria (“bidnicos”) e
instituida a representacdo proporcional entre as chapas concorrentes ao Conselho (no
sistema majoritario, a chapa ganhadora arrebanhava todas as cadeiras). Embora a
aprovacao do novo estatuto tenha ocorrido sob Sanchez, representava mais do que a
meta ou a conquista de sua gestdo - era demanda disseminada entre os conselheiros,
ressabiados com o final melancdlico da gestdo Dualib.

O clube disponibilizou duas propostas para obter colaboracdo via internet na elabo-
racao do novo estatuto. Dentre as diferencas, a eleicao do presidente (direta ou indireta)
e 0 numero de conselheiros: diminuicdo dos vitalicios de 200 para 100 e temporarios
mantidos em 200 - todos eleitos. Prevaleceram a redugao dos conselheiros e a eleigao
presidencial direta. O novo estatuto foi aprovado em assembleia geral dos sécios (um
referendo), amplamente convocada. Embora comm comparecimento baixo, o novo texto
foi aprovado por ampla maioria (762 contra 73). Criaram-se salvaguardas contra mani-
pulagdes: candidatos presidenciais deveriam ser socios ha 11 anos, com ao menos dois
mandatos de conselheiro; para votar exigia-se uma adimpléncia minima de cinco anos.

Sanchez considerava a possibilidade de, no futuro, sécios-torcedores tornarem-se
eleitores no clube?*. Em 2012, ja na gestdo de seu sucessor e aliado, Mario Gobbi, tal
plano voltou a ser ventilado, mas ndo prosperou. Em vez disso, apds a implementacgdo
bem-sucedida do programa de sécios-torcedores, o Fiel Torcedor, o Corinthians iniciou
um processo de ampliagao da base de sécios como forma de aumentar a base eleitoral
do clube. Tal processo de ampliagdo, com a transformacgdo dos sécios-torcedores em
eleitores, reduziria a importancia eleitoral da patronagem do clube social. Um eleito-
rado que congregue torcedores, mais do que frequentadores da sede social, operaria
em uma légica institucional distinta (GAMMELSAETER, 2010), afetando o processo de
escolha. Enquanto os primeiros orientam-se mais para o valor intangivel do sucesso
esportivo do time, os segundos preocupam-se mais com a qualidade dos servigos que
recebem na sede social?>.

24 Essa ideia também foi proposta em 1971 pela chapa “"Revolugdo Corinthiana”, liderada por Matheus,
que derrotou Wadih Helt (FLORENZANO, 2009, p. 414).

25 Em outubro de 2012, pesquisa da Pluri Consultoria revelou algo interessante. O Corinthians se
tornara o mais transparente dos clubes brasileiros no que concerne as financas. A pontuacédo atri-
buida pela consultoria ao Corinthians o colocava em patamar proximo ao de clubes europeus, como
Bayern de Munique, Barcelona e Manchester United, e bem acima do Real Madrid e do Milan (PLURI
CONSULTORIA, 2012). Como um dos lemas do grupo politico liderado por Sanchez no clube era a
transparéncia, uma avaliagdo externa como essa é algo que merece nota.
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Comnsideracdes finais

Clubes esportivos e outras associacdes de adesao voluntdria (como partidos)
sdo propensos a oligarquizacdo. O controle de recursos de patronagem por dirigentes,
a possibilidade de mudarem as regras organizacionais em seu favor e a cooptagao de
membros dos 6rgaos de controle contribuem para isso. O caso estudado exemplifica
tal possibilidade, bem como a da reversao do processo.

Embora uma explicagao alternativa possa buscar em processos exdgenos a vida
do clube - como o amplo mundo dos negdcios no futebol - o fator crucial para o jogo
de poder interno as agremiacdes, nao foi isso o que esta pesquisa constatou — ao
menos de forma univoca. Reside ai o paradoxo apontado ja na introdugdo do artigo:
mesmo em um contexto de futebol cada vez mais profissionalizado e rico, a prosaica
vida associativa interna ainda é fator politico central.

A patronagem e mudancas estatutdrias asseguraram a coalizdo dirigente
(PANEBIANCO, 1982) apoios, mas ndo evitaram defecgdes na crise profunda. E aqui
fatores exdgenos pesaram: sem a atuacdo de agentes externos - policia e Minis-
tério Publico —, dificilmente o dominio oligarquico seria rompido internamente. Sua
entrada resultou da acdo de membros descontentes do préprio clube e da fiscaliza-
c¢ao da imprensa, tornando improvavel a inagdo da policia e da justica. Nao tivesse
o Corinthians tanta visibilidade publica, talvez ilicitos cometidos pelos dirigentes
passassem impunes; sem a crise de relacionamento entre dirigentes e parceira,
abalando financeiramente o clube e prejudicando o time de futebol, dificilmente a
oposicao interna se fortaleceria.

A oligarquizagao nao foi circunstancial, mas institucionalizada. Havia um longo
histérico de liderancas blindadas a competicao politica e propensas a perpetuacao.
A alternancia de presidentes (quase sé quatro, em mais de meio século) foi antes
uma ciclica sucessdo de oligarquias, que o resultado de disputas abertas. A profis-
sionalizagdo crescente do futebol e, logo, o0 aumento dos recursos para sua gestao,
potencializaram a oligarquizagdo, viabilizando o financiamento da patronagem no
clube social e o enriquecimento pessoal de dirigentes e apaniguados. A perda de
controle da situagdao, com o ingresso de atores externos poderosos, rompeu o ciclo da
oligarquizacao. A crise causada por investigagOes criminais e pela ameaca do rebai-
xamento geraram uma conjuntura critica para apear o grupo instalado em posicdes
de mando. E em vez de tal conjuntura engendrar um novo ciclo de oligarquizacgao,
levou a democratizacao.

Certas liderancas tiveram papel crucial na transformagdo organizacional: tanto
na derrubada do grupo encastelado como na reconstrugao institucional. Alguns, como
Roque Citadini (denunciante de primeira hora da parceria), foram derrotados eleito-
ralmente apds a queda de Dualib, mantendo-se na oposicao; outros, como Andrés
Sanchez (que integrou a diretoria anterior), atuaram decisivamente na definicao da
nova conformacdo institucional que o clube assumiu.

Sanchez, principal lideranca organizacional do processo, reelegeu-se para um
mandato sob o novo estatuto e fez os dois presidentes subsequentes. Politicamente
habilidoso, protagonizou entre outras liderangas e resistiu aos clamores de parte de
sua base para mudar o estatuto, permitindo-lhe uma nova reeleigdo, reforgcando as-
sim a nova institucionalidade. Nao ha como ignorar seu papel na nova conformacgao
organizacional, porém, desta feita, no sentido contrario ao da oligarquizacdo?®.

Os eventos da queda da oligarquia no Corinthians correspondem as condicbes
identificadas por Ribeiro (2014, p. 185, grifo nosso) como restritivas a oligarquizacao
e conducentes a sua interrupgao:

1) normas estatutdrias que restringem a permanéncia dos dirigentes por mais de
um mandato [produzidas pela reforma do estatuto durante o mandato-tampao
de Sanchez];

26 A vocagao politica de Sanchez evidenciou-se também em sua eleicdo para deputado federal pelo
Partido dos Trabalhadores em 2014. Foi o parlamentar mais votado de sua legenda no estado.
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2) pressées externas a organizagdo, principalmente no que diz respeito a competicdo/
cooperacdo com outras organizagbes — momentos de forte crise organizativa ten-
dem a impulsionar trocas de comando [crise com a MSI, denuncias de corrupgdo,
investigacdo policial e crise técnica no futebol];

3) correlacdo de forcas entre os grupos/faccoes internas no momento de cada re-
novacéo diretiva [a coalizdo desafiante de Sanchez cindiu o grupo encastelado];

4) Estrutura de competigdo interna, no que diz respeito a inclusdo das bases nos pro-
cessos decisorios e a institucionalizacdo dos conflitos internos. Quanto maiores forem
os niveis de inclusividade e liberalizacdo, maiores serdo a possibilidade de oposicdo
interna real, a imprevisibilidade do processo e as chances de renovagdo em cada
disputa interna [reforma estatutaria com a eleicdo direta do presidente do clube].

O futebol desfruta de uma condigdo particular na sociedade brasileira (embora
ndo apenas nela). Como observa Toledo (2001, p. 146):

Mais do que uma “instituicdo brasileira” [...], o futebol pode ser concebido em alguma
medida como a propria sociedade em movimento, em ato, reconstituida nas acGes
e nos fatos banais evocados a partir de um assunto partilhado e excepcionalmente
retotalizador dos fatos da sociedade, dominio do discurso de senso comum, reiterativo
e cognoscivel.

Isso faz com que um grande clube de futebol no Brasil seja uma organizagao
peculiar. Associacao privada, mas com aficionados externos que acompanham deti-
damente o dia a dia de seus assuntos internos pela ampla cobertura de midia, que
vai além do campo meramente esportivo, o qual origina tal interesse pela politica
intestina, tornando-a assunto publico e gerando cobrancas que ndo incidiriam sobre
entes privados comuns. Muitos aficionados ndo sdo sécios do clube, mas de entida-
des de sua drbita (torcidas uniformizadas), que ampliam organizadamente a pressao
externa. Clubes de futebol produzem um ativo cultural intangivel e constituem iden-
tidades que galvanizam paixdes de amplos setores sociais, transformando assuntos
aparentemente particulares em problemas de natureza publica. E fazendo jornadas
de torcida tornarem-se campanhas civicas.
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Resumo

presente trabalho considera a relacdo entre tecnologia de produgao e

cultura organizacional em uma empresa estatal de transporte em massa.

Este estudo sugere que as demandas de um sistema de producgao alta-

mente mecanizado, de alta intensidade de capital e de alta precisdao nao
determinam diretamente a cultura organizacional como alegariam alguns estudos
classicos. Antes, parecem gerar tensdes subculturais entre as unidades responsaveis
pela operagdo cotidiana do sistema e as unidades que fazem intermediacdo entre a
organizagdo e o seu ambiente politico e econdmico. Essas tensdes, por sua vez, podem
gerar maior variancia em percepcées de cultura organizacional do que se encontra
em organizagdes que ndo precisam conciliar simultaneamente as demandas de uma
tecnologia de precisdo e as tensdes inerentes as organizagdes publicas. Em termos
tedricos, este trabalho abre novo espago conceitual para abordar a tecnologia como
variavel independente em um campo que tradicionalmente tem visto a cultura orga-
nizacional como variavel dependente.
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r 1he current research considers the association between production technology
and organizational culture in a large stated owned mass transit system. This
study suggests that the demands of a highly mechanized, highly capital
intensive, and high precision production system does not dominate the
organizational culture as might be expected. Rather, it appears to generate subcultural
tensions between units that are responsible for the day to day operation of the system
and those which mediate between the organization and its political and economic
environment. These tensions in turn generate greater variance in perceptions of
the organization’s culture than would be found in organizations that do not have to
simultaneously address the demands of a high precision production technology and
tensions inherent in public organizations. Our work breaks new theoretical ground by
considering technology as an independent variable in a field which has traditionally
seen organizational culture as the independent variable and technological activity as
dependent.
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Introducio

a pouca duvida de que a tecnologia influencia a cultura (KIRSCH, 2014;
ISLAM; JASIMUDDIN; HASAN, 2015; LEONARDI; BARLEY, 2008; MANDER,
1991; MARX, 1964). Também ha pouca duvida de que a cultura influencia
a tecnologia (COLLINS, 1980; SABANOVIC, 2014; THOMPSON, 2003;
VEIGA; FLOYD; DECHANT, 2001). E igualmente axiomatico que a tecnologia influencia
o funcionamento das organizagOes, e que as organizacOes influenciam a geracao e
a adogao da tecnologia (BARLEY, 1990; CALHOUN et al., 2002; DASGUPTA; GUPTA,
2012; EMERY; TRIST, 1965; GARG, 2012; GRIFFITH, 2011; JAQUES, 1951; MORGAN,
1996; LAWRENCE; LORSCH, 1973; PERROW, 1984; THOMPSON, 1976; WOODWARD,
1965). A dinamica de qualquer um desses efeitos principais — cultura na tecnologia,
tecnologia na cultura, tecnologia na organizacao ou organizacdao na tecnologia - é
complexa e tem sido objeto de décadas de pesquisa e debate (GOODMAN; SPROULL,
1990; YU; KWAN, 2015; NGUYEN; AOYAMA, 2014).

Quando se pondera a relagdo entre cultura organizacional e tecnologia, entre-
tanto, nota-se que ela tem despertado muito menos interesse, e esse interesse tendeu
a se concentrar na cultura organizacional como uma variavel independente (KOTTER,;
HESKETT, 1994; CHATMAN et al., 2014; FORD; CONNELLY; MEISTER, 2003; GRIFFITH,
2011; MARTIN; FROST, 2009). O grosso da pesquisa sobre cultura organizacional e
tecnologia tem se concentrado na relagao entre cultura organizacional e a adogao de
tecnologia da informacao, e a conclusao geral tem sido de que certos tipos de culturas
organizacionais favorecem a implementacdao da tecnologia da informagdo (ISLAM;
JASIMUDDIN; HASAN, 2015; éABANOVIC', 2014; SIMON, 2001; SHORE; VENKATACHA-
LAN, 1996; WATSON; HO; RAMAN, 1994). Uma corrente de trabalho mais sofisticada
olha para a dinamica social e as tensdes que acompanham a mudanca tecnoldgica e
sua implementacdo, mas essa vertente é mais genérica, focalizando menos as pecu-
liaridades da cultura organizacional (BAILEY; BARLEY, 2011; BARLEY, 1986; ISLAM;
JASIMUDDIN; HASAN, 2015; YU; KWAN, 2015; LEONARDI; BARLEY, 2008).

Este artigo adota uma abordagem diferente ao considerar a associacdo entre
tecnologia e cultura organizacional com a énfase causal apontando na direcdo oposta.
Em vez de perguntar sobre o impacto da cultura na tecnologia, ele questiona “qual
€ o impacto da tecnologia de producdo no desenvolvimento e na dinamica da cultu-
ra organizacional?”. Nossa empreitada, em alguns aspectos, reflete em um retorno
aos trabalhos classicos sobre organizacdo e estrutura e uma tentativa de aplica-los
a preocupagdes mais recentes na area da cultura organizacional. H4 uma longa tra-
dicdo em estudos organizacionais que tenta delinear os impactos do ambiente nas
organizacoes, e a tecnologia - particularmente a de produgdo - tem sido vista como
uma das importantes formas pelas quais 0 meio ambiente se impde sobre o funcio-
namento interno das organizagdes (BAILEY; BARLEY, 2001; JAQUES, 1951; DAFT,
1999; LEONARDI; BARLEY, 2008). De fato, os estudos contingenciais e o conceito de
“fit” ou “encaixe” que até hoje orienta muitos conceitos centrais das teorias de es-
tratégia e organizacdes tiveram os seus primordios nos estudos classicos da relacdo
entre tecnologia e organizacao (DAFT, 1999: CHATMAN et al., 2014; KIRSCH, 2014).
Entretanto, como a maioria desses estudos antecederam as pesquisas mais influentes
sobre a cultura organizacional, as possiveis conexdes entre as duas perspectivas ndo
tém sido exploradas. Especialmente o caso que considera a possibilidade de que as
forcas tecnoldgicas possam ocasionar dindmicas subculturais nas organizacdes. Os
estudos pioneiros sobre cultura organizacional, que sdo historicamente mais proximos
aos estudos classicos sobre tecnologia e organizacdo, viam a cultura como fendmeno
unitario e integrado. Somente na década de 1990 e no inicio do novo milénio os estudos
da cultura organizacional comegaram a se dar conta da importéancia da diversidade
e dissenso na vida cultural das organizagGes e, até agora, ndo tem considerado a
tecnologia como fonte desse dissenso (MARTIN, 2002).

Apesar de ter atraido pouca atencdo, a relacdo entre tecnologia de produgdo
e cultura organizacional tem varias implicagdes praticas e tedricas, sobretudo em
relagdo ao debate sobre a “administrabilidade” da cultura (BAILEY; BARLEY, 2011).
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Os primeiros trabalhos sobre cultura organizacional eram bastante otimistas quanto
as intervencgOes de gestores para alterar a cultura (DEAL; KENNEDY, 1982; SCHEIN,
2004). Supunha-se que o gerente podia e devia administrar a cultura como qualquer
outro ativo organizacional. Com o tempo, essa suposicdo tem sido questionada e o
debate ainda continua (CHATMAN et al., 2014). Logicamente, se a cultura organizacional
sofre muita influéncia da tecnologia de producgdo, sera mais dificil mudar e adminis-
trar a cultura, ja que os sistemas de producdo sdo dificeis de mudar. Se o impacto da
tecnologia na cultura for menor, a possibilidade de intervencdo também seria maior.

Ha outros motivos para se importar com a interface entre tecnologia de pro-
ducdo e cultura organizacional. Se a tecnologia de producdo nao tiver um impacto
dominante na cultura organizacional, porém, criar subculturas, um entendimento das
forcas centrifugas criadas por diferentes sistemas de produgdo poderia auxiliar pessoas
que precisam administrar conflitos ou conduzir negociacdes entre stakeholders orga-
nizacionais. Por exemplo, aqueles que lidam com movimentos sindicais baseados em
certas fungdes técnicas, como pilotos, engenheiros ou profissionais de manutencgao,
poderiam entender melhor a interacdo entre o especialista e a organizacao e o seu
papel no desenvolvimento da cultura organizacional. Similarmente, agéncias regula-
doras ou de fomento que lidam com ramos industriais marcados por certos sistemas
técnicos poderiam também se beneficiar. Em suma, um melhor entendimento da
simbiose entre culturas organizacionais e sistemas produtivos que sao onipresentes
nas organizacdes modernas e pds-modernas tem o potencial de aprofundar o nosso
entendimento em varias frentes.

A tecnologia da producio e o seu impacto
sobre a organizacio

Uma breve revisdo de alguns dos estudos classicos devera ajudar a identifi-
car possiveis relagBes entre tecnologia e cultura organizacional. O estudo de Joan
Woodward (1965) em empresas de manufatura inglesas na década de 1960 deu origem
a primeira das principais teorias contingenciais da organizacdo e era eminentemente
tecnolodgica. Woodward verificou que organizagdes empregando diferentes tecnologias
de producdo tendiam a ter diferentes estruturas organizacionais e dinamicas internas,
e aquelas que se desviavam do padrdao dominante em sua categoria eram menos
bem-sucedidas do que aquelas conformadas com a norma. Logo em seguida, apare-
ceram outras duas teorias bastante influentes, a de Perrow (1984) e a de Thompson
(1976). Perrow (1984) identificou quatro tipos de tecnologia de producdao baseados
na interacdo entre “analizabilidade” e o “nUmero de exce¢des”. Problemas analisaveis
com poucas excecles caracterizariam as tecnologias “rotineiras”, problemas analisa-
veis com muitas excecOes redundam na tecnologia da “engenharia”. Os problemas
ndo analisaveis com poucas excegdes representam a tecnologia do “artesanato”, e os
problemas ndo analisaveis com muitas excegdes sdo as tecnologias “néo rotineiras”. O
esquema de Thompson possui apenas trés categorias, mas utiliza uma ldgica similar
a de Perrow. O tipo intensivo de Thompson (1976) reldne varias pessoas acerca de
um problema que exige esforgo coordenado e concentrado. O tipo long linked (elos
em sequéncia) envolve muitos passos ou operagdes em sequéncia, em que um passo
subsequente depende da realizagdo do passo anterior. O tipo mediador liga varias
operagdes distintas que ndao dependem de agendamento sequencial, como ocorre no
tipo elos em sequéncia. Todos esses autores entenderam que organizagées engaja-
das em tipos fundamentalmente diferentes de trabalho tendiam a gerar estruturas
organizacionais distintas.

Quase ao mesmo tempo em que surgiram as teorias de Thompson, Perrow e
Woodward, as teorias tecnoldgicas foram desafiadas e estendidas pelo trabalho classico
de Lawrence e Lorsch (1973), que defendiam essencialmente que muitas organizagoes
contém multiplas tecnologias e que os principais desafios dos arranjos organizacionais
sdo coordenar e harmonizar énfases distintas e conflitantes por meio de uma série de
mecanismos integradores. Segundo eles, esses mecanismos integradores se tornam
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mais complexos a medida que as organizagdes enfrentam ambientes volateis. Todas
essas teorias tratam de estruturas formais das organizagdes e com sua dindmica so-
cial e administrativa, mas nenhuma delas considerou de que maneira a tecnologia de
produgdo deve influenciar a cultura.

A medida que o interesse pela cultura organizacional comegou a crescer e atin-
giu seu apice nas décadas de 1980 e 1990, o interesse na relagdo entre tecnologia e
organizacdo ja estava entrando em declinio, exceto no novo e emergente estudo dos
sistemas de informagao de gestdao, que tendia a focalizar as condicdes organizacio-
nais que facilitavam a adaptacdo e a implementacao de novas tecnologias. Ao mesmo
tempo, o interesse na construgao social das instituicdbes em contraste com fatores
aparentemente mais “objetivos”, como tecnologia, estava aumentando (CHATMAN et
al., 2014; DIMAGGIO; POWELL, 1983; GIDDENS; 1984; KIRSCH, 2014; LEONARDI;
BARLEY, 2008; MORGAN, 1996), e a natureza socialmente construida das culturas
tornou a consideragdo de fatores objetivos menos atrativa. Talvez por essa razdo en-
contramos poucos trabalhos abordando como a tecnologia de produgao interage com
a cultura organizacional.

Isso nao significa, no entanto, que ndo haja razao para postular uma relacao
entre a tecnologia de producdo e a cultura organizacional. Por exemplo, o classico
trabalho de Schein (2004) em cultura organizacional relaciona a tecnologia como um
de uma série de fatores que podem impactar na cultura, embora ele ndo considere
impactos tecnoldgicos de maneira sistematica ou teoricamente dirigida. Similarmente,
o trabalho de Deal e Kennedy (1982) sobre cultura organizacional definiu quatro tipos
de cultura - trabalho duro, mas se diverte muito, macho, de processo e aposte sua
companhia (work hard, play hard, tough guy, process, bet the company) -, os quais eles
argumentam estar sempre associados a organizagdes engajadas em tarefas similares.

N&o é dificil aplicar a légica dos estudos classicos de tecnologia e organizacao
para predizer os aspectos de suas culturas. Como um exemplo, a producdo unitaria de
Woodward esta supostamente associada a pequena distancia psicoldgica entre gestdo
e trabalho, um clima favoravel de relagdes industriais e consideravel autonomia dos
trabalhadores, o que é consistente com descricdes classicas de culturas organizacio-
nais, tais como a cultura clanica de Cameron e Quinn (2005), a cultura construtiva de
Cooke e Lafferty (1987) e a cultura de tarefa de Handy (2006). Outros exemplos de
consequéncias da tecnologia de producdo para a cultura de uma organizagdo como um
todo poderiam ser extrapolados da literatura classica de contingéncia, mas o espaco
ndo permite nos aprofundarmos nessas ponderagdes e a falta de elos tedricos explicitos
ligando tecnologia e cultura organizacional faz com que quase qualquer pressuposto
possa ser argumentado. Por isso, consideramos apropriado que os estudos nesse
estagio de desenvolvimento do campo sejam exploratérios.

Trés temas distinmtos

E possivel identificar temas ou proposicdes oriundos das literaturas sobre sis-
temas de producdo e sobre cultura organizacional que possam orientar as nossas
questBes de pesquisa. Esses temas podem ser organizados sobre as trés rubricas:
“construtivismo radical” - a tecnologia ndao impacta a cultura organizacional, “deter-
minismo tecnoldgico” - a tecnologia domina a cultura organizacional, e “diferencia-
c¢ao” - forgas diversas, que possam incluir as tecnoldgicas, geram subculturas com
perspectivas diversas.

A proposicio comstrutivista radical — a tecnologia nio interfere

na cultura da organizacio

A visdo mais radicalmente construtivista da cultura argumentaria que as ca-
racteristicas “objetivas” da tecnologia, tais como aquelas identificadas pelos estudos
classicos de contingéncia, teriam pouco impacto na cultura. Antes, seria de se esperar
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que outros fatores como a natureza dos fundadores ou a histéria da organizagdo
fossem predominantes. Isso seria consistente com o pensamento de Schein (2004)
e talvez com os trabalhos de Fleury (1991; 1996) e Freitas (1991), que enxergam
culturas como criagdes subjetivas de seus fundadores, membros e stakeholders. Sob
esse ponto de vista, portanto, ndo havera nenhuma relacdo causal entre a tecnologia
de producgao e a cultura organizacional.

A proposicido de determinismo tecnoldgico —

a tecnologia domina a cultura da organizacio

O oposto mais ou menos polar desse ponto de vista, aquele do determinismo
tecnoldgico, defenderia que a tecnologia de producgdo da organizacdo se sobreporia
a todos os outros fatores para formar uma cultura organizacional distinta claramente
relacionada a tecnologia de producdo. Dessa forma, por exemplo, um servico expresso
de encomendas como Federal Express ou DHL caracterizaria uma cultura com énfase
em tempo e velocidade em maior grau do que um cartério ou um fabricante de vinhos
finos, em que o ambiente de tarefa da organizacao ndo esta sujeito a tais pressdes de
tempo. Essa proposicao seria uma extensdo mais ou menos direta da literatura sobre
tecnologia da producdo e organizacdo que abordamos anteriormente, em especial os
argumentos de Woodward (1965) e Lawrence e Lorsch (1973).

A proposicio da diferenciacio — forgas diversas, que possam
incluir as tecnoldgicas, geram subculturas com perspectivas
diversas

Uma possibilidade com mais nuances € sugerida pelo trabalho classico em
tecnologia e por mais recentes pesquisas em cultura organizacional (GARG, 2012;
KIRSCH, 2014; NELSON, 2011). Enquanto ambas as vertentes inicialmente viram
cultura e tecnologia como criadoras de efeitos dominantes e homogéneos, trabalhos
posteriores notaram a existéncia de fortes forcas centrifugas em organizacgdes, que
criariam diferenciacdo interna. No caso da escola classica da contingéncia, o trabalho
pioneiro foi realizado por Lawrence e Lorsch (1973), enquanto os trabalhos de Joanne
Martin, John Jermier e colegas e Peter Frost, especialmente no final da década de
1980, seriam associados com a perspectiva da diferenciacdo nos estudos da cultura
organizacional (JERMIER; FORBES, 2011; MARTIN, 2002; MARTIN; FROST, 2009).
Embora ambas as visdes enxerguem as organizagdes como altamente diferenciadas,
as causas dessa diferenciacdo sdo vistas de modo diferente. Os estudos de cultura
organizacional veem a diferenciacdo como decorrente principalmente de fatores sociais,
tais como classe, género e tempo de casa, enquanto os estudos classicos de contin-
géncia veem a diferenciacdo como seguindo regularidades objetivamente verificaveis
no ambiente de tarefa da organizagao.

Os trabalhos originais sobre cultura organizacional seguiram a inclinagao antro-
poldgica de ver a cultura como um fendmeno unitario que une e define os sistemas
sociais, e que é mais bem desvendado pela metodologia Emic, que foca na dinamica
interna da unidade social. Pelo seu pressuposto de homogeneidade e hegemonia, os
trabalhos originais sdo normalmente denominados como pertencentes a perspectiva
da “integracao”, visto que a cultura supostamente tem uma fungao integrativa ou uni-
ficadora. Com o passar do tempo, entretanto, os estudiosos da cultura organizacional
passaram a duvidar do pressuposto de existirem culturas organizacionais Unicas e
integradas. Assim, a segunda onda de estudos da cultural organizacional, chamada
a perspectiva de diferenciacao, focava nas fontes de dissenso, heterogeneidade e
diversidade nas culturas. Esses autores, comegando com sociélogos como Trice e
Beyer (1993) e Yinger (1982), identificaram uma grande gama de fontes de tensao
subcultural, incluindo ocupacao, classe social, género, etnicidade, valores pessoais,
personalidade e idade. Notaram que, frequentemente, varios desses fatores combinam
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para produzir uma cultura dominante e uma “contracultura” ou cultura oposicional,
que contesta os valores e percepgdes da cultura dominante (YINGER, 1982; TRICE;
BEYER, 1993).

Parte do pensamento de Thompson (1976) pode ser usada para sustentar uma
visdo subcultural ou de diferenciacdo. No primeiro capitulo de Organizations in Action,
Thompson argumenta que as organizagdes tém um nucleo técnico que tende a ser
orientado para a eficiéncia e procura operar constante e eficientemente quando ndo
enfrenta interrupgdes ou intrusdes do ambiente. De modo a preservar essa eficiéncia,
as organizagoes tentam blindar seu nucleo técnico contra choques externos e varia-
¢oes, criando departamentos que gerenciam forcas do ambiente de modo a amortecé-
-las e evitar que interfiram na eficiéncia do nucleo técnico. Uma leitura cuidadosa de
Thompson (1976) tende a inspirar o pensamento subcultural. E dificil imaginar uma
organizacdo dividida entre papéis de amortecimento e operacionais que ndo desenvolva
dindmicas subculturais de algum tipo.

Segundo Lawrence e Lorsch (1973), também haveria logicamente diferenciacao
entre nucleo operacional e outros departamentos. O nlcleo operacional tem metas
muito claras, loopings curtos de feedback e usa hierarquia e meios formais escritos
para resolver conflitos, enquanto os departamentos de amortecimento tém metas
menos claras, loopings longos de feedback e devem usar mais confrontagdo para
resolver conflitos. Thompson, Lawrence e Lorsch provavelmente preveriam altos
niveis de diferenciacdo, separando as partes operacionais e de staff da organizacao.
Assim, ambas as vertentes preveem o surgimento de dindamicas subculturais, porém,
enfocam causas diferentes.

Local da pesquisa, instrumento e estratégia analitica

A ambiguidade e a falta de orientacdo sobre a relagdo tecnologia-cultura nas
literaturas existentes impedem a formulacdo de hipdteses a priori. Consideracdes lo-
gisticas também impedem que facamos um estudo positivista classico aqui. Um estudo
com afirmacles causais teria que ser longitudinal e exigiria a coleta de percepcdes
de cultura organizacional de uma amostragem probabilistica de muitas pessoas, em
muitas organizagdes e que tenham experimentado mudangas na sua tecnologia de
producdo através do tempo. Apesar de a nossa pesquisa ndo pretender nem de longe
apresentar atributos de um estudo confirmatdrio desse tipo, julgamo-nos afortunados
em ter conseguido acesso a um sitio de pesquisa que reune varios atributos que favo-
recem tipos de indagagoes sugeridas pelas trés proposicoes sobre possiveis relagdes
entre tecnologia e cultura organizacional avancada.

A Transpo (pseudonimo) é uma empresa estatal de transporte em massa que
simultaneamente sofre influéncias profundas e possivelmente conflitantes da tecnologia
e da politica. Com um dos maiores e mais antigos sistemas de metr6 do pais, ela é
pioneira na implantacdo de tecnologia de transporte subterrdneo e, ao mesmo tempo,
vivenciou as principais transigdes politicas e sociais dos ultimos 40 anos. A Transpo foi
fundada no final da década de 1960, durante a ditadura militar no Brasil, e foi pioneira
na introducgdo de tecnologias avancadas de transporte de massa no pais. Dessa forma,
desde os métodos construtivos de engenharia civil utilizados na sua implantagdo até
os equipamentos usados na circulagdo e controle, tudo teve de ser importado. Essa
tecnologia formou a base em torno da qual a organizagao evoluiu e se fortaleceu.

No inicio de sua historia, ela teve politicas de RH extremamente seletivas e
pagava salarios bem acima do mercado, além de oferecer um plano de beneficios
diferenciado. Esse fato marcou de forma significativa a histdéria da organizacdo. A
maior parte da forga de trabalho da Transpo tem muitos anos de casa, alguns com
mais de 30 anos de servigos prestados. Além dos ja citados bons salarios e atraente
plano de beneficios, a organizacdo sempre se caracterizou por oferecer estabilidade
a seus funcionarios. Esse conjunto de atrativos acabou retendo talentos ao longo
dos anos.
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Em seus primeiros anos foi comandada por civis, cujas inclinagdes estavam em
harmonia com a cultura militar de ordem, obediéncia, meritocracia e autoritarismo.
A medida que o tempo passou e o pais se democratizou, a organizagao se tornou mais
similar em varios aspectos a outras empresas estatais, inclusive tornando-se sujeita a
crescentes incursées militantes dos sindicatos, pressées politicas e patrimonialismo.
Tendo como seu maior acionista o governo do Estado onde se estabeleceu, desde o
inicio esteve subordinada a ele. Até hoje, o presidente da empresa é indicado pelo
governador do Estado.

Mesmo com todas essas mudancas e influéncias externas, a Transpo nunca
pode fugir muito da realidade objetiva de que durante 18 horas por dia ela tem que
disponibilizar uma composicao diferente de vagdes em cada estacao do sistema,
a cada 90-130 segundos, no maximo. Qualquer desvio substancial desse padrdo
gera quase imediatamente caos generalizado por toda a metrdpole. Por isso, existe
uma pressdo grande para que o sistema técnico da companhia funcione com pou-
cas falhas. De fato, a Transpo tem logrado um desempenho razoavel nessa tarefa,
sendo o servigo de transporte em massa mais bem avaliado no pais. Somente nos
ultimos anos, sobrecarregada de trafego, tem havido alguma erosdo na satisfacao
dos usuarios.

Essa configuragdo de fatores objetivos e sociais sugere uma gama de perguntas
estreitamente relacionadas as questdes elucidadas em nossa revisao tedrica. Ademais,
sugere varias indagacdes empiricas que emergem naturalmente dessas questfes
tedricas. A presenca simultdnea de fortes influéncias politicas e tecnoldgicas leva,
no minimo, a indagar qual dos dois fatores teria maior influéncia na cultura da orga-
nizacdo. Se de fato existe uma cultura organizacional dominante, e ndo subculturas
opostas como iria prever a perspectiva de diferenciagdo, € possivel identificar certos
valores que seriam consistentes com uma cultura oriunda do funcionalismo publico
ou, por outro lado, pela influéncia tecnoldgica. Associados ao funcionalismo seriam
valores culturais como orientacdo politica, sociabilidade, valorizacdo da retérica ou
exposicdo, e pouca énfase em qualidade e mérito (ANDRADE; CASTRO; PERREIRA,
2012; FAORO, 2000).

Valores associados as exigéncias da tecnologia de produgdo intuitivamente
seriam outros: pontualidade, planejamento, precisdo, qualidade, ordem e previsibi-
lidade, entre outros. Além dessas expectativas mais genéricas, a literatura classica
contingencial sobre a relagdo entre tecnologia de producao e organizacdo que descre-
vemos sugere possibilidades mais especificas. No modelo de Woodward, a Transpo se
encaixaria melhor no tipo de producédo de “processo”. De maneira semelhante as firmas
de processo de Woodward, a Transpo tem custos de capital muito altos e necessita
minimizar a capacidade ociosa e o tempo parado. A manutengdo € importante e ha
altos custos associados com as interrupgdes no servigo. As provaveis consequéncias
culturais podem ser extrapoladas dos efeitos que Woodward observa para os recursos
humanos e relacdes industriais em organizacdes dominadas pela tecnologia de pro-
cesso. Tais empresas se apoiam muito nos protocolos e manuais operacionais formais
e toleram poucos desvios das normas, ao mesmo tempo em que pagam bem os seus
funcionarios e os tratam com certa brandura para minimizar danos e sabotagem ao
equipamento capital carissimo e sensivel, e para evitar interrupgdes nos servicos. Tal
énfase preconizaria o planejamento, o controle, a pontualidade, a impessoalidade e
a baixa tolerancia para risco.

O nosso local de pesquisa simultaneamente sofre de influéncias de uma tec-
nologia de producdo exigente e de fortes influéncias politicas, sugerindo a alta pro-
babilidade de influéncias subculturais. De fato, a nosso ver, em um contexto como a
Transpo, a auséncia de subculturas seria surpreendente ao ponto de pér em descrédito
a perspectiva da diferenciacdo. A expectativa de encontrarmos subculturas robustas
na Transpo € informada tanto pela literatura sobre cultura organizacional como os tra-
balhos classicos da contingéncia, porém, cada perspectiva sugere previsoes distintas.
A teoria de Thompson prevé orientagdes bastante diferentes entre o nidcleo técnico
(technical core) da organizacdo, que realiza o trabalho concreto, e as unidades de
amortecimento (buffering units), que fazem a mediagdo entre o0 meio ambiente e a
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organizacgdo e protegem o nucleo dos choques e influéncias aleatodrias de fora. Assim,
seria intuitivo esperar que as divisdes operacionais da Transpo tivessem uma subcultura
diferente das demais. Ja os trabalhos sobre a diferenciagdo da cultura organizacional
também iriam prever subculturas, porém, mais em decorréncia de diferentes fungdes
na hierarquia, tempo de casa ou fatores demograficos e historicos.

Dados e métodos

Varios métodos e andlises teriam relevancia para a nossa particular configuragao
de perguntas de pesquisa e local de pesquisa, porém, algumas sao mais desejaveis
e viaveis logisticamente que outras. O fato é que estamos interessados ndo somente
no “contelido” ou nos valores da cultura em si, mas também na homogeneidade ou
“forca” da cultura, e isso exige que um nUmero razoavel de pessoas com uma varie-
dade de atributos e perspectivas participe da pesquisa. Essa necessidade, por sua
vez, favorece o0 uso de um instrumento quantitativo que possa coletar respostas de
todas as unidades da organizacao.

Como o perfil de valores organizacionais coletados da Transpo teria pouco
significado sem a possibilidade de comparar o nosso resultado ao das outras orga-
nizagdes, é importante que o instrumento escolhido disponha de dados normativos
de outras organizagoes, preferencialmente, brasileiras. Essa necessidade outra vez
favorece o0 uso de um instrumento quantitativo fechado. Possuir uma visao do perfil
cultural geral das organizacdes brasileiras teria o potencial de ajudar a descobrir
se os valores culturais da Transpo refletem mais a influéncia da sua tecnologia de
producdo, de influéncias politicas, da tensao entre essas duas forgas ou de, ainda,
algum outro padrdo. Finalmente, o nosso interesse em possiveis dinamicas subcultu-
rais, contudo, sem dispor da orientagao de uma literatura madura e especifica, torna
importante podermos observar a homogeneidade e a heterogeneidade cultural na
empresa sob varios pontos de vista. Medidas de tendéncia central seriam importan-
tes, porém, mais importantes seriam estatisticas e técnicas que revelam o grau e a
configuracdo de dispersdo e variancia na organizagao. Obviamente, seriam inclusos
indices de variancia, mas também ferramentas como analise de clusters, que loca-
lizam concentracdes de percepcdes similares. Consistente com essa estratégia, as
nossas analises quantitativas formais comegaram com comparagdes das percepgdes
médias da cultura da Transpo com as médias de uma amostragem de empresas
brasileiras, passaram por uma andlise dos desvios-padrdo das duas amostragens
e terminaram com analises de clusters de subamostras da Transpo separadas por
unidades operacionais e de amortecimento.

Instrumento de coleta de dados

Os dados foram coletados por meio da aplicacdo do perfil de valores agregados
desenvolvido por Nelson (2006; 2011). O autor sustenta que, do imenso niumero de
estimulos que nos bombardeiam, escolhemos um numero relativamente pequeno de
interesses e preocupacgdes para serem atendidos, e que a cultura ajuda a definir quais
coisas vao atrair nossa atencao e interesse e, por eliminacdo, o que deve ser ignorado.
O autor argumenta que, apesar de ser grande a variabilidade de escolhas que todos
os sistemas culturais e empresariais fazem, é possivel identificar escolhas genéricas
que todo sistema tem de fazer. Nelson (2006) identifica trés fungdes comuns a todos
os sistemas humanos: trabalho (também referenciado como “tarefa”), relagdes e con-
trole (frequentemente associado ao poder ou a politica). A esses trés temas o autor
acrescenta, ainda, uma quarta categoria: a da cognicdo ou pensamento.

Definidos os quatro temas culturais gerais, o autor sugere quatro subtemas para
cada tema principal, gerando um total de 16 subtemas, conforme Quadro 1.
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Quadro 1 - Temas e subtemas do perfil de valores agregados.

Tema Subtema Definigao
Esforgo (C = .84)* Trabalho &rduo ou esforco constante.
Prazo (C = .77) Prazos, horarios e velocidade.
Trabalho

Terminar tarefa (C = .78) | Enfase em concluir um projeto ou servigo.

Qualidade (C = .87) Qualidade do produto do trabalho.

Aproxima-se dos outros para podermos

Afeto (C = .87) receber o calor humano.

Coloca-se na situacao do outro para poder

Empatia (C = .77) entender as suas preocupacoes.

Relagoes
Sociabilidade (C = .88) Focaliza a interacdo e a atividade em grupos.
Lealdade (C = .88) Enflatlza as relagbes duraveis com obrigagdes
reciprocas.
Dominancia (C = .74) ?mp.o.5|ga.o da vontade abertamente, sem muita
justificativa ou pretexto.
Status (C = .72) FavFJrece o individuo criando ou frisando
desigualdades entre as pessoas.
Controle . — . —
Politicagem (C = .88) Conse.gqu os objetivos pela manipulagao e
negociagao.
Lideranga (C + .70) Apoia-se no poder de referéncia (ou exemplo).
Abstragao (C = .68) Lida com conceitos intangiveis e generalidades.
Planejamento/organizagdo Focalizam-se em detalhes.
(C=.76)
Pensamento

Lida com a transmissdo e apresentagdo das

Exposicéo (C = .57) ideias

Refere-se a criatividade, adaptabilidade e

Flexibilidade (C = .62) capacidade de mudanca.

Fonte: Adaptado de Nelson (2006).

*Consisténcia calculada pela relagdo: variancia observada entre itens dividida pela variancia simula-
da sobre mil repeticdes entre igual nimero de itens permutados aleatoriamente, segundo Nelson e
Gopalan (2003) e Balloun e Kearns (2011).

O perfil de valores agregados consiste de 20 conjuntos de quatro assertivas
cada, em que o respondente é solicitado a classifica-las, com notas de 1 a 4, con-
forme sua maior ou menor identidade com a cultura real da organizagdao (como ele
a percebe) e com a cultura idealizada pelo respondente (como ele cré que a cultura
da organizacdo deveria ser). Cada um dos 16 subtemas aparece em cinco diferentes
conjuntos de assertivas, confrontado com os outros subtemas e, portanto, recebera
pontuagbes que variam de 1 a 4. Dessa forma, cada subtema recebe uma pontuagao
total que varia de 5 a 20. O instrumento tem sido objeto de extensa validagao na Asia,
nos Estados Unidos e no Brasil, com mais de 200 mil usos somente em Singapura
(C-VAT; NELSON; GOPALAN, 2003; NELSON, 2011).
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O perfil de valores agregados foi respondido presencialmente por 104 profis-
sionais da Transpo no ano de 2012. Foram incluidas pessoas de todas as divisdes da
empresa e dos niveis hierdrquicos de chefia de departamento para baixo. Os respon-
dentes tinham em média 17,5 anos de tempo de casa. Vinte quatro por cento tinham
curso superior completo e 41% possuiam curso técnico. Embora os respondentes ndo
fossem escolhidos aleatoriamente, empenhamo-nos em solicitar a participagdo de uma
gama representativa de pessoas em termos demograficos, hierarquicos e de fungdo. A
comparagao dos atributos dos nossos respondentes com dados publicos sobre a em-
presa revelou que o tempo de casa médio e o grau de escolaridade dos participantes
da pesquisa ndo variavam substancialmente das médias da empresa como um todo.

Comnsisténcia e validade

Assim como outras abordagens quantitativas a cultura organizacional, o perfil
de valores agregados nao emprega escalas Likert. Antes, usa uma abordagem ipsati-
ve que requer que o respondente priorize varidveis, entre diversas delas, para gerar
um perfil da cultura. A abordagem do PVA é parecida com a abordagem “ideografica”
de Chatman et al. (2014) e da abordagem de “valores concorrentes” de Cameron e
Quinn (2005), e é bastante consistente com as formulagdes classicas de Kluckhohn
e Strodbeck (1961), que enxergam a cultura como um sistema de priorizacao entre
variaveis conflitantes (CHATMAN et al., 2014). Por obrigar o respondente a fazer um
ranking entre varidveis, a abordagem viola os pressupostos de independéncia entre
observacOes e dados intervais que apoiam técnicas paramétricas tradicionais, inclusive
o coeficiente alpha e a analise fatorial. O formato de escolha forgada, entre outras
coisas, nao permite a inversao da matriz de respostas, e gera uma matriz correlacional
cuja média é negativa (CAI, 2014; VAN DER LINDEN; REN, 2015). Ademais, o formato
ipsative, por definicdo, impde uma relacdo ortogonal entre varidveis de modo que a
rotacdo fatorial, mesmo que possivel, ndo faria muito sentido.

Por esses motivos, a consisténcia e a validade de dados ipsativos tendem a
se apoiar em outros métodos de averiguacdo, notadamente as técnicas split half,
que avaliam a robustez de um instrumento comparando os resultados de analises
feitas em particOes aleatérias da amostragem (HESTERBERG et al., 2005). Neste
trabalho, reportamos trés analises que indicam a confiabilidade e a validade do AVP
no contexto da Transpo. O primeiro segue a técnica Monte Carlo, usada por Balloun
e Kearns (2011) e Nelson e Gopalan (2003). Calculamos a varidncia média entre mil
repeticoes de cinco itens escolhidas aleatoriamente dos 80 itens do AVP. Esse valor
se tornou o denominador de uma equacdo cujo numerador foi a variancia entre os
cinco itens das 16 escalas do instrumento. O resultado menos um da uma medida
de consisténcia similar ao coeficiente alpha de Cronbach. Esse coeficiente para cada
escala consta na Tabela 1. Seguindo Chatman et al. (2014), calculamos também um
equivalente ao indice Spearman Brown baseado em uma particdo split half dos nossos
dados. Calculamos as médias de cada uma das 16 escalas para duas subamostras
escolhidas aleatoriamente, as diferengas entre essas médias e a soma dos quadra-
dos dessas somas, assim como a soma dos quadrados total, como em uma analise
de variancia comum. Esse nimero menos um gera outro indicador de consisténcia
baseado na estabilidade entre respondentes. Os valores resultantes variaram entre
.97 e .99 para as 16 escalas.

Para os nossos fins, a validagao da solucdo de clusters é bastante importante em
virtude do nosso interesse em possivel varidncia subcultural ocasionada pela tecnologia
de producado. Como solugdes de clusters podem gerar significancia estatistica mesmo em
conjuntos de dados aleatédrios, € considerado fundamental validar clusters com dados
externos (HESTERBERG et al., 2005). Em razdo da énfase dada na distingdo entre o
nucleo técnico e unidades de intermediacao ou amortecimento no trabalho de Thompson,
apresentamos aqui uma validagao baseada na classificacdo dessas categorias em solu-
goes de cluster feitas usando as 16 dimensodes do AVP. No primeiro, dividimos o nosso
conjunto de dados em duas subamostras aleatédrias e fizemos particdes CONCOR (ver
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maiores detalhes sobre o algoritmo a seguir) independentemente em cada subamostra.
Classificamos entdo o nimero de colaboradores pertencentes as unidades operacionais
e as unidades de amortecimento para cada um dos quatro clusters. A distribuigdo de
pessoas de operagdes e amortecimento era muito similar para as duas subamostras,
resultando em somente 10 desvios com um chi quadrado irrisério. Ja a distribuigdo
de pessoal das duas categorias nos dois clusters agregando a amostragem total era
altamente significante. Combinando as duas subamostras, 70% do pessoal operacional
se encontraram no cluster I do CONCOR enquanto 64% das pessoas das unidades de
amortecimento se encontraram no cluster II. Esse resultado teve um valor chi quadrado
de 6.11 com um grau de liberdade e uma significdncia menor de .000. Esse resultado
ndo soé é testemunho da robustez da técnica de cluster escolhida e do instrumento, como
sugere a existéncia de uma dindmica subcultural oriunda de diferenciagéo na tecnologia
de producdo da Transpo. Na sequéncia, retomaremos esse tema com mais detalhes.

Andlise de resultados

Enquanto a natureza de nossos dados, amostra e local de pesquisa nao permitem
enumeracdo e testes rigorosos e hipoteses formais, algumas analises permitem ao
menos uma investigacao preliminar de algumas das questdes formuladas em nossa
introducdo tedrica. Uma andlise bastante dbvia seria comparar a cultura “integrada”
ou “unitaria” da Transpo com as principais percepcdes da cultura organizacional de
outros estudos que usaram o mesmo instrumento. Em 2003, Nelson e Gopalan pu-
blicaram as principais percepgdes de culturas organizacionais de uma amostra de 75
empresas publicas e privadas do Brasil, India e EUA.

Uma simples comparagao das médias da amostragem brasileira de Nelson e
Gopalan (2003) com as médias da amostragem colhida na Transpo mostraria se a
organizacdo se diferencia das tendéncias centrais das demais organizacdes brasileiras
em relagdo a varidveis que intuitivamente seriam preconizadas por uma tecnologia
de producgao que exige exatiddao, previsibilidade e precisdao na execucgao de tarefas
complexas. Se a Transpo realmente detém uma cultura forte e integrada oriunda de
sua tecnologia, seria de se esperar que comparada com a média nacional iria enfatizar
a qualidade, o planejamento e, talvez, o prazo, concluir tarefa e flexibilidade - todas
dimensdes do nosso instrumento que parecem se relacionar com a execugao de tare-
fas tecnoldgicas complexas. Seria de se esperar também que uma cultura integrada
e unitdria teria menos variancia nas percepcdes de sua amostragem do que em uma
amostragem nacional contendo percepcdes de varias organizacdes. Na Tabela 1,
comparamos as médias e desvios-padrao das percepgdes culturais na Transpo com
as médias e desvios-padrdo do Brasil:

Tabela 1 - Comparacao das percepgoes culturais —
Transpo x empresas brasileiras.

il

me | o0 | e e | 1 [se
Trabalho
Esforgo 12.5 2.93 10.1 2.6 5.8 *okx
Prazo 12.3 2.40 11.7 3.01 1.43 NS.
Term. tarefa 12.3 2.04 11.7 2.38 1.81 *,
Qualidade 14.8 2.87 14.4 2.94 .91 NS.
Relagdes
Afeto 10.7 3.12 10.8 2.87 .22 NS.
Empatia 10.7 2.90 9.9 2.90 1.82 *
Sociabilidade 12.3 2.50 12.3 2.63 0.0 NS
Lealdade 12.8 3.38 10.6 3.36 .4.27 Hokx

continua
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continuagao

Brasil Transpo .
Média DP Média DP T Sig.
[ Controle
Dominancia 12.2 2.50 14.6 2.80 5.91 Kok
Status 12.0 2.80 14.2 3.22 4.32 Hokox
Politica 12.5 3.21 16.5 3.35 8.22 Kook
Lideranga 13.0 2.88 13.3 2.77 .72 NS.
Pensamento
Abstracao 12.9 3.01 12.8 2.76 .23 NS
Organizagao 12.5 2.81 12.1 2.35 .1.02 NS
Exposigdo 13.2 2.90 13.6 2.14 1.09 NS
Flexibilidade 12.6 2.78 11.5 2.40 2.8 *k

Fonte: Dados da pesquisa e Nelson e Gopalan (2003).

*¥**< 001; ¥*< .01; *<.1

Percebemos imediatamente que a nossa primeira particdo dos dados ndo apoia
a suposicao de uma cultura homogénea oriunda da tecnologia de producdo. A Transpo
ndo esta significativamente acima da amostragem nacional em qualidade, concluir
tarefa, planejamento, prazo ou flexibilidade. Pelo contrario, das cinco diferencas esta-
tisticamente significativas, nenhuma ocorre nas areas intuitivamente relacionadas com
a tecnologia de produgdo da Transpo. As diferengas maiores sdo na area de controle,
em que a Transpo aparenta uma cultura muito mais dominante, politizada e orientada
para status do que a média brasileira — todos os fatores associados com estatismo,
nao com a tecnologia de producdo exigente.

Além do mais, a varidncia nas percepgdes de cultura da Transpo é maior que
a da amostragem composta de organizagdes diversas para sete das 16 variaveis (a
saber: prazo, concluir tarefa, qualidade, sociabilidade, dominancia, status e politica-
gem). Esse resultado por si sé sugere uma cultura demasiadamente fraca ou, o que
nos parece muito mais provavel, a presenca de subculturas bastante contrastantes
dentro da companhia.

Dado esse resultado bastante saliente, um proximo passo em nossa analise seria
logicamente tentar indagar sobre o grau de diferenciacdo dentro da(s) cultura(s) da
Transpo, especialmente em relacdo a diferenciagdo possivelmente oriunda da tecnologia
de producdo. Existem varios procedimentos estatisticos para abordar essa questdo,
entre eles as analises de variancia, regressées multiplas e equagdes estruturais, e
empreendemos uma gama de analises que o espaco ndo permitird que os apresente-
mos aqui. Para fins do presente artigo, apresentamos uma analise de cluster CONCOR
realizada separadamente nas unidades do “nucleo técnico” (incluindo as divisdes ope-
racionais e de manutengdo) e “amortecimento” (que inclui as demais areas). Como
argumenta Hair et al. (2006), a analise de clusters, também conhecida como analise
de conglomerados, é um conjunto de técnicas estatisticas que tem como objetivo agru-
par objetos de acordo com suas caracteristicas, formando grupos ou conglomerados
homogéneos. Os objetos serdo semelhantes dentro de cada grupo e diferentes entre
grupos, de forma que os grupos obtidos serdo homogéneos internamente (dentro de
cada grupo) e heterogéneos entre si. A analise de clusters examina todo o conjunto
de variaveis, buscando encontrar relagées de interdependéncia entre elas.

Utilizamos o CONCOR em vez de algoritmos mais comuns por ele ter sido de-
senvolvido originalmente para a analise de redes sociais, que, assim como os dados
ipsative, violam os pressupostos de independéncia de observagdes e de distribuicdo
normal exigidos pelos métodos paramétricos. CONCOR é uma técnica “de cima para
baixo”, que gera um dendograma com dois clusters iniciais que podem, por sua vez,
ser divididos novamente. CONCOR n&o sugere um numero ideal de clusters, nem gera
residuais. No presente trabalho apresentamos somente os dois primeiros grupos, que
ja oferecem uma discussdo rica e sdo validados por dados externos. Nao obstante,
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particdes sucessivas também sdo interpretaveis, sendo excluidas aqui apenas para
nao sobrecarregar o trabalho analiticamente.

A realizagdo de analises de cluster separadas nas divisGes diretamente impac-
tadas pela tecnologia da movimentagdo e manutengao dos trens (ver Tabela 2) e nas
divisGes administrativas (ver Tabela 3) demonstrou dindmicas subculturais radical-
mente diferentes dentro da Transpo, e explica a variéncia cultural imensa da Transpo
em comparagdo a amostragem de empresas brasileiras apresentadas na Tabela 1.

Particdes mecinicas das unidades de
operacdes e amortecimento

Ao realizarmos analises de cluster separando os questionarios do nucleo técni-
co e das unidades de amortecimento, ganhamos uma perspectiva que explica, pelo
menos em parte, a relacao entre tecnologia de producgdo e cultura organizacional na
Transpo. Como unidades operacionais, noés consideramos aquelas areas diretamente
envolvidas com a rotina operacional do sistema, o que na Transpo corresponde as
areas de operacgdo e de manutencdo. Todas as demais, incluindo planejamento, rela-
cOes com os clientes, expansao, juridico, construcao e financeiro foram consideradas
como unidades de amortecimento. Os resultados de cluster para o nucleo técnico ou
subamostra operacional podem ser vistos na Tabela 2. Para as unidades de amorte-
cimento ou staff, eles podem ser vistos na Tabela 3.

Tabela 2 - Centroides para os clusters CONCOR, nicleo técnico.

CLUSTER =====I===== =====H=====
Média DP Média DP
Trabalho
A - Esforgo 12.9 2.43 9.9 1.63
B - Prazo 11.1 2.77 11.4 3.42
C - Term. tarefa 14.0 2.00 11.3 1.85
D - Qualidade 16.2 2.09 13.4 2.24
Relacoes
E - Afeto 9.9 2.51 10.4 2.47
F — Empatia 12.3 2.53 9.6 2.11
G - Sociabilidade 13.5 1.69 11.3 2.52
H - Lealdade 9.1 3.05 10.0 3.45
Controle
I - Dominancia 11.7 3.32 15.5 2.54
J - Status 10.2 2.64 16.1 2.37
K - Politica 11.5 2.50 18.5 1.80
L - Lideranca 14.7 2.61 13.1 3.22
Pensamento
M - Abstragao 13.9 2.74 13.0 2.58
N - Plan. organ. 12.6 1.62 11.1 2.22
O - Exposigao 13.4 2.91 14.5 1.84
P - Flexibilidade 13.0 1.95 10.9 2.53
Nam. questionarios 10 28
Nam. de iteracGes 7
Intercorrelacdo média 0.38

Fonte: Os autores.
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Tabela 3 - Centroides para os clusters CONCOR, divisGes de amortecimento.

CLUSTER |  ____~ I o _____H_____
Média DP Média DP
Trabalho
A - Esforgo 9.8 2.38 10.3 3.17
B - Prazo 11.5 3.15 12.4 2.07
C - Term. tarefa 10.6 2.23 13.2 1.99
D - Qualidade 13.7 3.41 15.4 2.55
Relacoes
E - Afeto 12.8 2.69 9.2 2.35
F - Empatia 9.9 2.91 10.0 3.42
G - Sociabilidade 12.9 2.70 11.9 2.68
H - Lealdade 13.0 2.43 8.9 2.93
Controle
I - Dominancia 14.5 2.42 14.8 2.73
J - Status 15.1 2.00 13.0 3.30
K - Politica 17.2 2.06 16.0 3.72
L - Lideranca 12.9 2.82 13.6 1.90
Pensamento
M - Abstracdo 11.6 2.23 13.8 2.75
N - Plan. organ. 11.5 2.54 13.1 1.91
O - Exposigao 13.0 2.04 13.1 2.14
P - Flexibilidade 10.2 2.39 11.3 2.30
Nam. questionarios 34 32
Nam. de iteracGes 11
Intercorrelacédo média 0.35

Fonte: Os autores.

O grupo 1 na subamostra operacional contém 10 empregados que percebem
que a Transpo enfatiza esforgo, conclusdo de tarefas, empatia, sociabilidade, planeja-
mento e flexibilidade. Quatro desses dez empregados trabalham na empresa ha mais
de 30 anos e dois deles ha mais de 35 anos. Cinco membros desse cluster trabalham
na organizagdo ha oito anos ou menos. Dois tém funcdes gerenciais.

O segundo grupo enxerga a Transpo como comparativamente mais baixa em
esforgo, conclusao de tarefas, qualidade, empatia, sociabilidade, planejamento e flexi-
bilidade, e muito alta em dominancia, status e politica. Esse grupo contém 11 membros
com menos de oito anos de casa, 17 membros que tém oito ou mais anos de casa, e
nenhum com mais de 25 anos na companhia. Nenhum ocupa cargos de supervisao.

A subamostra de amortecimento, que era apreciavelmente maior que o nucleo
técnico (66 contra 38), ndo apresenta o mesmo grau de diversidade ou polarizacdo
gue se observa na subamostra do nucleo. Os dois clusters obtidos sdo muito mais
balanceados em tamanho (34 e 32 comparado com 10 e 28 para a subamostra opera-
cional) e variam muito menos em termos de suas percepcées médias da cultura. Por
exemplo, a maior distancia entre as médias dos clusters para a subamostra operacional
foi de sete pontos (na dimensdo politica), comparada com cerca de quatro pontos (na
dimensdo lealdade) para a subamostra de amortecimento. A soma total da distancia
entre todas as 16 médias é de aproximadamente 33 para a amostragem operacional,
comparada com 17 para a amostragem de amortecimento. Os dois grupos CONCOR
das unidades de amortecimento também sdo mais heterogéneos em termos de tempo
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de casa, embora haja alguma regularidade em termos de fungado. (Por exemplo, sete
dos nove membros da divisao de engenharia se encontram no cluster I, assim como
cinco dos sete membros do planejamento financeiro. Também seis dos oito engenheiros
na amostragem de amortecimento pertencem ao cluster I).

As dimensdes nas quais os clusters das diferentes subamostras variam sdo tam-
bém diferentes, assim como seus padries de covariancia. Na subamostra operacional,
os clusters variam em suas percepcgoes de esforco, conclusao de tarefas, qualidade,
empatia, sociabilidade, dominancia, status, politica, lideranga e flexibilidade, enquanto
na subamostra de amortecimento ha maiores diferencas nas percepcdes de afeto,
lealdade, status, abstragdo e planejamento. (Ambas as subamostras apresentam di-
vergéncia em percepgoes de conclusdo de tarefas, qualidade e status). E notavel que
para a subamostra operacional, os clusters nos quais as subdimensdes de relagées sao
altas - especificamente empatia e sociabilidade - sdao aqueles em que as dimensdes
de trabalho, como esforgo, conclusdo de tarefas e qualidade sdao igualmente altas,
mas as dimensdes de controle, incluindo dominancia, status, politica e lideranca sao
baixas. O oposto é verdadeiro para a subamostra de amortecimento. No cluster em
que as dimensdes de relagbes, como afeto e lealdade sdo altas, as dimensoes de tra-
balho, como conclusao de tarefas e qualidade sao baixas, e a subdimensao de controle,
status, é alta. Assim, enquanto as fungdes operacionais e de amortecimento parecem
similares em suas percepgoes da cultura na superficie, quando se comega a investigar
as subculturas subjacentes, diferengas substanciais sdo encontradas.

A importancia dessa Ultima observacdo ndo deve ser subestimada, pois ajuda
a explicar um dos aspectos mais curiosos dos nossos dados — a grande variancia nas
percepgdes culturais da Transpo comparada com a amostragem de empresas brasi-
leiras feita por Nelson e Gopalan (2003). Percebemos basicamente que a estrutura
subjacente das respostas do pessoal de operacgdes e de apoio é diferente. Quando uma
amostra percebe alto afeto, alto controle e baixo trabalho, a outra amostra percebe
alto afeto, alto trabalho e baixo controle, e assim por diante. Isso explica a maior
variancia na amostragem da Transpo comparada com a amostragem nacional, assim
como a falta de diferencgas significativas entre as médias das diversas unidades. O
fato de que o nucleo técnico e de amortecimento veem as tensGes que determinam a
dinamica da cultura organizacional de uma forma tdo diferente aumenta a variancia
na amostragem global e atenua a diferenga nas médias estatisticas.

Sem incorrer em especulagao descabida para um estudo preliminar como o nosso,
ndo resistimos em oferecer aqui algumas possiveis interpretacdes dos resultados dos
nossos clusters de operagdes e amortecimento. O comparativamente pequeno cluster
na subamostra operacional sugere que existe uma cultura bastante homogénea nas
operagdes, com um grande grupo de adeptos contrabalanceado por um pequeno e
radical grupo marginal com percepcdes bem diferentes da maioria em muitas dimen-
sOes. Pode-se conjeturar que a exposigdo dos membros do nucleo técnico ao mesmo
conjunto de requisitos originarios da tarefa a ser feita deveria favorecer uma cultura
verdadeiramente unificada. Ao mesmo tempo, parece que essa cultura muito unificada
gera um pequeno grupo de dissidentes com percepgdes bastante extremas.

Um fato curioso sobre esses dissidentes na area operacional é a sua visdo geral-
mente positiva da cultura. Eles veem a cultura como de trabalho duro, alta qualidade,
conclusdo de tarefas, empatica e flexivel com forte lideranca. Embora esses valores
possam ndo ser vistos como positivos em todos os contextos, eles sdo intuitivamente
favoraveis no geral. Contrariamente, a grande maioria tem uma visdo muito negativa
da cultura da organizacao, como se o0s requisitos intransigentes e precisos das tarefas
que eles realizam representassem um forte contraste com a cultura organizacional
politizada e personalista que os cerca. Essa interpretacdo é bastante consistente com
as diferengas entre as médias gerais da Transpo e da amostragem nacional apresen-
tada na Tabela 1.

Parece-nos interessante também refletir sobre a composicao do pequeno cluster
subcultural. Ele contém os Unicos dois gestores de nossa amostra, bem como virtual-
mente todos os empregados da amostra com mais de 30 anos de servico, além da
maioria dos empregados com comparativamente pouco tempo de casa.
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O contraste das percepgdes dos membros da subamostragem operacional com
0os membros da subamostra de amortecimento sugere que o restante da organizagao,
corroborando Thompson, se relaciona mais frequentemente com o ambiente externo
politico, legal e social, em um esforgo para permitir que o nucleo técnico funcione
sem obstaculos, e por isso tem uma cultura mais diversificada e equilibrada. Os dois
clusters da subamostragem de amortecimento sdo quase do mesmo tamanho (34 e
32) e as percepgdes desses dois grupos equilibrados ndo sdo tao distantes entre si e
diferem em poucas dimensées. Isso ndo € inconsistente com o argumento de Lawrence
e Lorsch (1973) de que, quando se enfrenta um ambiente mais volatil, a organizagdo
resultante é mais diferenciada, mas apenas de uma forma muito particular. E como se
a diferenciagdo ocasionada pelo ambiente resultasse em agrupamentos subculturais
que ndo sdo tdo distantes, mas sdo maiores, ou seja, no nlcleo técnico as pessoas
estdo mais ou menos no mesmo barco, exceto para um pequeno grupo marginal,
enquanto nas unidades de amortecimento as pessoas sdo mais diversificadas, porém,
menos extremas em suas percepgdes, como para facilitar o didlogo e a integragdo.

Essa tendéncia parece ser reforgada por padrdes de covariancia em percepgées
da cultura. No nucleo técnico, duas das dimens&es do quadrante relagdes, empatia e
sociabilidade, parecem apoiar a flexibilidade, lideranga, conclusdo de tarefas, qualidade
e trabalho duro. Quanto mais altas os empregados percebem empatia e sociabilidade,
mais altos sdo os scores em trabalho e pensamento, e mais baixos eles sdo em do-
minancia, status e politica. Na subamostra de amortecimento, o oposto é verdadeiro,
quanto mais altas as subdimensdes de relagdes, afeto e lealdade, mais baixas sdo
as dimensoes de trabalho e pensamento e mais altas as subdimensdes de controle.
Assim, os empregados das fungGes de amortecimento percebem uma desconexao
entre relagdes, trabalho e pensamento. Se as relagdes sdo preservadas, a habilidade
de planejar, pensar abstratamente e completar tarefas sofre e aumenta o status.
Assim, o nucleo técnico tem uma cultura homogénea, em que as relagdes reforgam a
realizagdo de tarefas, mas que ndo deixa de ter uma pequena subcultura de oposigao,
enquanto as unidades de amortecimento tém uma cultura menos integrada, em que
as relagbes trabalham com propdsitos cruzados em relagdo a realizagdo de tarefas.

Conclusdes

Podemos dizer que na conceptualizacdo mais basica da tecnologia de produgao
- 0s processos e métodos usados para transformar os insumos organizacionais em
resultados usados pelo meio ambiente - haveria pouca duvida de que os meios de
producdo da Transpo estdo intimamente interligados com a dinamica da cultura organi-
zacional. Ao separarmos a Transpo em divisdes, cuja responsabilidade é fazer trafegar
toneladas de metal e pessoas em intervalos de 3-4 minutos, e unidades, que planejam
e financiam o investimento de capital e infraestrutura que possibilitam esse trafego,
nos deparamos com duas configuragdes culturais bastante diferentes. A divisdo opera-
cional consiste em um grupo grande, cujas percepcdes da cultura enfatizam controle,
status e politica a custa do trabalho, planejamento, empatia e sociabilidade; e outro
grupo pequeno composto de pessoas no inicio ou no fim da carreira, que enxergam a
cultura de forma oposta. Polarizagao e alienagdo nao sao palavras fortes demais para
descrever a dinamica subcultural da divisdao operacional. De fato, o grupo maior da
divisdo operacional vé a cultura da Transpo como exatamente o oposto do que seria
intuitivamente exigido pela tecnologia de producgao. A divisdao de amortecimento, por
sua vez, consiste em dois grupos de tamanhos mais ou menos idénticos, que enxer-
gam o poder e o controle em uma relagao de tensao com as relagdes e o trabalho,
porém, cujas percepcdes da cultura ndo estdo tao distantes quanto nos subgrupos da
divisdo das operacgdes. Esses resultados nao contradizem necessariamente as ideias
fundamentais presentes na literatura sobre cultura organizacional, porém, sugerem
uma visdo bem mais complexa que seria discernivel pela leitura da bibliografia em
que fundamentamos este estudo.
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Neste ponto, julgamos valioso rever as proposigoes iniciais que orientaram o
desenvolvimento do nosso estudo, agora que o leitor tem uma visdo mais completa dos
nossos dados e das manipulacGes estatisticas e interpretagées a que foram expostos:

A proposicao construtivista radical - tecnologia nao interfere na cultura
da organizacao

Questdes demograficas - especialmente tempo de casa - e hierarquicas estavam
presentes em nossos resultados, no entanto, sempre em interagdo com a tecnologia
de producdo. Por exemplo, tempo de casa e hierarquia estavam mais salientes nos
clusters subculturais das unidades operacionais do que nos demais. Por isso, descon-
fiamos que somente fatores socialmente construidos sem nenhum respaldo objetivo
ndo explicam a dinamica cultural da Transpo tdo bem quanto os fatores sociais aliados
a fatores objetivos.

A proposicdo de determinismo tecnoldgico - tecnologia domina a cul-
tura da organizagao

A tecnologia de producdo nado teve um impacto homogéneo e dominante na
cultura da Transpo, como vimos na Tabela 1. A cultura da Transpo ndo parece ser
homogénea nem parece sofrer um impacto direto da tecnologia da producdo quando
comparada com médias e desvios-padrdo nacionais. Assim, nenhuma das duas pro-
posicdes mais simples parece explicar com clareza os resultados obtidos. Nenhuma
das duas posicdes genéricas iniciais receberam apoio em nossos dados. Ao mesmo
tempo, os resultados das analises de cluster desmentem a possibilidade de ndo haver
nenhuma associacao entre tecnologia e cultura. Antes, os nossos resultados favorecem
muito mais a terceira proposicao, a seguir.

A proposicao da diferenciacao - forgas diversas, que possam incluir as
tecnologicas, geram subculturas com perspectivas diversas

Claramente, na organizacdo estudada, a perspectiva da diferenciagdo achou
mais respaldo empirico. Entretanto, o papel da tecnologia nessa diferenciacdo - que
ndo tem sido considerado na literatura sobre cultura organizacional até agora — parece
ser bastante central. Subculturas carregando diferentes valores existem na Transpo e
essa diferenciagdo tem claros antecedentes tecnoldgicos. Apesar de a relagdo entre a
divisdo do trabalho baseada em fungdes técnicas, assim como a relagdo entre nucleo
técnico e amortecimento serem bastante complexas, ha claros indicios de uma relagao
entre a tecnologia de producdo e a dinamica subcultural na Transpo.

Implicagoes tedricas

Considerados em conjunto, os nossos resultados sugerem extensdes interessan-
tes das teorias sobre cultura organizacional e sobre a relagdo entre tecnologia e orga-
nizacdo. Podemos sugerir pelo menos trés contribuicdes conceituais de nosso estudo.

Primeiro, pelo menos no &mbito de uma organizacgdo de capital e utilidade publica,
o impacto da tecnologia se fez sentir mais ao nivel subcultural que ao nivel de uma
cultura integrada. Quando comparamos a Transpo com uma amostragem nacional de
organizacgOes de propriedade privada, a cultura aparenta énfase em politica, status e
dominancia, e exibe baixa énfase nas tarefas e na lealdade - todos indicadores dos
vicios do estatismo. A Transpo demonstra também alta variancia nas percepgdes — uma
indicacdo de que a dinamica subcultural seria mais presente que na amostragem de
empresas privadas. Por isso, desconfiamos que a propriedade publica e a tecnologia
de producao /ong linked de Thompson criam uma tensdo consideravel. As exigéncias
técnicas do sistema de producdo criam um contraste muito forte com a mobilizacdo
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politica da empresa publica, levando a uma alienagdo proveniente da identidade
profissional, que, por sua vez, provém das exigéncias tecnoldgicas da fungdo que se
chocam com as forgas culturais dominantes da empresa publica.

Nessa andlise, a categorizagdo de Thompson do nucleo técnico protegido pelas
unidades de amortecimento se mostrou bastante eficaz no diagnostico da cultura or-
ganizacional da Transpo. Entretanto, diferente da Idgica de Thompson, que colocaria
0 nucleo técnico como dominante, o nosso resultado leva a crer que na Transpo é a
fungdo de amortecimento que influi mais pesadamente na formulagdo de uma cultura
de negociagdo que se faz sentir na organizagdo, enquanto o nucleo técnico se sente
alienado de uma cultura que ndo se acomoda as necessidades tecnoldgicas do negdcio.
Desconfiamos que essa tensdo e alienagao sejam bastante comuns nas organizagdes
de utilidade publica que exercem uma fungdo tecnoldgica, e que o nosso resultado
desafia e estende o pensamento cldssico nesse sentido.

Segundo, acreditamos que o nosso estudo chama devida atengdo a importéncia
da tecnologia de produgdo na origem e dinamica da cultura organizacional, sobretudo
o seu papel na criagdo de subculturas que possuam uma ldgica interna diferente das
subculturas que ndo estdo lastreadas por uma tecnologia objetiva de dificil modificagdo.
Adotando uma visao de diferenciagdo da cultura da Transpo, vemos que muitos fatores
estdo provavelmente em jogo, mas ha consideravel indicagdo de que a tecnologia de
produgdo, particularmente como conceituada por Thompson e Lawrence e Lorsch,
desempenha um importante papel. As amostras tomadas do nucleo técnico e das
unidades de amortecimento apresentaram dinéamicas subculturais substancialmente
diferentes, as quais podem ser interpretadas usando as ferramentas analiticas da escola
tecnoldgica. Os detalhes dessas dinamicas sugerem extensGes para o pensamento
corrente. De acordo com o pensamento classico de Lawrence e Lorsch (1973), quanto
maior a volatilidade no ambiente, maior a diferenciagdo ou disténcia entre fungdes
e maior o esforgo e mais complexos os mecanismos de integragdo ou coordenagao
para sobrepujar essa diferenciagdo. E claro, no entanto, que Lawrence e Lorsch nao
pensaram nessa diferenciagao explicitamente em termos culturais.

O que notamos no caso da Transpo é que, dentro do nucleo técnico, no qual a
tecnologia de produgdo de elos em sequéncia prevalece, ha de fato menos diferencia-
gao cultural do que aquela manifestada por um grande e homogéneo cluster. O que
Lawrence e Lorsch e, até onde sabemos, estudos atuais de cultura ndo observam,
é a existéncia de uma pequena subcultura com percepgdes que sdo muito distantes
das do cluster dominante. De acordo com nosso conhecimento, estudos de cultura
organizacional nem mesmo consideram o tamanho comparativo de subculturas e a
extremidade de sua disténcia de outras subculturas ou de uma perspectiva cultural
dominante. Entretanto, o comparativo tamanho e distancia dos grupos subculturais
na Transpo era bastante sugestivo. No nucleo técnico, no qual uma tecnologia ho-
mogénea e dominante pesou muito, observamos um grande grupo com percepgdes
similares e um pequeno grupo com percepgdes radicalmente opostas. Por contraste,
nas divisGes de amortecimento, em que reina muito mais ambiguidade e ha muito
maior necessidade de negociagdao e acomodagao, os dois clusters eram de tamanhos
quase idénticos e as suas percepgdes ndo eram tdo distantes. A légica dessas distingdes
ndo estad longe nem do pensamento classico da escola da tecnologia nem das ideias
mais recentes sobre diferenciagdo cultural, porém, nenhuma literatura tem observado
a relagdo entre ambiguidade, tamanho de grupos subculturais e o grau de dissenso
nas percepgdes da cultura. E nesse sentido que esperamos que 0 nosso estudo possa
abrir o caminho para investigagdes empiricas e tedricas futuras.
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APENDICE A - PERFIL DE VALORES AGREGADOS

SUA EMPRESA
EMPRESA IDEAL
Al |Nesta organizagdo existe confianga entre as pessoas
A A2 |Nesta organizagio o esforgo ¢ valorizado
A3 |Esta organizagio ndo cede as pressdes
A4 |Nesta organizacgio a capacidade intelectual € valorizada
SUA | EMPRESA
EMPRESA | IDEAL
B1 |Esta organizacdo se importa com o bem-estar das pessoas
B B2 (O esforgo pessoal € respeitado nesta organizagio
B3 [Projetar uma boa imagem € importante nesta organizagdo
B4 |Nesta organizagio as coisas sdo cuidadosamente planejadas
SUA EMPRESA
EMPRESA IDEAL
C1 |Nesta organizagio o trabalho em equipe € valorizado
C C2 |Nesta organizagio as pessoas esforgadas sdo admiradas
C3 |Nesta organizagdo vocé precisa ser bom politicamente
C4 |Pessoas que se comunicam bem sdo admiradas aqui
SUA EMPRESA
EMPRESA IDEAL
D1 |Esta organizagio valoriza a lealdade
D2 Esta organizagdo recompensa o esfor¢o
D D3 |Lideranga é importante aqui
D4 |Nesta organizagio ¢ fundamental ser flexivel
SUA EMPRESA
EMPRESA IDEAL
E1 |Nesta organizagio € aceitavel compartilhar os sentimentos
E2 [Nesta organizagio a pontualidade € valorizada
E E3 [A boa lideranca ¢ valorizada aqui
E4 [Nesta organizagido o planejamento ¢ incentivado
SUA | EMPRESA
EMPRESA IDEAL
F1 |Esta organizacfo se preocupa com os seus empregados
F2 |Nesta organizagio as coisas sdo feitas com rapidez
F F3 [Nesta organizagio € importante ter boas influéncias
F4 [Nesta organizagio o uso do raciocinio € importante
SUA EMPRESA
EMPRESA | IDEAL

G1

A sociabilidade € importante aqui

G2

Nesta organizagio a rapidez ¢ eficiéncia sio valorizadas

G3

Nesta organizagio ter "status" ¢ importante

G4

Nesta organizagio a criatividade € valorizada
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SUA EMPRESA
EMPRESA IDEAL
H1 [Nesta organizacio a lealdade € importante
H2 |Nesta organizagio respeitar os prazos ¢ importante
H3 |Nesta organizago respeitar a autoridade € importante
H4 [Nesta organizagio expor bem as ideias ¢ importante
SUA EMPRESA
EMPRESA | IDEAL
11 |Nesta organizagio ¢ aceitavel falar dos sentimentos
12 [Nesta organizagio a persisténcia € valorizada
I3 [Nesta organizacio € necessario ter uma certa malicia
14 [Nesta organizagio ¢é aceitavel assumir riscos
SUA | EMPRESA
EMPRESA IDEAL
J1 |Esta organizag&o se importa com os menos afortunados
J2 |Nesta organizagdo o cumprimento de metas € valorizado
J3 |Nesta organizagdo os lideres sdo valorizados
J4 |Nesta organizagfo as pessoas que se comunicam bem progridem
SUA EMPRESA
EMPRESA | IDEAL
K1 [Nesta organizagio as equipes sdo importantes
K2 [Nesta organizacio termina-se o que € comegado
K3 |Nesta organizagio é importante obedecer
K4 |Pessoas bem organizadas sdo admiradas aqui
SUA | EMPRESA
EMPRESA IDEAL
L1 |Nesta organizagdo a lealdade ¢ valorizada
L2 |Nesta organizacdo a persisténcia ¢ fundamental
L3 |Nesta organizagio ¢ fundamental causar uma boa impressdo
L4 |Nesta organizagio os intelectuais sdo admirados
SUA EMPRESA
EMPRESA IDEAL
M1 [Nesta organiza¢io demonstra-se afeto e aprego
M2 |Nesta organizacdo a qualidade € valorizada
M3|Esta organizagio valoriza a boa aparéncia
M4|Esta organizagio valoriza uma ideia bem apresentada
SUA EMPRESA
EMPRESA IDEAL
N1 |Esta organizagio se preocupa com as pessoas
N2 [Nesta organizagdo um servigo bem feito chama a atengio

N3

Nesta organizacio a obediéncia as regras ¢ importante

N4

Nesta organizagfo o arrojo € valorizado
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SUA | EMPRESA
EMPRESA | IDEAL
01 [Nesta organizagdo a camaradagem ¢ incentivada
02 |Nesta organizag¢io € importante caprichar no servigo
O 03 |Nesta organizagdo € importante demonstrar qualidades de lider
04 Nesta organizagio ¢ importante saber analisar os fatos
SUA | EMPRESA
EMPRESA | IDEAL
P1 |Esta organizagio valoriza a lealdade
P2 | Esta organizacio valoriza a qualidade
P P3 |Nesta organizagio ¢ importante saber negociar
P4 [Aqui o importante € ser organizado
SUA | EMPRESA
EMPRESA | IDEAL
Q1 |Esta organizagdo valoriza o esforgo
Q2 |Esta organizagio valoriza a pontualidade
Q Q3 |Esta organizagdo valoriza a persisténcia
Q4 |Esta organizacio valoriza a qualidade
SUA | EMPRESA
EMPRESA | IDEAL
R1 |Esta organizagfo valoriza a amizade
R2 [Esta organizag3o se preocupa com as necessidades individuais
R R3 |Esta organizagdo incentiva a sociabilidade
R4 |Esta organizagéo preza pessoas leais
SUA | EMPRESA
EMPRESA | IDEAL
S1 [Nesta organizagio ¢ importante obedecer
S2 |Nesta organizacio € importante manter um certo "status"
S S3 [Nesta organizagdo ¢ importante ser um bom politico
S4 |Nesta organizagéo € importante ser lider
SUA | EMPRESA
EMPRESA | IDEAL

T1

Esta organizag@o valoriza a inteligéncia

T2

Esta organizacdo valoriza o bom planejamento

T3

Nesta organizagdo € importante saber expor as ideias

T4

Esta organizacéo valoriza a criatividade
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AS IDENTIDADES FRAGMENTADAS NO COTIDIANO DA
FEIRA DO PRODUTOR DE IMARINGA!

Rocio Del Pilar Lopez Cabana*
Elisa Yoshie Ichikawa**

Resumo

este artigo, em um trabalho de resgate historico de mais de 30 anos,

procuramos compreender como as praticas cotidianas dos sujeitos vao

se alterando a medida que a identidade organizacional do local onde tra-

balham se modifica. O estudo foi feito na Feira do Produtor de Maringa,
fazendo uso de observacdo, de entrevistas de histéria oral tematica e da analise do
discurso. Verificamos que a Feira do Produtor de Maringa apresenta uma identidade
fragmentada e constatamos no seu transcurso historico que, no inicio, taticas e es-
tratégias encontravam-se ligadas a novas experiéncias e saberes vinculados ao oficio
dos feirantes. A medida que aumenta a formalizacao da feira e, por sua vez, seus
instrumentos disciplinares, novas taticas e estratégias sdo criadas para driblar esses
novos instrumentos de controle, assim como para amenizar a situacao das identidades
reprimidas, que nesse novo contexto se acentuam. Observamos na pesquisa movi-
mentos de resisténcias e pequenos protestos por parte de alguns feirantes, no sentido
de defender espacos temporarios de posicées identitarias, muito embora essas lutas
sejam ofuscadas diante de uma aparente estabilidade, que se impde por diferentes
instrumentos disciplinares e por diversos discursos que inibem comportamentos nao
congruentes com os prescritos na feira.

Palavras-chave: Cotidiano. Identidade organizacional. Feira. Michel de Certeau.
Pequeno produtor rural.

THE FRAGMENTED IDENTITIES IN EVERYDAY AT THE
FEIRA DO PRODUTOR DE IMARINGA (IM[ARINGA
FARMERS” IMIARKET)

Abstract

n this article, in a work of historic rescue over 30 years, we seek to understand
how the daily practices of the subjects are altering as the organizational identity
of the premises where work is modified. The study was conducted at the Feira do
Produtor de Maringa (Maringa Farmers’ Market) using observation, oral thematic
history interviews, and discourse analysis. We verified that the Maringa Farmers’ Market
shows fragmented identities and we note in its historical course that in the beginning
the tactics and strategies were linked to new experiences and knowledge related to
the office of the farmers. As the formalization of the farmers’ market increased as well
as their disciplinary tools, new tactics and strategies were created to circumvent from
these new instruments of control as well as to ease the situation of repressed identities,
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which is emphasized in this new context. Furthermore we observed a resistance
movement and small protests by some farmers, defending temporary spaces of identity
positions, even though these struggles are overshadowed facing an apparent stability
that is imposed by different disciplinary instruments and various speeches that inhibit
behavior not congruent with the prescribed at the farmers’ market.

Keywords: Everyday. Organizational identity. Farmers’ market. Michel de Cer-
teau. The small rural producer.

Introducio

pos a Segunda Guerra Mundial, o Brasil passou a priorizar o fortalecimento do

setor urbano industrial, relegando o setor agricola ao segundo plano, sendo

gue este se tornou mais uma alavanca para o processo de industrializacao

(RODANTE, 1985). Nesse sentido, Zuquin (2007) realca que as politicas
publicas e os grandes investimentos eram direcionados para expandir o modelo da
agroindustria, ficando esquecidos os outros modelos que favoreciam os pequenos
proprietarios e todos os outros tipos de trabalhadores rurais.

Nesse cenario, segundo Fajardo (2008), na década de 1970 se inicia o0 processo
de modernizagdo agropecuaria no estado do Parand, que tinha como base a meca-
nizacdo e o uso de insumos quimicos e bioldgicos. Dessa forma, sdao introduzidas
no Parana as culturas denominadas “modernas” (soja e trigo), concomitantemente
ao processo de desarticulacao da estrutura cafeeira, que era a atividade produtiva
predominante no norte do estado. Como resultado dessa modernizagao, houve maior
producdo e produtividade, porém, houve perdas sociais, sendo que um contingente
da populacdo rural foi expulso para os centros urbanos, e ainda ficaram excluidos os
produtores que nao podiam aderir a essa modernizagao.

Desse modo, segundo Rodante (1985), os pequenos produtores da regiao de
Maringa, localizada no noroeste do Parand, foram afetados por todo esse processo.
Segundo o autor, o pequeno agricultor dessa regido teria como sistema mais idéneo a
producao para consumo familiar e venda do excedente para abastecimento interno, e
nao a producgdo de produtos para exportacao. Em vista dessa realidade, com o intuito
de outorgar mais oportunidades para o pequeno agricultor da regiao, possibilitando
vendas diretas do produtor ao consumidor, cria-se a Feira do Produtor de Maringa,
em 13 de margo de 1982.

A Feira do Produtor de Maringd, de forma semelhante a cidade de Maringa, esteve
constituida por migrantes de diversas regifes do Brasil ou descendentes de imigrantes
de varios paises do mundo, como Japdo, Alemanha e Portugal. E de se supor que a
feira, ao abrigar essa pluralidade cultural, adquiriu uma identidade singular, a qual, no
decorrer do tempo, foi sofrendo transformagdes em virtude de mudancgas no contexto
e na histéria dos sujeitos. Afinal, ela tem mais de 30 anos. Essa feira, na atualidade,
chega a ser considerada um patriménio da cidade e, além de se constituir um lugar
de troca e comércio, é lugar de socializagao tanto de feirantes como de fregueses, um
ambiente muito rico em interagdes sociais no seu cotidiano. E é precisamente nesse
cotidiano em que procuramos nos submergir.

O cotidiano, neste artigo, é observado a luz da perspectiva certeuniana, na
qual se descrevem as pequenas praticas que se articulam nos instantes de tempo que
constroem o dia a dia. Essas praticas, assinaladas por Certeau (2012) como taticas
e estratégias, vistas como movimentos de resisténcia diante do poder dominante, se
encontram em constante mudancga segundo as conveniéncias de seus articuladores.

Dessa forma, neste artigo objetivamos compreender como as praticas coti-
dianas dos feirantes (taticas e estratégias) foram se alterando, na medida em que a
identidade organizacional se modificou no contexto da Feira do Produtor de Maringa.
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Identidade organizacional

Quando falamos sobre “identidade”, normalmente vem a nossa mente respostas
a questionamentos como: “quem sou?” ou “quem somos?”. Nesse sentido, definir iden-
tidade é uma tarefa complexa que nos leva a questionar assuntos existenciais. Essas
questdes, na década de 1980, passaram a ser uma preocupacao das organizagoes,
pois se acreditava que elas, assim como as pessoas, possuiam uma identidade. Surge
assim, no ano de 1985, o primeiro artigo sobre identidade organizacional elaborado
por Albert e Whetten (1985).

Na mesma perspectiva dos estudiosos da identidade pessoal, que afirmavam
que existia uma pertenca essencial ou um carater central no individuo que denotava
sua identidade, Albert e Whetten (1985) e Whetten (2006) também acreditavam que
as organizagoes tinham atributos centrais que as diferenciavam das outras e estes
eram duradouros.

Desde entdo, surgiram diversos estudos sobre esse tema, mas, no campo dos
estudos organizacionais, as discussfes sobre o conceito de identidade e sua dinamica
sdo bastante variadas. Porém, no meio dessas divergéncias, o que estd claro para He
e Brown (2013) é que, ao tratar sobre identidade organizacional, nos referimos as
tentativas de uma organizacao para se autodefinir.

Das muitas abordagens desenvolvidas sobre identidade organizacional, He e
Brown (2013) discutiram ao menos quatro: a funcionalista, a social construtivista,
a psicodindmica e a pds-moderna. Para os autores, as perspectivas funcionalistas
sustentam que as identidades sdo compostas de esséncia e caracteristicas muitas
vezes tangiveis. Alvesson e Empson (2008) alegam que é comumente argumentado
que a identidade organizacional representa a forma pela qual os membros de uma
organizagao se definem como um grupo social em relagdo ao seu ambiente externo,
e como eles entendem ser diferentes diante de seus concorrentes, sendo indiferentes
ao discurso e a natureza da cognicao, e desconsideram as relagées de poder em que
as declaracgOes de identidade sao feitas, defendidas, esquecidas e contestadas.

Ja as perspectivas sociais construtivistas, conforme He e Brown (2013), conside-
ram a identidade organizacional como socialmente construida em relagdes realizadas
coletivamente. Por outro lado, as perspectivas psicodindmicas chamam a atencdo
para outra forma ndo reconhecida de processos inconscientes nas organizagdes que
moldam as identidades coletivas. E, por ultimo, as perspectivas pés-modernas, as-
sociadas muitas vezes aos questionamentos, aos desafios, a indeterminacdo, a frag-
mentacgao e a diferenga, envolvem conceitos que tém suas origens em um crescente
sentimento de problematizacdo da identidade. Nelas, as perspectivas da identidade
organizacional sdao associadas a teorizagdes discursivas, imagéticas e anadlise dos
fendmenos de identidade.

Mesmo com todas essas abordagens, pudemos constatar, no transcurso do
levantamento bibliografico desta pesquisa, a tendéncia dominante nos estudos orga-
nizacionais (EO) em considerar a identidade organizacional vinculada aos atributos
centrais, distintivos e duradouros da organizacao, mesmo quando complementadas
com outras perspectivas (MACHADO-DA-SILVA; NOGUEIRA, 2001; CORLEY; GIOIA,
2004; ASHFORTH; ROGERS; CORLEY, 2011; CLARK et al., 2010; GIOIA et al., 2010;
SCHULTZ; HERNES, 2013). Carrieri, Paes de Paula e Davel (2008, p. 130) desta-
cam que nos estudos baseados no conceito proposto por Albert e Whetten (1985)
“generaliza-se 0 que a alta administracao descreve como identidade, ocultando-se a
existéncia dos outros atores organizacionais. Ocultam-se possiveis diferenciagcdes e
fragmentacgdes da identidade”.

Ao realizarmos o levantamento da literatura sobre identidade organizacional,
0 que observamos é que os autores apresentam a fragmentagdo identitaria como
problematica, quando o problema ndo estd na fragmentacdo, mas sim em ocultar
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ou minimizar essa caracteristica das identidades. Outro ponto a ser questionado é o
conceito por eles utilizado de identidade organizacional, pois este estd diretamente
relacionado as categorias de analise realizadas por Albert e Whetten (1985), ou seja,
discute-se a partir das caracteristicas centrais, distintivas e duradouras, mas nao ha
referéncias aos fenomenos que ddo vida e formacdo as identidades organizacionais
construidas.

No caso especifico dos EO brasileiros, conforme Pimentel e Carrieri (2011), a
baixa disseminacgdo de abordagens que proporcionam outras alternativas de discussao
sobre essa tematica e a falta de aprofundamento, principalmente no que diz respeito
ao estabelecimento de categorias operacionais ou analiticas, acarretaram que o “de-
bate se restringisse ao bom e velho modelo de Albert e Whetten (1985), que” supriu
“tal lacuna ao oferecer as varidveis necessarias a verificacdo empirica da identidade
organizacional. A partir dai, [...] pouco foi feito para expandir e inovar os estudos sobre
identidade organizacional nos EO’s brasileiros” (PIMENTEL; CARRIERI, 2011, p. 11).

Entre os trabalhos que tentaram dar outro rumo a literatura brasileira sobre
identidade organizacional, encontram-se os estudos realizados por Caldas e Wood
Junior (1997), os quais expressam que a identidade organizacional ndo deve ser com-
preendida exclusivamente no contexto proposto por Albert e Whetten (1985), pois,
para esses autores, a identidade relaciona-se a diversos conceitos e, dessa maneira,
a diferentes formas de analisar a organizagao.

Eles se perguntam se continua fazendo sentido falar em identidade organizacional
no contexto em que as tribos organizacionais se tornaram entidades fragmentadas,
e sua coeréncia foi despedacada e substituida por uma multiplicidade de significados
e interpretacdes. Ante a esse fato, eles assinalam que o conceito de identidade or-
ganizacional tem de ser repensado e concluem que possivelmente as organizacdes
precisem da identidade “ndo por ser-lhes uma caracteristica natural, mas porque o
mercado exige a expressao de uma. Portanto, no plano organizacional, a questao talvez
seja mais de imagem, estilo e retdrica, do que de valores, principios e caracteristicas
centrais” (CALDAS; WOOD JUNIOR, 1997, p. 17).

Neste artigo, defendemos identidades organizacionais (no plural) nos termos
de uma perspectiva ndo essencialista, ou seja, associadas com teorizagdes discursi-
vas e imagéticas, tendo carater fragmentado e transitério ligadas aos fenémenos do
cotidiano, como histéria, memoria e relagdes de poder. Explicamos a seguir o porqué
dessa nossa posigao.

A definicdo da teoria dos atributos da identidade organizacional (centrais, dis-
tintivos, duradouros), desenvolvida por Albert e Whetten (1985) e Whetten (2006),
aplica conceitos atualmente contestados sobre identidade. Muitos autores, como
Maalouf (1999), Candau (2012), Bauman (2005), Silva (2004) e Hall (2004; 2011),
ao falarem sobre identidade social, coincidem em dizer que a identidade ndo é uma
esséncia, ndo é fixa nem estavel, mas um processo em produgdo, assim, ela é inaca-
bada e, muitas vezes, contraditéria. Ora, se as organizagdes sao fendmenos sociais, é
de se supor que elas carreguem em si essa fragmentagdo que tem essa caracteristica
de uma construcao inacabada.

A identidade é dependente da diferenga e, ambas, sdo estruturas narrativas e
discursivas, sdo sociais, culturais e nao naturais (SILVA, 2004). Essa talvez seja a parte
mais importante a ser debatida, porque podemos discutir e questionar as identidades,
ja que sdo narrativas e discursos que podem ser transformados.

Mas, ao observarmos o que se fala sobre identidade nas organizagdes, nos de-
paramos com uma aparente nogao compartilhada de continuidade. Segundo Alvesson
(1994), ela pode ser produto da percepgdo de continuidade proporcionada pelas nar-
rativas que operam a estabilidade da ordem social ou grupal, interligadas aos habitos
e recursos de comunicacdo como figuras conceituais, metaforas, signos, entre outros.
Em si, a organizacao procura, segundo Zanelli (2003), preservar sua “identidade” e
sobrevivéncia, e para isso desenvolve uma estrutura normativa e uma estrutura de
acao originada principalmente nas posicdes dirigentes. Dessa forma, percebemos que
as organizagodes procuram alicerces nos quais se apoiar, e para isso criam mecanismos
que aparentam dar uma estabilidade identitaria.
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Este artigo prioriza no estudo das identidades outros aspectos, como os dis-
cursos que transitam dentro da organizacao no seu cotidiano e, com respeito a isso,
Hall (2004) reforca o imenso laco entre as identidades e os discursos, pois, segundo
o autor, as identidades resultam da compactacdo ou articulagao exitosa dos sujeitos
ao fluxo do discurso. E por esse mirante podemos “compreendé-las como produzidas
em locais histéricos e institucionais especificos, no interior de formagdes e praticas
discursivas especificas, por estratégias e iniciativas especificas, [...] elas emergem no
interior do jogo de modalidades especificas de poder [...]"” (HALL, 2004, p. 109). Dessa
forma, para o autor isso leva a perceber que as identidades sdo mais o resultado da
marcacao da diferenga e nao tanto o seu significado tradicional, entendido como uma
identidade sem suturas, central, sem diferenciacdo interna.

Desse modo, ao falar sobre identidade organizacional, torna-se relevante ob-
servar como as varias identidades que conformam uma organizacao interagem entre
elas dando lugar a uma hierarquia, destacando-se umas por cima de outras por meio
das relagdes de poder. Assim, acreditamos que € importante pensar nas diversas
identidades presentes na organizagdo, sendo que muitas delas se encontram mudas
ou silenciadas sem poder de ser expressas. Nesse sentido, Bauman (2005) afirma a
existéncia de grupos dominantes e dominados e a luta por fazer reconhecer as identi-
dades. Portanto, acreditamos que as organizagdes sdo palco dessas lutas identitarias
e do jogo do poder. O poder de definir a identidade e sinalizar o diferente (SILVA,
2004), e isso acontece no cotidiano, como veremos a seguir.

O entrelacamento entre identidade e cotidiano

Falar de cotidiano é falar de Michel de Certeau. Para Leite (2010), o pressuposto
certeauniano central para a analise da vida cotidiana sdo os lances taticos e situacionais
que expressam as artes de fazer. Essas taticas, ou pequenas astlcias, encontram-se
em um didlogo constante com as estratégias, e ambas envolvem as praticas cotidianas.
Para Certeau (2012), a estratégia € um movimento calculado, manipulado, prede-
terminado, no qual existe um “préprio”. Ja a tatica, em Certeau (2012), é colocada
como uma agao que é determinada pela auséncia de um proéprio. A tatica tem por
lugar o do outro, é o movimento dentro do campo de visdo do inimigo. Ela ndo tem
a possibilidade de totalizar o adversario em um espaco distinto visivel e objetivavel.

Certeau (2012) também apresenta outros dois conceitos relevantes ligados a
presenca e a auséncia do proprio, lembrando que o proprio esta associado a dominio e
poder. Trata-se da nogao de lugar e espaco. Para o autor, o lugar é a ordem (seja qual
for) segundo a qual se distribuem elementos nas relacdes de coexisténcia. Ja o espaco
existe sempre que se tomam em conta vetores de diregdo, quantidades de velocidade
e a variavel tempo. E de certo modo animado pelo conjunto dos movimentos que ai
se desdobram, ndo possui nem univocidade, nem a estabilidade de um préprio. Em
outras palavras, o espaco é um lugar praticado. Para nos esclarecer melhor o conceito
de pratica, Mayol (2011) explica que esta é:

a combinagdo mais ou menos coerente, mais ou menos fluida, de elementos cotidianos
concretos ou ideoldgicos, ao mesmo tempo passados por uma tradigdo e realizados dia
a dia através dos comportamentos que traduzem em uma visibilidade social fragmen-
tos desse dispositivo cultural, da mesma maneira que a enunciagao traduz na palavra
fragmentos do discurso. Pratico vem a ser aquilo que é decisivo para a identidade de
um usuario ou de um grupo, na medida em que essa identidade lhe permite assumir o
seu lugar na rede de relagdes sociais inscritas no ambiente (MAYOL, 2011, p. 39-40).

Observamos nessa citagdo que as praticas estdo estreitamente ligadas a aspectos
identitarios, pois a cada momento procuramos um lugar no meio das nossas interagdes
sociais, e as praticas, sejam taticas ou estratégias, sdo movimentos decisivos para
encontrar uma posicdo pelo menos temporaria de identidade.

Quando refletimos sobre a vida cotidiana, percebemos que ela é a raiz de nossa
existéncia, e nela o homem se envolve com todas as caracteristicas de sua personali-
dade, ou seja, na vida cotidiana manifestamos nossa identidade, e nela a renovamos.
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Assim, o cotidiano é um territério muito amplo no qual nos modelamos e remodelamos,
em que existimos, criamos e recriamos nossa identidade.

Quando falamos de identidade e cotidiano, podemos encontrar muitos aspectos
interligados, como os discursos e as relacdes de poder. Woodward (2004) assinala
que os discursos criam cendrios nos quais os sujeitos podem se posicionar, como,
por exemplo, o aluno inteligente, o empresario de sucesso, a mde afetuosa, essas
frases sdo discursos que nos indicam posicoes de sujeitos especificos. Mas, além das
identidades serem afetadas pelos discursos, também, como assinala Hall (2004), sdo
afetadas pelas relagdes de poder.

Ao falarmos sobre relagdes de poder, entendemos que elas se articulam no
cotidiano. Nesse sentido, para Certeau (2012), o cotidiano é aquilo que nos pressio-
na dia apds dia, nos oprime, mas diante dessa opressao, Certeau (2012) também
enxerga o espago para a transgressdo. Para o autor, o cotidiano esté dado pelos pro-
cedimentos, pelas praticas que realiza o sujeito comum, segundo sua conveniéncia e
possibilidade para driblar a ordem estabelecida. Conforme Souza e Carrieri (2012),
segundo a perspectiva certeauniana, é possivel conceber como a identidade se cons-
tréi cotidianamente nos processos de bricolagens. Percebemos assim que o homem
ordinario, comum, ndo é passivo, ndo simplesmente aceita identidades impostas,
pelo contrario, ele joga com as possibilidades, assim como expressou Certeau (2012,
p. 40): “Supde que a maneira dos povos indigenas os usuarios fagam uma bricolagem
com e na economia cultural dominante, usando iniumeras e infinitesimais metamor-
foses da lei, segundo seus interesses proprios e suas proprias regras”. Nesse mesmo
sentido, Pimentel et al. (2007, p. 5) assinalam que na perspectiva de Certeau, "o uso
cotidiano dos espacos fisicos e simbdlicos pertencentes a cada grupo social seria um
exemplo claro das transformacdes nas significagdes culturais e identitarias existentes
na sociedade, e em qualquer organizacao, pois cada grupo transformaria em seu o
espaco social, através de bricolagens para seu cotidiano”.

Em Certeau (2012, p. 39) também enxergamos a forte ligacdo entre identi-
dade e diferencga, pois nos seus diversos objetos de estudo ele nos traz o “outro”, o
diferente, por exemplo, ao se referir aos indigenas, ele assinala: “Eles eram outros,
mesmo no seio da colonizacdo que os assimilava exteriormente; seu modo de usar
a ordem dominante exercia o seu poder, que ndo tinham meios para recusar; a esse
poder escapavam sem deixa-lo”. Assim, entendemos que, embora muitas vezes se-
jamos colonizados e oprimidos, existe um espacgo a resisténcia para as nossas lutas
identitarias, para defender nossas diferengcas nos movimentando, mesmo estando
acorrentados, continuando de alguma forma sendo “outros”.

Desse modo, nas diversas obras de Certeau (2012; 2011) e Certeau, Giard e
Mayol (2011), um dos pontos que mais se destaca é sua preocupagdo com o outro, a
alteridade, tal como expressa Dosse (2003), analisando os escritos de Certeau sobre
Labadie e os comparando com o préprio Certeau:

Nunca fija en una doctrina, la escritura de Labadie avanza al compas de sus encuentros
con el otro, entretejida de fragmentos dispersos a la manera de un patchwork: “No
crea una obra que seria su lugar” [CERTEAU, La Fable mystique, 1982, p. 402]. Resulta
imposible estar mas cerca de Certeau mismo y de lo que emana de su obra que nunca
considerd como tal, pues lo esencial esta en otra parte en el dejar su lugar al otro.
[...] Podemos decir de él, lo que él dice de Labadie: “Su texto es su caminar. Escribe
con sus pies, es decir, geograficamente, una historia de la cual sus publicaciones, sin
embargo multiples y voluminosas, sélo constituyen la puntuacion, los fragmentos, los
hitos” (DOSSE, 2003, p. 511).

Dessa forma, nosso entendimento € o mesmo de Dosse (2003), que Certeau,
ele mesmo, se mostra fragmentado, sem lugar, deixando seu lugar para o outro. E
nesse sentido que entendemos que este seja possivelmente seu legado mais profundo,
pois ele defende que talvez seja necessario que nos dispamos de nossas identidades
para entrar na compreensdo do diferente, desse outro. Entendemos que nao ha frag-
mentacdo identitaria mais profunda do que essa. E é por isso que ndo a enxergamos
como problematica, mas como uma caracteristica que precisa ser reconhecida, para
justamente ampliar a nossa compreensdo sobre nos e sobre o outro.
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Com tudo isso, no ambito organizacional, os individuos ou grupos podem aco-
Iher, recusar ou realizar uma bricolagem com os produtos impostos pela organizagao,
que sdo as normas, as punicdes, os formalismos, as condutas, as disciplinas, entre
outros, valendo-se para isso de pequenas agdes, micropraticas, que contribuam para
afirmar posigdes temporarias de identidades.

O que queremos dizer é que sdo nessas microrresisténcias que se podem esta-
belecer as microliberdades das identidades. Em outras palavras, a organizagao pode
nos indicar a ocupagdo de uma posigao de sujeito particular, ou uma posicéo de gru-
po, ou uma “identidade organizacional”, mas os funcionéarios e os grupos podem ou
ndo ocupar essa posicdo, dependendo de seus interesses e possibilidades, realizando
operagdes camufladas para defender diferengas e identidades. Esses movimentos
de resisténcia, muitas vezes, ndo sdo vistos como ameacas diante dos dominantes,
porque sdo praticas ocultas e quase invisiveis.

Assim, o cotidiano vai sendo reinventado constantemente pelos seus praticantes,
por sua vez, as identidades também se transformam no cotidiano. Destarte, as varias
identidades dentro de uma organizagao também sdo transformadas constantemente,
mesmo que haja a imposigdo de uma Unica identidade organizacional, dependendo
das circunsténcias. Em suma, cotidiano e identidade sdo temas que se encontram
entrelagados, as identidades se constroem e reconstroem no cotidiano e o cotidiano
se reinventa, em parte, segundo as identidades.

As feiras e seu cotidiano

As feiras, objeto da nossa pesquisa, sdao organizacdes com uma longa tradigao
cultural, ricas em interagdes sociais, que matizam as cidades e enfeitam o seu coti-
diano. Sua origem

[...] estd associada a celebragdo de festas religiosas, em datas fixas, servindo para a
troca comercial dos excedentes da produgéo local, permitindo igualmente aos merca-
dores de longe introduzirem-se na regido. Esta ligagcdo entre a feira e os dias solenes,
esta desde o periodo romano amplamente documentado (Viterbo, Elucidario...Vol. II,
p. 254). O préprio étimo da palavra “feira” permite-nos fazer, alids, também esta liga-
cdo com os dias festivos. Em latim, “feria” significa “dia de festa”. Inicialmente teria
sido aplicado aos dias festivos da Pascoa e Pentecostes, festas que duravam mais de
um dia. O seu uso, ter-se-a depois generalizado a outros dias (Cf. Serafim Silva Neto,
Historia...). [...] Para além da sua fungdo comercial, a feira, [...] teve sempre uma
componente muito forte de diversdo, através da qual se proporcionava um espacgo
de convivio e distragdo indispensavel a coesdo das comunidades que as organizavam
(FONTES, 1999, p. 31).

Desse modo, podemos perceber como as feiras, ao mesmo tempo em que exer-
cem um papel comercial, também se apresentam como um espaco de socializagdo
da comunidade. As feiras, segundo Pierre e Valente (2010), sdo organismos vivos,
estando em constante transformacdo, acompanhando as contradigdes e os conflitos
da sociedade, sdo espacos onde convivem, competem, cooperam sujeitos sociais de
todas as classes. Com essas afirmacdes, ja podemos observar que as feiras sao palco
da diversidade.

As possibilidades de pesquisa nessas organizagdes sdo multiplas, o pesquisador
pode se aprofundar em diversas areas, como economia, geografia, agronegdcio, salide
publica, sociologia, antropologia, entre muitas outras. Pode ainda realizar um recorte
urbano, espacial, temporal, de género, territorial, entre outros. Dessa forma, essas
organizacgOes sao complexas e multidimensionais, e precisam de abordagens amplas
que ndo as reduzam (PIERRE; VALENTE, 2010).

As feiras sdo lugares praticados, sao espacos modelados pelos usudrios que
as praticam, na perspectiva de Certeau (2012). Silva e Rodrigues (2011) apontam
que as feiras incorporam-se na vida cotidiana dos sujeitos participantes, e estas se
tornam um evento social capaz de mobilizar a arquitetura local e as relagdes sociais,
estabelecendo uma forma de pertencimento e de significar a pratica do fazer a feira
no cotidiano.
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As pesquisas sobre feiras a partir da dtica de Certeau, nas artes de fazer, po-
dem ser observadas no trabalho de Vedana (2004), que estuda as artes de fazer de
feirantes e fregueses da Feira Livre da Epatur, no contexto da paisagem urbana de
Porto Alegre — RS; e no de Almeida (2009), no estudo das artes de dizer, nutrir e
fazer etnomatematico de feirantes e fregueses da Feira Livre do Bairro Major Prates,
em Montes Claros - MG. Nos estudos organizacionais, também se apresentam outras
pesquisas na perspectiva certeauniana, como a de Peixoto (2011), que, priorizando
o fendmeno da estratégia, estuda os sentidos das praticas sociais e suas influéncias
no fazer estratégia de uma barraca em feiras livres na cidade de Vitéria - ES. E no
trabalho de Gouvéa e Ichikawa (2015), que pesquisaram o cotidiano cooperativo em
uma feira de pequenos produtores do oeste do Parana, tentando compreender de
gue maneira os individuos se posicionam em seu cotidiano para romperem com 0s
processos de alienagdo. Todas essas pesquisas procuraram captar as sutilezas das
praticas cotidianas, olhando de perto os movimentos dos praticantes.

Um trabalho que se aproxima deste nosso estudo é o realizado por Carrieri,
Souza e Almeida (2008), quando os autores estudaram a construgdo de identidades
e estratégias na Feira do Jubileu, em Congonhas - MG. Nesse artigo em questdo, “se
pode falar tanto de tragos de identidade homogéneos e Unicos, como de tragos de
identidade grupais e fragmentados nas organizagdes” (CARRIERI; SOUZA; ALMEIDA,
2008, p. 72).

No entanto, o trabalho que mais se aproxima a tematica da nossa pesquisa,
envolvendo identidade, cotidiano e feiras, é o realizado por Pimentel et al. (2007).
Nele, os autores realizaram uma analise discursiva das transformacoes identitarias e
espaciais da Feira de Arte, Artesanato e Produtores de Variedade, de Belo Horizonte
- MG, evidenciando a formacdo de identidade e a clivagem identitaria desta a partir
da discussdo sobre o tema da identidade nas organizagGes, com énfase na questdo
do espaco e da desterritorializacdo. Os autores concluiram que, se por um lado, o
estudo evidenciou que a construcao de identidades se mostra relacionada com o es-
paco (fisico e simbdlico), por outro, ndo se deve considerar apenas as categorias de
analise propostas por Albert e Whetten (1985), pois estas ndo bastam para explicar o
fendmeno da identidade, ja que elas mudam contextualmente. Se na nossa pesquisa
vamos encontrar resultados semelhantes, é o que veremos a seguir.

Percurso metodolégico da investigacao

Para realizar esta pesquisa qualitativa, mergulhamos tanto nas lembrancas, nas
memorias dos sujeitos, quanto observamos de perto a sua realidade. Trabalhamos
com diversos tipos de fontes para, de alguma forma, estarmos mais préximas da
realidade dos sujeitos no seu agir cotidiano, assim como para resgatar a sua historia.

Antes de dar inicio a essa investigacdo, em janeiro de 2013 realizamos uma
aproximacao inicial na feira, assim, conversamos com alguns feirantes e entrevista-
mos um casal de feirantes, considerado um dos mais antigos da organizagao. Depois
desse primeiro contato, comegamos a realizar as pesquisas documentais sobre a
histéria de Maringa e sobre a feira, conseguindo obter informagdes de documentos
oficiais, produgdes de midia, artigos jornalisticos e trabalhos cientificos. Todas essas
informagdes nos permitiram desenhar os primeiros tracos em que se desenvolveu a
Feira do Produtor de Maringa.

Posteriormente, em novembro de 2013, decidimos entrar em campo, e para
isso fomos varias vezes observar a feira com o intuito de encontrar uma barraca para
realizarmos nossa observacdo. Depois de algumas tentativas infrutiferas, pois os
feirantes alegavam que nas barracas ja havia gente demais trabalhando, acabamos
recorrendo ao mesmo casal de feirantes entrevistado em janeiro. Esse casal traba-
Ihava s6, sem a ajuda de outros familiares, e quando perguntamos para eles se era
possivel realizarmos a pesquisa na sua barraca, trabalhando com eles no dia a dia,
ndo tiveram problemas em nos acolher.
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No entanto, eles logo nos avisaram que no més de dezembro e janeiro teriam
de realizar uma longa viagem, e por isso ficariam ausentes da feira. Nao vimos pro-
blemas quanto a isso, comecamos a trabalhar com eles no final de nhovembro de 2013,
participando de duas edigGes da feira, apds o retorno deles retomamos, no final de
janeiro de 2014. Participamos de nove jornadas da Feira do Produtor de Maringa. O
processo de observacao - trabalhando com os feirantes, vendendo seus produtos,
lidando com os fregueses, arrumando a barraca, enfim, participando do seu dia a dia
- foi uma fase valiosa da pesquisa, pois foi 0 que realmente nos possibilitou apreciar
o cotidiano dos feirantes. Apds cada jornada de observagdo, eram efetuadas as cor-
respondentes anotacdes de campo, em que foram registradas as diversas situagdes
vivenciadas com eles.

Aproveitamos o intervalo de viagem do casal para efetuar dez entrevistas de
historia oral tematica com outros feirantes, com o intuito de resgatar as memorias
deles e suas histérias na Feira do Produtor de Maringa. O conjunto de feirantes en-
trevistados compreendia pioneiros, filhos de pioneiros e feirantes em geral, com no
minimo 20 anos de feira. Apds terminar a observagdo, no més de fevereiro de 2014,
retomamos as entrevistas, dessa vez entrevistamos o dirigente da feira, trés ex-
-dirigentes e, por ultimo, o técnico da Emater/PR (Instituto Paranaense de Assisténcia
Técnica e Extensdo Rural), encarregado da feira.

No entanto, em virtude dos vazios na pesquisa e novas evidéncias, tivemos que
voltar a campo para completar informacdes com alguns feirantes ja entrevistados e
realizamos mais trés entrevistas. Portanto, no total, somando a entrevista inicial de
2013, realizamos 18 entrevistas com feirantes e uma com um técnico da Emater/PR.

Quanto a analise dos dados, foi realizada primordialmente por meio da andlise de
discurso. Assim, procuramos extrapolar o texto, muito embora, de inicio, para entendé-
-lo, tivemos que fazer analises lexicais e buscar os temas implicitos, explicitos ou mes-
mo silenciados nos discursos. Para vislumbrar o seu contexto, procuramos interpretar
os aspectos da sintaxe discursiva (como metaforas, metonimias e hipérboles), além
das condicdes sociais da producdo desses discursos. Para isso, tivemos que interpretar
o lugar de onde vinham os discursos e os aspectos ideoldgicos defendidos por eles.

Identidades e cotidiano nmo contexto da
Feira do Produtor de Maringd

A Feira do Produtor de Maringa foi constituida por pequenos agricultores que
tinham uma histéria marcada por um contexto histérico/politico/econ6mico que os
desfavorecia. Segundo os depoimentos colhidos dos feirantes sobre suas origens, pude-
mos observar que a maioria foi filho de imigrantes, em especial paulistas e, em menor
numero, japoneses. Quase todos tiveram um contato muito préoximo com a cultura
do café e, conforme as suas narrativas, muitos deles foram afetados pelas medidas
politicas que desestimularam a producdo de café e pela geada negra de 1975, ocorrida
no Parana, originando mudancas tanto na sua producdo quanto nas suas vidas. Vale
salientar que algumas das lembrancgas colhidas pelos enunciadores expressam uma
vida muito dificil, marcada pelo trabalho intenso e pela falta de recursos econémicos.
Na pesquisa, vislumbramos dois grandes momentos na histéria da feira:

O primeiro momento estad dado por seu inicio, sua afirmacdo e crescimento,
até que se cria a Associacdo da Feira do Produtor Rural de Maringa.

O segundo grande momento esta dado a partir da criacdo da associagdo até
os dias atuais.

A Feira do Produtor de Maringa tem sua primeira edicdo em 13 de marco de
1982, nascendo da iniciativa dos técnicos da Emater e do trabalho conjunto de mui-
tas outras instituicdes, como a Universidade Estadual de Maringa. Mas a Emater, no
inicio da feira, desenvolve um papel bem abrangente, pois foram seus técnicos que
trouxeram os primeiros regulamentos, convidaram seus participantes, incentivaram-
-nos a continuar, brindaram assessoria técnica e trabalharam na sua coordenagéo.
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Assim, entendemos que a Emater teve um papel regulamentador, organizador e de

assessoria da feira. Destarte, observamos, nesse inicio, dois discursos dominantes

promulgados pela Emater:
A feira é um bom negécio. Essa frase é um discurso que incentivava os
pequenos agricultores a participarem da feira, na qual teriam rendimento
extra. “[...] ai corremos atras dos produtores para que os produtores real-
mente passem a participar de uma feira, onde o trabalho mais cansativo foi
esse, de convencer o produtor que a feira era um bom negécio” (Técnico
da Emater).
A feira é uma opgdo que foi conquistada. Essa frase é um discurso mencio-
nado para os feirantes nao desistirem da feira, para valorizar essa opgao
de venda direta ao consumidor. “[...] comecamos a fazer um trabalho de
conscientizacao junto aos produtores desta grande opgao que eles tinham
conquistado” (Técnico da Emater).

Nesse inicio, observamos que a feira é considerada um empreendimento com
incertezas sobre seu sucesso futuro, por isso precisou de discursos que pudessem
convencer os feirantes a participar e continuar nesse empreendimento. Esse projeto
de uma feira de produtores se dava pela primeira vez no estado do Parana, o que
aumentava ainda mais essas incertezas. A feira comegou funcionando sé aos sabados,
contava com poucos produtores participantes, segundo a maioria dos entrevistados,
tinha em média de 15 a 20 barracas.

Outro ponto que consideramos relevante salientar é a presenca da dlstmgao
que demarca os feirantes entre eles, sendo uns os “brasileiros” e outros os “japone-
ses”. Existiam sim alguns feirantes japoneses, mas na sua maioria eram brasileiros
descendentes de japoneses. No entanto, mesmo assim, se distinguiam dos outros
“brasileiros”, pelos tracos fisicos e culturais que conservavam da etnia japonesa.

Percebemos, assim, que desde o inicio da feira existiam processos de catego-
rizacdo social, conformados nesse caso pelos “japoneses e brasileiros”. Ao mesmo
tempo, observamos as contradigdes que habitam no interior das identidades, pois no
nivel individual, os descendentes de japoneses responderiam que eram brasileiros,
mas no coletivo, integrando esse grupo de feirantes, eram japoneses.

A estrutura fisica da feira era precaria, muitos feirantes nao tinham cobertura
e improvisavam as suas bancas, dessa forma, ela ndo outorgava condiges bdsicas
de conforto e seguranga para os feirantes. Para ilustrar esse fato, apresentamos a
seguinte lembranca:

[A feira] Era pequena, né? Composta por uma média de “15, 20 produtor”. Na época
ndo tinha barraca, nada, né? Entdo dai a gente colocava um caixote, improvisava umas
banquinhas, né? “Umas porta”, janela que a gente tirava e fazia as bancas, né? Dai
era comercializado assim. Era uma correria danada, nossa! (Feirante 4).

O Feirante 4 descreve uma feira modesta, na qual os produtores utilizavam
de sua improvisacao para poder vender seus produtos. Da perspectiva de Certeau
(2012), essas praticas comuns, que se introduzem com as experiéncias particulares,
sao formas de inventar o cotidiano, fabricando maneiras de empregar os produtos de
uma configuragao nao convencionada pelos sistemas de produgdo. Assim, os caixotes,
as janelas e as portas sao utilizados de forma diferente do seu uso normal, e servem,
nessa arte do improviso, como estruturas para montar as bancas, poder expor os
produtos e conseguir vendé-los.

Nesses primeiros anos, os relatos dos feirantes narram muitas artes de fazer,
criacoes do dia a dia. Criagdes que vdo desde a improvisacdo das barracas até os
pequenos detalhes, que tratam do relacionamento com as pessoas, pois muitos dos
produtores que estavam mais acostumados com as tarefas do campo comegam a ter
um contato maior com o centro urbano. A maioria tinha dificuldades para se relacionar
com os clientes, alguns até tinham vergonha de mostrar seus produtos, ndo possuiam
conhecimentos sobre vendas e nao sabiam negociar.

No inicio, as taticas e estratégias estavam mais vinculadas as aprendizagens
na feira e no campo, pois cada dia tinha seus improvisos. O comego da feira noturna
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em 1992 produziu modificagdes na parte produtiva dos feirantes e, por outro lado,
salientou ainda mais o discurso de “feira pioneira”, “feira de referéncia”, “feira exem-
plar”, pois, além de ter sido a primeira feira de produtores do estado, também foi a
primeira que “encarou” o desafio de realizar uma feira noturna na cidade, sem possuir
estrutura na época, como a falta de eletricidade no local. Mesmo assim, essa edicao
noturna foi e continua sendo um sucesso, sendo modelo para muitas outras feiras.

Por outro lado, segundo o engenheiro da Emater entrevistado, desde o inicio
existiram divergéncias de pensamentos, ou seja, “aqueles do contra”, o que evidencia
a falta de coesdo e mostra que o grupo ndo era compacto. O enunciador expressa a
dificuldade de formar um grupo homogéneo, sem oposicdes. Para ele, essas oposicoes
eram conformadas:

pelos feirantes, que mostravam opinides ou apreciacdes contrarias ou des-
favoraveis com as adotadas decorrentes do “ponto de vista de cada um”;
pelas “panelinhas”, grupos diferenciados de feirantes que se reuniam para
fofocar e criticar o trabalho dos outros, originadas “mais por questao de
inveja”. O substantivo inveja, narrado pelo enunciador, expressa um senti-
mento de cobica a vista da superioridade de outrem, assim, segundo ele,
alguns feirantes apresentavam esse sentimento diante da superagdo de
outros.

O que observamos nesse primeiro momento da feira € que, mesmo existindo
a presenca de “panelinhas”, existiam menos diferengas entre os feirantes, pois todos
gozavam dos mesmos direitos. E mesmo ja existindo o regulamento interno, segundo
os feirantes, “tudo era mais a vontade”. Por outro lado, quanto as relagGes de poder,
observamos que a Emater, nesse primeiro recorte temporal, pode ser considerada
como a instancia detentora de poder, pois enunciava os discursos dominantes e de-
cidia o futuro da feira.

Em 4 de julho de 1995 acontece uma profunda mudanga identitaria na Feira do
Produtor de Maringa, pois ela passa a se constituir como uma associagdo, denominada
Associacdo da Feira do Produtor Rural de Maringa (AFPRM). A criagdo da associagao
trouxe inimeras mudangas no cotidiano da feira, trouxe muitos mais elementos discipli-
nares, os feirantes passam a ser chamados de associados, comeca a ser cobrada uma
mensalidade para cobrir as despesas do exercicio, passa a existir a assembleia geral,
ordinaria e extraordinaria. A feira passa a ser administrada por uma diretoria e se da
inicio a atividade eleitoral dentro da feira, tendo elei¢ées todo ano no més de agosto.

Dessa forma, com o surgimento da Associacdo da Feira, comegam a se multiplicar
as regras, pois passam a coexistir dois instrumentos disciplinares, tanto o estatuto
social quanto o regulamento interno. Destarte, se apregoa o discurso:

O que estd escrito no estatuto é lei.

E: Quem determina as regras de funcionamento da Feira?

T: O estatuto, existe um estatuto e um regimento interno, entdo a diretoria é eleita
em cima desse estatuto, e ai sim a diretoria nomeia um grupo de fiscais, proprios
produtores, e esses fiscais tem autonomia de autuar, notificar [...]. Entdo facilita
muito o trabalho por causa disso, 0 que esta escrito no estatuto é lei, e se ele ndo
esta seguindo aquilo 13, ele é notificado a primeira vez, depois suspenso por 30 dias,
e se mesmo assim ele ndo cumprir o que esta escrito, ele fica suspenso por um ano
na participacdo da Feira do Produtor (Técnico da Emater).

O enunciador do fragmento fala de sua posicdo de poder na feira, pois é repre-
sentante da Emater e expressa este discurso: “o que estd escrito no estatuto é lei”. O
Iéxico “lei” denota uma regra obrigatdria, ou seja, o que esta escrito no estatuto tem
de ser cumprido, ndo existem outras possibilidades, ou se cumpre ou se é punido, o
que se expressa da mesma forma nos seguintes excertos: “Tem um estatuto a ser
cumprido, tem uma regra a ser cumprida, tem hora que um fica bravo, mas fazer o
qué?” (Feirante 12). “O estatuto é bem montado, entdo quem ndo respeita, tem as
consequéncias que tem de aguentar” (Feirante 9).

Nos dois ultimos fragmentos fica evidenciado que, independentemente de
concordar ou ndo, o estatuto tem de ser cumprido, ndo se tem outra escolha. Se um
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feirante ndo o cumpre, ndo o respeita, ndo o segue, tem de arcar com as consequén-
cias e com as punigoes.

Fica claro que a partir da passagem a associagdo, com a existéncia do estatuto,
aumentaram as estruturas disciplinares que operam gerando uma aparente estabili-
dade da ordem grupal. Assim, o estatuto e o regulamento interno sdo instrumentos
que orientam os feirantes, indicando o que é aceito e o que é rejeitado dentro da
organizagao, mas os feirantes podem ser capazes, como assinala Certeau (2012), de
metaforizar a ordem dominante, de ter a capacidade de aceitar, rejeitar ou misturar
essas prescrigdes segundo as suas conveniéncias, o que pudemos observar no se-
guinte depoimento:

E: E essas regras ndao mudam, ou mudam?

F: Disfarcadamente muda, debaixo do pano tem muita coisa aqui que se for pegar pelo
estatuto esta totalmente fora, do meu ponto de vista. Entendeu? Pelo estatuto da lei,
se vocé for ver aqui dentro estd muito, na minha opinido, esta muito fora (Feirante 7).

Outro fato muito relevante observado foi que, a medida que a Feira do Produ-
tor crescia e se firmava como um bom negécio, foram aumentando as solicitagdes
de pequenos produtores para fazer parte dela, até chegar em um ponto em que a
capacidade da feira ndo comportava mais, originando-se uma grande lista de espera,
chegando a ter, segundo o Feirante 12, 150, 200 solicitagOes.

Entdo, com a existéncia dessa fila de espera tdo ampla, se adota outra postura.
Se no comego os discursos eram dados para convencer os feirantes a entrarem e nao
abandonarem a feira, agora, com uma grande fila de espera de produtores querendo
participar, o discurso mudou:

“Ndo estd satisfeito, vd embora, deixa a vaga para outra pessoa trabalhar”.

Esse discurso dado, segundo a enunciadora do fragmento a seguir, pelo “agroé-
nomo” (Técnico da Emater), é compreendido como um apelo a se retirar, expressado
nos léxicos: “va embora”, em outras palavras, saia como membro da feira, e deixe a
sua vaga para outro que se sinta satisfeito com as imposicées que se dao.

[...] é complicado, é igual presidente da Republica, prefeito da cidade, toda essa difi-
culdade, a gente passa pelo mesmo tipo de dificuldade porque quando faz as coisas e
na cabeca da gente acha que é certo, tem gente que acha que aquilo ndo esta certo,
tem de ser de outro jeito, mas como nds temos um regimento interno, o que prevalece
é aquilo que esta escrito ali. Ai ndo pode falar “eu ndo gosto aqui ou eu ndo gosto”...
Se ndo esta satisfeito, 0 agrénomo sempre fala: Ndo esta satisfeito, va embora, deixa
a vaga para outra pessoa trabalhar, por isso que isso aqui funciona muito rigoroso,
né? [...] Porque fala assim, muita gente que o agronomo sempre lembra as pessoas
na reunido: quem néo precisa da feira entdo ndo precisa trabalhar, fica em casa, da
vaga para outra pessoa que esta precisando, né? Sempre fala (Feirante 5).

No fragmento apresentado reparamos a existéncia de divergéncias de pensa-
mentos entre os feirantes, pois enquanto para uns esta certo, para outros esta errado,
assim percebemos que ndo ha uma identificagdo Unica, pois muitos integrantes se
identificam com outras coisas, possuem interesses diferentes. “Temos um regimento
interno, o que prevalece é aquilo que esta escrito ali. Al ndo pode falar eu ndo gos-
to aqui ou eu ndo gosto”, esse trecho evidencia como as multiplas identidades que
existem na feira sdo reprimidas, sdo vozes silenciadas, ficando sé a voz da parte que
estruturou e aprovou as normas, sendo desconsiderados os outros pensamentos.
Ainda, sobre isso se incrementa o discurso: “Ndo esta satisfeito, va embora, deixa a
vaga para outra pessoa trabalhar”.

Dessa forma, compreendemos que as identidades que ndo coincidem ou que
ndo se encaixam com as caracteristicas exigidas nas normas da feira sdo fortemente
abafadas, pois se essas se revoltam podem ser até expulsas, e a feira, para muitos
dos seus participantes, ndo € uma opgdo que o produtor escolhe, para a maioria € uma
necessidade, € o meio de sustento da sua vida. Assim, ficam sem saida, tendo que
submeter a sua identidade “diferente” aquela “normalizada” pelo estatuto. Por outro
lado, apds a associagdo se constituir, se da mais énfase ao discurso do associativismo
para enaltecer a ideia de grupo.
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Observamos que existe uma forte pressao para o cumprimento do estatuto e
do regulamento interno, sufocando as identidades ndo compativeis com as normas e
impondo outra identidade (a “identidade da feira”). Ainda, se apaga qualquer intento
de revolta com o discurso: “N&do esta satisfeito, va embora, deixa a vaga para outra
pessoa trabalhar”, e se acentua o discurso do “associativismo”. Destacamos que esses
dois ultimos discursos também foram socializados pelos representantes da Emater.

No nosso convivio na feira e nos depoimentos expressos pelos feirantes, repa-
ramos o dominio do discurso da grande familia, da cooperagdo e da unidade na feira,
tanto assim que muitos negam a existéncia de problemas e relatam apenas proble-
mas da estrutura fisica, como falta de mais vagas de estacionamento, mas fora isso
“tudo é 6timo”.

Mas, pouco a pouco, percebemos que o que imaginamos ser parte natural de
qualquer organizagao, como problemas, conflitos, formagdes de grupos com diferentes
interesses, comegou a ser revelado:

E: Como que é o relacionamento entre os feirantes?

T: No modo geral, na grande maioria, tirando alguns da panelinha, sdo muito bons,
um ajuda os outros, precisando de um trabalho o outro ajuda a fazer, entdo essa troca
de ajuda mutua que tem acontecido ndo sé dentro da feira, mas também dentro da
propriedade, quando eles moram perto um do outro, troca de servigo. A feira ajudou
a criar esse lado da situagdo, porque como ele convive em grupo, entdo comega a
pensar em grupo também, como um grupo, entdo dentro da feira a gente vé varios
ajudando uns aos outros, principalmente na montagem e desmontagem das barracas,
tem ajudado muito. Em compensacdo tem os outros, que é complicado, né? Mas a
gente tenta mudar pouco a pouco (Técnico da Emater).

No trecho observado, o Iéxico “grupo” € um termo relevante. Na frase “porque
como ele convive em grupo”, a palavra grupo denota um conjunto de pessoas reunidas
em um mesmo lugar. Na seguinte frase, “comega a pensar em grupo”, o substantivo
grupo expressa um conjunto de pessoas que apresenta o mesmo pensamento, a
mesma atitude, em prol de um objetivo em comum. Ja quando falamos de identidade
social, segundo Hogg et al. (2004), um grupo social compreende um conjunto de mais
de duas pessoas que possuem a mesma identidade social, identificam-se da mesma
forma e tém a mesma definigdo de quem sdo, que atributos eles tém e como eles se
relacionam e se diferenciam de grupos externos especificos.

Entdo, percebemos como o significado de grupo vai tendo um sentido cada vez
mais profundo na feira. Ela se constituiria um Unico grupo social, segundo as defini¢des
de Hogg et al. (2004), se todos os participantes do grupo se sentissem identificados
com ela da mesma forma, tendo assim definices semelhantes de quem eles sdo como
feirantes. Podemos observar, no entanto, que para uma organizagdo como a Feira do
Produtor conformar um Unico grupo € muito dificil, pois geralmente ndo existe um
grupo, mas sim varios, o que fica esclarecido no depoimento do enunciador com a
existéncia da “panelinha”. Esse léxico, que envolve uma metafora, denota no sentido
figurado um grupo fechado ou diferenciado, que se reline para tramar, fazer intriga.
Assim, a existéncia de panelinhas indica que os integrantes delas ndo se sentem
identificados da mesma forma com a feira, sdo um grupo separado, que tem outros
interesses ao resto dos participantes. Apesar de a maioria dos depoimentos mostrar
de forma muito contundente lagos de amizade, de grupo, de coesao e de cooperagao,
comegamos a perceber que a identidade da feira ndo € tdo unissona como se poderia
pensar em um primeiro instante, mas sim dividida, pois existem grupos diferentes
com interesses distintos. Isso pode ser vislumbrado no seguinte depoimento:

Ah, tem, tem panelinha, mas eu procuro nem pensar nesse lado, porque se eu fico
pensando nas panelinhas eu mesmo tinha desistido, mas tem gente fica na banca
fazendo fofoca, fazendo coisa, mas eu ndo sou assim, eu converso com todo mundo,
eu procuro aqueles que me olha torto, eu vou |3 e falo “bom dia, boa noite”, eu ndo
deixo eles chegar me atingir com as coisas que eles podem fazer, tem panelinha sim,
tanta panelinha que a diretoria no comeco [...] antes era livre [a candidatura para
a diretoria da feira], ndo importava se eu plantava ou ndo plantava, a gente podia
se candidatar, agora ndo pode mais, agora fica trocando assim, sai um de Marialva,
entra outro de Marialva, sai um de Marialva, entra outro de Marialva e ficam fazendo
assim, um tipo de jogo e é errado, entdo tem panelinha (Feirante 5).
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No fragmento apresentado, a enunciadora confirma a existéncia de panelinhas
na feira, mas existem diferengas sobre o que elas seriam. A feirante expressa o ter-
mo panelinha em dois sentidos. No primeiro, expresso no comego do fragmento, as
panelinhas estdo conformadas por grupos de feirantes que fazem fofoca. No segundo,
na continuagao do fragmento, se subentende o termo como sendo um grupo fechado
para se candidatar a diretoria da feira. A enunciadora expressa implicitamente que
cargo na diretoria tem acesso limitado, e que existe um grupo “de Marialva” (cidade
localizada a aproximadamente 18 km de Maringa) que se reveza na diretoria, sendo
este considerado por ela uma panelinha.

Dessa forma, observa-se a existéncia de diversos grupos dentro da feira, os
quais, como foi assinalado anteriormente, possuem interesses diferenciados, gerando a
fragmentagdo da sua identidade. Também percebemos as relagdes de poder, existindo
alguns grupos fortes, como o caso dos que podem ter acesso a diretoria, e grupos
fracos, a quem se tem negado essa possibilidade.

Assim, apds a passagem para associagdo, observamos segmentagdes mais
profundas. Um fato marcante de cisdo da feira se deu aproximadamente em
2003-2004, quando ocorre uma diferenca dos direitos entre processadores e produ-
tores. No préoximo depoimento apresentamos esse fato, que estava silenciado nas
narrativas da maioria dos feirantes, e que de repente um deles resolveu abrir para nés:

F: Eu sou fundador praticamente da feira, eu ajudei a fundar o estatuto, né? Eu es-
tava na primeira reunido que fundou a associacdo, eu estava e participei da primeira
reunido que fundou a associacdo e para vocé ter uma ideia hoje ndo posso votar nem
ser votado. Por qué? Eu era produtor, ai passei a trabalhar com [outro produto], ai
classifica que ndo é produtor, a Emater classifica que ndo é produtor. Entdo, se eu
nao sou produtor, entdao eu ndo vou poder votar e nem ser votado, ou seja, ndo sou
ninguém aqui. Eu discordo disso, eu tenho menos direitos e mais obrigacdo, porque
a gente paga mais, quanto a pagar mais também né&o tem problema [...]

E: Quanta porcentagem de feirantes é processador?

F: De 130 deve ser uns 30, é uma boa porcentagem, né? Entdo, é uma vergonha,
Vixe Maria! Quando foi aprovado isso dai, eu pulei e pulei, mas o cara da Emater, que
é o que administra a feira [...] passou por cima de todo mundo e aprovou isso dal,
paciéncia, né? Consequéncia disso, nds estamos tendo hoje, ndo nessa gestdo, mas
na gestdo passada tivemos muito problema por causa disso.

E: Isso esta dividindo a feira?

F: Porque divide, justamente porque divide né? E a mesma coisa, oh! Vocés ndo é
nada aqui, nds trabalhamos, sdo todo mundo igual. Entdo ndo existe diferenca entre
produtor e diz 0 ndo produtor, nés somos feirante, vocé ndo estad contente com o que
vocé estd fazendo, vocé faz o que vocé quiser, né? Mas ndo precisa discriminar. [...] E
ganéncia do poder, isso ndo leva a nada, meu Deus do céu, de votar e ndo ser votado,
e se pegar presidéncia da feira, existe um estatuto e existe a lei municipal, o que estou
falando aqui para vocé, é dificil falar, eu chegar e falar, se eu chegar a prefeitura que
a gente ndo pode votar e ndo ser votado, entdo pau danado o pessoal da Emater da-
qui. [...] Ndo quero ser presidente daqui, ndo tenho interesse, mas na ultima eleigdo
guase que eu me vi obrigado a procurar advogado e entrar com mandato, através de
uma ordem para que eu pudesse sair candidato sim, porque estavam extrapolando,
porque estavam transformando isto aqui em uma ditadura. Entdo, sei |a! Mas depois
mudou a diretoria, acabou. O Unico problema que esta tendo aqui seria mais esse de
pensamento, né? Agora, na proxima eleicdo, com certeza se esse candidato que fez
essas besteiras passadas vier sair candidato de novo, ai os problemas véo voltar e
vamos ter que trabalhar para esse pessoal ndo se eleger. [...] (Feirante 14).

Para entender esse depoimento, reportamo-nos a Hall (2004), para quem as
identidades sdo produto do jogo do poder e estdo mais atreladas a marcacdo da dife-
renca e da exclusao que ao seu significado mais tradicional, ou seja, uma identidade
coesa sem diferenciacao interna. No fragmento apresentado, o enunciador sente a
marcacao da diferenca e da exclusdo, ou seja, para o enunciador Ihe é tirado um direito
sem o qual vé sua identidade como feirante suprimida: “ndo sou ninguém aqui”. E
assinala também que nao é sé ele que sofre essa exclusdo, mas sim todo um grupo, os
que “ndo sdo produtores”, assim, para o enunciador todo esse grupo €é ignorado, ndo
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tem voz e é discriminado. E argumenta a sua posicdo com a seguinte expressdo: “Eu
discordo disso, eu tenho menos direitos e mais obrigagao porque a gente paga mais”.

Na sequéncia, o enunciador comenta sobre as relagcbes de poder envolvidas
nessa decisdo: “mas o cara da Emater, que é o que administra a feira. [...] passou
por cima de todo mundo e aprovou isso dai, paciéncia, né?”. Nessa expressdo, im-
plicitamente entendemos que o representante da Emater teve o poder para aprovar,
ou seja, decidir, anular esse direito de votar dos feirantes processadores (que eram
fundadores). Assim, segundo esse depoimento, observamos que a Emater se reafirma
como um lugar de poder sobre a feira, pois ela possui a faculdade de definir a sua
identidade e sinalizar o diferente.

Desse modo, existem identidades silenciadas, o que expressa também o enuncia-
dor explicitamente: “o que estou falando aqui para vocé, é dificil falar”. Efetivamente,
durante toda a coleta de dados na feira, que comegou em novembro de 2013 e termi-
nou em abril de 2014, percebemos muito receio nos feirantes em falar dos problemas
da feira, parecia que quando tocdvamos nesses assuntos, muitos dos feirantes ndo
se sentiam a vontade. E a resposta dessa maioria era que ndo existiam problemas.

Sendo assim, no fragmento apresentado, observamos identidades em disputa,
lutas das maiorias contra as minorias, e distinguimos a presenga de dois grupos:

. O grupo forte: especialmente formado por produtores (a maioria) que usu-
fruem de todos os seus direitos (podem votar ou ter cargos politicos dentro
da feira).

O grupo fraco: conformado especialmente por processadores (minoria) que
ndo tém direito ao voto, ndo podem ser eleitos membros da diretoria da
associacao.

Existem, dessa forma, identidades diferenciadas na feira, uns estdo conforme,
e outros procuram igualdade de direitos e se sentem discriminados. Por outro lado,
no final do fragmento, o enunciador fala: “vamos ter que trabalhar para esse pessoal
ndo se eleger”, assim, observam-se estratégias politicas para amenizar a situagdo dos
processadores na feira.

Além desse feirante, outros dois depoimentos de processadores nos confirmaram
a existéncia dessa fragmentacdo na feira. Subentendemos que, além dos feirantes
afetados (que sdo socios-fundadores) quererem retomar seus direitos de votar e serem
votados, ou seja, de ter uma voz ativa dentro da feira, também almejam que todos
0s outros processadores (que ndo sdo socios-fundadores) que pertencem a categoria
de sécios-colaboradores e, portanto, ndo tém o direito de votar nem serem votados,
passem a ter esse direito. Isso pode ser observado nos seguintes fragmentos:

[...] nds trabalhamos, sdo todo mundo igual. Entdo ndo existe diferenga entre produtor
e diz o ndo produtor, n6s somos feirantes (Feirante 14).

[...] eu acho que ndao mexendo com lavoura, eu ou outros companheiros no mesmo
ramo, né? Que somos transformadores de produtos, eu tenho certeza que tem muita
gente que tem capacidade que pode conseguir fazer alguma coisa melhor para a feira,
ndo porque s6 mexe na lavoura que consegue (Feirante 5).

Assim, entendemos que esses feirantes se identificam como parte de todo um
grupo de processadores e defendem a Feira do Produtor como uma integragao entre
produtores e processadores, pois todos sdo feirantes. Em contraposicdo, temos o
discurso defendendo que, sendo uma feira de produtores, o presidente tem de ser
produtor: “[...] Porque hoje uma das regras de ser presidente é que vocé tem que
ser produtor, vocé ndo pode ser sécio-colaborador, que é quem transforma os produ-
tos, eles ndo podem. A feira é do produtor, entdo o presidente tem que ser produtor
rural” (Feirante 13).

Existe, portanto, uma luta atual sobre a identidade da Feira do Produtor, uns
defendem sua posicdo, afirmando que esta é uma feira de produtores com alguns
membros colaboradores (processadores), e outros lutam para defender que a feira é
a integracao de produtores e processadores.

Dessa forma, observamos: primeiro, que a Emater tem membros com muito
poder sobre a feira; com poder de definir a identidade e marcar a diferenga, com
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poder de assinalar quem pode ou ndo ter voz ativa, dando essa condigdo aos produ-
tores e deixando silenciados os processadores. Segundo, existem lutas identitarias no
interior da feira, em que se observam os argumentos de Bauman (2005, p. 83-84):
“A identidade [...] € um conceito altamente contestado. Sempre que se ouvir essa
palavra, pode-se estar certo que esta havendo uma batalha. O campo de batalha é o
lar natural da identidade”. Enxergamos essas lutas na feira entre um grupo que luta
para ser escutado e outro que luta para manter o dominio.

Ressaltamos que para o grupo afetado conformado pelos processadores, a
Emater é responsavel dessa mudanca acompanhada de um grupo de feirantes, o que
evidencia mais uma vez o forte poder que ela detém sobre a feira, tendo a liberdade
de assinalar o diferente e excluir. Dessa forma, enxergamos que existe mais uma luta
dentro dessa organizagdo, que vem ocorrendo desde o inicio da feira, que esta dada
pelos feirantes (sem a posse do poder do conhecimento) e os técnicos da Emater (que
tém autoridade, por estar investidos do poder do conhecimento). A Emater, como foi
visto, desde o inicio é a instancia que cria muitos dos discursos identitarios e tem um
grande poder de decisdao dentro da feira.

O que observamos nesse segundo momento é que, tanto as taticas quanto as
estratégias, além de estarem vinculadas aos novos saberes do dia a dia, estdo também
atreladas a artes da camuflagem para driblar o estatuto, assim como também as ques-
toes politicas e reivindicagGes identitarias dentro da feira, como pode ser observado
na frase: “vamos ter que trabalhar para esse pessoal nao se eleger”.

Em suma, quando falamos da identidade da Feira do Produtor de Maringa, obser-
vamos que ela é atravessada por segmentagdes, diferencas entre seus participantes,
sendo unificadas por meio do exercicio da subordinacdo ao estatuto e ao regimento
interno. E podem ser observadas claramente as suas lutas por defender posicdes
identitarias no palco do cotidiano.

Entdo, ndo é possivel ter nogdes de identidade sem observar as relagdes de
poder, que podem nomear o diferente, que excluem e dividem, também, isso ndo seria
possivel sem observar seu cotidiano, a trajetdria dos feirantes. Nessa feira sdo acla-
mados os discursos formadores de identidades, nos quais sao gerados os sentimentos
de pertencimento, em que habitam a histéria e a memoria dos feirantes.

Foi evidente perceber como a visao da identidade organizacional definida pelos
atributos centrais, distintivos e duradouros de uma organizagao, como afirmam Albert
e Whetten (1985) e Whetten (2006), ndo se aplica neste estudo. Pelo contrario, ele
corroborou as afirmagdes de Maalouf (1999), Candau (2012), Bauman (2005), Silva
(2004) e Hall (2004; 2011), que consideram identidade ndo como uma esséncia, ndo
sendo estavel, mas um processo em permanente producgdo, sendo esta inacabada e
fragmentada.

Também compreendemos neste estudo as ligacdes de identidade com os discur-
sos, narrativas e relagdes de poder assinalados por Silva (2004) e Hall (2004; 2011).
Entdo, a singularidade deste trabalho consistiu em ter discutido esses conceitos no
ambito organizacional, a partir do estudo do cotidiano, submergindo nas interagdes
do dia a dia da organizacdo, na sua historia e nas memérias dos seus membros, e ter
realizado a ligagdo da identidade organizacional com os aportes do cotidiano desen-
volvidos por Certeau (2012). Ao realizar esse vinculo de identidade e das praticas coti-
dianas, foi possivel apreciar a vasta criatividade do ser ordinario, que na sua condigdo
de feirante pode transgredir a ordem imposta, por meio de pequenos movimentos,
para driblar identidades organizacionais impostas. Em suma, observamos a identidade
organizacional no plural, ou seja, as identidades da feira, pois existe fragmentagao.
Pudemos também apreciar as identidades como um processo dindmico, assim como
a relevancia dos discursos e as relagdes de poder nessa dinamica.

Por outro lado, a partir de Certeau (2012), vislumbramos a existéncia das lutas
sobre lugares (configuragdes instantaneas de posicGes). Dessa forma, observamos
como os feirantes se encontram no seu cotidiano, defendendo suas configuragoes
temporarias de posicdo: uns como produtores, outros como processadores; uns como
maiorias, outros como minorias; uns como brasileiros, outros como ndo brasileiros;
uns como técnicos, outros como feirantes. Ao mesmo tempo, pudemos enxergar a
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existéncia de lutas sobre as praticas desses lugares em espagos de transgressao,
ou seja, no meio das fronteiras estrategicamente constituidas, como as normas e
comportamentos estabelecidos pela organizagdao, que muitas vezes instigam iden-
tidades diferentes, ha possibilidades de estabelecer novas formas de agir, atalhos
para reivindicar as identidades reprimidas, silenciadas ou ocultas de individuos ou
grupos da feira.

Conclusdes

A literatura predominante sobre identidade organizacional a compreende como
sendo inteirica e central, deixando de lado os processos complexos que ddo lugar as
identidades, como sdo as praticas discursivas, a historia, as representacoes, as rela-
cOes de poder, entre outros processos que sdo realizados no terreno do cotidiano. E é
justamente porque todos esses processos partem do cotidiano que a identidade nao
pode estar desligada dele.

O cotidiano € uma arena movel, onde se realizam as diversas interagdes sociais,
processos dinamicos que ddo origem as diversas identidades sociais, e estas, por sua
vez, conformam as organizagOes. Dessa forma, a identidade organizacional ndo pode
ser vista como algo estatico, mas em movimento, maleavel, sendo constantemente
desenhada pelas circunstancias do dia a dia.

Assim, a Feira do Produtor de Maringa, sendo uma organizagdo como muitas
outras que procuram ter um grupo compacto entre seus integrantes, tentando mostrar
uma Unica identidade organizacional, pode servir para enxergarmos que ela, assim
como outras, ndo possui uma identidade Unica, mas sim fragmentada. Os seus diver-
sos grupos estdo identificados de forma diferente com a organizacao, eles se criam e
se recriam no seu cotidiano, ou seja, nele é que sdo ditados os discursos formadores
de identidades, e também é,no cotidiano que os feirantes se reconhecem como parte
de um determinado grupo. E no cotidiano que acontecem as relagdes de poder, poder
que marca a identidade e a diferencga, ou seja, as diversas interagdes que dao origem
as identidades.

Desse modo, o palco do cotidiano ndo é uma arena calma, pelo contrario,
é nesse palco que ocorrem as lutas por defender espacos temporarios de posicdo
identitaria, e essas lutas sdo quase todas invisiveis para os de fora da organizacdo.
Elas sdo ofuscadas diante de uma aparente estabilidade que se impde por diferentes
instrumentos disciplinares e por diversos discursos que inibem comportamentos nao
congruentes com os prescritos.

Sendo assim, pudemos observar como instancias na posse do poder, como as-
sinala Certeau (2012) - no caso representado pela Emater —, possuem a faculdade de
estabelecer estratégias para fazer valer as suas determinacGes, formulando discursos
e interferindo diretamente em muitas decisdes da feira. Da mesma forma, existem
grupos privilegiados dentro da organizacdo, pois eles tém mais acesso a essas fontes
de poder.

Entdo, ao pretender desvelar de que forma as taticas e estratégias no cotidiano
dos feirantes da Feira do Produtor de Maringa foram se alterando, a medida que a
identidade da feira foi mudando nesses 30 anos de existéncia, reparamos que ndo
poderiamos fazer este trabalho descrevendo cada uma delas, porque todos os dados
coletados na nossa pesquisa constituiam pequenas praticas do cotidiano. Dessa for-
ma, destacamos certas caracteristicas dessas praticas e enxergamos que, a medida
gue aumenta a formalizacdo da feira e seus instrumentos disciplinares, muitas taticas
foram criadas para driblar esses novos instrumentos de controle, assim como para
amenizar a situacao de identidades reprimidas, que nesse novo contexto se acen-
tuam. Mas isso ndo quer dizer que no comeco era muito diferente, existiam também
instrumentos disciplinares, mas eram mais leves. Na pesquisa, achamos que nesse
periodo existiam mais taticas e estratégias ligadas a novos saberes, novas experiéncias,
novas aprendizagens. No periodo seguinte, essas taticas e estratégias estdo ligadas
as aprendizagens laborais, mas também ao jogar o jogo em questdo.
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Enfim, concluimos que o homem ordinario, representado como qualquer in-
tegrante da organizagdo, no caso, o feirante, pode enfrentar a ordem dominante
no palco do cotidiano, por meio de estratégias definidas, anunciadas e expostas em
grupo, também observamos que muitos podem permanecer calados e reprimidos,
mas muitos outros podem se expressar por meio de pequenas maneiras (taticas) de
mostrar a sua ndo obediéncia as prescrigdes, as quais sdo muitas vezes uma queixa,
um movimento de protesto ante imposigdes identitarias ndo aceitas. Dessa forma,
as identidades surgem no cotidiano, neste se transformam e realizam as suas lutas,
e ao mesmo tempo esse cotidiano é reinventado e recriado, em parte por essas mu-
dangas identitarias.

Por fim, gostariamos de salientar que mais estudos a partir da perspectiva
fragmentada das identidades organizacionais em outros tipos de organizagao poderao
agregar novos aportes tedricos ao fenémeno, assim como no caso da Feira do Produtor
de Maringa, um olhar para seu cotidiano a partir do recorte da cultura também poderia
enriquecer o entendimento que se tem sobre essa organizagao.
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Resumo

"\ stereétipos positivos e negativos estdo presentes em comunicacdes de
_1 marketing e sdo apresentados aos consumidores de forma indiscriminada.
/’ Com a atual epidemia de obesidade mundial, propagandas televisivas que se
utilizam de individuos obesos em situagGes estigmatizadas ndo sdo excecao.
Este artigo analisa o papel desempenhado por pessoas gordas em propagandas vei-
culadas na televisdo sob a ética de estigmas e esteredtipos. Para tanto, realizaram-se
trés grupos focais com sujeitos que assistiram propagandas em que o protagonista
era um individuo gordo. Fez-se inicialmente a analise do conteldo de uma colegdo
de comerciais, bem como do corpus da pesquisa na qual se construiu uma figura
representativa do “ser gordo” nessas mensagens. Sobressaiu nas analises que esses
protagonistas apresentam-se com o objetivo de provocar o riso por meio do humor.
Por conta disso, estigmas como “comicos”, “estranhos” e “fracos” sdo formados a
partir dos seus esteredtipos e papéis desempenhados. Ao avangar nas investigacoes,
questiona-se até que ponto essas interpretacdes podem comprometer a imagem da
marca veiculada, considerando que o fend6meno obesidade esta presente no quotidiano
da maioria dos consumidores.

Palavras-chave: Comerciais de televisdao. Pessoas gordas. Estigma.

STEREOTYPES AND STIGMAS OF OBESE IIN
ADVERTISEMEINTS WITH APPEALS OF HUMOR

Abstract

ositive and negative stereotypes are present in marketing communications
in everyday life to consumers indiscriminately. Taking in account the current
epidemy of obesity worldwide, television advertisements that use obese
individuals in stigmatized situations are no exception. This article analyzes,
from the perspective of skinny consumers, the role played by fat people in commercials
aired on television. Therefore, there were three focus groups with people who have seen
advertisements in which the protagonist was a fat guy. There was initially a content
analysis of a commercial collection and the research corpus in which it was built a
representative figure of the “being fat” in these messages. The analyzes stressed that
these protagonists present themselves in order to provoke laughter through humor.
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Because of this, stigmas as “comical”, “weird” and “weak” are formed from their
stereotypes and roles. The question that remains is how far these interpretations may
affect the brand image conveyed, considering that the obesity phenomenon is present
in everyday life of most consumers.

Keywords: Television commercials. Fat people. Stigma.
Comnsideracdes iniciais

cultura ocidental valoriza a magreza embasada principalmente pelas des-
cobertas da biomedicina, que transformou o corpo gordo em sinénimo nao
apenas de falta de saide, mas em um “corpo desumanizado”; um carater
pejorativo de faléncia moral. Isso porque em nenhuma época o corpo magro
e esbelto esteve tdo em evidéncia (SUDO; LUZ, 2007). O corpo perfeito estd na moda
e os debates presentes na televisdo e comerciais, matérias publicadas em revistas,
jornais, internet, bem como outros meios de comunicagdo, sempre destacam a dieta,
a forma perfeita, os medos da gordura e como ndao engordar e ter um corpo perfeito.

Empiricamente, assume-se aqui que nos meios de comunicacdo o corpo ma-
gro (ou musculoso) é apresentado como o tipo “ideal” e o obeso “ndo ideal” (estig-
matizado) (GOFFMAN, 1988). Logo, se a pessoa gorda ndo estd nos padrdes ideias
“impostos” pela sociedade e comunicados pela midia de modo geral, pode sofrer
pressdes e ndo ser aceita como adequada para fazer trabalhos diversos. Assim, os
autores foram motivados a investigar a forma pela qual os individuos acima do peso
(gordos ou obesos) sao retratados em propagandas veiculadas na televisdo. Buscou-
-se compreender qual o papel exercido por eles enquanto protagonistas e como sao
vistos pelos consumidores magros quando avaliam o desempenho desses obesos na
propaganda de uma determinada marca. Estariam as empresas reforcando esteredtipos
e estigmas, ou o uso de humor afastaria a comunicacao desses aspectos controversos
do politicamente correto?

Considerando que os meios de comunicagdao ndo sao imparciais e atendem aos
interesses dos anunciantes, logicamente com base em questdes éticas preestabeleci-
das, estes podem posicionar-se para aquilo que parece ser mais interessante, atrativo
e lucrativo para seus espectadores. Neste estudo, a venda da informacao considera a
repercussao que esse tipo de pressdo exerce na saude publica, ao carregar o sentido
de um modelo ou padrdo de beleza inatingivel e destratar a obesidade, sendo-a vista
apenas como um problema de “gula, desleixo ou preguica”. E nesse contexto que os
esteredtipos criados pela figura do(a) gordo(a) nasceram ao longo de muitos anos,
que de doente, em alguns casos, passa a “relaxado” (FELIPPE et al., 2003), “idiota”,
“incapaz”, “atrapalhado”, que s6 faz promessa para emagrecer, mas ndo é capaz de
alcangar o corpo ideal.

Enquanto estigmatizadora, a obesidade produz discriminagdo, preconceito e
exclusdo social do individuo. Mas, o tema é mais complexo do que se imagina, pois
ha anos pesquisadores ja a consideraram como um problema de saude publica (ver
HUNTE; WILLIAMS, 2009; PUHL; HEUER, 2010). Observando a obesidade como uma
realidade que faz parte do contexto social, considera-se que realizar uma analise a
partir de uma perspectiva histérico-critica pode ajudar na melhor compreensao desse
fendmeno; ja que essa tematica, quando tratada nas dreas da saude, geralmente
tem como foco apenas o individuo (STENZEL; GUARESCHI, 2002). Embora existam
diferenciagbes no conceito, aqui os termos obesidade e gordo(a) serdo considerados
como sinénimos, visto que o objetivo é discutir seus aspectos sociais e relagées com
interpretacdes do consumidor no senso comum. Também como sindnimos serdo consi-
derados os termos mensagens publicitarias e propagandas. O preconceito foi utilizado
como forma de atitude discriminatoria perante outras pessoas.

Se, por um lado, ao estudar sobre esses sujeitos, abre-se uma oportunidade de
entendimento ao que esta sendo dito e sentido para possibilitar a ruptura de uma dada
situagdo, que pode ser transformada no momento em que é discutida, socializada,
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polemizada e politizada, como considera Felippe et al. (2003), por outro, é relevante
entender como os consumidores comuns percebem esses sujeitos quando atuam em
propagandas. Logo, quando da ocorréncia de discriminagdo, parte-se do pressuposto
de que a partir do momento em que a sociedade passa a vé-los como pessoas como
qualquer outra, sem discrimina-los ao relaciona-los ao consumo, por exemplo, é
possivel se obter mudangas de comportamentos nas relagdes sociais. Cabe ressaltar
que a avaliacdo das comunicacdes e midias relacionadas aos produtos antecede e
faz parte do ato de consumir (ENGEL; KOLLAT; BLACKWELL, 1968). Desse modo,
pressupde-se também que quando as comunicagdes sao constituidas e interpretadas
por meio de mecanismos que instigam a discriminacdo e o preconceito, sua esséncia
pode influenciar negativamente na avaliacdo da empresa e do produto por parte dos
consumidores; principalmente quando a comunicacdo é construida com a imagem de
pessoas tidas como mais vulneraveis.

Sendo assim, o objetivo deste artigo foi analisar o papel desempenhado por
pessoas gordas em propagandas veiculadas na televisdo sob a 6tica de estigmas e
esteredtipos. Certamente, trata-se de uma tematica complexa, e aqui se aborda apenas
uma perspectiva no intuito de provocar o leitor a uma reflexao e estimular pesquisas
com esse enfoque no campo do marketing e comportamento do consumidor.

Magro sim, gordo mio!

As discussoes sobre o preconceito nas relagdes sociais (destaque para o ambiente
de trabalho) ndo é algo recente. A partir da década de 1960, nos Estados Unidos, os
estudos sobre discriminacao no emprego foram amplamente divulgados em virtude do
aumento de mulheres e pessoas com deficiéncia fisica trabalhando em tempo integral.
Por outro lado, mesmo ndo se enquadrando nessas caracteristicas, a obesidade foi
considerada como uma espécie de “deficiéncia” que remetia a preconceitos, desper-
tando em seguida o interesse de pesquisadores (BELLIZZI; HASTY, 1998). No Brasil,
ja havia discussdes sobre o assunto nos anos de 1960. Mas, sé em 1986 o debate se
fortalece, por meio da criagdo da Associacdo Brasileira para o Estudo da Obesidade
(ABESO), cujo objetivo foi reunir profissionais ligados ao assunto, bem como aqueles
da area terapéutica que lidavam com a orientacdo de pacientes com obesidade e
doengas afins (ABESO, 2012).

Os estudos iniciais indicavam que as pessoas obesas eram vistas na sociedade
como censuraveis, de vontade fraca, preguicosas, ndo confidveis, incompetentes e
repugnantes (STAFFIERI, 1967; LERNER, 1969; WEISS, 1980). Weiss (1980), por
exemplo, destacou que o obeso tende a ser associado a preguica e dependéncia,
sinalizando que essa associagdo permaneceria por muitos anos, o que se confirma
posteriormente com as analises de Klassen (1987 apud BELLIZZI; HASTY, 1998).
Esse autor destacou que as pessoas com excesso de peso sao caracterizadas como
preguicosas, desleixadas, indisciplinadas, ndo confidveis, insalubres, atrapalhadas
(sem cuidado), inseguras, mas, alegres (extrovertidas). Relacionando essas caracte-
risticas a l6gica do mercado, estas sdo pouco associadas com o sucesso no trabalho,
capacidade e competéncia (BELLIZZI; HASTY, 1998).

Nesse contexto, observou-se que é comum haver atitudes preconceituosas
com as pessoas gordas no ambiente empresarial (BELLIZZI; HASTY, 1998). Desse
modo, supde-se que essas posturas possam ser refletidas na cultura organizacional g,
consequentemente, nas comunicagdoes de marketing das empresas. Firat e Venkatesh
(1995) consideram que ndo existe distingdo natural entre a cultura da organizagao
e o que é produzido na midia e consumido na sociedade. Cada ato de producédo esta
relacionado a um ato de consumo e vice-versa. Essas acGes estdo relacionadas as
estratégias de comercializagdo, a cultura organizacional e aos significados gerados a
partir dos bens e servigos comunicados. Além disso, os aspectos simbdlicos do consumo
também passaram a ser tema de estudos no comportamento do consumidor por meio
das andlises das relagdes dinamicas entre mercado, consumidores e significados cul-
turais da sociedade (ARNOULD; THOMPSON, 2005). Todo e qualquer tipo de consumo
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pode ser considerado um consumo de sinais simbdlicos, no qual os consumidores sao
“atores” sociais que usam ideias, imagens, simbolos e produtos para (re)configurar
sua projecdo de identidade a partir do que é visto, desejado e consumido (SCHAU,
2000); sendo que muitos dos simbolos sdo criados pelas empresas a partir da propria
configuragdo social em que estdo inseridas.

No que se refere a estética do corpo, na area do comportamento do consumi-
dor, alguns estudos tendem a indicar a evidéncia e o culto ao corpo perfeito como
um meio de reforcar a identidade predominante nas relagdes sociais. Por exemplo,
Pereira e Ayrosa (2012) investigaram como o discurso associado a posse do corpo é
utilizado por homens gays para administrar o estigma relacionado a identidade ho-
mossexual. Os autores consideram que o corpo € uma “insignia” que faz daquele que
0 possui um vigilante de si mesmo, o qual controla, disciplina, domestica e aprisiona
esse mesmo corpo, visando atingir “a boa forma” ou a forma requerida pelo grupo de
que faz parte. No caso das pessoas gordas, seria a busca de fazer parte da sociedade
“normal”. Scaraboto e Fischer (2013) estudaram a maneira pela qual pessoas gordas,
tidas como marginalizadas no mercado, se mobilizam para serem vistas pelas em-
presas de moda. As autoras apontam para a necessidade de mudancas na ldgica do
mercado, destacando que, para se minimizar a exclusdo das minorias nas relagdes de
consumo, trés acdes sao relevantes: o desenvolvimento de uma identidade coletiva
no mercado; a inspiracao dos empreendedores para tratar o tema em suas politicas
institucionais; e o acesso a mobilizacdo das minorias para mudar as légicas institu-
cionais de campos adjacentes (SCARABOTO; FISCHER, 2013). A seguir, é discutido o
estigma desse grupo na sociedade.

O estigma da “gordura’”

Goffman (1988) entende o estigma como um tipo de identidade especifica;
nao uma identidade natural como se conhece, mas sim o que denomina “identidade
deteriorada”. O autor afirma que a teoria do estigma foi elaborada a partir de uma
ideologia para explicar a sua inferioridade e dar conta do perigo que ela representa,
racionalizando, algumas vezes, uma animosidade baseada em outras diferengas, por
exemplo, as de classes sociais. Discute a ideia de identidade por meio da diferenca
entre uma identidade social virtual, o que se espera que uma pessoa deva ser, e
uma identidade real social, aquela baseada nos atributos que a pessoa realmente
possui. Trata-se de uma classificacdo social, com base em caracteristicas aceitas
na sociedade como positivas ou negativas. Dai, aqueles individuos que estiverem
alinhados as caracteristicas positivas estardo inseridos na categoria dos “normais”,
enquanto aqueles associados aos atributos negativos estariam na categoria dos
“estigmatizados” (GOFFMAN, 1988). Ou seja, seguindo a perspectiva de Goffman
(1988), aqui os magros estariam no grupo de pessoas normais e os gordos no grupo
dos estigmatizados.

Goffman (1988) apresenta trés categorias de estigmas: (a) a primeira estd
relacionada com as abominagdes do corpo, que consiste em deformidades fisicas;
(b) a segunda caracteriza-se por fraquezas de carater, como vontade fraca, desor-
dens mentais, paixdes excessivas, vicios, etc.; (c) a terceira se refere as diferencas
de raga, religido e nacionalidade. Aqui, percebe-se que o ser gordo estaria alinhado
as questdes de abominacgdes do corpo, deformidade fisica.

De acordo com Mattos e Luz (2009), o estigma da gordura € uma construgdo de
natureza social que tende a desqualificar as pessoas, ja que aqueles individuos que
sdo magros atribuem juizos de valor pejorativos ao excesso de peso, identificando o
gordo como preguicoso e descontrolado. Com isso, ha certo gerenciamento da apa-
réncia nos processos de individualizacdo do individuo, na medida em que ele elege seu
corpo, isto &, sua aparéncia, como um valor moral (DURET; ROUSSEL, 2003). Segundo
Duret e Roussel (2003), as construgdes pessoais e coletivas inserem-se, portanto, nas
representacdes contemporaneas das normas de beleza que excluem o corpo gordo,
tornando-o marginalizado e estigmatizado (MATTOS; LUZ, 2009).
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Por conta desses e outros aspectos discutidos anteriormente, observa-se que,
embora se tenham evidéncias cientificas empiricas que o peso corporal é determinado
por uma interacdo complexa de fatores bioldgicos e ambientais (CRANDALL, 1994),
ainda existe uma percepgdo generalizada, por parte da sociedade, de que os individuos
obesos sdo os préprios responsaveis por sua condi¢do. Isso porque o ganho ou perda
de peso estd sob o controle pessoal, associando-se o ser gordo a falta de controle
préprio, preguica e autodisciplina (STAFFIERI, 1967; LERNER, 1969; WEISS, 1980).
Desse modo, isso tende a reforcar a crenca de que a causa da obesidade é resultado
de impulsos e comportamentos ndao controlados (ROEHLING, 1999).

Discussdes sobre a midia e sua contribuicao
ao estigma da obesidade

Ha muitas manifestagdes de atitudes negativas relacionadas a forma pela qual
as pessoas com excesso de peso sdo retratadas na midia. Por exemplo, piadas vincu-
ladas a gordura sdo comuns na televisdo e os personagens com excesso de peso sao
vistos de maneira bastante negativa ou pejorativa (embora engragada) em filmes e
desenhos animados, sendo que, no caso dos desenhos, as criangas, ao observar seus
comportamentos manipulados, passam a ridiculariza-los (PUHL; BROWNELL, 2003).
A questdo é que ndo € algo que fica estatico ali no momento em que estdo assistindo,
tais atitudes podem gerar consequéncias futuras e isso pode passar a ser considerado
como “normal” nas relagdes sociais.

Duas abordagens presentes nas discussdes em comunicacao de massa sugerem
que é provavel que haja impactos negativos quando se retratam diferencas entre
gordos e magros na midia (HARRISON, 2000; GREENBERG et al., 2003). A primeira
€ que tais imagens vao se acumulando ao longo do tempo e, eventualmente, podem
resultar em reais expectativas negativas na sociedade. A segunda é que algumas evi-
déncias suportam o argumento de que, ao assistir televisdo, as pessoas podem passar
a discriminar pessoas obesas a partir dos seus esteredtipos (HARRISON, 2000). Como
exemplo de preocupagdo com o presente e o futuro, em seu estudo com criangas do
Ensino Fundamental, Harrison (2000) demonstrou que 0s meninos que mais assistiam
a programas de televisdo eram os mais propensos a atribuir esteredtipos negativos a
uma mulher com excesso de peso.

Vale destacar que varios estudos nacionais e internacionais relacionados a
midia e a obesidade estdo focados nas criancas (p. ex., HARRISON, 2000; SANTOS,
2003; NJAINE; MINAYO, 2004; BARLOVIC, 2006; CRIVELARO et al., 2006; GODWIN,
2007; SANTOS, 2009; GOUVEIA; YONETA, 2010). Embora o publico infantil ndo seja
objetivo deste artigo, é relevante observar que ha pesquisadores de diversas areas
do conhecimento interessados na discussao. Mesmo com essa interdisciplinaridade
e diversas visfes, parece que ha um discurso alinhado, pois sempre destacam a in-
fluéncia da televisdo (programas e comerciais publicitarios) na formacdo da crianga
e que os papéis apreendidos nessa fase da vida podem influenciar nas atitudes e
comportamentos enquanto adultos.

Greenberg et al. (2003) realizaram uma analise detalhada de 1.018 personagens
dos principais comerciais e programas de televisdo populares de seis grandes redes
de televisdo norte-americanas. O objetivo foi investigar a representacao de pessoas
gordas e com sobrepeso no horario nobre de televisdo. Os resultados revelaram que as
mulheres gordas apresentavam menor probabilidade de serem atraentes, interagir com
parceiros romanticos e mostrar afeto fisico. Os personagens obesos do sexo masculino
eram menos propensos a interagir como parceiros romanticos, falar sobre namoro,
estar envolvidos com tarefas comportamentalmente orientadas (p. ex., interagdes de
lideranca) e geralmente eram vistos comendo e sendo usados como objeto de humor;
caracteristicas mais predominantes do que a inércia da energia fisica.

Outras discussoes existentes apontam para o fato de que os meios de comuni-
cacdo com o uso de propagandas e programas diversos tendem a confundir a socie-
dade. Veiculam ou produzem noticias, “representacdes e expectativas nos individuos
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com propagandas, informagdes e noticidrios em que de um lado estimulam o uso de
produtos dietéticos e praticas alimentares para o emagrecimento e, de outro, instigam
o0 consumo de lanches tipo fast food” (SERRA; SANTOS, 2003, p. 692). Desse modo,
concorda-se com a légica apresentada pelas autoras, pois “ndo se trata de uma deciséo
ou acao das empresas midiaticas, elas integram um contexto empresarial e um sistema
de crengas em que ha uma estreita relagdo entre uma suposta verdade biomédica e
um desejo social e individual”. O corpo é um campo de luta que envolve diferentes
saberes, praticas e imaginario social (SERRA; SANTOS, 2003, p. 692). Desse modo,
quando se parte para essa discussdo, observa-se que ndo se trata apenas de uma
questdo de regulamentagdo, como € papel do Conselho Nacional de Autorregulamen-
tagdo Publicitaria (CONAR). E algo que vai além de agGes interventivas e corretivas.

Opciao metodoldgica

Para atender ao objetivo proposto, optou-se por realizar uma pesquisa do tipo
exploratéria descritiva de natureza qualitativa, conduzida por meio da orientacdao
interpretativista (MORGAN; SMIRCICH, 1980; GODQY, 1995; DEMO, 2009). Nessa
perspectiva, a compreensdo do papel exercido por pessoas gordas em propagandas
veiculadas na televisdo e os estigmas e estereétipos relacionados se deu a partir do
entendimento da maneira pela qual esses individuos contracenam nesses comerciais
e como consumidores magros os percebem ao verem essas mensagens.

A pesquisa foi realizada em duas etapas: na primeira, 20 mensagens publicita-
rias, que foram veiculadas na televisdo e atualmente estdo disponiveis na internet, fo-
ram observadas e analisadas por trés pesquisadores, com formagdo académica na area
do comportamento do consumidor (dois doutores e um doutorando). Eles realizaram
as analises dos contelidos das mensagens seguindo as orientagdes de Soares (2006).
Para selecao dos videos, foram utilizadas palavras-chave no campo de consulta do

” oW

website do YouTube. As palavras-chave foram: “comercial gordo”, “comerciais gordos”,

”ow ”ow

“comercial pessoa obesa”, “comerciais pessoas obesas”, “comercial com gordinhos”,
“comercial com gordinhas”, “propaganda gordo” e “propaganda gordinho”. Ao final da
busca, foram selecionados 50 comerciais nos quais o protagonista era uma pessoa
gorda. Apds a analise preliminar, buscou-se o padrao de mensagens de 30 segundos,
habitualmente utilizados em redes de televisdo de canal aberto. Todos os comerciais
foram observados e, em seguida, procedeu-se com a analise dos seus conteldos
(BARDIN, 2000). Verificou-se, nessa analise, que todos apresentavam semelhancas
em suas estruturas e dimensdes de esteredtipos dos gordos, optando-se por trabalhar
com 20 comerciais que refletiam o que foi observado no referencial tedrico utilizado.

Na segunda etapa do estudo, procederam-se trés secdes de grupos focais,
formados por 11, oito e nove participantes (Quadro 1), respectivamente, em cada
grupo (MORGAN, 1998). Esse método de coleta de dados oferece a “possibilidade
de intervencdao em tempo real no curso da anadlise e de confrontar as percepcdes
de participantes, em suas similitudes e contradigdes, a respeito de um tema, ou
grupo de temas, relacionados com o objetivo proposto” (RUEDIGER; RICCIO, 2004,
p. 151). Sendo a obesidade um tema relativamente comum nas conversas e rela-
cOes sociais, observou-se que esse método também seria o mais adequado para
a realizacdo do confronto das percepgdes entre os grupos de participantes apds a
analise das mensagens.

Os informantes tém rendimentos na média de cinco mil reais e foram classificados
como magros, conforme calculo com base no peso e altura (parametros do Ministério
da Salde, 2012). Todas essas informacgdes foram disponibilizadas pelos participantes
antes do inicio de cada secdo em grupo. Além dessa classificagcdo, os sujeitos também
se consideraram magros ou com peso normal. Os participantes tém caracteristicas
semelhantes, mas com apenas algumas variagoes na idade, o que indica, por conta
dessa homogeneidade, a viabilidade do uso adequado do método de coleta de dados
adotado (RUEDIGER; RICCIO, 2004).
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Quadro 1 - Caracteristicas dos participantes dos grupos focais.

Grupos .Q.t ok Caracteristicas
participantes
Grupo 1 11 Estudantes do Ensino Superior, quatro sdo do sexo feminino
P e sete do masculino, tendo idades entre 20 e 55 anos.
Grupo 2 8 Estudantes do Ensino Superior, cinco sdo do sexo feminino
P e trés do masculino, tendo idades entre 23 e 39 anos.
Grupo 3 9 Estudantes do Ensino Superior, cinco sdo do sexo feminino
P e quatro do masculino, tendo idades entre 22 e 40 anos.

Fonte: Os autores.

Quanto aos grupos focais, procedeu-se da seguinte forma na sua condu-
cdo: definicdo do problema, revisdo da literatura, definicdo das caracteristicas e
quantidade de participantes (pessoas que tem o habito de ver propagandas, com
idade acima de 18 anos, que sdao magras), elaboracao das questdes, preparacao
do moderador, definicdo do local, transcrigdo das discussdes e analise dos dados
(MORGAN, 1998; RUEDIGER; RICCIO, 2004; VERGARA, 2005). Cada secdo de grupo
focal teve duracdo total de uma hora e 15 minutos. Nos primeiros 20 minutos, os
comerciais foram apresentados de maneira continua sem paradas e, ao final, hou-
ve uma reapresentacao seguindo a mesma ordem da apresentagao anterior. Das
propagandas apresentadas, duas eram internacionais, no entanto, a traducao e as
legendas foram inseridas.

A sala para a realizagdo dos grupos de discussao foi preparada seguindo as
recomendacles de Ruediger e Riccio (2004), no entanto, esta ndo tinha formato
profissional (separada com vidro espelhado). As secGes ocorreram em local acordado
entre as partes e foi gravada com o consentimento prévio dos participantes (QUEIROZ,
1991). Foi realizada a transcricdo ipsis litteris e o tratamento do material empirico
por meio da analise tematica (conteldo), que consiste em descobrir os nlcleos de
sentido que compdem a fala dos entrevistados (BARDIN, 2000). Essa técnica privi-
legia o conteldo dos relatos, sendo estes confrontados com os conceitos utilizados,
permitindo-se avangar no conhecimento e entendimento sobre o tema estudado. O
corpus de pesquisa foi constituido pelas analises dos conteldos dos videos e das
respostas originadas dos grupos.

Para uma melhor apreensdo e posterior analise dos dados, procedeu-se da
seguinte forma: a) pré-analise; b) exploracdo do material; c) tratamento dos resul-
tados e interpretacdo (BARDIN, 2000). J& na primeira etapa, teve-se a preocupa-
cdo de descrever detalhadamente as caracteristicas observadas nas propagandas
selecionadas, organizando as informacgdes a partir dos topicos do roteiro utilizado.
O roteiro para as secles de grupo focal foi dividido em trés partes: a) identificagdo
do protagonista, b) caracteristicas comportamentais e c) percepgdo e imagem (ver
Quadro 2). Em seguida, as avaliagbes dos participantes dos grupos foram organi-
zadas na mesma ordem, procedendo-se com o mesmo método de analise, no caso,
de contetdo.

Na anélise de conteldo, seguiram-se as orientacdes de Ander-Egg (1978):
a) estabelecimento da unidade de analise: todos os termos ou vocabulos e pala-
vras-chave originadas dos grupos focais, bem como os temas de uma proposicao,
afirmativa ou sentenca; b) determinacdo das categorias: as escolhidas foram a de
matéria - refere-se a assuntos abordados na comunicacdo - e de pessoas e atores
- subdividem-se em status pessoal e tragos de carater; c) selecdo de uma amostra
do material de anadlise. A partir da identificacdo dos principais temas relativos aos
estereotipos e estigmas identificados na analise do contelddo do corpus, elaborou-se
uma figura representativa do ser gordo na visao dos participantes que sdao magros
(JODELET, 2001).
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Quadro 2 - Roteiro de pesquisa e protocolo de analise.

Roteiro de pesquisa Protocolo de analise

Parte 1 | Identificacdo do protagonista

Procurou-se saber se os participantes
identificavam de maneira clara o sexo
de quem faz o papel principal.

Quem faz o papel principal nos
comerciais (homem ou mulher)?

Itens —
Procurou-se saber se os participantes

realmente percebiam os protagonistas
como gordos(as)/obesos(as).

Qual a caracteristica fisica dos atores
dos diversos comerciais apresentados?

Parte 2 | Caracteristicas comportamentais

Identificar as caracteristicas
comportamentais dos protagonistas a
partir da avaliacdao dos participantes.

Quais caracteristicas comportamentais

Item A
vocés conseguem destacar?

Parte 3 | Percepgao e imagem do consumidor

Analisar como os participantes,

Como vocés percebem o papel do enquanto consumidores, descrevem,
principal ator do comercial? a partir de suas avaliagGes, o papel do
protagonista.

Itens Entender qual imagem do protagonista
Qual a imagem que fica dos e da empresa fica na mente dos
personagens principais apds os participantes, enquanto consumidores,
comerciais? E da empresa? quando assistem uma mensagem

publicitédria com pessoas gordas.

Fonte: Os autores.

A identificagdo dos grupos e participantes foi realizada com as letras G e P,
respectivamente. Apds a analise tematica dos conteldos e interpretagdo das duas
etapas do estudo, procedeu-se com a triangulacdo dos dados (DENZIN, 1978). No
tocante as dimensdes ou categorias analisadas, definiram-se, preliminarmente, trés
pertinentes ao objetivo proposto, alinhado ao protocolo de analise. Porém, considerou-
-se que outras poderiam surgir durante o processo de analise dos dados empiricos.
Esse procedimento é definido como grade de analise mista (VERGARA, 2005). Desse
modo, tendo como base a literatura, seguida de algumas adaptagbes para o contexto
estudado, as categorias estabelecidas a priori foram: papel exercido nas propagandas
(HARRISON, 2000; GREENBERG et al., 2003), estereodtipos criados pela figura do(a)
gordo(a) (STAFFIERI, 1967; LERNER, 1969; WEISS, 1980; MCADAMS; MOUSSAVI;
KLASSEN, 1992 apud BELLIZZI; HASTY, 1998; PUHL; BROWNELL, 2003; FELIPPE
et al., 2003), imagem e estigma (STAFFIERI, 1967; LERNER, 1969; WEISS, 1980;
CRANDALL, 1994; ROEHLING, 1999). Todas essas categorias foram descritas de acordo
com a visdao dos participantes magros, enquanto consumidores, sendo consideradas
também as analises dos comerciais.

Descriciao das propagandas e associagdo
dos contedidos a teoria

Nas analises iniciais relacionadas ao conteldo das propagandas, percebeu-se
que praticamente todos os protagonistas das mensagens publicitarias selecionadas
eram do sexo masculino. Em apenas dois comerciais (Renault Logan e Matte Ledo),
mulheres gordas contracenavam, mas nao faziam o papel principal, apresentando-
-se de maneira discreta. Isso nos remete a uma reflexao, pois, segundo Brown e
Bentley-Condit (1997 apud SUDO; LUZ, 2007), na ditadura da magreza a mulher é
mais atingida do que os homens.
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O Quadro 3 apresenta um resumo contendo as 20 propagandas, as respectivas
empresas, produtos e anos de veiculagdo, seguidos da descrigdo dos papéis exercidos
pelas pessoas gordas e os esteredtipos percebidos nas analises, identificados a luz da
teoria. As empresas que veicularam as mensagens publicitarias atuam em diversos
segmentos de mercado, sendo todas de médio ou grande porte. As demais selecio-
nadas tém atuacdo nacional e internacional, exceto Elsys, Sanauto, Diario Galcho e
Farmacias Pague Menos, que tém suas atividades concentradas apenas no Brasil, e a
Gran Bingo VTR, apenas no Chile.

Quadro 3 - Identificacdo da empresa, descricdo dos papéis e

estereétipos criados.

U Estereotipos criados
Empresa Produto Descricao do papel exercido .
percebidos
Ano
O comercial indica que é melhor
tomar banho com o sabdo liquido
Ariel (papel exercido pelo magro) do que
Procter & Sabao com o em po (papel exercido pelo
Gamble liquido gordo). Ou seja, o homem magro
2010 toma um étimo banho e o gordo

ndo consegue por conta do tipo de
sabao.

STI Extreme

Um homem gordo sai do mar,
correndo, atrapalhado na praia
quente. Chega perto do colega,
também gordo, e pega o notebook
de suas maos, coloca no chao

Semp Toshiba Notebook .
2011 e sobe p,ara proteger 0s pés.
Comentario final: “notebook que
resiste a dgua, queda e poeira € o Atrapalhado
extreme da STI... a gente gosta de (BELLIZZI; HASTY,
surpreender vocé”. 1998), de natureza
inferior (FELIPPE et al.,
Dois homens iniciam o comercial 2003), lesado (sem
chegando em uma casa para nogao) e incapaz.
Elsys instalar o receptor de parabdlica.
Receptor A dona da casa é uma artista
Elsys de antena famosa e o homem gordo fica
parabdlica meio atrapalhado, encantado com
2012 a beleza da mulher, sendo que o
homem magro o repreende pelo
seu encanto.
O comercial televisivo apresenta
um homem gordo atrapalhado,
Chevrolet passando por uma tempestade,
momento no qual o guarda-chuva
Sanauto Carros . ~ N
2011 quebra. A situacao faz referéncia

ao que os concorrentes tém
passado. A cena € cOmica e o ator
parece atrapalhado.
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chora ndo, amanha vocé pega um
“filezao".

Marca Estereoétipos criados
Empresa Produto Descricao do papel exercido P .
percebidos
Ano
N&o confiavel,
incompetente
A cena da propaganda apresenta (STAFFIERI, 1967;
Igui um homemp oprd?) com 2 aréncia LERNER, 1969;
. gut . gordo, P WEISS, 1980),
Igui Piscinas de riqueza, durante um banho .
2012 de piscina, pedindo bebidas e Incapaz, atrapalhado
chu?'rasco ,az mordomo (BELLIZZI; HASTY,
' 1998) e de natureza
inferior (FELIPPE et al.,
2003).
e e gunge | Enrecado Gz
Gran Bingo g HASTY, 1998),
sensual, demonstrando felicidade .
VIR e despreocupacgdo. Em seguida, é Incompetente
Gran Bingo VTR | CartGes de infornr:ado Eeg a'ra cle C%nse ’uir e repugnante
Prémios essa felicidgde,epdes reocupa géo (STAFFIERI, 1967;
2010 X [Jespreocupagao, | rpnNeR 1969;
s6 ganhando muito dinheiro com os
~ ) ) WEISS, 1980).
cartdes sorteio do bingo.
Homem gordo exercitando-se
em uma barra com a ajuda de Censuravel, de
outros dois homens magros e vontade fraca,
fortes. No inicio do comercial, preguigoso,
Personal . . . ~ P
so se vé o protagonista fazendo nao confiavel,
Personal Care Care .. . .
. exercicio de barra sozinho e, em incompetente
Wellness Academia .
2012 seguida, aparecem os homens e repugnante
o levantando, indicando que ele (STAFFIERI, 1967;
estava “trapaceando”. Ao final do LERNER, 1969;
comercial aparece a mensagem: WEISS, 1980).
“Ta na hora de treinar de verdade”.
Um homem gordo entra em um
estadio de futebol no qual ha uma
torcida o ovacionando, chamando
Incompetente,
, seu nome. Ele entra como se
Ttau estivesse vivenciando um momento repugnante
. Pic Selecdo . (STAFFIERI, 1967;
Banco Itau , de fama, realizando um sonho de
Ttau ter sua propria torcida. Porém, essa LERNER, 1969;
2010 LA prop - rorem, WEISS, 1980) e
torcida é paga para proporcionar .
) . . incapaz.
esse momento e isso sé sera
possivel se ele ganhar o prémio
relacionado a compra do produto.
Um homem gordo e triste esta Censuravel, de
colocando azeite em um prato vontade fraca,
. Prezunic de salada e alguém pergunta: preguicoso e
Prezunic . .
Supermercados Carnes encarando uma salada, hein? O incompetente
P 2011 gordo comeca a chorar e a voz diz: | (STAFFIERI, 1967;

LERNER, 1969;
WEISS, 1980).
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Marca e .
Empresa Produto Descricao do papel exercido Estere:rt:e:gis d:.)l:ados
Ano P
O comercial inicia com um desfile
na passarela. De longe, se vé uma | Censuravel
. mulher, porém, quando chega mais | (STAFFIERI, 1967;
Sprite ]
Coca-Cola Refrigerante perto, aparece um homem gordo LERNER, 1969;
20089 de biquini. Nesse momento aparece | WEISS, 1980) e
a mensagem: “de lejos estan engragado (BELLIZZI;
todas buenas”. No final aparece: HASTY, 1998).
“lascosas como son”.
Inicia com um homem gordo
em uma esteira completamente
Citi Bank atrapalhado e caindo. I%‘m seguida, Relaxado (FELIPPE
~ aparece a mensagem: “70% of
o Cartoes de ; et al., 2003), lesado
Citi Bank . people have purchased defective ~ .
credito o - (sem nogao), incapaz
merchandise”. Aparece a imagem
2007 . e atrapalhado.
do homem caindo novamente na
esteira e a mensagem: “Maybe Citi
Cards can help”.
Um homem gordo aparece
cantando e dangando, meio
atrapalhado, uma musica
alegremente, demonstrando
Honda .
felicidade. Aparece a mensagem:
Honda Motos . )
a vida tem que ser mais do que
1994 e
isso”, finalizando com a marca
Honda e um slogan “toda emocao
do mundo”. Ou seja, mais que a
felicidade sem bens.
Comega com uma musica de .
. : Censuravel, de
Michael Jackson e em seguida
vontade fraca,
aparece um homem gordo .
Greenpeace preguicoso,
. ~ dangando e andando com uma .
Greenpeace Orientagdo camisa de plastico. Aparece a Incompetente
P ideologica mensa em? “Estra.nhg? Estranho (STAFFIERI, 1967;
2008 ! gem: ' LERNER, 1969; WEISS,
€ quem usa roupa de pano, mas 1980), atrapalhado
descartivel, s sustentivert | (BELLIZZ1; HASTY
' 8) : 1998), de natureza
Aparece um homem gordo na praia | isferior (FELIPPE et al.
desejando o Matte Ledo Limao, 2003), lesado (sem
que estd nas maos de uma mulher nocdo) e incapaz.
de corpo perfeito. Em seguida,
aparece sua esposa gorda também
~ dizendo: se eu fosse vocé tomava
Matte Leao ~ A .
~ . Matte Ledo Péssego, que estd nas
Ledo Cha gelado =
maos de um homem bronzeado
2011 N
de corpo perfeito, indicando que
era muito mais gostoso. Ao final,
aparece o filho gordo do casal
olhando para outra mulher bonita,
que esta tirando o biquini, e
dizendo: eu prefiro natural.

continua
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Diario Gaucho

Classi Diario
2007

os dias”. Parece que esta se falando
sobre sexo e, em seguida, aparece
um homem gordo de pé em cima da
cama, pulando e cantando: “vendi o
carro, vendi o carro”.

Aparece uma familia com pessoas
gordas tendo que colocar roupas

Renault para apertar o corpo sendo ndo
Carro caberia no carro. Dai aparece a
Renault Renault mensagem: “quer passear com
Logan espago sobrando?” Ai aparece o
2011 novo Renault Logan, indicando que
€ o carro de maior espaco interno
da categoria.
O comercial inicia informando que
toda familia tem um primo sem
Schin nocao. Esse primq é um homem
. . . gordo que chega a casa da prima
Schincariol Refrigerantes . . )
2008 e fica falanfj_o coisas inadequadas
para a familia. Ao final, aparece a
mensagem que toda familia tem
Schin.
Inicia com um homem gordo
saindo do carro de paletd e
Skol Beats andando pelas ruas. Em seguida,
AmBev Cerveja ele coloca musica, tira o paletd
2009 superior e comega a dangar meio
que sem ritmo, demonstrando
despreocupagdo.
Mensagem inicial: “para ser um
super-herdi nos dias de hoje é
Caixa preciso ter muito dinheiro”. Em
. seguida, aparece um homem gordo
Caixa Super X ;
n . .~ |vestido com uma roupa de super-
Econdmica capitalizagdo < :
heroi que vai salvar um gato e
2008 cai da escada. Quando adquire o
produto, salva o gato e despista o
cachorro no quintal de uma casa.
Aparece um homem gordo andando
atrasado, e ele percebe que seu
Onibus vai passando. Ele corre para
Pague Menos | ndo perder, mas ndo consegue
Farmaécias Circuito de alcangar. Surge entdo a mensagem:
Pague Menos corridas “a vida sempre te convida a correr”.
2011 Depois, faz a chamada para o

circuito de corridas, indicando que
essa é uma maneira das pessoas
abracarem a saude.

Marca e .
.~ . Estereodtipos criados
Empresa Produto Descrigcao do papel exercido .
percebidos
Ano
Inicia com uma filmagem das molas
de um colchdo em movimento e
Didrio aparece a mensagem: “trés vezes
, or semana ja é bom, imagine todos
Gaucho p J ! 9

Incompetente, ndo
confidvel, censuravel
(STAFFIERI, 1967;
LERNER, 1969; WEISS,
1980), engragado,
atrapalhado (BELLIZZI;
HASTY, 1998) e de
natureza inferior
(FELIPPE et al., 2003).
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A identificagdo dos esteredtipos nos videos se deu com base na literatura
revisada, e estas foram identificadas pelos pesquisadores ao analisarem as propagan-
das. Primeiro, a analise foi feita individualmente por cada pesquisador e, em seguida,
estes se reuniram com o intuito de confrontar seus achados individuais, ocorrendo
uma concordancia entre as categorias identificadas. Conforme descrito no Quadro 3,
os temas relacionados aos estereétipos identificados foram associados aos estudos
analisados.

Resultados e andlises

A partir das categorias de andlise identificadas com base na literatura, apre-
sentam-se os resultados e as analises do corpus gerado por meio dos grupos focais,
alinhados aos conteldos dos comerciais.

O papel desempenhado pelos gordos nas

mensagens publicitdrias

Muitos risos e gargalhadas. Foi a maneira como os participantes dos trés grupos
focais se comportaram durante a apresentacdo das mensagens publicitarias. Porém,
apods a observacao dos comerciais e agrupamentos das falas no momento da intera-
cdo, alguns comentarios foram surgindo e, de maneira unanime nos trés grupos, 0s
sujeitos indicaram que as pessoas gordas estavam sendo “usadas” como objeto para
provocar o riso, como palhagos. Por meio da observacao de uma participante, todos
do G1 passaram a concordar que, na verdade, os protagonistas estavam em situacdes
desfavorecidas. Comenta: "em nenhum desses comerciais eu vi algum desses atores
principais protagonizando em cenas boas...” [P7].

No comercial da Procter & Gamble, por exemplo, fica clara a associacdo direta
ao “produto bom” com a “pessoa magra” e o “produto ruim” com a “pessoa gorda”.
Ou seja, 0 homem magro toma um 6timo banho com agua quente e sabdo liquido de
qualidade (foco do comercial), e o gordo com agua fria, ndo consegue tomar banho
porque é impossivel passar um sabdo em p6 no corpo, ficando em uma situagao so-
frivel. Um dos participantes comenta, ao final das visualizagdes: "o gordo é sempre
associado ao ridiculo ou comparado a um produto ruim...” [G2, P6].

Outra caracteristica de inferioridade bem observada foi aquela em que o homem
gordo, no comercial das piscinas Igui, com aparéncia de riqueza, tomando banho de
piscina e pedindo ao mordomo bebidas e churrasco, estava apenas sonhando, dando
a entender que em nenhum momento poderia ter uma vida com essas mordomias.
Ficaria apenas no sonho, porque o gordo era o motorista e essa condicao deveria
ser, na verdade, a realidade do seu chefe. Esses dois exemplos servem para facilitar
a discussdo, porém, percebe-se que em todas as propagandas o desfavorecimento
relacionado a incapacidade, preguica e incompeténcia é predominante, alinhando-
-se com a literatura sobre como o mercado vé as pessoas obesas (ver STAFFIERI,
1967; LERNER, 1969; WEISS, 1980; SARGENT; BLANCHFLOWER, 1994; ELIAS et al.,
2003). Relatos indicam que o fato de o “engracado” predominar nos comerciais acaba
fazendo com que outros aspectos, aos quais os protagonistas enquanto gordos sao
submetidos, ndo sejam percebidos a primeira vista. Por exemplo, no momento das
discussoes, disseram:

“[...] quando eu vi a primeira ‘propaganda’ ndo tinha me atentado para ver o papel
que o gordo exercia, mas depois da segunda, comecei a perceber que embora sejam
engragados, eles passam por muitas situagdes dificeis e constrangedoras” [G1, P7].

“Concordo, lembrei que tenho um amigo gordo e ele é muito engragado, mas ja per-
cebi que quando vamos sair com novas pessoas e eu apresento ele, alguns tendem
a exclui-lo das conversas, sabe... Nossa!... Lembro agora que as vezes ele é tratado
como estranho e fica no canto, quando ndo esta fazendo palhagadas” [G3, P1].
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A lembranga de estranho faz com que se volte ao comercial do Greenpeace.
Como se vé nas descricles, ele comeca com uma musica de Michael Jackson e, em
seguida, aparece um homem gordo dancando e andando com uma camisa de plastico,
acompanhado por outros dois homens magros. Logo, aparece a mensagem: “Estra-
nho? Estranho é quem usa roupa de pano, mas tem atitude de plastico. Nao pense
descartavel, aja sustentavel”. A questdo mostra que o estranho ndo esta apenas re-
lacionado a roupa de saco, mas também em quem esta usando. Nesse caso, se fosse
um homem magro com corpo perfeito, causaria a mesma sensacao de estranheza?
Algo a se pensar, considerando que quando os gordos sao vistos como repugnantes
e sao censurados, sdo tratados e percebidos como estranhos.

Papéis que remetem a preguiga, desleixo, indisciplina e ndo confiabilidade sédo
percebidos nas mensagens publicitarias. Como no comercial da Personal Care Acade-
mia, no qual, inicialmente, um homem gordo aparece fazendo um exercicio de barra,
e sO depois € mostrado que ele esta tendo ajuda de outros dois homens fortes, com
corpo perfeito, indicando que ele estava “trapaceando”. Ao final do comercial, aparece
a mensagem: “Ta na hora de treinar de verdade”. Veja-se o relato de um participante
quando esse comercial terminou: “... rapaz, gordo é preguicoso mesmo, o cara tava
s6 enganando na barra... quando eu vi, pensei que era ele mesmo e ja estava me
sentindo mal aqui porque sou magro e ndo consigo... risos...” [G1, P3]. Weiss (1980),
por exemplo, ja havia destacado, ainda na década de 1980, que o obeso tende a ser
associado a preguica e dependéncia, sinalizando que essa associagdo permaneceria
por muitos anos (1987 apud BELLIZZI; HASTY, 1998).

As caracteristicas observadas sdo comuns nos papéis exercidos por pessoas
gordas em comerciais e se alinham aos achados de Weiss (1980). Por outro lado,
observa-se que nos papéis houve o predominio do lado alegre e extrovertido, mas
que isso é alcancado em virtude do modo de ser do gordo, considerado atrapalhado,
inseguro e insalubre (p. ex., BELLIZZI; HASTY, 1998). Desse modo, alguns esteredtipos
sdo criados e, além do preconceito social que ja existe atualmente, ganham reforgo
por meio do discurso midiatico.

Estereétipos criados pela figura do(a) gordo(a)

Viu-se na revisao da literatura que, ao se aproximar de uma pessoa no estado
de obesidade, as pessoas magras tendem a procurar estabelecer causas e mostram
suas reagdes a essas pessoas (RUSH, 1998) por meio de comentarios indiretos,
além de gerar percepgoes sobre um determinado grupo a partir de interpretacdes de
cunho negativo. Isso explica, por exemplo, a fala do participante [G1, P3], quando
destaca que estava se sentindo mal porque viu o gordo fazendo a barra, algo que ele
normalmente ndo conseguiria fazer. E sabido que cada individuo ja é constituido de
conhecimentos e experiéncias anteriores que remetem a avaliagdes no seu contexto
atual. Porém, a cena do comercial fez com que ele fizesse automaticamente essa
associacdo, evidenciando o estereétipo de incapacidade associado ao homem gordo,
opinido talvez ja formada na sua mente.

Em razdo de demonstracdes dessa natureza, os esteredtipos vao sendo criados
e fomentados nas relagdes sociais. Aqui, a partir das analises, é possivel notar que a
midia, além de reforgar os ja existentes, cria novos, associados ao personagem gordo,
como no caso da empresa Prezunic, que apresenta o homem gordo em uma situagao
de “sofrimento”. E para conseguir um “filezinho” depois, ele precisa sofrer comendo
um prato de salada. Ou seja, sdo “sofredores” por natureza.

Nesse sentido, observou-se que os esteredtipos que remetem aos estigmas
muitas vezes sdo reforcados pela midia, nesse caso, nas mensagens publicitarias. Os
estereotipos de engracados levam ao riso, mas, por exemplo, podem gerar avaliagdes
negativas por parte dos consumidores. Veja-se este relato: "/[...] é até engracado o
papel que eles fazem, mas o problema é que sempre estdo em situacao dificil, e os vi
nas propagandas sobre como bobos e atrapalhados... parando para pensar ndo sei se
isso é legal” [G1, P11]. No momento desse comentario, outros participantes destacam:

O&S - Salvador, v. 24, n. 81, p. 305-324, Abr./Jun. 2017
318 www.revistaoes.ufba.br



Esteredétipos e estigmas de obesos em propagandas com apelos de h

"[...] é, agora pensando melhor, ndo entendo porque eles aceitam fazer papel de
bobo... acho que existem varias maneiras de se fazer humor e acho que n&o precisa
associar o gordo ao ridiculo para chamar atencéo do publico...” [G1, P11]. "[...] as
empresas deveriam evitar esse tipo de associacdo com a imagem dos gordinhos ja
que sofrem preconceito em todo canto” [G3, P7].

Nos primeiros momentos, ndao se observou uma visdo critica dos participantes
no que se refere aos papéis das pessoas gordas nos comerciais. No entanto, ao longo
das discussdes em todas as secles, 0s sujeitos passaram a analisar as situagdes e,
embora concordassem que o humor era o item central dos comerciais por conta das
caracteristicas (esteredtipos) dos personagens, comecaram a ver o lado complexo
dessas associagdes. Todavia, a imagem que destacaram foi de pessoas engracadas
fazendo papel de ridiculo e de que as empresas vendiam uma imagem negativa do
gordo. E possivel notar isso, por exemplo, no seguinte comentario: “[...] alguns co-
merciais vendem uma imagem negativa do gordo e isso é considerado como engragado
por quem Vé... eu achei engragado... todos, mas parece que fica na cabega que todo
gordo € assim mesmo...” [G3, P2].

E importante lembrar aqui que os estimulos que sdao percebidos muitas vezes
sdo ambiguos. Desse modo, o consumidor determina seu significado com base nas
suas experiéncias, expectativas e necessidades anteriores. Tende a projetar seus
proprios desejos ou pressuposicdes nos produtos e anuncios. Porém, ja é conside-
rado pelos profissionais de comunicacdo de marketing que um estimulo pode gerar
consequéncias contrarias (SOLOMON, 2011), o que leva a perceber que associagbes
como essas estereotipadas vinculadas a figura do gordo podem gerar interpretagdes
diferenciadas para os consumidores.

Imagem e estigma

Qual a imagem que fica dos personagens principais apds os comerciais? As res-
postas dos participantes foram: “os gordos sdo engracados e bobos; sdo incapazes e
mentirosos; sao feios, horriveis, estranhos, mas engracados; a Unica forma que tem
de chamar atencdo é pelo riso, pois ndo tem beleza nenhuma; estao para divertir e
conseguir vender os produtos da empresa; estranhos, desajeitados; os gordinhos ser-
vem para os magros fazerem chacota, pois sdo ‘abestalhados’, bobos; estdo fora dos
padrbes de beleza”. A imagem que fica esta relacionada aos estigmas vinculados ao
ser gordo. Como se viu na revisdo da literatura, Crandall (1994) prop0s que o estigma
da obesidade é resultante de uma ideologia social que utiliza atribuicGes negativas
para explicar os resultados ruins da vida de pessoas nessa condicdo. Ou seja, como
todos os participantes da pesquisa eram magros, observou-se claramente que foi facil
identificar atribuicbes negativas a imagem dos gordos nos comerciais.

Essa ultima suposicdo é valida porque, no inicio da secdo, houve o seguinte
comentario: "gordo é gordo porque quer” [G1, P4] e, em seguida, outros partici-
pantes concordaram, mas sem afirmacgao verbal, apenas corporal. Crandall (1994)
afirma que ainda existe uma percepcdo generalizada de que os individuos obesos sdo
os préprios responsaveis por sua condigdo. Isso porque o ganho ou perda de peso
esta sob o controle pessoal, associando-se o ser gordo a falta de controle préprio
e autodisciplina, bem como a preguica (STAFFIERI, 1967; LERNER, 1969; WEISS,
1980). Isso tende a reforcar a crenga de que a causa da obesidade é resultado de
impulsos e comportamentos ndo controlados (ROEHLING, 1999). Ora, se ainda ha
esse tipo de percepgao por parte das pessoas e nas imagens formadas predominam
caracteristicas negativas, dificilmente os estigmas da obesidade serdo extintos nas
relages sociais.

O ser gordo em comerciais na ética do comsumidor magro

Para entender melhor como o individuo gordo é visto socialmente, na visdo dos
consumidores magros, elaborou-se uma figura que representa essa percepgao. Nesse
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sentido, a partir da literatura analisada e dos significados atribuidos pelos participantes
da pesquisa, a Figura 1 foi elaborada.
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Figura 1 - O ser gordo, a sociedade, seus papéis em comerciais e

a imagem do consumidor.
Fonte: Os autores (2015).

Conforme demonstrado na Figura 1, a partir dos resultados e com base na litera-
tura analisada, separou-se em um quadrante quais sdo os estereédtipos predominantes
nas relagdes sociais referentes ao ser gordo e seus papéis exercidos nas mensagens
publicitarias. Os esteredtipos foram agrupados conforme as caracteristicas principais
predominantes nos comerciais analisados: a) ndo confidvel, incompetente, ndo inte-
ligente e preguicoso estdo presentes nos comerciais em que a pessoa gorda aparece
trapaceando em alguma atividade fisica; b) censuravel e repugnante estdo relacionados
ao preconceito de quando a pessoa gorda se interessa por algo que, supostamen-
te, ndo ird possuir; c) relaxado, sem nocdo e incapaz relacionam-se aos comerciais
nos quais a pessoa gorda ndo tem capacidade de realizar alguma atividade fisica; e
d) engracado, caracteristica predominante em todas as mensagens publicitarias, apa-
rece quando a pessoa gorda participa de cenas tragicas e atrapalhadas.

Dentro apenas do quadrante maior, tem-se as percepgoes dos participantes do
estudo. No primeiro agrupamento (linhas pontilhadas), inseriram-se as caracteristicas
dos gordos mais indicadas pelos participantes predominantes em todos os comerciais;
todas relacionadas ao humor, tais como: engracados, palhagos, atrapalhados e bo-
bos. Na literatura, o estereétipo de engracado pouco aparece nos achados de varias
pesquisas (p. ex., STAFFIERI, 1967; WEISS, 1980; ELIAS et al., 2003). Porém, neste
estudo, por causa da exaltacdo dessa caracteristica nos comerciais como forma de
atrair a atencdo do consumidor, esse aspecto apareceu com maior frequéncia. O es-
tigma mais associado referente ao papel do gordo, vinculado a essas caracteristicas,
foi denominado “cOmico”.

No segundo agrupamento, os estereédtipos censuravel e repugnante foram rela-
cionados também ao preconceito de quando a pessoa gorda se interessa por algo que
ela, supostamente, ndo ird possuir, alinhando-se ao que se observou anteriormente.
O estigma referente ao papel do gordo, vinculado a essas caracteristicas, foi deno-
minado “estranho”. Por outro lado, no terceiro agrupamento, conforme as andlises
dos resultados, verificou-se que na visdo dos participantes as caracteristicas de pre-
guicosos, relaxados, sem nogao e incapazes estavam relacionadas a fraqueza. Desse
modo, o estigma referente ao papel do gordo, vinculado a essas caracteristicas, foi
denominado “fraco”.

O&S - Salvador, v. 24, n. 81, p. 305-324, Abr./Jun. 2017
320 www.revistaoes.ufba.br



Esteredétipos e estigmas de obesos em propagandas com apelos de h

Comnsideracdes finais

Com base nas analises do conteldo das propagandas e dos relatos dos par-
ticipantes dos grupos de discussdo, verificou-se que o papel desempenhado por
pessoas gordas nas propagandas investigadas esta vinculado diretamente ao ato
humoristico, o que a principio ndo é algo negativo. O que chamou a atencgédo foi que
a associacdo entre os estereotipos do ser gordo vistos nos comerciais e ja presentes
nas relagdes sociais estimulam, de um lado, o preconceito, e de outro, por conta da
maneira pela qual exerciam seus papéis e suas diferencas fisicas, o estigma; na visao
dos individuos que sdao magros. Dessa forma, com base nas analises dos resultados
dos grupos, por meio dos seus comportamentos e esteredtipos, os gordos desempe-
nham papéis como protagonistas de comerciais nos quais sua imagem tende a ser
utilizada para atrair a atengdo do consumidor pelo ridiculo, sendo isso interpretado
como algo cémico. Por isso, estigmas como “cémicos”, “estranhos” e “fracos” sdo
formados a partir dos esteredtipos vinculados a obesidade e papéis desenvolvidos
nas propagandas analisadas.

Foi possivel também verificar que, a partir do momento que os participantes dos
grupos de discussao passaram a refletir melhor sobre as propagandas, alguns apresen-
taram relatos de interpretacao negativa, mesmo tendo achado o comercial engracado.
Especula-se que, nesse momento, eles tiveram tempo de elaborar julgamentos que
talvez em uma exibicdo dos comerciais na midia televisiva, em um ambiente natural
(ndo de pesquisa), ndo teriam a avaliacdo aqui apresentada. Com isso, é possivel
supor que, a partir do momento que os consumidores passarem a perceber o que de
fato esta por tras de discursos do tipo preconceituosos, poderdao fazer associagoes
negativas frente a empresa e seus produtos. Desse modo, a suposicado inicial torna-se
relevante, pois se pressupde que, quando as comunicagdes sdo constituidas e inter-
pretadas por meio de mecanismos que instigam a discriminacdo (mesmo disfarcadas
com o uso do humor), sua esséncia pode influenciar negativamente na avaliacdo da
empresa e do produto por parte dos consumidores; quando se sabe que a obesidade
€ uma doenca e ndo uma questdo estética simples.

Ao mesmo tempo em que as discussdes sobre o corpo perfeito podem gerar
problemas sociais por meio do estigma, acredita-se também que nem tudo que é
produzido pelos profissionais de marketing é de extremo interesse para os consu-
midores e a sociedade. Hoje, os padrdes de consumo direcionados ao corpo perfeito
estdo imbuidos de aspectos egoistas, que proporcionam o individualismo, por meio
de arquétipos dificilmente alcangaveis pela maioria das pessoas, gerando ansiedade
e insatisfagdo em alguns. Percebe-se que algumas campanhas de marketing tendem
a exaltar de maneira deliberada tais padrdes fisicos como sendo o “ideal” (magro),
colocando sobre o “ndo ideal” (gordo) a mascara do ridiculo. Tudo isso com o objetivo
de atrair a atencdo do consumidor. A questdo é que é dificil mensurar as consequéncias
sociais originadas de tais agdes de cunho mercadoldgico. Por conta disso, acredita-se
estar longe de fazer algum tipo de apologia ao corpo gordo.

A principal contribuicao deste estudo foi identificar, principalmente no contexto
brasileiro, que as propagandas nas quais gordos sao protagonistas utilizam-se do
humor, o que geralmente é bem recebido pela audiéncia. No entanto, verificou-se
que o humor encobre preconceitos, estereotipos e estigmas, reforcando a estética do
corpo perfeito (magro, sarado). Ser gordo ndo é desejavel na sociedade de consumo
atual. Os rétulos negativos sdo muitos, conforme apontado na literatura e aqui, pe-
los participantes magros dos grupos focais. O uso de videos e grupos de discussodes
permitiu visualizar o que estava escondido por trds do uso do humor no conteldo
das mensagens. Desse modo, a apresentagao de grupos mais vulneraveis a sangoes
sociais, como gordos, negros, gays, entre outros, deve levar em consideracdo o nao
reforco de esteredtipos negativos que levem a uma avaliacdo negativa de marcas as-
sociadas a esse tipo de comunicacdao. O humor pode ser agradavel de ser visto, mas
a mensagem nao pode contribuir para o bullying ou manutencao de comunicacdes
nao mais adequadas na atualidade.
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O referencial tedrico e os resultados do estudo permitem identificar alguns pon-
tos que merecem ser investigados futuramente. Torna-se relevante verificar como os
consumidores avaliam as empresas e/ou produtos quando percebem que suas cam-
panhas publicitérias reforgam o preconceito e, consequentemente, o estigma social.
Outro ponto seria investigar qual Iégica predomina no processo de desenvolvimento das
comunicagdes de marketing quando se pretende trabalhar com pessoas gordas como
protagonistas. Pela sua delimitagdo, ou melhor, o fato de ter sido analisado apenas
um tipo de comunicagdo (comerciais de televisao), este estudo apresenta apenas um
viés de uma problematica bastante ampla.

Destaca-se como limitagdes algumas interpretagdes de cunho provocativo,
bem como as adaptagdes realizadas no método. Certamente, também ha limitagdes
relacionadas as escolhas metodoldgicas aqui empregadas, como ter realizado apenas
grupos focais na coleta de dados, bem como a analise de contelddo, que pode ter o
viés subjetivo tipico das analises qualitativas. Mas, acredita-se que o embasamento
tedrico realizado, o cuidado nos procedimentos e sistematizagdes na condugdo da
pesquisa permitem que os resultados sejam academicamente validos e estimulem a
realizacdo de estudos com uso de procedimentos metodoldgicos diversificados para
ampliar o conhecimento na area tedrica deste artigo. Apesar dessas limitagdes, o
estudo procura também contribuir com a disseminagdo da pesquisa transformativa
do consumidor no contexto brasileiro, ao investigar um grupo de consumidores ne-
gligenciados ou tratados de forma preconceituosa nas comunicagdes de marketing;
provocando uma discussdo de que nem sempre o que é engragado, como o humor,
esta desprovido de preconceito velado, causando dor e pesar psicoldgico a grupos
especificos de consumidores.

Referéncias

ABESO. Associacao Brasileira para o Estudo da Obesidade. Histdrico. 2012.
Disponivel em: <http://www.abeso.org.br/pagina/296/historico.shtml>. Acesso
em: 7 nov. 2012.

ANDER-EGG, E. Introduccion a las técnicas de investigacion social: para
trabajadores sociales. 7. ed. Buenos Aires: Humanitas, 1978.

ARNOULD, E. J.; THOMPSON, C. Consumer culture theory (CCT): twenty years of
research. Journal of Consumer Behavior, v. 31, p. 868-883, mar. 2005.

BARDIN, L. Andlise de contetdo. 70. ed. Lisboa: Edigdes, 2000.

BARLOVIC, I. Obesity, advertising to kids, and social marketing. Young Consumers,
V. 7,n. 4, p. 26-34, 2006.

BELLIZZI, J. A.; HASTY, R. W. Territory assignment decisions and supervising
unethical selling behavior: The effects of obesity and gender as moderated by job-
related factors. The Journal of Personal Selling & Sales Management, v. 18, n. 2,
p. 35-49, 1998.

BROWN, P. J.; BENTLEY-CONDIT, V. K. Culture, evolution and obesity. In: BRAY, G.
A.; BOUCHARD, C.; JAMES, W. P. T. (Org.). Handbook of obesity. New York: Marcel
Dekker, 1997. p. 143-155.

CRANDALL, C. S. Prejudice against fat people: ideology and self-interest. Journal of
Personality and Social Psychology, v. 66, n. 5, p. 882-882, 1994.

CRIVELARO, L. P. et al. A publicidade na TV e sua influéncia na obesidade infantil.
UNIrevista, v. 1, n. 3, p. 1-7, jul. 2006.

DEMO, P. Metodologia do conhecimento cientifico. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

DENZIN, N. K. The research act: a theoretical introduction to sociological methods.
2. ed. New York: McGraw-Hill Book Company, 1978.

O&S - Salvador, v. 24, n. 81, p. 305-324, Abr./Jun. 2017
322 www.revistaoes.ufba.br



Esteredétipos e estigmas de obesos em propagandas com apelos de h

DURET, P.; ROUSSEL, P. Le corps et ses sociologies. Paris: Nathan, 2003.

ELIAS, M. F. et al. Lower cognitive function in the presence of obesity and
hypertension: the Framing-ham heart study. International Journal of Obesity, v. 27,
p. 260-280, 2003.

ENGEL, J. F.; KOLLAT, D. T.; BLACKWELL, R. D. Consumer behavior. New York: Holt
Reinert & Winston, 1968.

FELIPPE, F. M. L. et al. Obesidade zero - a cultura do comer na sociedade de
consumo. Porto Alegre: Sulina, 2003.

FIRAT, A. F.; VENKATESH, A. Libertatory postmodernism and the reenchantment of
consumption. Journal of Consumer Research, v. 22, p. 239-267, dez. 1995.

GODOY, A. S. Introdugdo a pesquisa qualitativa e suas possibilidades. Revista de
Administracdo de Empresas, v. 35, n. 2, p. 57-63, 1995.

GODWIN, J. H. Childhood obesity and advertising regulation: a historical, public
policy and legal analysis. Lubbock: American Academy of Advertising, Conference
Papers & Proceedings, p. 164-164, 2007.

GREENBERG, B. S. et al. The portrayal of overweight and obese persons in
commercial television. American Journal Public Health, v. 93, p. 1342-1348, 2003.

GOFFMAN, E. Estigma. 4. ed. Sdo Paulo: LTC, 1988.

GOUVEIA, A. G. C.; YONETA, S. S. A crianca e a midia. Revista da ABESO, v. X,
n. 48, p. 1-3, dez. 2010.

HARRISON, K. Television viewing, fat stereotyping, body shape standards, and
eating disordered symptomatology in grade school children. Communication
Research, v. 27, p. 617-640, 2000.

HUNTE, H. E. R.; WILLIAMS, D. R. The association between perceived discrimination
and obesity in a population-based multiracial and multiethnic adult sample.
American Journal of Public Health, United States, Washington, v. 99, n. 7,

p. 1285-92, 2009.

JODELET, D. (Org.). As representacobes sociais. Rio de Janeiro: Ed. UERJ, 2001.

KLASSEN, M. L. The cognitive basis of social judgment: the role of stereotypical
beliefs in the processing of information about obese and thin people. Dissertagao
(Doutorado)-Departament of Psycology, Kansas State University, 1987.

LERNER, R. M. The development of stereotyped of body-build stereotypes in males.
Child Development, v. 40, p. 137-141, 19609.

MATTOS, R. S.; LUZ, M. T. Sobrevivendo ao estigma da gordura: um estudo
socioantropoldgico sobre obesidade. Physis: Revista de Saude Coletiva, v. 19,
n. 2, 2009.

McADAMS, T.; MOUSSAVI, F.; KLASSEN, M. Employee appearance and the
Americans with disabilities act: an emerging issue? Employee Responsibilities and
Rights Journal, v. 5, n. 4, p. 323-338, 1992.

MORGAN, D. L. Planning focus groups. Portland State University, 1998. v. 2.
Disponivel em: <http://books.google.com.br>. Acesso em: 19 nov. 2012.

MORGAN, G.; SMIRCICH, L. The case for qualitative research. Academy of
Management. The Academy of Management Review, v. 5, n. 4, p. 491-500,
out. 1980.

NJAINE, K.; MINAYO, M. C. S. A violéncia na midia como tema da area da saude
publica: revisdo da literatura. Ciéncia & Saude Coletiva, v. 9, n. 1, p. 201-211,
2004.

O&S - Salvador, v. 24, n. 81, p. 305-324, Abr./Jun. 2017
www.revistaoes.ufba.br 323



Francisco Vicente Sales Melo, Salomao Alencar de Farias & Michelle Helena Kovacs

PEREIRA, S. J. N.; AYROSA, E. A. T. Between two worlds: an ethnographic study of
gay consumer culture in Rio de Janeiro. BAR - Brazilian Administration Review, v. 9,
n. 2, p. 211-228, abr./jun. 2012.

PUHL R. M.; BROWNELL, K. D. Psychosocial origins of obesity stigma: toward
changing a powerful and pervasive bias. The International Association for the Study
of Obesity. Obesity Reviews, n. 4, p. 213-227, 2003.

PUHL, R. M.; HEUER, C. A. Obesity stigma: important considerations for public
health. American Journal of Public Health, v. 100, n. 6, p. 1019-1028, jun. 2010.

QUEIROZ, M. 1. P. Variagbes sobre a técnica do gravador no registro da informacdo
viva. Sdo Paulo: T. A. Queirds, 1991.

ROEHLING, M. V. Weight-based discrimination in employment: psychological and
legal aspects. Personnel Psychology, v. 52, n. 4, p. 969-1017, 1999.

RUEDIGER, M. A.; RICCIO, V. Grupo focal: método e analise simbdlica da
organizacdo e da sociedade. In: VIEIRA, M. M. F.; ZOUAIN, D. M. (Org.). Pesquisa
qualitativa em administracdo. 2. ed. Rio de Janeiro: FGV, 2004.

RUSH, L. L. Affective reactions to multiple social stigmas. The Journal of Social
Psychology, v. 138, n. 4, p. 421-430, ago. 1998.

SANTOS, A. M. O excesso de peso da familia com obesidade infantil. Revista Virtual
Textos & Contextos, v. II, n. 2, p. 1-10, dez. 2003.

SANTOS, S. Efeitos da publicidade/marketing alimentar sobre a obesidade infantil.
Monografia. Faculdade de Ciéncias da Nutricdo e Alimentacgdo, Universidade do
Porto, Porto, Portugal, 2009.

SARGENT, J. D.; BLANCHFLOWER, D. G. Obesity and stature in adolescence and
earnings in young adulthood. Analysis of a British birth cohort. Arch Pediat Adol
Med, v. 148, p. 681-687, 1994.

SERRA, G. M. A.; SANTOS, E. M. Salde e midia na construcdao da obesidade e do
corpo perfeito. Ciéncia & Saude Coletiva, v. 8, n. 3, p. 691-701, 2003.

SCARABOTO, D.; FISCHER, E. Frustrated fatshionistas: an institutional theory
perspective on consumer quests for greater choice in mainstream markets. Journal
of Consumer Research, v. 39, n. 6, p. 1234-1257, abr. 2013.

SCHAU, H. J. Consumer imagination, identity and self-expression. NA — Advances in
Consumer Research, Provo, UT: Association for Consumer Research, v. 27,
p. 50-56, 2000.

SOLOMON, M. R. O comportamento do consumidor: comprando, possuindo e sendo.
9. ed. Porto Alegre: Bookman, 2011.

STAFFIERI, J. R. A study of social stereotypes of body image in children. Journal of
Pesonality and Social Psychology, v. 7, p. 101-104, 1967.

STENZEL, L. M.; GUARESCHI, P. A. A dialética obesidade/magreza: um estudo
em representagdes sociais com adolescentes. Revista de Ciéncias Humanas,
Floriandpolis: EDUFSC, Especial Tematica, p.183-194, 2002.

SUDO, N.; LUZ, M. T. O gordo em pauta: representacdes do ser gordo em revistas
semanais. Ciéncia & Saude Coletiva, v. 12, n. 4, p. 1033-1040, 2007.

VERGARA, S. C. Métodos de pesquisa em administracdo. Sao Paulo: Atlas, 2005.

WEISS, E. Perceived self-infliction and evaluation of obese and handicapped
persons. Perceptual and Motor Skills, v. 50, 1980.

Submissao: 25/03/2015
Aprovacgdo: 18/01/2016

O&S - Salvador, v. 24, n. 81, p. 305-324, Abr./Jun. 2017
324 www.revistaoes.ufba.br



DOI: 10.1590/1984-9230817

TRIBOS DE CONSUMO: REPRESENTACOES SOCIAIS EM
UMA COMUNIDADE VIRTUAL DE MARCA

Thiago Assungao de Moraes*
Nelsio Rodrigues de Abreu**

Resumo

om o principal objetivo de verificar como o conjunto de representacdes so-

ciais constréi o efeito do sentimento de tribo em uma comunidade virtual

de marca, este estudo netnografico analisou, na comunidade peladeiro.com.

br, padrdes de discurso que refletem tal sentimento. A analise baseou-se na
intensidade das interacdes entre insiders e devotees e, na teoria das representagoes
sociais, 0 processo de ancoragem originou os discursos do sujeito coletivo. Evidenciou-
-se na comunidade um comportamento de tribo em funcao das peladas, emergindo
nos achados os elementos encontrados nas relagdes sociais de uma comunidade virtual
que a transformam em uma tribo.
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ith the main objective to verify how the set of social representations

builds the meaning of tribes at a virtual community of brand, this

netnographic study analyzed in a virtual community called peladeiro.
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Introducio

s caracteristicas das tribos de consumo fazem com que as organizagdes adap-

tem seu produto por meio de um valor de ligagao entre produtos, servigos

e seus consumidores, ao redor dos quais se origina uma comunidade e se

xpressam identidades (COVA, 1997). Entendé-las exige o estudo das cone-

x0es entre pessoas com valores similares e agdes sociais vinculadas ao seu contexto

de consumo, o que promove associacées e compartilhamento de estética, codigos

e rituais, por isso, as tribos influenciam as decisGes individuais de consumo (COVA,
1997; KOZINETS, 1999; BAGOZZI, 2000; COVA; SALLE, 2008).

Nesse sentindo, o efeito passional de tornar-se um membro aprova o sentimento
de cumprir o que exige essa associacdo. E neste estudo a aprovacao é promovida pela
“pelada”, definida por Houaiss (2009, p. 1462) como “jogo de futebol entre amadores
em campo improvisado e sem uniforme”, aqui observado como fen6meno social que
promove a reuniao de pessoas, formando grupos, entendida pela marca patrocinadora
como uma fonte de interacdes para a comunidade criada em seu entorno.

Batista (2007) compreende a “pelada” como um fené6meno social territorializa-
do pelos peladeiros, definindo como jogador amador aquele que participa da pelada
e compartilha dos aspectos simbdlicos que envolvem a pratica e as relagdes que a
formam. Isso direciona a um comportamento que define a tribo, de ligacdes mais
estreitas, crencgas, valores semelhantes e costumes que a destacam da cultura social
dominante. Nela, os individuos associam-se por meio de interesses comuns, ritos
e artefatos formadores do alicerce cultural que a define como tribo. E um estilo de
vida que aproxima seu conceito ao de subcultura de consumo (BURGH-WOODMAN;
BRACE-GOVAN, 2007).

Assim, o surgimento das redes sociais online tornou-se fator de fortalecimento
dessas tribos e ajuda na comunicagao intertribos e intratribos. Essas redes possuem
suas normas, regras e valores e, nesta pesquisa, aquelas que envolvem as peladas,
como os lagos comunitarios e a densidade social, que formam uma composicdo cul-
tural propria e um Unico senso coletivo compartilhado em seu meio (CATTERALL;
MACLARAN, 2001).

O presente estudo foi realizado em uma comunidade virtual de marca patroci-
nada pela marca de produtos esportivos Penalty, a www.peladeiro.com.br, surgida de
um fendmeno social ligado ao futebol, esporte com maior quantidade de adeptos no
Brasil, e criada com o objetivo de facilitar os encontros entre amigos para a pratica
informal do futebol, as peladas. Segundo Porter (2004), as comunidades virtuais
de marca patrocinada podem surgir da iniciativa da organizagao, como a iDent,
www.ident.com.br, patrocinada pela marca de creme dental Colgate, direciona-
da aos profissionais odontdlogos, ou de um grupo de individuos, como a Playfire,
www.playfire.com, criada e composta por gamers e fas de jogos, e nascida da mesma
iniciativa que deu origem a peladeiro.com.br; o envolvimento com o objeto de culto,
jogos e futebol, respectivamente. A peladeiro.com.br é comunidade virtual escolhida
aqui pela sua abrangéncia nacional e pela proximidade da realidade de pesquisa dos
autores, com facil acesso aos grupos, aqui evidenciados como tribos.

A “pelada”, como fenébmeno produzido por grupos, foi um meio que a marca
envolvida no estudo encontrou para patrocinar uma comunidade virtual, e no ambiente
online os discursos sdo a fonte de analise dos direcionamentos do comportamento
do consumidor nesta pesquisa. Portanto, entender como se dd o consumo nesse
ambiente é uma tarefa que gera um conhecimento extra, cruzando as tecnologias de
comunicagao, a cultura e as trocas no contexto do consumo.

Nesse interim, a netnografia surge como uma metodologia de pesquisa, ao
considerar que as tribos virtuais podem ser estruturadas em torno do consumo e
ultrapassam os limites da navegagao com fins de compra online. Por isso, entender
os padrdes de relacionamento, de comportamento, de perfil, estilos de vida e tomada
de decisdo fornece informacGes Uteis para o estudo do comportamento de consumo
e de agdes de marketing.
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A vista disso, sendo a analise do discurso também utilizada pela netnografia
para entender o fendbmeno sob estudo, a vertente dessa pratica metodoldgica que
deu suporte a esta pesquisa é a do discurso do sujeito coletivo, representada por
uma “opinido coletiva sob a forma de discurso, que recupera os distintos copteudos
e argumentos que confrontam a dada opinido na escala social” (LEFEVRE; LEFEVRE,
2006, p. 522). Dessa forma, alinha-se a teoria aqui aplicada para a investigacdo, a
das representacgoes sociais, que possui na mesma técnica a base para o entendimento
dos fenémenos que explica.

Portanto, considera-se o arcabougo tedrico da teoria das representagdes sociais
(TRS) (MOSCOVICI, 2003), constituida principalmente de processos comunicacionais
sob os quais os individuos e os grupos reconhecem-se, logo, produzem as represen-
tagdes que envolvem o que as pessoas pensam, sentem e como elas gostariam de se
comportar em relacdo a um objeto representado. Assim, € a frente desse contexto
que a pesquisa tem como objetivo verificar como o conjunto de representacdes so-
ciais constrdi o efeito do sentimento de tribo em uma comunidade virtual de marca.

A estrutura desta pesquisa traz, inicialmente, nas bases tedricas do estudo,
conceitos sobre consumo e cibercultura, importantes neste trabalho para que se
entendam os processos culturais de consumo que dinamizam as interacdes entre os
individuos no ciberespaco. Em seguida, os conceitos de e-tribes, ao permitir a inter-
pretacao de que tribo refere-se ao agrupamento de iguais, dado aqui por meio da
comunicacao mediada por computador. Por fim, a teoria das representacdes sociais,
a ascender a comunicagdo entre os individuos como orientadora de comportamen-
tos e praticas relevantes para a discussdo do tema. A netnografia deu base a todo o
percurso metodoldgico, valendo-se da analise do discurso do sujeito coletivo para o
processo analitico dos dados e discussdo dos resultados.

Consumo e cibercultura

E no estudo do comportamento do consumidor que ocorre o desenvolvimento de
modelos que pretendem entender como se da o processo de compra em todas as suas
etapas, visando o consumo de produtos e servicos pelas pessoas. Por isso, hd uma
variedade de modelos e técnicas que objetivam entender as preferéncias de consumo,
como se ddo de forma individual e grupal, como a teoria de resposta a decisdo (PAYNE;
BETTMAN; JOHNSON, 1993), que examina o impacto da complexidade da tarefa de
troca e a relacdo entre seus atributos sobre a estratégia de decisdao do consumidor.

Considera-se, no estudo do comportamento do consumidor para este trabalho,
a heterogeneidade, que |Ihe condiz em fungdo da convergéncia de tecnologias e das
diferengas existentes entre regides e culturas (DE MOOIJ; HOFSTEDE, 2001). No in-
terim cultural, presente nesta pesquisa, os fatores influenciadores do comportamento
de consumo sdo estudados sob uma lente socioldgica. Pois, buscam-se aqui, nos
discursos dos individuos, as representagdes sociais que reflitam aqueles fatores que
convergem para um sentido grupal que simbolize uma tribo de consumo - como a
intensidade dos relacionamentos entre os individuos proposta por Kozinets (1999) e
Hemetsberger (2002) e os rituais e locais de culto abordados em Cova e Cova (2002) -,
aqui caracterizadas como unidades qualitativas de pesquisa, conforme analisado no
Quadro 1, em que foi possivel identificar a presenca de cada uma delas nos discursos,
incutindo em conjunto o sentimento de formagao de tribo.

Portanto, as diversas praticas sociais e culturais sofrem influéncia das tecnolo-
gias ligadas a comunicagao mediada por computador, de uma forma que informagdes
presentes no ambiente virtual, seu conteldo e o sentido, em que Ballantine e Bret
(2005) afirmam que esse conteudo é gerado, fundem-se com as representagdes do
mundo fisico, e a cibercultura pode inclusive ser compreendida pela 6tica dos conceitos
de tribo de Maffesoli (2010).

Desse modo, sdo as mais diversas manifestacbes contemporaneas de tribalis-
mo esportivo, religioso, musical, entre outras, envoltas em um trato tecnolégico que
endossa a vontade de estar junto, ligado por uma emogao compartilhada, que dao
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ao individuo a consciéncia de grupo que reforga a densidade social de suas relagbes
(DHOLAKIA; BAGOZZI; PEARO, 2004; BAGOZZI; DHOLAKIA, 2006). E é a dinamizacdo
da cultura planetéaria discutida por Lemos (2009) que demonstra que a cibercultura
instaura a cultura do compartilhamento, jé que esta se constitui de intercruzamentos
e influéncias mutuas.

A cibercultura é explicada por Levy (1996) como um conjunto de técnicas,
sejam elas intelectuais ou materiais, praticas, atitudes, formas de pensamento e
valores desenvolvidos com o ciberespago, que fornece os recursos necessarios para
gue as pessoas se relacionem no espago virtual e tragam esse envolvimento para o
espago fisico.

Do exposto, a cibercultura é mais do que uma agregacgao eletrénica que con-
verge tecnologia e sociedade, € um conjunto de praticas e ferramentas que pro-
porcionam o convivio e a formagdo da comunidade, apoderando-se, para isso, da
técnica necessaria a criagdo do ciberespago. A cibercultura ndo reflete a sociedade
cibernetizada, mas sim a tribalizagdo da cibernética (LEMOS, 2009). Nesse ambito,
0s processos identitarios, que levam os individuos a se filiarem aos grupos, contri-
buem para a formagao e fragmentagdo de identidades a cada filiagdo e desfiliagdo de
uma nova tribo, sem perder, com isso, os sentimentos que Ihes dao a possibilidade
de estar tribalizado.

Vale mencionar, ainda, que a cibersocialidade cunhada por Maffesoli (2010)
define a sociabilidade presente nessa rede global de praticas, relagdes e técnicas, o
ciberespaco. Esse é o ambiente das vivéncias das comunidades virtuais, nele os indivi-
duos trocam sentidos culturais por meio de interagdes que ndo necessitam de contato
fisico, em que tempo e espacgo fluem em fungdo do que é compartilhado, experiéncias
e historias, surgindo assim as tribos no ambiente online.

E-tribes

O sentido de tribo trazido neste estudo remete as “tribos urbanas”, definidas
por Maffesoli (2010) como todos os agrupamentos semiestruturados, constituidos
pela aproximagdo de pessoas que se identificam com rituais e elementos culturais em
comum. E um conceito marcado em Castro (1998) pela estética e expresso em Ma-
drid (2001) por valores e estilos de vida, musica, lazer, tipicos de espaco e de tempo,
hierarquicamente mais livre, valorizando o instante, o aqui e agora ou diferenciados
pelo territorio.

Tais termos mantém sua estabilidade conceitual quando transpostos para o
ambiente de pesquisa das “tribos online” ou “e-tribes”, pois permitem a ambos a in-
terpretacao de que tribo refere-se ao agrupamento daqueles que possuem interesses
em comum. Quando isso acontece por meio da comunicacdo mediada por computador,
une os individuos nas redes sociais ou nas comunidades virtuais de consumo, por
exemplo, presentes em quase todas essas afiliagdes.

Neste estudo do fendmeno das peladas por meio da rede social peladeiro.com.br
e das unidades qualitativas presentes nos discursos de seus membros, da forma como
foi investigado, emergem-se todos os significados que definem como tribo urbana os
grupos envolvidos nessa pratica. Isso se da pela associacdo de individuos alimentada
por ideais e interesses comuns como reconhecimento dos elementos que identificam
uma tribo, formando seu alicerce cultural, assumindo caracteristicas préprias ao trocar
influéncias com outros grupos e referenciando seus membros como uma representagao
social daquela tribo a que ele pertence.

Assim, para Kozinets (1999, p. 253),

Os consumidores estdo adicionando as informacdes coletadas online e as atividades
sociais num repertério amplo que inclui também interagles fisicas. As interagdes
online e seus alinhamentos influenciam cada vez mais o comportamento como cida-
ddo, como membro da comunidade e como consumidor. A perspectiva de avancar o
pensamento e a pratica do marketing pode vir a partir de uma melhor compreensao
destes grupos de consumidores.
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Desse modo, as tribos de consumo estao sempre sujeitas ao compartilhamento
de emocgodes, além de uma cultura e visdo de vida em comum, “sdo grupos formados
por pessoas emocionalmente conectadas por valores e costumes de consumo vincula-
dos a um produto ou servigo” (COVA, 1997, p. 297), em que esses produtos, servicos
e marcas a que representam possuem seu papel simbdlico. Dessa forma, é possivel
perceber o envolvimento individual e grupal com a marca e seus produtos (HOFFMAN;
NOVAK, 1996; ROSENBAUM; OSTROM; KUNTZE, 2005), em que o segundo reforca
0 primeiro, possibilitando que o significado dessa marca para os membros da tribo
que se forma ao seu redor seja a esséncia dessa conexao social, como acontece com
membros de grupos de motoqueiros da marca Harley Davidson, no estudo de Schou-
ten e McAlexander (1995).

E sabido que as relagdes sociais de consumo e para o consumo nao se limitam
mais aos encontros pessoais, a reunidoes caseiras ou convengdes, mas espalham-se
pelo espaco virtual e formam, a partir dessa estrutura, sua dinamica e seus seguidores,
dando forma e conteldo as coletividades de consumo. Partindo disso, pode-se definir
as tribos online como um “subgrupo especifico de comunidade virtual relacionada
explicitamente a uma atividade de consumo” (KOZINETS, 1999, p. 254), conectadas
por tecnologias de informacgao e comunicagado que distribuem todo tipo de experiéncia
que envolva uma emogdo compartilhada em fungdo da identificacdo que os membros
possuem com ela (KOZINETS, 2006).

Apesar da discussdo de que a definicdo de tribos de consumo ainda é teori-
camente vaga (COVA; COVA, 2002; COVA, 1997), a flexibilidade da definicdo pode
ser um fator positivo na busca pelo entendimento do que motiva os consumidores
a associarem-se a uma tribo, o que aumenta os esforcos de pesquisas e praticas
de marketing nessa diregdo (MITCHELL; IMRIE, 2011). Desse modo, com base em
estudos como os de Schouten e McAlexander (1995), Muniz Janior e O’Guinn (2001)
e Berger, Cunningham e Drumwright (2006) formaram-se as unidades qualitativas
desta pesquisa, ao tratar da influéncia das relagdes entre consumidores no consumo
individual direcionadas a subculturas e comunidades de marca, estas diferentes de
tribos de consumo por suas ligacdes nao serem tdo estreitas.

Pois uma comunidade de marca estabelecida em torno de um produto ndo alcanca
a estrutura simbdlica da tribo, com suas crencas, valores e costumes, postos além da
cultura social dominante (MITCHELL; IMRIE, 2011). Esse simbolismo possui, na tribo, a
principal forma de os membros demonstrarem lealdade a seu grupo (BAUMAN, 1992).

Assim, entender o porqué de as pessoas participarem de uma tribo considera o
que é importante para elas nessa associacdo, como as razdes explicadas pelos ante-
cedentes de autoconceito e identidade, além da intensidade das relages sociais em
Kozinets (1999). Para esse autor, o grau de participagdo de um individuo em uma tribo
é determinado pela forca desses antecedentes, e o marketing com uma abordagem
tribal da as organizacdes agdes de suporte a relacionamento grupal, principalmente
em niveis afetivos, caracteristica determinante da unidade de analise qualitativa de
Fullerton (2005), também presente em Cova e Cova (2002).

Dessa forma, o comportamento de consumo € cada vez mais orientado de acordo
com as microculturas ou tribos em que se exibem padrdes distintos de significados e
praticas sociais compartilhadas (THOMPSON; TROESTER, 2002). Ademais, este es-
tudo considera aquelas escolhas que sofrem influéncias e influenciam a participagao
do individuo em uma comunidade virtual de consumo, que tem suas representacdes
sociais definidas pelo discurso permanente em seu meio.

E uma perspectiva que mantém a iniciativa, a construgdo e a manutencao do
consumo em grupo e transcende o processo comum de segmentagdo por caracteris-
ticas individuais, apreciando as conexdes sociais e suas formas de potencializagao
desse consumo (COVA; SALLE, 2008; MITCHELL; IMRIE, 2011). E, a partir dessa
perspectiva, a teoria das representacdes sociais fornece ao estudo a base para a
andlise dos discursos surgidos nas interagdes verificadas, na busca pelas opinides
coletivas que dao forma ao sentimento de tribo presente em uma comunidade vir-
tual de marca.
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Portanto, as tribos manifestam o simbolismo e o ritualismo que representam o
compromisso de seus membros (COVA, 1997), sua relevancia na vida daqueles que a
integram e a influéncia sobre aqueles em potencial, que podem ser entendidas pelas
representacoes sociais que a comunidade possui. E por isso que os membros de uma
comunidade possuem divisdes definidas como tribos, classificadas pela sua multiplicida-
de de nichos de mercado e a distingdo entre elas surge nas investigagdes etnograficas
(DE VALCK, 2005).

Teoria das representacdes sociais
A expressdo “representagdo social” nomeia a teoria utilizada neste estudo e
aborda o conjunto de fen6menos e objetos estudados em seu alcance, adequando-se
ao rigor que sua complexidade exige. Foi fortemente influenciada pelos pensamentos
de Durkheim (1978), direcionados as representagdes coletivas e individuais, em que
busca explicar fendmenos sociais como a religido e os mitos.

Contudo, o direcionamento dado por Moscovici (1976), ao buscar as bases da
teoria de Durkheim, é completamente distinto no ponto em que este separava as leis
que explicavam os fendmenos coletivos daquelas que explicam os individuais (FARR,
1995). E uma nova base epistemoldgica para o entendimento das relagdes entre su-
jeito e objeto, separada em Durkheim e integrada em Moscovici.

Moscovici (1976) preocupou-se em estudar os processos da psicologia social e
suas relagoes entre o individuo e o coletivo, ndo se restringindo apenas a uma dimen-
sdo, seja socioldgica ou psicoldgica, e ndo se filiando aos pressupostos positivistas ou
funcionalistas. Por esses principios, o autor prescreve as representacdes sociais como
constituintes do pensamento no ambiente em que a vida cotidiana se desenvolve,
mas opta por ndo deixar um conceito concreto para definir o que seria a teoria das
representacoes sociais (TRS) (MOSCOVICI, 1984).

Assim, o conhecimento entendido por representagdes origina-se e difunde-se
por meio das interagGes entre os individuos, fazendo ascender a importancia da co-
municagao, colaborando para que visdes comuns da realidade surjam em diferentes
grupos sociais e na cultura (JODELET, 2001). E é nos espagos publicos que as imagens,
formadoras do saber e do conhecimento, entram em consenso a partir das relagdes
entre os individuos e os grupos. Neste estudo, a busca pelo conhecimento elaborado
nas representagées sociais considerara as relagdes grupais nos espacos virtuais de
consumo, pois aqui ha também as relagdes de identidade coletiva que originam as
representacdes sociais (MOSCOVICI, 1978).

Jodelet (1989) destaca a teoria das representacdes sociais como um sistema de
conhecimento que possui a representacdo de alguma coisa ou de alguém, interpreta-
c¢ao que afasta a TRS de outros sistemas de conhecimento pela sua origem, o que a
permite circular por diversos campos e fendmenos das ciéncias sociais ao utilizar dois
processos que formam e transformam as representagdes: a ancoragem e a objetivagao.

Assim, a ancoragem traz ao que € novo as crencas e os valores ja enraizados
no grupo em questdo, da ao que é desconhecido as significacdes que permitem ligar
o objeto ainda desconhecido ao que ja é conhecido pelo individuo e pelo grupo, ou
seja, ancorar é duplicar uma figura por um sentido, neste estudo, para os peladeiros
a ancoragem da “pelada” é avistada como uma confraternizacdo. E na objetivacdo
ha a simplificagcdo das informacdes, ligando-as ao pensamento social, criando assim
uma ldgica inerente ao grupo. E o ato de concretizar o abstrato, duplicar um sentido
por uma figura (PATRIOTA, 2008), representada aqui pelos locais onde os grupos se
reinem para o jogo, nos uniformes e nos equipamentos usados na pratica, muitos
exclusivos do esporte e sempre ligados a alguma marca.

Desse modo, a midia, muito utilizada pelas marcas esportivas, tem se cqnstitufdo
como veiculo de circulagdo das representacgdes sociais (CAMARGO; BARBARA, 2004),
e a internet €, neste estudo, mediadora do compartilhamento dos modos de ser e de
viver da comunidade, representada por modelos absorvidos pela sociedade como um
padrdo a ser imitado. Isso alcanca estudos referentes as representacées relacionadas
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ao corpo, a imagem, a sexualidade e a saude (STRAZZACAPPA, 2001; STENZEL;
GUARESCHI, 2002; NOVAES; VILHENA, 2003; CAMARGO; GOERTZ; BARBARA, 2005).
Consequentemente, a comunidade virtual de consumo examinada nesta pes-
quisa, diretamente ligada a uma marca, é percebida pelos seus membros por meio
das representagdes que o objeto social, em torno do qual os membros se agrupam,
implica. Gera consumo e pertencimento em fungdo dele, caracterizando o fen6meno
de tribo de consumo de marca (tribal brand). Para tanto, a ferramenta utilizada foi
a analise do discurso, emergido na comunidade virtual, que neste estudo direcionou
para o discurso do sujeito coletivo, explicado na secdo referente a metodologia.

Percurso metodoldgico

Para investigar uma comunidade virtual, conta-se com a netnografia, um método
qualitativo de pesquisa validado por técnicas especificas de investigacdo no ciberes-
paco, utilizado como metodologia para estudar ciberculturas e comunidades virtuais
puras, derivadas, ou como uma ferramenta para estudar qualquer assunto de forma
exploratéria utilizando a internet (KOZINETS, 2010). Como o método netnografico
se vale dos discursos para entender o fendmeno de interesse, uma técnica especifica
foi adotada para a analise dos dados em funcdo de sua aplicagdo estar direcionada a
teoria das representagdes sociais.

O método de analise do discurso do sujeito coletivo volta-se para a categori-
zacdo de dados qualitativos de natureza verbal, organizados e tabulados de acordo
com suas ideias centrais, ancoragens e, consequentemente, suas expressdes-chave,
com o objetivo de dar clareza a uma representacao social ou a um conjunto delas,
relativas a um imaginario especifico, posto que as falas referem-se a pensamentos,
sentimentos, memorias, planos das pessoas e dizem muito mais do que se pode
imaginar (LEFEVRE; LEFEVRE, 2005; LEFEVRE; LEFEVRE; MARQUES, 2009; GOMES;
TELLES; ROBALLO, 2009).

Com essa técnica, os discursos dos depoimentos ndo se anulam ou se reduzem a uma
categoria comum unificadora ja que o que se busca fazer é reconstruir, com peda-
cos de discursos individuais, como em um quebra-cabeca, tantos discursos-sintese
guantos se julguem necessarios para expressar um determinado modo de pensar ou
representacdo social sobre um fendmeno (GOMES; TELLES; ROBALLO, 2009, p. 858).

A metodologia do discurso do sujeito coletivo (DSC) considera o discurso como
um resultado representante de um pensamento interpretado como variavel qualitativa e
quantitativa, com finalidade de um pensamento coletivo, ao passo que as opinides sao
compartilhadas por um definido numero de individuos e validadas pela interpretagdo
e conhecimento gerados na pesquisa (LEFEVRE; LEFEVRE, 2006; GOMES; TELLES;
ROBALLO, 2009).

Assim, os discursos dos sujeitos coletivos, aqui denominados de unidades DSC,
sdo criados a partir dos retalhos das entrevistas, chamados de expressdes-chaves,
que ddo sentido a ideia central e que, como estratégia discursiva, exigem a formu-
lacdo de figuras que respondam as perguntas da pesquisa. Sao extratos tirados de
onde se fizer necessario coletar discursos, como no ambiente virtual, por exemplo,
as expressodes-chaves emergem do depoimento de forma literal, e os sentidos des-
ses depoimentos sdo obtidos das ideias centrais, nas quais se ancoram as respostas
referentes a situagdes especificas do fendmeno em estudo, gerando ao fim um DSC.

Para tanto, as etapas foram seguidas conforme aponta Kozinets (2006; 2010),
aplicadas a esta pesquisa quando se deu, em um primeiro estadgio, uma navegagao
superficial do pesquisador na comunidade virtual patrocinada por uma marca, for-
mada por pequenos grupos que possuem em comum a intengdo de reunir-se para
jogar futebol. A peladeiro.com.br é uma comunidade presente em todos os estados
do Brasil, e a navegacao aconteceu, ja com a questdo de pesquisa definida, por 71
grupos pertencentes a todos os 27 estados da federagao, respeitando-se inicialmente
o tempo dado para observacdes na busca de entender as normas e as caracteristicas
que definem a dinamica dos grupos.
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As entrevistas seguiram um roteiro semiestruturado e foram realizadas por
meio dos comunicadores instantédneos do Facebook e do Skype, o que facilitou tanto
o processo de abordagem, feita também por mensagem, quanto a realizacao da en-
trevista em si, considerando a mobilidade e a facilidade de encontrar o entrevistado
online e a receptividade adquirida de imediato, pois o perfil do pesquisador poderia
ser checado instantaneamente, fator que trazia confiabilidade ao processo.

O roteiro, em que as unidades qualitativas de pesquisa deram base a elaboracdo
das perguntas, buscou captar aspectos como os motivos de associagdo e a importan-
cia da comunidade virtual para a relacdo com os amigos, de acordo com os estudos
de Hemetsberger (2002) e Kozinets (1999), por exemplo. Também fizeram parte do
roteiro a relagdo e a influéncia da marca patrocinadora com a comunidade na visdo
do membro, dimensdes retiradas dos trabalhos sobre envolvimento com a marca
(HOFFMAN; NOVAK, 1996; DHOLAKIA; BAGOZZI; PEARO, 2004; HEMETSBERGER,
2002; ROSENBAUM; OSTROM; KUNTZE, 2005), envolvimento com os produtos da
marca em um sentido de comunidade que proporciona o consumo (COULTER; PRICE;
FEICK, 2003; ROSENBAUM; OSTROM; KUNTZE, 2005) e envolvimento com a marca
consumida (FOURNIER, 1998).

Os sujeitos respondentes do estudo possuiam uma dispersdo geografica condi-
zente com a amplitude de atuacdo da comunidade peladeiro.com.br, e foi critério de
escolha o fato de serem de todas as cinco regides do Brasil, sendo que sete pertenciam
a regido Nordeste, trés eram da regido Norte, dois da regido Centro-Oeste, trés da
regido Sul e seis da Sudeste. O objetivo de eleger participantes de cada regido do pais
repousa na busca pela identificagdo das caracteristicas de tribo que estejam presen-
tes em qualquer das regides pesquisadas, e que todos participassem intensamente
da comunidade virtual e praticassem as peladas no minimo duas vezes por semana.

Nesta pesquisa, a insercao buscou identificar, além da interacdo do consumidor
com a marca mantenedora da comunidade, o seu envolvimento com o esporte, for-
necedor da representagdo social que forma, conduz e influencia o comportamento de
consumo. A navegagao pela comunidade considerou a identificagdo do pesquisador
com o esporte nucleo do fend6meno das “peladas”.

Procedimentos para a coleta e amndlise dos dados

Para este trabalho, fez-se mister que o pesquisador, além de interagir com
a comunidade virtual alvo do estudo, mapeasse e identificasse os grupos pela fre-
quéncia de visita, de colaboracdo e de interacdo entre si, criando bases de dados em
softwares como o Nvivo, na fase inicial de tratamento dos dados, e o Qualiquantisoft,
para gerar as unidades que deram suporte a analise do que foi coletado. Tal esforgo
envolveu observacao diaria das atividades dos grupos durante quatro meses, de modo
a reduzir a diferenca existente entre o texto e seu cenario interpretativo para alinhar
as narrativas dos participantes com seu contexto experiencial (BRODIE et al., 2011).

A ndo identificacdo inicial, chamada de covert research ou pesquisa disfarcada,
foi um procedimento utilizado por Deventer (1999) e Schaap (2002) e criticado por
Spicker (2011), mas foi adotado nesta pesquisa para, de inicio, apenas acompanhar
as atividades do grupo antes de participar ativamente das interacdes.

As relagdes entre os participantes foram analisadas sob a otica das caracteristi-
cas definidas por Kozinets (2002; 2006; 2010), partindo do discurso que evidencia as
representacdes sociais presentes na comunidade e buscando por caracteristicas que
remetem a tribalizacdo, pois o depoimento coletivo capturado nos discursos individuais
substanciou as unidades qualitativas de analise em diregdo ao processo de tribalizagao.

Assim, a captura ocorreu por meio de entrevistas com 21 participantes da comu-
nidade peladeiro.com.br e analise dos discursos gerados por meio de suas interagdes
online, na comunidade do site e na rede social Facebook, com os grupos a que fazem
parte, no periodo de janeiro a fevereiro de 2013. Dentre eles, quatro eram mulheres
que praticavam as peladas, e todas elas, assim como os demais, foram categorizadas
como devotees, membros que mesmo com uma fraca relacdo com a comunidade
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mantém um forte interesse nas atividades de consumo; ou insiders, individuos
atuantes, com lagos robustos de sociabilidade que se identificam tanto com outros
membros quanto com as atividades de consumo (KOZINETS, 2010). Tal categori-
zagao deu-se de acordo com o que propde Kozinets (1999), ao analisar os tipos de
participagdo desses individuos nas relagbes que formam o objeto de estudo desta
pesquisa, escolhido dessa forma pelo critério de predominéancia dos dois tipos:
devotees ou insiders.

Aqui, as diretrizes éticas encaminharam-se para aspectos que envolvem o
consentimento informado, a distingdo do dominio publico e privado e a confidenciali-
dade das mensagens postadas na comunidade, de forma que seja informado que os
participantes possam retirar-se da pesquisa a qualquer momento.

Para isso, foram fornecidas todas as formas de contato e a possibilidade de obter
um retorno do resultado da pesquisa, inicialmente informado quando ocorresse a coleta
do member check. Assim, aos participantes deixou-se claro que estava assegurada
a confidencialidade de suas respostas e a seguranga do armazenamento dos dados
apropriados para o estudo, conforme propdem Hewson et al. (2003).

Os discursos foram analisados com base na técnica do discurso do sujeito co-
letivo (DSC), com o auxilio do software Qualiquantisoft, e coletados diretamente da
comunidade escolhida, por meio de cépia direta dos discursos na comunidade em sua
fanpage no Facebook, o que gerou 472 paginas de dados; e pelas entrevistas com
0s membros da comunidade peladeiro.com.br e da sua fanpage que fizessem parte
das duas concomitantemente, alinhando as informagOes obtidas de acordo com os
conceitos da TRS, fornecendo mais 78 paginas de discursos.

Os DSC construidos neste estudo surgiram de uma transcrigéo fiel dos dados,
em que os discursos foram processados e identificados de acordo com as unidades
qualitativas que direcionam a pesquisa, presentes no Quadro 1. Esse método sugeriu a
tabulagdo dos dados, em que parte da analise deu-se sob a sensibilidade do pesquisador
e de sua apropriagdo da tematica, agregadas em todas as etapas da pesquisa. Essa
tabulagdo se deu com a geragdo dos instrumentos de andlise, guias fornecidas pelo
software para armazenar e analisar cada ideia central, expressao-chave e ancoragem
referentes aos discursos coletados, gerando os DSC presentes nos Quadros de 2 a 4
da segao Resultados, todos representativos de alguma unidade qualitativa. O processo
de coleta foi realizado em paralelo ao de anélise, observando-se o contexto em que
os discursos eram produzidos, obedecendo ao processo de codificagdo que se baseou
nas dimensdes que buscaram identificar o processo de tribalizagdo.

Quadro 1 - Unidades qualitativas da pesquisa.

Unidade qualitativa Referéncias
Rituais e locais de culto Cova e Cova (2002)
Experiéncia e lazer Matwhick e Rigdon (2004)

Valor social (compartilhamento de histérias e

A Bagozzi e Dholakia (2002)
experiéncias)

Lagos comunitarios McWilliam (2000); Nambisan e Baron (2007)
_IntgnIS|dade do relacionamento com outros Kozinets (1999); Hemetsberger (2002)
individuos

Comprometimento afetivo Fullerton (2005)

Bagozzi e Dholakia (2006);
Dholakia, Bagozzi e Pearo (2004)

Hoffman e Novak (1996);

Muniz Junior e O’'Guinn (2001);
Hemetsberger (2002);

Dholakia, Bagozzi e Pearo (2004);
Rosenbaum, Ostrom e Kuntze (2005);
Schouten e McAlexander (1995)

Densidade social (consciéncia de grupo)

Significado e envolvimento com a marca

continua
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continuagdo

Unidade qualitativa Referéncias
Envolvimento com os produtos da marca
consumida (sentido de comunidade que Rosenbaum, Ostrom e Kuntze (2005)
proporciona o consumo)
Busca e geracdo de conteldo Ballantine e Bret (2005)

Fonte: Os autores.

A codificacao, elaborada segundo a teoria em estudo, foi comparada aos con-
ceitos socioldgicos de tribos, tendo refinada e checada a sua compatibilidade com o
comportamento de consumo que direciona atitudes comuns a um grupo, para enfim
tentar confirmar a incidéncia de aspectos significativamente similares em outros
grupos, evidenciando que a teoria pode identificar o processo de tribalizacdo de uma
comunidade virtual de consumo.

A utilizacdo do software Qualiquantisoft justifica-se principalmente pela sua fun-
cao de codificacao automatizada, especificamente projetada para lidar com o discurso
do sujeito coletivo, que permite etiquetar automaticamente um documento de texto
baseado nos discursos, em sequéncia ou por secao de codigos. E um software de baixo
custo quando comparado aos principais programas de analise de dados qualitativos.
Foi adquirido pelo pesquisador direto do desenvolvedor, o que promoveu uma relagao
justa de custo/beneficio por sua capacidade de formatacao do texto com um objetivo
especifico; coletar o depoimento coletivo e gerar os discursos na formatagdo ideal
para responder a questdo problematica desta pesquisa.

Ao serem contactados pelo pesquisador, todos os entrevistados foram alertados
sobre a etapa em que se realiza o member check. Nessa fase, um relatério com os
resultados gerados pelas interpretacoes foi enviado aqueles que responderam a pes-
quisa com o objetivo de validar as interpretagoes relativas as observacdes realizadas
e comparar as opinides dos entrevistados com o resultado final, o que estabeleceu
uma coeréncia entre as reflexdes resultantes das andlises e a realidade daqueles
que vivenciam o fendmeno investigado. Nesses relatérios incluiam-se as ancoragens,
contendo discursos que direcionam ao sentido de confraternizacdo, de acordo com
as unidades qualitativas presentes no Quadro 2, geradores dos discursos do sujeito
coletivo e a interpretacao do pesquisador.

A vantagem de se ter adotado tal pratica repousa na validacdo das interpretacdes,
afirmando um correto direcionamento tedrico da pesquisa e respondendo pontualmente
cada objetivo estabelecido. E uma técnica que busca firmar a credibilidade da pesquisa
quanto ao processo de coleta dos dados, em que os respondentes sao levados a comen-
tar a analise realizada pelos pesquisadores (LINCOLN; GUBA, 1985; HAMMERSELEY;
ATKINSON, 1995). Um mecanismo ja explicado por Wallendorf e Belk (1989), em seu
estudo sobre confiabilidade nas pesquisas de consumo, e empregado no trabalho de
Arnould e Price (1993) sobre experiéncias de consumo hedénicas, foi aplicado neste
estudo em combinacdo com a triangulacdo de métodos, o que deu maior rigor a pesquisa.

O member check trouxe a este trabalho a confirmagdo de sua conclusdo. Assim,
pode ser considerado como uma vantagem para o estudo, discordando da proposta de
Schaap (2002), que nado buscou tal validagdo em seu estudo. Mas, no caso desta pes-
quisa, a sua falta poderia deixar um gap interpretativo da realidade investigada, pois a
fonte das reflex6es foram os discursos que surgiam a partir de experiéncias vividas e
compartilhadas, e seu endosso por aqueles que os forneceram traz rigidez aos resultados.

Resultados

Neste estudo, os altos niveis de interatividade foram identificados pela atuacao
dos insiders com fortes lacos comunitarios e profunda identificagdo com a comunidade
e as atividades de consumo presentes. Também pelos devotees, que, mesmo com
lagos superficiais com os membros, possuem uma forte ligagdo com a atividade de
consumo dentro da comunidade, que envolve a compra de produtos esportivos ligados
a pratica, principalmente da marca patrocinadora da comunidade.
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Essas duas figuras cruzam seus papéis na peladeiro.com.br, quando o membro
organizador da pelada e responsavel pelo gerenciamento do perfil do grupo é seguido
pelos demais envolvidos na geragdo de contelido para a comunidade, na realizacdo dos
encontros, na referéncia ao uso dos produtos da marca, como a bola, e na publicidade
que envolve todas essas atividades, principalmente.

Um anuncio de uma bola de futebol da marca Penalty, realizado na fanpage, é
uma proposta que a marca faz de experiéncia com o produto, caso que se confirma
pelo estudo de Algesheimer, Dholakia e Hermann (2005), de que esse tipo de inicia-
tiva se mostra como uma pratica de extrema efetividade, principalmente quando se
trata de membros com altos niveis de interatividade, que promovem trocas sociais
simbolicas gerando as crengas que ddo confianca a marca.

Os discursos a seguir, coletados diretamente da fanpage da comunidade, endos-
sam o pensamento que envolve uma expectativa positiva de experiéncia com a marca,
afirmando envolvimento e conhecimento com um de seus produtos e sua presenga na
cultura das peladas: “"Eu sé compro bola Penalty, a melhor bola de todas as peladas.”;
"Uma pelada com essa bola ndo tem pra ninguém, nossa pelada ja é um sucesso ima-
gina com uma Penalty oficial!”. Essa expectativa remete a confirmacdo de experiéncias
compartilhadas entre aqueles que ja possuem o produto e os que desejam consumi-lo.
Tais experiéncias afirmam o valor social abordado por Bagozzi e Dholakia (2002), das
interagdes que acontecem por causa da marca patrocinadora da comunidade.

Reitera-se que as crencas as quais este estudo se refere baseiam-se em valores
semelhantes para a marca e para os consumidores membros da comunidade, que
mesmo sob a influéncia de um contexto comercial, dado que ela é patrocinada, sdo
compartilhados e imprimem confianga na marca, fato que gerou as unidades qualitativas
baseadas nos estudos sobre envolvimento, significado e sentido de comunidade que
proporciona o consumo (HOFFMAN; NOVAK, 1996; MUNIZ JUNIOR; O'GUINN, 2001;
HEMETSBERGER, 2002; DHOLAKIA; BAGOZZI; PEARO, 2004; ROSENBAUM; OSTROM;
KUNTZE, 2005; SCHOUTEN; MCALEXANDER, 1995). Isso parte principalmente de uma
experiéncia provocada por ela, positivada e compartilhada pelo consumidor membro
da comunidade, o que gera envolvimento e sentido de pertencimento a quem adota
a referéncia, € uma emogdo que se cria em torno de um ato de consumo que se di-
reciona ao sentido de tribo.

Outra forma que a marca encontrou para gerar experiéncias com os consumido-
res e entre eles pela comunidade foi um concurso, que permitiu aos membros criarem
um uniforme que fosse usado nas peladas. E mais uma forma de a marca comercializar
seus produtos, o que confirma que a comunidade possui origem em interesses comer-
ciais e incentiva seus membros a criarem contetdo (BALLANTINE; BRET, 2005), que,
nesse caso, Ndo apenas remete a marca, mas reforca lagos comunitarios, intensifica
os relacionamentos entre os membros por meio de artefatos caracteristicos do esporte
(KOZINETS, 1999) e impulsiona experiéncia e lazer, quando promove concursos entre
0s grupos com disputas criativas e frequentes (MATWHICK; RIGDON, 2004).

A proposta de criagdo do uniforme promovida pela marca na comunidade é
uma forma deliberada de promové-la, que repousa sobre a simbologia presente nes-
se artefato, afirmada e formada a partir dos imaginarios individuais e coletivos, que
contam suas histérias, promovem a aceitacdo e se firmam como parte de um ritual
de pertencimento que envolve individuo, identidade e coletividade (HALBWACKS,
1990). Esses rituais, em um sentido extraido de Cova e Cova (2002), se afirmam nas
peladas antes e depois dos jogos, possuem seus locais de culto especificos onde o
grupo promove a integracdo e o compartilhamento de experiéncias e reforgam, em
muitos casos, o0 envolvimento com a marca patrocinadora da comunidade, aspectos
presentes em Bagozzi e Dholakia (2002).

Nessa perspectiva, traz-se a tona outras crencgas e valores que fazem parte do
nucleo estruturante das representacdes sociais, que direcionam o comportamento do
individuo ao sentido de tribo; sdo os lagos comunitarios, mencionados nos estudos de
McWilliam (2000) e Nambisan e Baron (2007), nos quais a proximidade dos membros
se da em funcdo de sua participagao, o que acentua, inclusive, a identificagcdo entre
0s consumidores.

O pesquisador optou por “curtir” a fanpage da comunidade por intermédio da
disponibilidade do botdo que leva ao Facebook, o que possibilita a troca instantanea
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de Feeds, ficheiros gerados com um resumo do conteiido de um site entre a rede
social e a comunidade.

Isso promove espagos para compartilhamento de fotos, avaliagdes de desempe-
nho dos membros durante as peladas, exibicao de ligacdes de amizade, mensagens e
aniversarios, demonstrando o natural interesse em rituais e artefatos que promovem
a ligacao tribal dos membros da comunidade virtual, como expresso e confirmado
nas entrevistas por meio do discurso do sujeito coletivo gerado a seguir, que buscou
coletar o depoimento que leva ao compartilhamento de histérias e experiéncias (MUNIZ
JUNIOR; SCHAU, 2007; DHOLAKIA et al., 2009):

“Dentro da comunidade e da fanpage a diversdo é a moeda de troca. Tem muita
‘zuagdo’, muitas histdrias engracadas que sdo vividas e divididas. Tudo o que acontece
na pelada é comentado apds o jogo. Tem a cervejinha depois do jogo onde a turma
reline para sorrir e comentar os lances, depois todo mundo ri mais ainda quando os
comentarios sdo postos no Facebook. Todos se sentem mais amigos com isso tudo.”

O discurso anterior foi gerado do cruzamento realizado entre as transcrigdes co-
letadas da fanpage, da comunidade e das entrevistas, em que é perceptivel a presenca
de um ritual a mais dentro da pratica das peladas, que sdo as reunides acontecidas apds
0 jogo, o que contribui para os construtos de diversao e lazer (MATWHICK; RIGDON,
2004), experiéncias compartilhadas (DHOLAKIA et al., 2009) e comprometimento
afetivo (FULLERTON, 2005), direcionados ao sentido de tribo, que possui o incentivo
da marca na comunidade. E o consumo de cerveja e o churrasco apds as partidas,
por exemplo, que endossa a integracao como um ritual final, que marca a reunido da
tribo e que toda a expectativa em torno da pratica foi atingida.

Para todos os discursos, foram coletadas suas ideias centrais, formando as an-
coragens e os discursos do sujeito coletivo (DSC), exibidos e explicados nos quadros
a seguir, representando as respostas aos constructos que alimentam os interesses
dos objetivos especificos e geral deste estudo.

Quadro 2 - DSC que remete ao sentido de comunidade.

Ancoragem I DSC da ancoragem 1

A participacdo na comunidade faz a gente se integrar mais ainda, e o

A comunidade melhor é que tudo acontece ao redor de uma coisa que amamos, jogar
faz os membros | futebol. A pelada faz a gente reunir, se encontrar, se importar com o
comunicarem- outro, e isso faz nossa amizade se fortalecer. Juntos damos muitas

-se com mais gargalhadas, muitos sorrisos, as brigas existem, mas acabam quando
facilidade sentamos na mesa e recordamos o que passou e nos divertimos juntos.
e terem A amizade é o que importa. Assim sentimos que fazemos parte de um
compromisso. grupo como se féssemos um so, e isso vai além do campo, vai para a

vida toda, a familia, as relacées e as necessidades.

Fonte: Os autores.

Quadro 3 - DSC que remete a intensidade dos relacionamentos, lagos co-
munitarios e rituais.

Ancoragem II DSC II
Antes de existir a A gente descobriu a comunidade por acaso, assistindo a um
comunidade ja existia a jogo de futebol onde vimos um anuncio no estadio. Vimos
reunido de amigos para que seria uma forma de facilitar nossos encontros. Quando
jogar a pelada, e mesmo conhecemos a comunidade percebemos muitas ferramentas
que se acabe nossa pelada | que fizeram nos encontrarmos mais vezes. A possibilidade de
vai continuar, mas ela marcarmos jogos com outras turmas nos fez conhecer mais
facilitou nossos encontros e | pessoas, fazermos novos amigos e organizarmos campeonatos
novas amizades. de maneira mais formal, com diversas formas de premiacoes.

Fonte: Os autores.
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Os Quadros 2 e 3 possuem em seu contelido os DSC que abrigam representagées
nas quais as caracteristicas de uma tribo de consumo dizem respeito a intensidade
dos relacionamentos (KOZINETS, 1999; HEMETSBERGER, 2002), representados pela
frequéncia de encontros, pela densidade do grupo e por rituais e locais de culto (COVA;
COVA, 2002), traduzidos pelas reunides apds os jogos com presenca de comida e be-
bida, todos evidenciados pelos dados presentes nos discursos. Aqui, € determinante
para a densidade dos lagos sociais que todos participem desses eventos “po6s-jogo”, é
quando se fortalece o sentido de tribo, na preocupacao afetiva com o outro e no valor
social do momento, a diversdo e o lazer, sempre registrados e difundidos nas midias
sociais online, onde o sentido cultural de e-tribe se concretiza.

Desse modo, as respectivas ancoragens e DSC nos permitem perceber que a
coletividade em estudo tem apreendida em suas representacdes os motivos que as
levam a participar da comunidade em questdo, como a manutengao e o fortalecimento
das amizades ou mesmo a criagdo de novas delas, o compromisso em estar proximo
e a importancia e influéncia dos locais de encontro, mesmo que tais sejam virtuais.

Na linha do que propde Hemetsberger (2002), é possivel destacar que a pe-
ladeiro.com.br possui objetivos grupais que ultrapassam os interesses individuais,
pois a intensidade dos relacionamentos faz os grupos mais coesos. A cooperagao e
os motivos de contribuir para a comunidade, colaborando voluntariamente para que
haja a reciprocidade, corroboram o sentido de pertencimento presente na comunida-
de. E a marca patrocinadora é passiva desse sentimento quando se torna nucleo do
envolvimento intermembros, gerando nos discursos as representacdes que levam a
marca ao status de integradora e promotora dos encontros.

Portanto, a marca pode atuar tanto como facilitadora dessas interagdes quanto
a responsavel por elas. Nelas, a marca atua como membro do grupo, reconhecida
como integrante ativa e detentora de papel definido, isso acontece facilmente com
redes sociais segmentadas, como a iDent, mas pode acontecer em comunidades vir-
tuais de marca, como a peladeiro.com.br. Ja na primeira fungdo a marca esta apenas
como a organizadora do espago em que 0s sujeitos se relacionardo, até que em dado
momento ela se ausenta do espaco virtual e se posiciona apenas como observadora,
passiva e reativa, quando necessario.

Quadro 4 - DSC que remete a marca como promotora de interagoes.

Ancoragem III DSC III

A iniciativa de a marca ter pensado numa proposta assim é muito
mais do que uma “jogada de marketing”. Mostra que ela se
importa com a gente, com a nossa reuniao, e assim mostra que
seus produtos sdo bons. Assim usamos os produtos e sabemos
que tem qualidade. Por isso nossas bolas s§o sempre Penalty, as
bolas principalmente, mas os outros produtos sdo de escolha de
cada um, mesmo assim a maioria é Penalty. O fato de marca ser
nacional também faz com que a gente compre e use.

O fato de a marca
ter criado essa
comunidade deu
motivos aos amigos
para se reunirem, se
integrarem e usarem
seus produtos.

Fonte: Os autores.

O DSC 111, presente no Quadro 4, traz a tona aspectos que se destacam como
frutos do estudo de Bagozzi e Dholakia (2006), por emergir as relagdes existentes tanto
entre os membros e a marca quanto dos membros entre si, sem que haja uma hierar-
quia definida de relagdes. Um ponto importante nesse DSC deve ser levantado; € que,
por mais que a marca pouco divulgue seus produtos na comunidade ou na fanpage, ou
mesmo ndo incentive diretamente seu consumo, na visdo da maioria dos entrevistados,
15 deles, esse é o grande objetivo por tras da criagdo da peladeiro.com.br.

Assim, uma proposta de abordagem de marketing tribal por parte da marca
ndo se ateria apenas a um esporte, pois o portfélio de produtos da marca é amplo
e cada um deles possui seu conjunto de rituais e locais de culto, como o rugby, um
esporte que envolve rituais e artefatos que o acompanham em qualquer local em
que for praticado. Em crescimento no Brasil, é alvo da atengdo das grandes marcas
nacionais de produtos esportivos, inclusive a Penalty. No que tange a este estudo, a
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marca torna-se membro da comunidade compartilhando inclusive da identidade da
tribo, revelando que o que faz a tribo estar unida ndo é a unicamente a marca, mas
principalmente as peladas.

Por isso, as representagdes sociais demonstradas nos discursos formados pela
coletividade afirmam o processo de formagao de tribos de consumo na comunidade
virtual em estudo, pois ha consideravel influéncia da marca no processo, e cada um
desses discursos, gerados por insiders e devotees, confirma-se com base nos cons-
tructos que direcionaram a pesquisa e liga-se as respostas encontradas que atendem
aos objetivos do trabalho.

Comnsideracdes finais

As tribos de consumo caracterizam-se por produzir, a partir dos bens e servigos
que consomem, um conjunto de identidades, praticas, rituais e significados contextua-
lizados de acordo com sua situacgao histdrica e social (COVA; KOZINETS; SHANKAR,
2007). Sdo padroes culturais dos quais emergem crencas e formam-se valores que
influenciam o consumo e a identificagdo com o que é consumido.

Acumuladas todas as crencas e valores identificados nas ancoragens que deram
suporte aos DSC construidos nesta pesquisa dentro da comunidade peladeiro.com.
br, evidencia-se que o comportamento dos seus membros em funcao do patrocinio
da marca Penalty alinha-se a todas as caracteristicas de uma tribo de consumo em
ambiente virtual. Isso acontece mesmo que sua unido se estabeleca mais em fungao
das peladas do que pela prépria marca, que possui sua influéncia nas relagdes e nas
interagdes dentro da comunidade virtual e fora dela.

Por meio dos DSC montados nesta pesquisa, as representagdes sociais da coletivi-
dade em questao, aqui analisadas em uma comunidade virtual de consumo patrocinada
pela marca, respondem aos interesses de identificacao tribal que motivam a participagao
dos membros na peladeiro.com.br. Sao direcionamentos que se concretizam ao identifi-
car a existéncia de convengdes, crencas e rituais compartilhados e envolvidos em uma
emogdo comum, em ambiente de comunicagao mediado por computador.

Tal interagao se evidencia mais em fungdao do sentimento positivo pelo futebol
do que pela identificagdo com a marca; mas, ha também os valores de quem pratica
0 esporte com seu grupo, dando forma a uma subcultura prépria e aos conhecimen-
tos criados a partir das relagdes estabelecidas entre os individuos, o que gera uma
atividade de consumo especificamente ligada a pratica do esporte.

Essas crencas e valores trazem aos resultados da pesquisa o recorte das re-
presentagdes sociais dos membros investigados na comunidade virtual de consumo,
representados pelos DSC que condicionam o processo de tribalizacdao. Logo, pode-se
afirmar que o individuo sente-se mais importante quando é membro de uma tribo, o
que o faz usufruir de todo um ambiente de consumo que o identifica com os demais,
como se ele fosse parte fundamental.

E mesmo que Cova e Cova (2002) afirmem que uma tribo ndo deva ser neces-
sariamente uma comunidade de marca, neste estudo é possivel identificar os conceitos
de tribo propostos por esses autores nas caracteristicas encontradas nas interagdes
e demonstradas nos DSC aqui construidos.

E o valor de ligagao, existente nas peladas, que faz com que os membros da
tribo de peladeiros unam-se com o proposito de compartilhar uma emocgao. O objeto
de culto é a pelada e a marca Penalty proporciona as interagées que facilitam mais
ainda os encontros acontecerem; ou seja, a comunidade é patrocinada, mas possui
seus rituais simbdlicos e constroéi a legitimidade da marca.

Assim, a partir da andlise dos discursos do sujeito coletivo, na busca pelas re-
presentagdes sociais que refletem o processo de tribalizacdo da comunidade virtual
peladeiro.com.br, é possivel trazer dos resultados que a opinido da coletividade em
estudo evidencia um direcionamento natural ao papel de uma tribo de consumo, com
todas as caracteristicas que nela se pode encontrar.
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Apresenta-se entdo uma ligacao entre as representacgdes sociais dos membros
da peladeiro.com.br e seu processo de tribalizacdo, em que tais representagdes, ex-
primidas no ambiente virtual em estudo, evidenciam um comportamento envolvido
em emogodes e identificagdes sociais positivas, além de uma cultura propria nascida
das relagoes ali existentes. Isso contribui para o entendimento da vertente da cultura
de consumo que exprime representagoes sociais de grupos, reconhecidos aqui como
tribos, por meio de praticas que vao além do ambiente virtual e das relagdes com as
marcas, sem, no entanto, desconsidera-las.
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A INFLUENCIA DAS INSTITUICOES NO PROCESSO DE
CONSTRUCAO DA CONFIANCA INTERORGANIZACIOINAL
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Resumo

presente estudo visa compreender de que modo as instituicdes influenciam
no processo de construcao da confianga interorganizacional, considerando
os periodos: anterior a construcao da confianca (T-1); quando a relagdo de
confianga esta sendo construida (T); quando a confianca existe e ocorrem
novas interacdes (T+1). Nesta pesquisa, foi utilizado o conceito de confianca baseada
em instituicGes. Dessa perspectiva, confianca é entendida como uma forma de agdo
individual ou coletiva que esta constitutivamente imersa no ambiente institucional
no qual um relacionamento estd posto, com base em premissas favoraveis sobre a
confianca nos futuros comportamentos (Bachmann; Inkpen, 2011). A amostra foi
composta por 28 empresas do setor moveleiro de Arapongas-PR e Linhares-ES, fo-
ram entrevistados sécios-proprietarios, gerentes e/ou responsaveis pelas empresas.
Os resultados apontam que os padrdes institucionais operam de modo diferente nos
periodos analisados. Se o parceiro potencial consegue identificar e se submeter as
praticas do setor, iniciard uma relacdo com maior facilidade. O estudo sobre o proces-
so da construgdo da confianca contribuiu para a compreensao sobre os motivos que
levam as empresas a confiarem ou a ndo confiarem em seus parceiros comerciais.
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THE INFLUENCE OF INSTITUTIONS IN THE
CONSTRUCTION PROCESS OF INTERORGANIZATIONAL
TRUST

Abstract

4 1his study aims to understand the influence of institutions on interorganizational
trust building process, considering the periods: prior to building trust
(T-1); when the trust is being built (T); when confidence exists and new
interactions occur (T+1). Used in this research the concept of trust based
institutions. From this perspective, trust is understood as a form of individual or
collective action that is constitutively immersed in the institutional environment in
which a relationship is laid, based on favorable assumptions about future behavior in
the trust (Bachmann; Inkpen, 2011). The sample consisted of 28 furniture companies
Arapongas-PR and Linhares-ES, owners, managers and/or guardians were interviewed
by business partners. The results show that institutional standards operate differently
in the analyzed periods. If the potential partner can identify and submit to industry
practices, start a relationship with greater ease. The study on the trust building process
contributed to the understanding of the reasons that lead companies to trust or not
trust their trading partners.

Keywords: Trust. Institutions. interorganizational.
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Introducio

entre os temas pesquisados nas organizagdes, encontra-se o estudo sobre
a confianga. Exploragdes recentes no que se refere ao estudo da confianga
tém se estendido por uma ampla gama de fené6menos, incluindo a con-
fianca em equipes, familias, organizagdes, profissées e em varias outras
instituicdes sociais, politicas e econdmicas (COOK, 2001).

Em tempos em que a confianga parece ser um recurso escasso (e muito neces-
sario), questdes relacionadas a ela sdo necessarias de serem estudadas (BACHMANN;
INKPEN, 2011). Vale ressaltar que diferentes estudos brasileiros sobre confianca
interorganizacional (CUNHA, 2004; KIRSCHBAUM; HOELZ, 2014, p. ex.) tém sido
desenvolvidos ao longo dos anos.

Entretanto, verificamos que existe uma caréncia de estudos (tanto nacionais
quanto internacionais) que identifiquem empiricamente como as instituicdes operam
na construcao da confianca, especialmente entre organizagdes. Nossa contribuicao
esta em ir além do que ja foi pesquisado sobre a relacdao entre confianca e institui-
¢Oes, buscando compreender o papel das instituicdes no processo de construgao da
confianca interorganizacional, sobretudo em um contexto empirico.

Compartilhamos da ideia de Portes e Vickstrom (2011), quando mencionam que
a “cola” que mantém os membros da sociedade moderna juntos ndo é uma solidarie-
dade mecéanica associada a redes interpessoais ou expressdes de mutua confianga,
mas uma forma superior de coesdo associada a uma complexa divisdo do trabalho e
da forca das instituicdes.

Com o intuito de compreender a influéncia das instituicdes, utilizamos na
presente pesquisa o conceito de confianga baseada em instituicbes de Bachmann e
Inkpen (2011). Confianca, dessa perspectiva, é entendida como uma forma de agao
individual ou coletiva que esta constitutivamente imersa no ambiente institucional no
qual um relacionamento estad colocado, com base em premissas favoraveis sobre a
confianca nos futuros comportamentos.

As relacdes de confianga nos interessam particularmente porque acreditamos
que tais relagdes sdo afetadas pelas instituicdes, ao mesmo tempo em que a confianga
também as afeta em algum grau. Nossa visdo é a de que a confianca ndo se encontra
apenas (e essencialmente) no plano psicoldégico, mas também no plano social, espe-
cialmente nas instituicdes, que se evidenciam por meio de normas, crencas, valores,
legitimadas socialmente. Nosso intuito € o de compreender a construcdo da confianca
nas relagdes interorganizacionais, tendo como base a compreensao das instituigdes
em trés momentos: periodo anterior ao da construgao das relacdes de confianca (T-1),
periodo em que a relagdo de confianga esta sendo construida (T) e periodo em que a
confianca existe e novas interagdes sao construidas (T+1). Os periodos mencionados
servirao também de apoio a elaboracdo de proposicdes empiricas derivadas da ana-
lise dos dados. Tais proposicdes estdao vinculadas aos argumentos tedricos discutidos
neste artigo.

Para tanto, optamos pela realizagdo do estudo no setor moveleiro das regides
de Arapongas, no estado do Parana, e de Linhares, no estado do Espirito Santo. Es-
colhemos essas regides porque Linhares é considerado o principal polo moveleiro do
Espirito Santo, e Arapongas representa o maior polo moveleiro do Parana.

A partir dessas consideracdes, o que se propde investigar é: de que modo as
instituicdes influenciam no processo de construgao da confianga interorganizacional?

A escolha pela industria moveleira se deve ao fato de que acreditamos que seja
um campo rico para desenvolvimento de pesquisa que envolva a investigagdo sobre
confianga, tendo em vista as relagdes existentes entre essas empresas.

Na sequéncia, abordamos a relacdo entre confianca e instituigcdes, incluindo
uma breve discussdo sobre a influéncia das instituicdes na construcdo da confianca,
da perspectiva de relevantes autores que tratam do tema.
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Confianca e instituicdes

A confianga tem sido identificada como o principal fator que influencia positiva-
mente investimento de capital, marketing de relacionamento, comunicagao intercultu-
ral, aprendizagem e varias formas de cooperacdo (PALISZKIEWICZ, 2011). Tanto as
pessoas quanto as empresas podem dar sinais de que sdo (em algum grau) confidveis
ou ndo confidveis. Entretanto, Hardin (2001) alerta que sinalizagdes falsas poderdao
ocorrer, como tentativas de iludir o outro, mascarando situacdes e oferecendo uma
impressao de seguranca nao verdadeira.

Espera-se que, ao confiar, as partes envolvidas tenham resultados positivos.
Nas palavras de Fukuyama (1995), confianca refere-se a expectativa que emerge
de uma comunidade na qual seus membros se caracterizam por um comportamen-
to estavel e honesto e por regras e normas que sao partilhadas. Maior nivel de
confianca pode ser sinbnimo de maior confiabilidade institucional. E até mesmo a
confianga em nivel individual, conforme afirmam Fulmer e Gelfand (2012), pode ser
influenciada por fatores presentes em todos os outros niveis (grupo, organizacional e
interorganizacional), incluindo coesao da equipe, clima organizacional e competicao
interorganizacional.

Da perspectiva da sociologia econ6mica, Granovetter (1985) enfatiza que a rede
social em que os atores econdémicos estdo imersos permite a construcao e a dissemi-
nacgao de confianca. Sendo assim, as relagdes sociais entre os atores podem promover
relacdes de confianga e contribuir para a redugao de comportamentos oportunistas,
embora ndo seja possivel excluir totalmente essa possibilidade. Nessa visdo, o autor
tenta evitar a visao sub e supersocializada do ator social.

A confianca esta relacionada a disposicdao de uma parte em estar vulneravel
as acodes da outra parte, com base na expectativa de que o outro ird executar uma
determinada agdo importante para o que confia, e isso independe da capacidade de
monitorar ou controlar a outra parte (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995). Confiar
em alguém significa acreditar que, uma vez oferecida uma chance, essa pessoa nao
ird se comportar de forma a nos prejudicar (GAMBETTA, 1988).

A confianca em diferentes referenciais pode ter antecedentes e consequéncias
divergentes em virtude das mudancas dinamicas relacionais. Por exemplo, os fun-
cionarios podem ter necessidades e preocupacdes com seus colegas de trabalho que
sdo diferentes daquelas com seus lideres ou organizagdes, assim, antecedentes e
consequéncias poderao ser diferentes (FULMER; GELFAND, 2012).

Para o desenvolvimento deste trabalho, adotamos a definicdo de confianga de
uma perspectiva institucional, na qual ela é uma forma de acdo individual ou coletiva
que esta constitutivamente imersa no ambiente institucional em que um relacionamento
esta colocado, com base em premissas favoraveis sobre a confianca nos comporta-
mentos futuros (BACHMANN; INKPEN, 2011).

Existem situacdes especificas, conforme apontam Bachmann e Inkpen (2011),
em que a influéncia das instituicdes dirige tantos os antecedentes comportamentais
de desenvolvimento de confianca quanto os padrdes de interagdo entre as partes, e
que pode ser propicio a eficiéncia na construcdo da confianca nas relagdes comerciais.
Os autores explicam os principais mecanismos pelos quais as instituicdes formais e
informais podem ajudar a estabelecer a confianga nas relagdes comerciais, e elaboram
suas explicagdes com foco em: (I) instituicbes como antecedentes de comportamento
para uma decisdo de investir confianga em um relacionamento ou abster-se de fazé-
-lo; (II) instituicdes que fornecem modelos de interagao que podem conduzir ou nao
a uma relagao de confianga.

Para uma melhor compreensao do que foi dito, apresentamos no Quadro 1 a
descricao dos mecanismos e seus principais alvos.
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Quadro 1 - Mecanismos e seus principais alvos.

Mecanismo Alvo
Regulamentacdo legal Antecedentes da relagdo
Reputacdo Praticas de interagdo
Certificagao Antecedentes da relagao

Normas comunitarias, estruturas e

procedimentos Praticas de interacdo

Fonte: Adaptado de Bachmann e Inkpen (2011).

Considerando o fato de que estamos interessados em descrever o processo,
faz-se necessaria uma breve explanacdao sobre mecanismos sociais. As pesquisas
sociais com foco na explicagdo de mecanismos vinculam-se a nocdo de processos
e possibilitam a explicacdo do modo como surge a relacdo entre varidveis ou entre
categorias de analise (HEDSTROM; SWEDBERG, 1998). Um mecanismo €&, portanto,
uma explicacdo plausivel do processo sobre uma relacdo entre varidveis e, sem me-
canismos claros, as teorias permanecem incompletas (BROMILEY; JOHNSON, 2005).

A busca por mecanismos significa que ndo estamos satisfeitos com o simples
estabelecimento das associagbes entre varidveis, mas uma explicacdo satisfatoria in-
cluiria verificar o processo que trouxe a relacao a existéncia (HEDSTROM; SWEDBERG,
1998). Ou seja, o estudo de mecanismos sociais ndo se caracteriza como apenas uma
descricdo das relagdes, mas requer uma explanacao sobre o porqué dessas relagoes.

Por meio das instituicdes, conforme enfatizam Bachmann e Inkpen (2011), sao
transmitidas normas de comportamento que se encontram profundamente enraizadas
em tradicOes antigas. E isso, concluem os autores, pode afetar o desenvolvimento da
confianca baseada em instituicdes nas relagdes interorganizacionais. Regulamenta-
cOes legais, codigos de conduta, ligacdo societaria, normas de contratos de trabalho
e outras normas (formais e informais) de comportamento sdo exemplos de estruturas
institucionais que podem reduzir o risco de confiar.

A regulamentacdo legal e a certificacdo aparecem tendo como alvo os ante-
cedentes da relacdo de confianca, enquanto que a reputacdao, normas comunitarias,
estruturas e procedimentos tém como alvo as praticas de interacdo social.

Com base em Bachmann e Inkpen (2011), apresentamos a seguir quatro
mecanismos por meio dos quais as instituicdes podem reduzir o risco e promover a
construgdo de confianca em relagles interorganizacionais.

1. Disposicdo legal: pesquisas empiricas tém mostrado que a existéncia do
direito de contrato de confianga (com base em regras legais) pode real-
mente ser muito propicia para o desenvolvimento da confianga nas relagdes
comerciais e na reducgao de risco. A disposicdo legal, na forma de contratos,
atinge principalmente os antecedentes de comportamento de construgao
de confianca entre dois atores, o trustee e o trustor (aquele que recebe
confianca e o que confia), na medida em que alinha as suas expectativas
e comportamentos antes que eles realmente se envolvam em transagdes
comerciais. E um importante mecanismo para coordenar e controlar as ex-
pectativas mutuas e fomentar o desenvolvimento da confianga.

2. Reputacdo corporativa: € um exemplo de mecanismo que transmite normas
comportamentais informais. A reputacdao de uma empresa ird influenciar o
grau de atracdo que alguém tem em filiar-se a uma determinada organiza-
cdo. A empresa que valoriza a sua reputacgdo terad pouca probabilidade de
se envolver em praticas que tém o potencial de prejudica-la e, assim, ser
mais previsivel e confidvel.

No que diz respeito a construgdo de confianga, esses mecanismos institucio-
nais reduzem o risco e incentivam um relacionamento de confianga. A reputacao, por
exemplo, pode canalizar o significado e a interpretagdo de padrdoes comportamentais
dos processos de construgdo da confianga entre dois parceiros. Diferentemente da
disposicao legal, a reputagdo corporativa ndo influencia tanto os comportamentos
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antecedentes de ambas as partes, mas as rotinas e atividades praticas na construgao
do relacionamento.

3. Padrdes de certificagdo: a certificagdo formal de um parceiro de troca tam-
bém é uma forma pela qual as instituicdes podem fazer o seu trabalho.
Certificagdes ISO 9000 - reconhecidas em todo o mundo - sdo ferramentas
para padronizar procedimentos de empresas do setor industrial e de servi-
Gos, pois se caracterizam por um tipo de confianca baseada em instituicdes.
No caso das certificagBes, o alvo direto dos arranjos institucionais parece
ser o comportamento antecedente de ambas as partes para a transagao
comercial. Semelhante a lei, as certificacGes influenciam as expectativas
antecedentes e o comportamento do trustee e do trustor antes que as de-
cisOes de confiar ou ndo confiar sejam tomadas.

4. Normas comunitarias, estruturas e procedimentos: nas comunidades da
internet, os usuarios formam opinides sobre se e em que grau multiplos
compradores e vendedores podem ser confidveis. A confianga em tais co-
munidades virtuais é essencialmente impessoal e bastante informal, com
base no que se refere a percepgdes generalizadas da comunidade. Essa
comunidade vai construir normas, estruturas e procedimentos relativos ao
comportamento de seus membros e funcionar sem quaisquer contatos pes-
soais. Embora sejam bastante informais e sem protecdo legal, os mecanis-
mos criados internamente em uma comunidade de negdcios diminuem o
risco de confiar.

Consideramos que a disposicao legal, a reputacdo corporativa, bem como os
padrdes de certificacdo sdao meios pelos quais as organizacdes sdo legitimadas no
ambiente em que estdo inseridas. Por exemplo, se uma organizagao possui uma boa
reputacdo no mercado, pressupde-se que todos os seus produtos ofertados sejam
confidveis, o que faz com que a relacdo de confianca de um ator (individual e/ou or-
ganizacional) para com essa organizacdo ocorra mesmo sem repetidos contatos face
a face (ainda que haja riscos). Aquele que deposita confianga na referida empresa o
faz porque a reputacao alcancada a legitima.

As organizagdes encontram-se imersas em um ambiente institucional que se
caracteriza pela elaboracdo e difusao de regras, valores e procedimentos, que propor-
cionam suporte e legitimidade a elas (SCOTT, 1995; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA,
1999). A legitimidade estd vinculada a percepcdo dos atores e o seu comportamento
deve refletir e produzir impacto nos comportamentos organizacionais (GONCALVES,
2006). A legitimidade pode aumentar a possibilidade de sobrevivéncia das organiza-
¢Oes, mais do que a eficacia ou o desempenho estratégico (MEYER; ROWAN, 1977;
DIMAGGIO; POWELL, 1991).

Quanto as instituicdes, utilizamos os padroes institucionais (legal-regulativo,
normativo e cultural-cognitivo) definidos por Scott (2001). No que se refere ao padrao
regulativo, a énfase é dada aos fatores institucionais que pressionam as agodes orga-
nizacionais por meio de regras, leis e sangbes (recompensas ou punicdes), podendo
ocorrer de modo formal ou informal. Nesse caso, as organizacdes agem de acordo com
as regras estabelecidas. O exercicio do poder é coercitivo e legitimado pelas normas,
legalmente sancionadas.

A énfase no padrdao normativo introduz uma dimensdo prescritiva, avaliativa
e obrigatéria. Os sistemas normativos incluem valores — concepgdes do preferido
ou do desejavel, padroes com os quais as estruturas e comportamentos existentes
podem ser comparados ou avaliados - e também normas, que especificam como as
coisas devem ser feitas, definindo, assim, os meios legitimos para atingir os fins. Os
sistemas normativos definem tanto as metas e/ou objetivos como também a forma
mais apropriada para atingi-los.

O padrao cultural-cognitivo aponta para a legitimidade advinda da adogdo de
um esquema de referéncia ou da definicdo de situagdes comuns. Baseia-se nos enten-
dimentos preconcebidos ou dados como certos (taken for granted), nos significados
aceitos pelo ambiente condicionando a sobrevivéncia da organizacdo. Esse elemento
pressupde um conjunto de representagées simbdlicas internalizadas do mundo.
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Apoiado no trabalho de Simmel (1950), Nooteboom (2006) diz que, em socie-
dades industriais desenvolvidas, as pessoas sao membros de uma maior diversidade
de grupos, com uma participagdo limitada em cada um, e a confianga é baseada em
uma escala muito menor na confianga pessoal, e mais em condigdes institucionais de
leis e sua aplicagdo, intermediarios de varios tipos e padroes complexos de depen-
déncia mutua. Quanto maior o nivel de confianca dentro de uma comunidade, maior
a probabilidade de cooperagao (PUTNAM, 1993). A cooperagdo € um conjunto de
comportamentos, tais como compartilhamento de informagdes, comunicagao aberta e
busca de solugGes mutuamente satisfatdrias para os problemas (JEFFRIES; BECKER,
2008). A confianga coletiva deve ser vista como um tipo particular de representagao
social realizada pelos individuos dentro de um sistema social (KRAMER, 2010).

Bachmann e Inkpen (2011) ressaltam que, geralmente, a confianga baseada em
instituicbes pode ser vista como uma forma fraca de confianga em relagéo a confianga
baseada na interagdo face a face. Entretanto, os autores acrescentam que esse tipo
de confianga apresenta vantagens no que se refere aos custos para gerar a confianga.
E afirmam que os elementos do quadro institucional de um sistema de negdcio criam
e compartilham conhecimento explicito e tacito entre os potenciais parceiros de ne-
gocios, assim como ocorreria nos repetidos contatos face a face.

Para melhor compreensdo da trajetoria investigativa deste estudo, considerando
0 arcabougo tedrico, apresentamos a seguir o percurso metodoldgico utilizado.

Percurso metodolégico

Para a investigacdo empirica, escolhemos empresas do setor moveleiro perten-
centes a dois polos industriais, o polo de Linhares, localizado no estado do Espirito
Santo, e o polo de Arapongas, localizado no estado do Parana. A escolha por um setor
especifico foi realizada tendo em vista a existéncia de maior compatibilidade de ca-
racteristicas e informagoes necessarias para o desenvolvimento do tema da presente
pesquisa, bem como a possibilidade de identificacdo de um padrdao de comportamento
e praticas do setor. Os setores moveleiros de Arapongas e de Linhares estdao entre os
principais do Brasil, e localizam-se em regides diferentes. A escolha por regides dife-
rentes pode mostrar indicios de padroes convergentes e/ou divergentes em relagao
as categorias de analise.

O estudo se caracteriza como seccional com perspectiva longitudinal, tendo
em vista que nesse processo sdo considerados trés momentos distintos, conforme
descritos anteriormente (T-1, T e T+1). Faz-se necessario explicar que o estudo ndo
se caracteriza como longitudinal, tendo em vista que a coleta de dados ndo ocorreu
ao longo do tempo, mas em um periodo especifico, constituindo-se como um estu-
do seccional. Entretanto, os entrevistados descrevem o processo da construcdao das
relacdes no decorrer do periodo em que isso ocorreu. Justificamos a necessidade de
avaliar os diferentes periodos, tendo em vista que a construcdo da confianga podera
ser melhor explicada e entendida quando da descricdo da formagao de seu processo,
de suas caracteristicas e suas particularidades.

O campo de estudo abarca os polos moveleiros da regidao de Linhares-ES e de
Arapongas-PR. O polo moveleiro do norte do Parana é um dos mais importantes do
Brasil, sendo constituido por aproximadamente 841 empresas, que geram mais de
22 mil empregos diretos e indiretos. Arapongas abriga cerca de 139 indUstrias do
setor, e gera mais de 13 mil empregos (diretos e indiretos). As industrias moveleiras
de Arapongas sdo responsaveis por 67,31% do PIB do municipio. O polo é o maior
consumidor de chapas aglomeradas e compensadas do Brasil e é responsavel por 10%
das exportacgOes praticadas pelas empresas moveleiras do pais (MOVELPAR, 2014).

No Espirito Santo concentram-se cerca de 800 indUstrias, o polo moveleiro de
Linhares é reconhecido como um dos mais importantes arranjos produtivos do esta-
do. O polo contém aproximadamente 140 indUstrias espalhadas em 12 municipios,
que geram mais de quatro mil empregos diretos, sendo também considerado um
dos principais polos moveleiros do Brasil, de acordo com a Associacao Brasileira das
Industrias do Mobiliario (Abimovel) (SINDIMOL, 2014).
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O nivel de andlise adotado neste estudo é interorganizacional e as unidades
de analises foram organizagdes do setor dos polos moveleiros de Linhares-ES e de
Arapongas-PR. Primeiro foi criada uma lista com nomes de empresas significativas
no setor, considerando o tempo de atuagao e sua reputagao no mercado. A amostra
foi por conveniéncia, e os critérios estdo relacionados com a aceitabilidade dos ges-
tores em participar da pesquisa no periodo investigado. A amostra foi composta por
28 empresas, tendo sido entrevistados sécios-proprietarios, gerentes, dirigentes e/
ou responsaveis (enumerados nos depoimentos de E1 a E28) pelas organizagbes do
setor moveleiro das cidades de Linhares, no Espirito Santo, e de Arapongas, no Parana.

Na sequéncia, relacionamos algumas caracteristicas referentes as empresas
que fizeram parte do estudo.

Quadro 2 - Caracteristicas das empresas investigadas.

Polos Empresas LD GO Respondentes
(em anos)

E1l 27 Entrevistado 1
E2 20 Entrevistado 2
E3 8 Entrevistado 3
E4 15 Entrevistado 4
E5 45 Entrevistado 5
E6 10 Entrevistado 6

Arapongas E7 21 Entrev?stado 7
E8 15 Entrevistado 8
E9 25 Entrevistado 9
E10 51 Entrevistado 10
E11 32 Entrevistado 11
E12 27 Entrevistado 12
E13 10 Entrevistado 13
E14 25 Entrevistado 14
E15 27 Entrevistado 15
E16 29 Entrevistado 16
E17 2 Entrevistado 17
E18 7 Entrevistado 18
E19 20 Entrevistado 19
E20 9 Entrevistado 20

Linhares E21 9 Entrevistado 21
E22 8 Entrevistado 22
E23 22 Entrevistado 23
E24 13 Entrevistado 24
E25 8 Entrevistado 25
E26 20 Entrevistado 26
E27 12 Entrevistado 27
E28 4 Entrevistado 28

Fonte: A autora.

Em um primeiro momento, o contato foi realizado por telefone, alguns diri-
gentes ndo aceitaram participar da pesquisa por falta de interesse na entrevista e/
ou por falta de tempo. No polo moveleiro de Arapongas foram coletados dados em
14 empresas, e no polo de Linhares em 15 empresas, sendo 14 com dados com-
pletos validos para a pesquisa. A coleta de dados foi realizada por meio de entre-
vista semiestruturada. A seguir, apresentamos as perguntas contidas no roteiro de
entrevista, relacionadas aos padroes institucionais. Ressaltamos que no roteiro de
entrevista existem outras questdes anteriores a essas que nao estao vinculadas ao
tema abordado neste artigo.

1. Que tipos de contratos/documentos sao formalizados nas suas relagdes co-
merciais com outras empresas que visam garantir o cumprimento do acordo
estabelecido entre as partes?
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2. A confianga que vocé desenvolve com outra empresa estd baseada em que?
O que vocé leva em consideracdo em um parceiro comercial para saber se
ele é confiavel? Isso varia em relagdo a vocé ter algum histdrico ou expe-
riéncia com ele?

3. Existem normas e regras nao escritas que sao importantes para o desenvol-
vimento da relacdo de confianca interorganizacional? Comente sobre isso.

4. O que faz com que a confianga interorganizacional seja quebrada?

5. A reputagdo é importante para a construgdo de uma relagdo de confianga
entre organizagdes? Se a resposta for positiva, em que momento? Se a res-
posta for negativa, por que a reputagdo ndo é importante?

6. Existe algum fato (ou momento) em que a reputagao nao foi suficiente para
garantir que a relacdao de confianga interorganizacional fosse iniciada ou
desenvolvida? Fale sobre isso.

7. Existem certificacGes na area de atuacdo do seu negdcio que sdo considera-
das essenciais para a selegcdo de um parceiro comercial? Quais?

As entrevistas foram gravadas com autorizacdo dos respondentes e posteriormente
transcritas na integra, a fim de se obter maior amplitude para a realizacdo da interpre-
tacdo e analise dos dados. A duracdo das entrevistas foi de, em média, 50 minutos,
totalizando 140 paginas de transcricGes em aproximadamente 16 horas de gravagao.

A partir das transcrigdes das entrevistas, preparamos os dados que envolveram
a importacdo dos arquivos (com a identificacdo da empresa, cidade e respondente)
para o software NVivo 10 e a exploracdo dos arquivos das entrevistas no referido
software. O NVivo 10 auxiliou em dois momentos: primeiro na preparacao dos dados
e depois na sua codificacdo. As categorias analiticas eram nominadas como nds, e em
cada um dos nds foram alocados os depoimentos dos entrevistados de acordo com
as respectivas perguntas. Por exemplo, se a pergunta era sobre contratos comerciais
firmados entre as empresas, as respostas eram direcionadas ao nd instituicdes, mas
especificamente ao subnd denominado legal-regulativo (uma das categorias de analise).
Apds a codificacdo com a utilizagdo do NVivo, foi realizado também um refinamento
manual, no qual foi possivel identificar se haviam trechos alocados por engano em
categorias ndo correspondentes a eles, e criar outras subcategorias dentro daquelas
definidas anteriormente a essa etapa.

A Ultima etapa da analise dos dados (anterior a elaboracdo das proposicdes)
foi realizada por meio da utilizacdo da técnica de narrativa, tendo em vista que os
aspectos, contextos e circunstancias inerentes a construgdo de relagdes de confian-
ca podem ser identificados e avaliados por meio das declaracdes dos entrevistados.
As narrativas dos individuos, conforme afirma Riessman (1993), apresentam-se em
interages proprias, e também em discursos sociais, culturais e institucionais. Nesse
contexto, é fundamental que, em uma andlise da narrativa, as entrevistas sejam
gravadas e posteriormente transcritas na integra.

Por meio da analise da narrativa é possivel identificar seu contexto histérico,
ambiente, habitos, cultura e outras particularidades, no momento em que se passa a
identificar e avaliar os fatos descritos pelos atores envolvidos. Como técnica de analise
de dados, a narrativa consiste na utilizacdo de andlise de conteldo e interpretacao
social dos discursos, no qual podem ser analisados a palavra (conteddo), os signos,
os significados, os textos e os discursos (MELLO, 2014).

Amndlise dos dados e proposi¢des empiricas

Nesta secdo, descrevemos a andlise dos dados e, a partir dela, apresentamos
proposigdes empiricas elaboradas com o intuito de explicar os estagios da construgdo
da confianca interorganizacional.

As categorias de analise foram definidas previamente. A confianca foi opera-
cionalizada por meio da identificacdo de trés dimensGes: capacidades, benevoléncia
e integridade. No que se refere as instituigdes, foram considerados os padrdes nor-
mativos, legal-regulativo e cultural-cognitivo.
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O padrao normativo foi operacionalizado, a partir das entrevistas, com base na
reputacao e nas certificagdes das organizacdes, e outras formas identificadas como
normas significativas nas relagdes do setor investigado, como, por exemplo, a avalia-
cao do senso de obrigagao social existente nesse setor. A operacionalizacdo do padrao
legal-regulativo ocorreu por meio da identificagdo dos padrdes (escritos) que regulam a
atividade: ambiente legal de regras, elementos formais (documentos da area de cons-
trucdo civil), contratos, identificacdo e verificacdo da existéncia (ou ndo existéncia) da
aplicabilidade de sangdes pelo ndo cumprimento das regras formais. A identificacao de
tais padrdes ocorreu por meio das entrevistas semiestruturadas. Ja no caso do padrdo
cultural-cognitivo, foi identificado mediante a identificagdo e a avaliagao de justificativas
referentes as acdes tomadas ou ndo tomadas em relagdo aos parceiros e da identificacdo
de concepgodes a respeito de praticas relacionadas as relacées de confianca.

Iniciamos a andlise discutindo o padrdo regulativo. A exigéncia da formaliza-
cdo da relacdo comercial (via contratos), além de representar uma medida cautelar
e preventiva, pode também estar atrelada aos problemas ocorridos em experiéncias
passadas. Mesmo assim, nem todos utilizam contratos nas relagdes comerciais, como
descreveram alguns entrevistados (E4, E6, E14, E15, E16, E17 e E20). Na sequéncia,
apresentamos alguns trechos de depoimentos dos entrevistados.

“Sdo contratos que as vezes a gente faz com prestadores de servigos, com empre-
sas que terceirizam produtos para nds, e também pedidos que as empresas que nds
fornecemos fazem ou programacdes, tudo colocado no papel, tudo assinado. [...]
por experiéncias negativas que ocorreram no passado, hoje a gente procura
documentar tudo.” (E1).

“Nds temos contratos de muitos acordos comerciais, tanto com fornecedores,
como com clientes. [...] hoje a gente procura realmente ter uma gestdao desses
documentos dentro da empresa que € uma forma de assegurar aquilo que foi
combinado.” (E2).

“Negociacdoes maiores tém que ter um contrato.” (E7).

“Entdo, a forma, na maioria das vezes, é escrita. Clientes, alguns. Grandes clientes
tém contratos também, magazines, tém as nossas obrigacdes e as deles também. [...]
tem [contrato] tanto com fornecedor como com clientes.” (E10).

“Na verdade é mais informal, na verdade vai muito dos valores dos clientes, dos
nossos valores, entdo assim, é bem informal, nada regido por contrato, documento,
ndo.” (E17).

“Alguns clientes maiores exigem a questao de contrato. Para comegarmos a
fornecer para eles a gente precisa ter tudo certinho e fazermos o contrato,
do resto ndo, a gente nao trabalha com contrato.” (E20).

“Aqui é tudo formalizado, [...] tudo registrado.” (E22).

“As relag0es comerciais sao muito na parte da confianga, ndo existe uma formaliza-
cdo. Existe sim um contrato com empresas maiores, por causa de limites de créditos,
uma série de documentos.” (E24).

“E raro. Acho que a pessoa confia. Por exemplo, ai tem o fator confianca das pes-
soas e esse polo nosso € um polo muito unido, as pessoas sao muito unidas.” (E27).
“E feito contrato com a capacidade produtiva, estipulado preco, tudo certi-
nho.” (E28).

Em relagdo ao padrdao normativo, procuramos identificar e analisar as normas
e regras ndo escritas predominantes no setor moveleiro, verificar a importancia da
reputacdo nas relagdes interorganizacionais e a presenca ou auséncia de certificagdes
como critérios para selecdo de um parceiro comercial. No que concerne as normas
e regras nao escritas, identificamos, por meio dos relatos, um senso de obrigagao
social existente no que se refere ao cumprimento do que foi acordado pelas partes
envolvidas nas relagdes, a conduta do parceiro, a ética.

“E 0o cumprimento mesmo, a relagdo comercial.” (E6).

“A maioria delas [referindo-se a normas] ndo esta escrito. Quando a gente se com-
promete a manter um nivel de prego por um determinado periodo, em que nesse
periodo nosso cliente vai estar fazendo uma campanha agressiva de promogédo de
nossos produtos. Por exemplo, nds vamos iniciar uma campanha, a partir de hoje vai
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durar 30 dias, e a gente precisa de garantia de fornecimento de tantas pegas no prego
X, isso ndo se escreve, no maximo é combinado por um e-mail.” (E8).

“No caso seria pontualidade e qualidade no atendimento. Ndo esta escrito, mas se
espera que seja feito.” (E9).

A confianga na expectativa do comportamento do outro também é considerada
uma norma ndo escrita. "E a confianca, essa ai é a principal [norma] que existe
entre as empresas, confianca.” (E21). "Eu confio. A/ nés temos produtos, esses
produtos tém que estar tal dia, dessa maneira, ndo é escrito, mas vocé tem que
cumprir essas exigéncias, é uma regra.” (E27).

O gestor da indUstria moveleira se pauta nas informacgdes sobre seus potenciais
parceiros, especialmente em relagdo a reputacdo deles. Essa reputagdo, nas palavras
de Bachmann e Inkpen (2011), influenciara o grau de atragdo que o outro tem em
firmar parceria ou filiar-se a tais parceiros. Investigamos em que momento (conside-
rando T-1; T e T+1) a reputacdo € mais importante.

“[...] vocé s6 vai conhecer a empresa realmente quando vocé comeca a comprar
dela. Houve casos que a empresa era referéncia e tudo e que comecamos uma
relagdo com ela e infelizmente nao deu certo, porque prometia uma data de
entrega e ndo cumpria, demorava, prometeu certa qualidade no produto e
nao entregou, [...] sdo varios fatores.” (E1).

“Com certeza [reputagdo é importante]. Eu acho que é sempre, mas ho comego

principalmente, porque depois vocé vai criar a sua relagdo com cliente ou com

fornecedor.” (E3).

“Se vocé vai iniciar. Como vocé vai iniciar uma relagdo de confianga com um for-

necedor que tem um histdrico que ndo é bom? Tudo bem que as vezes ele pode ter

passado por problemas e esta se reestruturando, mas, sempre fica um alerta.” (E4).

“A gente sempre tem que estar analisando se essa reputacdo é verdadeira

ou é midiatica ou marqueteira.” (E5).

“A reputacdo é importante sempre, ndo adianta comegar bem e depois ir tudo

para o vinagre.” (E12).

"0 tempo todo, desde o inicio a reputacdo da empresa é levada em considera-

c¢ao. Pelo menos a nossa empresa tem como principio manter o nome, a idoneidade,

dentro dos padrbes normais, mas sem nenhum desvio de padrdo.” (E14).

“A reputacgao é importante antes e durante o relacionamento. Se existe algo que

abala a reputagdo do cliente no mercado, ficamos de olho (observando), de repente

seguramos as vendas.” (E16)

“Na hora de vocé iniciar o relacionamento é complicado, vocé faz uma analise e tal,

mas no decorrer do relacionamento é que [...]. Vocé faz a sondagem, mas, vocé

vai conhecer de acordo em que vocé vai ‘namorando’. Ndo da pra vocé conhecer
antes.” (E19).

“Sendo mais direto, ela [a reputacao] representa muito mais depois. [...] se ela

[a empresa] ndo tem uma boa reputagdo vocé ja nem entra nessa parceria, entdo por

isso que eu digo que depois é muito mais [importante].” (E21).

“[...] reputacdo e ter essa confiancga, é quando vocé passa a conhecer mais e

a estreitar mais o relacionamento.” (E23).

No que concerne a certificacdo, identificamos (e apresentamos sequencial-
mente) nos relatos quatro situacGes: (1) ndo ha exigéncia de certificacdo para se-
lecdo de um parceiro comercial; (2) a certificacdo ndo é exigida, mas, é desejavel;
(3) as certificagbes sdo exigidas quando da sua obrigatoriedade para a fabricacao de
determinados produtos; e (4) os empresarios priorizam as relagdes comerciais com
parceiros certificados.

“Ndo, essencial ndo.” (E6).

“A empresa nao precisa ter nada, s6 tem que ser pontual nos seus compromis-
sos. [...] tem indUstria que tem ISO 9000, ISO 14000, nds, por exemplo, ndo temos.
O que nds temos, que todo mundo tem, € o selo verde, isso ai ajuda um pouco.” (E12).
“Ndo existe, ndao mesmo.” (E17).

“Ndo é exigido [...] a gente trabalha muito com material bruto, eucalipto bruto,
madeira [...] é um processo muito bruto de madeira, € muito dificil de vocé chegar
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num padrdo. O selo verde, talvez quem sabe, porque floresta e essa coisa toda ai,
vai mudar.” (E19).

“Existem certificagbes, mas que sdo essenciais, eu nao diria [...]. Tem [certi-
ficagdo] de fornecedor, matéria-prima reflorestada, que seriam importantes.” (E7).
“Ndo é um critério, € uma opgao que vocé faz num dado momento. Se vocé
ndo tiver um fornecedor que ndo tenha o eco selo, vocé ndo vai ficar sem o material
[...].” (E14).

“Mas tém casos que vocé é obrigado a exigir algumas certificacoes porque a
lei exige. Por exemplo, um certificado de madeira florestada que vem na principal
matéria-prima nossa que é o aglomerado. Primeiro, essas empresas se ndo tiverem
[essa certificagdo] elas ndo podem funcionar [...]” (E1).

“Tem hoje uma certificagao que é obrigatéria com relagdo aos bergos. Tem
que ser certificado pelo Inmetro, hoje o meu fornecedor tem que atender os
requisitos que estao na norma.” (E3).

“Tem a certificacdo que o mercado exige, por exemplo, colchdo o mercado exige
uma certificacdo minima do Inmetro, [...] e a gente passa isso para os hossos
fornecedores também. Todo fornecedor tem que ser certificado.” (E10).
“Algumas empresas hoje que tém um certificado, por exemplo, quem produz ber-
c¢o ou moveis infantis tem que estar certificado, é preciso seguir normas de
seguranga [...].” (E18).

“Nés procuramos fornecedores para nos, por exemplo, que estejam certi-
ficados de que nao estdo prejudicando o meio ambiente. A nossa principal
matéria-prima sdo os painéis de madeira reconstituida e na nossa industria ndo pode
entrar uma que esteja desrespeitando o meio ambiente. Todas as madeiras, todas
as chapas de madeira reconstituidas tém que vir de reservas manejadas para
nao prejudicar a natureza.” (E5).

“Na questao de dar destino aos residuos, a pessoa tem que ser toda certifi-
cada.” (E10).

“Uma coisa importante pra mim que tem que ter hoje é o selo verde, a madeira
do selo verde, porque ai ela aprova reflorestamento e eu consigo mandar para
o Brasil inteiro.” (E11).

No que se refere ao padrao cultural-cognitivo, identificamos alguns padrdes
predominantes do setor: “[...] € muito mais facil eu copiar um produto de quem eu
ndo tenho afinidade do que um que eu tenho. Se vocé deixar eu entrar na sua
empresa eu vou ficar sem jeito de copiar um produto seu.” (E15).

A expectativa esta no comportamento do outro, que ndao devera usar de opor-
tunismo, ja que o empresario usou de benevoléncia com ele, deixando-o ter acesso
a sua empresa. Espera-se, nesse caso, que aquele que foi beneficiado ndo venha a
trair a confianca daquele que permitiu sua entrada na empresa. Nooteboom (2006)
afirma que os atores sociais que ndo traem, agem assim porque atribuem a lealdade
e a reciprocidade valor moral ou emocional.

Outro ponto importante de ser ressaltado, no que se refere a esse padrdo insti-
tucional, é o fato de que a confianga em empresas pares pode influenciar fortemente
nas relagdes de confianga com parceiros potenciais. Esse padrao ficou mais evidente
em Linhares, em Arapongas essa influéncia ndo é fator determinante, especialmente
no que se refere a fornecedores.

Por exemplo, em Linhares, é notdrio que a indicagdo por pares de possiveis par-
ceiros comerciais tende a ter maior importancia do que a reputagao de uma empresa
e/ou produtos. Vejamos o que foi apontado em um dos relatos.

“Porque pode surgir a melhor empresa do mundo querendo vender em Li-
nhares, mas se ele ndo comega a vender com a pessoa certa, ele vai tentar e
nao conseguir. [...], ou seja, a figura do intermediador acaba definindo mui-
to, abrindo muitas portas. Teve um fornecedor de maquina que nos visitou semana
passada, que a marca dele é internacionalmente conhecida, todo mundo conhece os
equipamentos que ele tem. Ele tinha um representante do Rio de Janeiro para atender
o polo de Linhares. O mesmo ficou um periodo aqui de dois anos e ndo conseguiu
vender maquina alguma.” (E24).
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A partir dai, podemos entender que existe uma confianga pessoal entre os
empresarios da regido, que extrapola para o nivel organizacional, interferindo nos
negocios realizados. Currall e Inkpen (2006) afirmam que a confianga em um nivel
podera, ao longo do tempo, evoluir para outro nivel, servindo como contexto organiza-
cional para a dinamica da confianga em outros niveis. Esse achado também corrobora
a visdao de Granovetter (1985), quando ele afirma que as relagdes pessoais podem
ser mais significativas do que os arranjos institucionais na construgdo da confiancga
nas relagdes comerciais.

A confianga nas informagdes dos parceiros do setor sobre fornecedores apre-
senta maior relevancia do que tempo de mercado, imagem, capacidade e experiéncia
desse fornecedor. "A/ o cara esteve aqui na semana passada perguntando sobre quem
seria a pessoa indicada para ele vender para nds. Querendo a indicacdo de alguém
para poder vender.” (E24).

No momento em que o fornecedor percebe o padrao de conduta ou agdes prati-
cadas naquela regido, a forma de abordagem passa a ser outra, tamanha a importéncia
do reconhecimento, ndo apenas de um setor, mas, sobretudo, do comportamento
predominante nesse local.

A crenca nas relagGes de confianga é que deve haver consideragdo de um pelo
outro no sentido de respeitar e cumprir contratos e/ou acordos estabelecidos entre
as partes interessadas. Ou seja, se todos pensam que o comportamento correto é
cumprir o que foi acordado, vai pensar no outro. Isso ficou evidenciado nos questio-
namentos e respostas quase que na sua totalidade. O ndao cumprimento do acordo
pode ocasionar quebra de confianca. "Quando alguém nao cumpre aquilo que
foi combinado. [...] vocé vai perdendo a confianca na outra empresa.” (E1).
"Deixar na mdo, isso é uma coisa que arranha muito [a confianca], [...] é questao
de prometo e ndo cumpro.” (E19).

A partir da analise dos dados, procuramos elucidar no Quadro 3 o papel das
instituicdes nos trés momentos: T-1 = periodo anterior ao da construgdo das relagbes
de confianga; T = periodo em que a relagdo de confiancga esta sendo construida; e T+1
= periodo em que a confianga existe e novas interagdes sdo construidas.
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Na sequéncia, apresentamos algumas proposigdes empiricas que foram derivadas
da analise dos dados (com base nos depoimentos dos entrevistados), considerando
os trés periodos investigados. As proposicGes empiricas também estdo atreladas aos
argumentos teodricos utilizados no trabalho.

Periodo anterior ao da comnstruciao das
relacdes de confianca (T-1)

Proposicdo 1: em estagios iniciais do relacionamento, as disposicoes legais
institucionais (padrao legal-regulativo) sdo mais importantes para a construcao da
confianga, ja que ndo ha histérico de relacionamento.

Proposicao 2: quando da obrigatoriedade da certificacdo, as organizacdes cer-
tificadas apresentam maior probabilidade de iniciar uma relagdo de confianga, sendo
julgadas como mais confiaveis.

Proposicdo 2a: quando da ndo exigéncia da certificacdo, as organizagoes
certificadas apresentam maior probabilidade do que as organizacdes nao certificadas
para iniciar uma relagdo de confianga, em contexto especifico (quando o critério de
comparacdo para escolha é a certificagdo).

Proposicdao 2b: quando da ndo exigéncia da certificagdo, as organizagoes
certificadas e ndo certificadas terdo a mesma probabilidade para iniciar uma relagao
de confianga, em contexto especifico (quando a empresa contratante utiliza outros
critérios para a selecdo de um parceiro que ndo seja a certificacdo).

Proposicao 3: em estagios iniciais do relacionamento de confianca, a reputacao
das organizacdes influencia fortemente na decisdo de confiar ou ndao confiar em um
parceiro comercial.

Proposicao 4: quanto maior a quantidade de informacdes trocadas entre
empresas, maior a probabilidade de reduzir riscos de confiar no parceiro potencial.

Consideramos que as informacgdes trocadas entre empresas se constituem as
referéncias sobre o potencial parceiro comercial com quem outras empresas (pares
e/ou fornecedores, dependendo do tipo de relacdo comercial) ja tiveram (ou ainda
tém) relagdes comerciais.

Periodo em que a relagdo de confianca estd
sendo comstruida (I)

Proposicdo 3a: nos estagios de construcdo do relacionamento de confianca,
o histérico tem maior influéncia do que a reputacgao.

Proposicdo 4b: nos estagios de construcdo das relacées de confianga, as in-
formacOes trocadas entre as empresas perdem forca para o historico, integridade e
reciprocidade do parceiro.

Periodo em que a comnfianca existe e movas interacdes
sdo comstruidas (T'+ 1)

Proposicao 3b: quando a confianga entre as partes esta consolidada, os efeitos
da reputacdo tendem a ser suprimidos pelo histérico do relacionamento.

Proposicdao 4b: quando a confianca entre as partes estd consolidada, as in-
formacOes trocadas entre as empresas perdem forca diante do histérico do relacio-
namento.

Proposicdao 5: em se tratando de organizagdes onde os relacionamentos de
confianga ja foram constituidos, tais relagdes estdo mais propensas a serem estabe-
lecidas com base em padrdes institucionais normativos.

Proposicao 6: em relacOes interorganizacionais em que a confianga ja foi cons-
truida, o histérico da relagdo e a confianga no ator sdo maiores do que a confianga
baseada nas instituigdes.
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Proposicao 7: em relagbes interorganizacionais em que a confianga foi que-
brada, as disposicOes legais institucionais exercerdo forte influéncia na reconstrucao
da confianca.

A proposicao 7 estd especialmente vinculada ao depoimento de fatos que
relatam a quebra de confianca por uma das partes, e a criagdo e/ou elaboragao de
documentos utilizados em relacdes comerciais posteriores aos fatos, entre as partes
(organizagdes) envolvidas. Por vezes, as relacdes comerciais sdo mantidas ainda que
haja quebra de confianga, isso ocorre quando uma das partes possui um recurso que
€ Unico ou raro (como um tipo especifico de matéria-prima, por exemplo) no mercado
ou na regiao na qual a empresa atua.

Em suma, em estagios iniciais, quando ainda ndo existe histdrico no relaciona-
mento, as disposicdes legais institucionais sdo mais importantes para a construgao
da confianga.

Nessa fase, a reputacgdo influencia a escolha por confiar ou ndo confiar do seguin-
te modo: (1) quando da obrigatoriedade da certificacdo, as organizacdes certificadas
apresentam maior probabilidade de iniciar uma relagdo de confianca, sendo julgadas
como mais confidveis; (2) quando da ndo exigéncia da certificacdo, as organizagdes
certificadas apresentam maior probabilidade do que as organizacdes nao certificadas
para iniciar uma relagdo de confianca, em contexto especifico (quando o critério de
comparagdo para escolha é a certificacdo); e (3) quando da ndo exigéncia da certifica-
cdo, as organizagoes certificadas e ndo certificadas terdo a mesma probabilidade para
iniciar uma relagdo de confianca, em contexto especifico (quando a empresa contra-
tante utiliza outros critérios para a selegao de um parceiro que ndo seja a certificacdo).

Na etapa inicial, a reputagdo das organizagdes influencia fortemente na deci-
sdo de confiar ou ndo confiar em um parceiro comercial. Na fase de construgdo do
relacionamento de confianga, o histérico tem maior influéncia do que a reputacdo. E
na terceira etapa, quando a confianca entre as partes esta consolidada: os efeitos da
reputacdo tendem a ser suprimidos pelo historico do relacionamento. As relagdes nessa
etapa estdo mais propensas a serem estabelecidas com base em padrdes institucionais
normativos do que em outros elementos institucionais. E nessa fase que o histérico da
relacdo e a confianga no ator sdo maiores que a confiangca baseada nas instituicdes.

Conclusdes

Partimos do pressuposto de que as instituigdes exercem influéncia (em maior
ou em menor grau) em todas as fases do processo da construgao da confianga. Nossa
contribuicdo esta em ir além do que ja foi pesquisado sobre a relacdo entre confianca
e instituicdes, buscando compreender o papel desempenhado pelas instituicdes no
processo de construcdo da confianca interorganizacional (considerando os trés periodos
T-1, Te T+1), sobretudo em um contexto empirico.

As instituicOes sdo compreendidas como definidoras de nossa visdao de mundo
e, por isso, constituem-se como importantes influenciadoras do comportamento social
(DIMAGGIO; POWELL, 1991). De fato, a investigacdo sobre o papel das instituicdes nas
relagdes de confianga ajuda a compreender o comportamento do ator social, e como
irdo responder em circunstancias especificas, considerando a espaciotemporalidade.

O entendimento sobre os mecanismos subjacentes as nossas teorias possibilita
a discussao de teorias mais ricas e mais precisas, e testes mais legitimos (BROMILEY;
JOHNSON, 2005). Estudar o processo nos instiga a analisar a relagdo da confianga
nas suas fases para entender o todo, e a compreender como ocorre e quais fatores
influenciam (em maior ou menor grau) a construgao dessa relacdo.

Em relagdo aos padrdes institucionais, avaliamos neste estudo a influéncia de
contratos e acordos formais, as normas nao escritas, a reputagdo do parceiro, a cer-
tificacdo, as crencas e os valores predominantes no setor.

Conforme apontam os resultados, os contratos e/ou acordos formalizados
apresentaram-se como redutores de risco na relagdo de confianga, tanto no inicio
da relagdo como em uma possivel tentativa de reconstruir uma relagdo de confianga
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que foi quebrada por uma das partes. A exigéncia ou ndo exigéncia de contratos e a
formalizagdo de documentos como critério para iniciar a relagdo pode estar atrelada
ao tamanho da negociagdo e/ou ao tipo de industria.

O padrao normativo foi avaliado pelo cumprimento do que foi acordado entre
as partes, pela boa conduta e pelo comportamento ético do parceiro. Quando se
pretende colocar a confianga em um potencial parceiro, inicialmente, é preciso esta-
belecer sua credibilidade. Essa € uma condigdo necessaria, mas, ndo suficiente para
confiar no outro (PALISZKIEWICZ, 2011). Essa credibilidade pode ser alcangada
quando a empresa apresenta boa reputacdo, ainda que essa ndo seja suficiente
para garantir que a relagdo de confiangca seja construida, conforme atestamos
nesta pesquisa. A reputacgdo é avaliada em todo o processo da relagdao de confian-
Ga e caracteriza-se como um critério para a escolha de um parceiro comercial. A
manutengdo da reputacdo durante a construgdo da relagdo é essencial para que
o relacionamento continue a existir. Quando o relacionamento de confianga esta
sendo construido, a reputagdo é avaliada pela integridade da empresa em conti-
nuar honrando seus compromissos. As certificagdes também servem como critério
de selegdo de parceiro, em maior grau no caso da obrigatoriedade da certificagdo
(p. ex., fabricagdo de bergos), e em menor grau nos casos em que a certificagao
ndo é obrigatdria. Quando da obrigatoriedade, ela atua como antecedente a rela-
gao de confianga. Entendemos que quando da ndo obrigatoriedade, as empresas
certificadas tendem a obter uma vantagem sobre as empresas ndo certificadas,
especialmente se as condigGes de negdcio forem semelhantes as condigdes ofere-
cidas pelas empresas nao certificadas.

Existem crengas e valores predominantes no setor e que precisam ser identifi-
cados quando se deseja firmar parcerias com essas empresas. Se o parceiro potencial
consegue identificar as praticas do setor e se submete a elas, iniciara uma relagdo
comercial com maior facilidade. Caso contrario, encontrara dificuldades e/ou resisténcia
para iniciar uma relagao de confianga com um parceiro comercial pertencente ao setor.

A ndo aceitagdo aos valores e crengas do setor e/ou a tentativa de ndo agir
conforme o padrdo cultural cognitivo identificado nas préaticas dadas como certas,
podera implicar na quebra da relagdo de confianga e na perda de parcerias.

A relagdo de confianga em um nivel (considerando os niveis: individual, de
grupo, organizacional e interorganizacional) pode afetar o relacionamento de con-
fianga em outro nivel (FULMER; GELFAND, 2012). A partir dos desdobramentos
do estudo, ficou evidenciado que a confianga pessoal pode extrapolar para o nivel
interorganizacional. A crenga é de que, se eu posso confiar em um individuo, posso
fazer negdcios com ele.

O papel das instituigdes na construgao da confianga interorganizacional ocorre
pela alteragdo da configuragdo do (maior ou menor) grau de predominio dos elementos
regulativos, normativos e cultural-cognitivos, que constituem as instituigdes presentes
nas relagdes sociais. Esse processo de alteragdo configuracional é sustentado pelo
capital social, principalmente de modo material, por meio dos recursos imersos em
tais relagdes.

A implicagdo pratica esta vinculada a importancia das relagdes de confianga no
contexto das organizagdes. As relagdes de confianga influenciam os comportamentos,
que podem ser explicados pelo nivel ou grau de confianga estabelecido entre: indivi-
duos, membros de um grupo ou empresas. O estudo sobre o processo da construgdo
da confianga contribuiu para a compreensao sobre os motivos que levam as empresas
a confiarem ou a ndo confiarem em seus parceiros comerciais. Quanto maior o grau de
confianga entre as empresas, maior sera a quantidade de interagdes e, possivelmente,
de agdes comerciais e de atividades colaborativas entre elas.

Pesquisas futuras poderiam investigar setores diferentes e comparar os pa-
drdes institucionais e relacionais predominantes nos setores. Também, outros pes-
quisadores poderiam mesclar métodos qualitativos e quantitativos na investigagao
de empresas desse mesmo setor. Recomendamos o estudo quantitativo com um
numero maior de empresas do setor e com empresas pertencentes a outras regides
e/ou estados do Brasil.
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