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Resumo

Nosso estudo de caso trata de uma organizaca@lvetnergente em um Laboratério de
pesquisas pertencente a uma grande empresa decaldogia extremamente burocratizada.
Esta organizacao virtual permitiu o debate e aestatdo da ordem burocratica vigente,
funcionando como « valvula de escape » e « evagi@ra 0S pesquisadores envolvidos no
processo de inovagao da empresa em questao. Mostisrcomo esta organizacao virtual,
aparentemente fonte de insubordinacdo, ajudavayendade, a manter a ordem social
dominante na empresa, pois permitia aos pesquessifEmerem uma « inversdo temporaria da
ordem burocrética » durante algumas horas por sermagndando-os a tolerar o sistema
burocratizado durante o resto do tempo. Comparaersta organizacao virtual ao Carnaval
brasileiro, que funciona como ritual de « valvula escape » e « evasdo » para os setores
menos favorecidos da sociedade, como mostram attalrehos em antropologia social. (Da
Matta, 1987).Utilizaremos a Teoria Neoinstitucioaapresentaremos o modelo Dialético de
Mudanga organizacional, mostrando como a tolerardga sistemas sociais e ritos
aparentemente contestatériospode ser uma estrgbdgsé| manutencdo da ordem social

vigente.

Revista de Administracdo da UNIMEP —v.12, n.1, Jagiro/Abril — 2014. Pagina74



A metafora do carnaval como mudanca e inversdodsarip da ordem estabelecida : uma estudo em uma
empresa francesa de alta tecnologia
Isabella Francisca Freitas Gouveia de Vasconcelo§lavio Carvalho Vasconcelos

Abstract

Our case study deals with an emerging virtual amgdion in a research laboratory belonging
to a large, extremely bureaucratic, high-technolagynpany. This virtual organization
discussed and challenged the existing bureauaedier, acting as an “escape valve” and an
“evasion” for researchers involved in the innovatmrocess at this company. This paper will
show how this virtual organization, an apparentrs@wf insubordination, in fact helped
maintain the company’s prevailing social order, e it allowed researchers to
“temporarily invert the bureaucratic order” for enf hours a week, helping them to tolerate
the bureaucratic system the rest of the time. Wkeoampare this virtual organization to the
Brazilian Carnival, which acts as an “escape valaatl an “evasion” for society’s less-
privileged classes, as some social anthropologyiesuishow (Da Matta, 1987). We will use
the neo-institutional theory and introduce the etiit model of organizational change,
showing how tolerance of apparently challenginga®ystems and rites can be a strategy for

maintaining the existing social order

Artigo recebido em: 15/04/2013
Artigo aprovado em: 24/04/2014

1. Introducéo : O Carnaval com Inverséo da Ordem Establecida e Resisténcia

O trabalho de Roberto da Matta (1987) mostra gua das formas do status quo
evitar a transformacao do sistema social € impealigde os atores socais, descontentes com
a percepcao das excessivas contradicdes do sistearsaamplo, transforme esta insatisfacao
em Préxis (ou seja, em acdo organizada destinadaudar o proprio sistema), rompendo,
assim, com a dialética da trasnformacdf. para tanto, a demarcacao pstatus quode
espacos de manifestacdo ou a tolerancia com sioms temporarios de critica ou de
inversao simbdlica da ordethnuma estratégia adotada neste sentido

Da Matta (1987) mostra que o Carnaval é um degtess sociais cujas manifestacoes
foram toleradas pela ditadura militar com este f®nCarnaval, ao apresentar-se como uma
das formas de “evasdo” e servindo como “valvula eseape” para expressao das
insatisfagcfes, frustragdes, alivio do sofrimentanas da inversdo simbdlica e da euforia,
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permitia aos grupos sociais menos favorecithggientar’ as injusticas e contradicées do
sistema social durante o resto do ano, aliviantensdo acumulada pela prépria percepgéo
dos paradoxos e contradicdes excessivas de umi@dade autoritaria e desigual. Este era
apenas um dos ritos sociais, entre outros, queitgeram extravasamento temporario das
tensdes, permitindo esvaziamentotlas mesmas e garantindo a diminuicdo das reagdes e
manutencdo da ordem social, evitando-se a Praxis.

Santos (2008) mostra como a organizacdo do Careavalve um componente social
muito importante. Fatores como o fortalecimento identidade e do sentimento de
pertencimento, reforco de lagcos comunitarios, @@dzdo popular na formulacdo e
implementacdo das politicas e ocupagdo de espagusqgs tém intima relagdo com o
Carnaval. Mas Santos (2008), fazendo uma anaksérita do Carnaval, mostra também que:

“Na Era Vargas, Conforme ja mencionado, um dos &géesponsaveis pelo
fortalecimento da identidade nacional foi o DIP (i2etamento de Imprensa e Propaganda).
E este controle se deu também no carnaval. Saihgb DIP chegou a criar um dispositivo
gue obrigava as escolas de samba a utilizarem tew@nais em seus enredos. Dessa forma,
as escolas tornam-se instrumentos de proliferac@on@moria nacional, em funcdo da
exaltacdo de vultos da historiografia oficial. Hayientdo,uma relagdo de apoio mutuo. De
um lado o novo Estado, cujo apoio as manifestapogsilares era fundamental. E, para isso,
os valores populares eram enaltecidos como a rainationalidade brasileira. De outro, a
populacao, para continuar realizando e participantlas festas, fazia concessées, e aceitava
imposi¢cdes, como a obrigatoriedade dos temas naggoros enredos.”(Santos, 2008:7)

Rego e Melo (2008) mostram que no Brasil, atualmemiste cenario mudou,
adquirindo o Carnaval em grandes cidades, em edpeci Rio de Janeiro, um caréter
extremamente comercial.. O Carnaval se transforemwma verdadeira indastria, gerando
500 mil empregos, o que representa 3,5% (3,1 nelhdas ocupacdes registradas no pais, de
acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia &afstica.

Meirelles, Peralta e Bouzada (2010) mostram emasggo Marketing Tribal: um
Estudo sobre os Efeitos do Patrocinio de Marcasdeveja no Carnaval de Salvadque
hoje em dia o Carnaval vem recebendo patrocinida ¢az maiores de empresas e se tornou
uma festa que movimenta milhdes de reais. Destaafop carater de expressao popular
auténtica comeca a ser questionado na medida em Qamaval se torna expressacstiius

quo.
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Historicamente o Carnaval deixa de ser assim umsga fenais “ auténtica” de
expressao popular e espaco de extravasamentoigeradm as contradicées sociais de uma
sociedade desigual e autoritaria, conforme an@edda Matta, e passa a ser uma festa
também controlada na era Vargas, como forma dgraé&o do imaginario popular nacional
e finalmente nos dias atuais se torna uma festa canjater predominante € o seu aspecto
comercial, mobilizando inimeros recursos finansgirgerando empregos e recebendo
patrocinios.

Neste artigo, no entanto, utilizaremos a metafor&drnaval na acepcao de Da Matta,
pois apesar de ter se tornado uma verdadeira ma(sira muitos o Carnaval continua tendo
esta funcéo descrita por Da Matta, a de ser untesjmexpressao e uma “valvula de escape”
para se lidar com as contradicbes da sociedaddebwmsNeste sentido, utilizaremos esta

metafora na analise deste estudo de caso.

2. O Carnaval como Metafora: Contradicfes e Paradoxos

Em seu artigolnstitutional Contradictions, Praxis and Institutial Change: A
dialectical PerspectiveSeo e Creed (2002) propdem um modelo relativo @amga
organizacional utilizando os conceitos de Parad@uggnizacionais, Dialética e utilizando
como abordagem tedrica a Teoria Neoinstitucional.

Descreveremos este modelo, relacionando o mesmdrasaeorias e trabalhos, e
analisaremos um estudo de caswle proporemos uma modificacdo ao modelo que Seo e
Creed propdem.

Nosso estudo de caso trata de uma organizacaalvérmergente em um Laboratério
de pesquisas pertencente a uma grande empresa taleteahologia extremamente
burocratizada. Esta organizacdo virtual permitiudebate e a contestacdo da ordem
burocratica vigente, funcionando como «valvula elkcape » e «evasdo » para 0s
pesquisadores envolvidos no processo de inovacéenggesa em questdo. Mostraremos
como esta organizacao virtual, aparentemente fimtasubordinacdo, ajudava, na verdade, a
manter a ordem social dominante na empresa, paisitige aos pesquisadores fazerem uma
« inversdo temporaria da ordem burocraticalsrante algumas horas por semana, ajudando-
0S a tolerar o sistema burocratizado durante oo rest tempo. Compararemos esta
organizacéo virtual ao Carnaval brasileiro, queciiiima como ritual de valvula de escape
e «evasao» para 0s setores menos favorecidos da sociedame, mostram alguns trabalhos

em antropologia social. (Da Matta, 1987).
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No fim do artigo, analisaremos o estudo de casari@ plas teorias apresentadas.

2.10 Paradoxo Basico da Mudanca Organizacional e os iAcipios do
Modelo da Mudanca Dialética

Peter Berger e Thomas Luckmann (1989) em seu kvfo Construgcdo Social da
Realidade »eolocam, dentro da Perspectiva do Interacionisimb@&ico, a seguinte questao :
como o0s atores sociais podem mudar as instituisgéeas suas acdes, intencdes e a sua
racionalidade sao condicionados pela instituicdeajas querem transformar ? ». Seo e Creed
(2002) retomam esta questdo fundamental do Inter@ono Simbolico para descrever o seu
modelo. Segundo estes autores, quatro principisiedsaorientam a andlise organizacional
segundo o modelo dialétic@Construcéo social, Totalidade, Contradi¢cdo e PraxiBenson,
em seus trabalhos, retoma também esta analis&;amdp Seo e Creed na construcéo de seu
modelo.(Benson, 1977).

O primeiro nivel do modeldConstrugdo Social foca nos processos sociais através
dos quais uma nova ordem social (por exemplo, uava rganizacdo, ao ser fundada) €
produzida e através de novas interacdes sociajsggagualmente, definem rotinas e regras.
Estas, por sua vez, passam a orientar as interapidéais que se seguem, definem papéis
sociais e seuscriptsbem como as expectativas sociais que os atoremst&n em relacéo a
cada nova interacdo social. Assim, 0S novos emamia organizacdo passam a ser
socializados nas regras recém criadas, reprodusasidoordem social em uma certa medida.
Isso ocorre porque estas regras recém-criadass#acionalizadas. Constitui-se assim um
novo sistema social, com suas regras, formas deatamento, cultura e subculturas, papéis
sociais, imaginario simbdlico, etc.

Constitui-se, assim, uma novatalidade, ou seja, um sistema organizacional com
subculturas interconectadas por regras gerais, ransistema 4oosely couplecd.(Weick,
1976 ; Seo e Creed, 2002 ; Berger e Luckmann, 1989)

Um sistema organizacional possui assim multiplogisi de interpretacdo destas
regras, valores e expectativas de papel, de acoroos principios da racionalidade limitada
(Simon, ano). Muitas racionalidades permeiam ungarozacdo, porém estes multiplos
sistemas de interpretacdo, como dissemos acimaafor um sistema maior, e sdo
interconectados por regras gerais que caracteresta totalidade e a sua contingéncia

historica e caracteristicas Unicas.
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Em terceiro lugar, o modelo propdeGantradicbescomo sendo as varias rupturas e
inconsisténcias de interpretacdo entre os diverdgesis sistémicos e subculturas que
compdem a totalidade. Veremos isso mais adianen € Creed, 2002). A existéncia de
contradi¢cdes que se acumulam e séo percebidasgtetes sociais constituem, na verdade, o
motor da transformacéo historica da organizac@ursi a dialética..

Com o passar do tempo, as contradigcdes entre ia #ar pratica vao aumentando, o
que faz surgir formas de questionamento do sisteua, geram novas praticas sociais
(Praxis) cujo objetivo é transformar o sistema socialgxistente, , segundo este modelo. A
Praxis corresponde a diversos niveis de acdo waléd maior ou menor impacto organizadas
pelos atores sociais cuja funcéo é utilizar asHaeexistentes no sistema (as contradi¢cdes)

para transforma-lo de acordo com o0s seus interesses

3. O Decoupling —A Separacao entre Teoria e Pratica como Fonte deoBtradicfes na
Totalidade ou Sistema Social

Os trabalhos de DiMaggio e Powell(1983), Meyer /& (1977) no Novolnstitucionalismo
mostram que as organizacdes se conformam aos matpas e modelos institucionalizados
em um setor produtivo, adotando-as, a fim de dbtgtimidade social e eficiéncia simbdlica,

0 que pode ser fonte de recursos. No entanto, B&B$I0S autores mostram que muitas vezes
0os modelos, discursos, ferramentas de gestéouristializados no setor como sendos
melhores » e que devem ser adotados pelas organizacbesoptmalegitimidade social e
recursos, nem sempre sao adaptados de fato asasaateristicas técnicas das organizacdes
e, se adotados em profundidade, podem comprometer a eficiéncia técnica doreistdEX :
Algumas organizacdes de médio porte ndo necessimamMSO9000 para gerir 0s seus
processos de fabricacéo, pois estas normas saseditadas para empresas de um certo porte
, com um certo numero de funcionarios, pois exigemmplementacdo de um sistema de
gestao sofisticado e gestdo de documentos e podesr o risco de burocratizar o sistema.
Em uma organizacdo pequena, onde a comunica¢atefiarma mais organica e informal, o
sistem ando € adequado. Porém, o meio ambientegleios possui institucionalizada a
adocdo da ISO 9000 como requisito minimo, simbato eficiéncia e atualizacdo da
organizacdo aos procedimetnos vigenes nas gramgasizacdes. A marca ISO9000 tinha
um valor simbdlico em si. Entdo, em inUmeros casgspequenas e médias organizacdes
adotam a 1ISO9000 « em tese>sdo aprovadas no procedimento de certificacdo, mas, na

pratica, utilizam muito pouco das normas em seskersas, pois, caso as utilizasse em
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profundidade, correriam o risco de burocratizarsseuocessos, perder flexibilidade e
eficiéncia no processo de fabricacdo. Através desttatégia, conciliam eficiéncia simbolica
e eficiéncia técnica.

Sendo assim, de acordo com o0s autores supra citadbscoupling— un certo nivel de
separacdo entre o discurso e a préatica organizdcién assim, necessario para que a
organizacdo possa obter a eficiéncia simbdlicafec&ncia técnica das quais necessita.

3.1. Os Efeitos da Excessiva Separacdo entre os &fak Professados e a Pratica
Organizacional

No entanto, como mostram Seo e Creed (2002), aknund certo nivel, alecoupling,
comeca a ter efeitos indesejados pastatus quopor exemplo a percepcédo, por parte dos
atores sociais, das excessivas contradicbes damsisb que pode gerar fendmenos como a
dissonancia cognitiva(Festinger, 1972). A dissonancia cognitiva refeao choque de
crencas derivados da excessiva separagdo entia teqratica. Assim, 0s atores sociais
ouvem que serdo avaliados de acordo com os ultmudelos de gestdo implementados,
receberdo treinamentos, trabalharédo com ferrameetagestdo avancadas, e isso nao ocorre,
ou ocorre apenas de modo muito reduzido. Este d@asituacdo, quando prolongada no
tempo, gera incredulidade, ceticismo, frustracdesjdo a expectativas nao realizadas. Esta
situacdo pode causar desconforto psicoldgico, angw os atores sociais, frequentemente, a
reagir para mudar a situacdo que os incomoda evasa transformar o sistema, através de
acao organizada, ou individual, para reduzir ode=econforto cognitivo.(Festinger, 1972)
Outros autores como Ketz De Vries (1995), Eiserth&2600), Lewis (2000), Brown e
Starkey (2000) trabalham o conceito de paradoxamaisam os efeitos dos mesmos,
mostrando que as dicotomias entre discurso e @ratiganizacional, quando excessivas,
geram promessas que por ndo serem cumpridas naapaéarretam consequéncias negativas
para a organizacao. Entre os principais efeitoautsres citam:

= Aumento do stress e piora do clima organizaciofi. Vries, 1995)

= Aumento de resisténcia a mudanca e queda da pvodiudie. (Einsenhardt, 2000,
Lewis, 2000)

= Desperdicio dos recursos investidos, principalmeate tecnologia, pela nao
capacitacdo real dos individuos. (Einsenhardt, 2@@wn e Starkey, 2000, Lewis,
2000).

Anomia e conflitos de papéis.(Berger e Luckman@91&rgyris, 1995).
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Em geral, os trabalhos que tratam de paradoxosranosjue a fim de atribuir sentido e
compreender 0s sistemas contraditorios e ambigoegjumais estédo inseridos, os individuos
tém a tendéncia a polarizar suas percepcdes em derelementos opostos. (Lewis, 2000).
Estas percepcdes opostas geram reacoes defensruasracdes que podem gerar uma acao
coletiva organizada pra mudar o sistema em questitsformando-o. Assim, Seo e Creed
(2002) prop6em uma co-relacdo importante em seuelmoduanto maior o decoupling
entre teoria e pratica organizacional, maiores e ma frequentes serdo as contradi¢coes e
paradoxos percebidos pelos membros da organizacdo mneaior a probabilidade de
ocorrer a Préaxis (agéo coletiva organizada para muzhca) e a transformacéo do sistema,

através do questionamento dstatus quo

4. Estratégias dos Agentes da Ordem EstabelecidarpaEvitar a A¢do Organizada e a
Praxis Transformadora do Sistema Social

Do ponto de vista dos defensores do status quooedean estabelecida, uma questao
se coloca: Como evitar que as crescentes contesdigdtre os mitos institucionalizados no
setor e na organizacdo e a pratica organizacioeang uma Praxis impulsionadora de
transformacdes concretas no sistema social? Commas acima, aqui cabe a metafora do
Carnaval.

Além da tolerancia com o proprio rito social, oudstratégia € a demarcacéo, pelos
agentes da ordem estabelecida, de espacos ond®res aociais sdo “autorizados” a,
temporariamente, extravasarem suas tensoes, Gossareacdes defensivas, etc., decorrentes
da percepcao do aumento excessivo das contraceg@@entes no sistema social, tendo em
vista a grande distancia entre os modelos pregamos 0s melhores e aqueles efetivamente
praticados, € uma estratégia no sentido de impadAcédo Coletiva Organizada para
transformacao do sistema e a criacdo de uma ndeanoa partir da anterior.

Ainda existem situacdes onde estes espacos soe@aexpressdo de insatisfacoes e
reac0es aos paradoxos e contradicbes podem nédo“‘csados” ou “autorizados”
explicitamente pelo sistema. Eles podeemérgir’ de forma natural (como a organizacao
virtual aparentemente contestatoria descrita nestedo de caso) e seréiparcialmente
tolerado$ pelo status quo, através da estratégiawerlooking(Meyer e Rowan, 1991ou
estratégia défechar os olhos ao descumprimento da regra. Os atores sociaisgeptantes
da ordem podem identificar que estes espacos s@iargentes servem a uma estratégia de

“Voice” (Hirchmann, 1970), que permite aos atores soeipsimir o seu descontentamento,
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e, por aliviarem as tensdes, recuperarem-se, paragotidiano“aglentareni a ordem
estabelecida. Na verdade, como no caso do Carheaaileiro, estes espagos organizacionais
mesmo emergentes, permitem que nao haja mudancs, apenas a simulacdo e a
representacdo da mudangaando parece que tudo muda e nada miaponto de vista
dos agentes da ordem estabeleadtes espacos podem ser vistos como rituggestamente
“Irracionais” mas que se tornam funcionais para o sistema awitpem aos atores sociais
“tolerarem melhor” “as regras corretas a serem seégas’. Eles sdo, pois, complementares
aostatus quo

Em alguns casos, estes espac¢os sdsaen do controlée podem se tornar focos de
mobilizagdo para Agdo ColetivaRraxis social, pra transformacdo do sistema maior. Mas
como Vvimos, espacos sociais onde aparentemente Stwgtestacdo” e “insubordinacéo”
podem ser, na realidade, espacos sociais de “aesvaaio” de tensdes fruto da percepcéo das
contradicbes do sistema maior e, conseqientementeforma de tentar bloquear a Praxis e
a transformacgé&o organizacionalbversiva

Apresentaremos a seguir a metodologia e 0 estudasie cujo objetivo € o de ser um
estudo exploratorio, apenas com o intuito de laegtat discusséo, ilustrando o tema acima

levantado.

5.Metodologia de Pesquisa

5.1.Metodologia Etnografica e Interacionismo Simbdto Fenomenoldgico:
Principios Gerais

A Etnometodologia trabalha com o conceito de inf@oasocial, objeto também
do Interacionismo Simbdélico. Segundo Berger e Luakm os individuos apreendem o0s
significados e se relacionam com 0s outros atraleesquemas tipificados ou papéis
sociais, verdadeirosstripts' e codigos de conduta. Os papéis regulam a indieragtre
os individuos e lhes fornecem expectativas recggotendo em vista os diversos
contextos sociais que vivenciam em sua vida quan@ai(Berger e Lukmann, 1989).

Este paradigma considera que o0s papéis tornam uaabitcertos tipos de
comportamentos em determinadas situacdes e inesagtiais. Os atores tendem a agir
de acordo com certos padrdes pré-estabelecidoalswmaite e por eles incorporados em
sua socializacdo priméaria. Estes padrbes pré-esamt a sua acdo, mas ndo a
determinam, de acordo com o paradigma weberiancequeasa esta corrente. Os atores

sociais identificam o tipo de contexto social vivilem sua experiéncia atual,
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interpretam a situacdo e procuram em seu repertguial o tipo papel, codigo de

conduta e linguagem adequados ao cenéario em qgueatindo em funcdo deste

referencial. (Goffman, 1953). Goffman (1953) faZeréncia também a existéncia de
padrées comuns que tornam possiveis a convivémrciifdrentes estratos da sociedade,
formando um sistema social mais amplo.

A Etnometodologia considera que cada grupo ou sigmgsocial tem a sua forma
particular de interagir, debater e negociar, creanon verdadeiro "mundo ou mini-
mundo cultural” que lhe é préprio. Cada mundo doeiessui praticas e habitos sociais
particulares e também formas de luta e negociagdibiqa caracteristicas. (Goffman,
1953)

Segundo esta corrente, a organizacao, lugar desatgdo entre varios mundos
sociais distintos, € uma verdadeira arena politocmplexa, onde podemos observar
diversas formas de debate e acéo.

Segundo Peter Berger (1989), o estudo das orgdesapermite observar os
conflitos entre visbes de mundo e interesses derdas e 0S processos politicos
caracteristicos deste fendbmeno. Para Berger,

"0 pesquisador ndo deve apenas investigar quaisosamundos sociais que estao
representados nesta arena mais larga (a organizacdas também quais sdo o0s
segmentos pertencentes a cada um destes mund@ssspc) A compreensao da
evolucdo, da mudanca e do funcionamento de umaniggao exige um exame das
relacdes enraizadas nestes mundos e-miumndos sociais ou em suas interseccoes.
Certas organizagdes, sem duvida a maior parte, aleger vistas como arenas onde 0s
membros dos diversos mundos sociais tém interedpexsos, buscam objetivos
diferentes e lutam, propondo ou desfazendo adiangoliticas a fim de atingir seus
objetivos. Uma teoria das organizacdes ignoranddagspreocupacdes pode nos
conduzir a conclusdes equivocadas. "(Berger, 1980:5

O pesquisador, baseando-se no Interacionismo Siathélna Ethometodologia,
interrogara de forma apropriada sobre: quais s&esediferentes mundos sociais
proprios a organizacao a ser estudada; qual € arsgem; como se formam os padrdes
culturais e a visdao de mundo de cada grupo orgeiozal;, como eles se constituem
enquanto grupo a fim de colaborar com os outrosnsegos da organizacdo; quais sao
os conflitos entre os diversos grupos; quais samaag8es possiveis e provaveis destes

conflitos e as solucdes e formas de negociacaoadascpelos diversos grupos. Deve-se
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desvendar, em suma, as diversas formas de ideptstadal encontradas na organizacéo
e 0 seu inter-relacionamento na arena politicarorgaional.

O pesquisador deve tentar esclarecer as formasgigacdo do sistema social da
organizacao que estuda. Ele deve tentar esclareggg outras, as seguintes questdes:

. Quais sao os critérios organizacionais de legitadale de autoridade?

. Qual é o tipo de ameaca mais frequente na orgaddzesndo em vista
0 uso da forca e de outros meios coercitivos? Qs@is 0s aspectos comportamentais
gue mais se buscam reprimir na organizagao est@dada

. Quais sao os valores que prevalecem na organizagaseja, qual é a
cultura dominante na mesma? Qual é a cultura dpagdirigente?

. Como as culturas e interesses dos outros gruposlagonam com a
visdo de mundo predominante na organizagao?

. Qual é a forma de percepcéao, representacdo daladalie os critérios
de decisdo e acao (ou seja, a formaaettemer) predominante no sistema? Pode-se
tentar descrever este processo?

. Quais séo as outras formas de enaca@mgttemeri) existentes na
organizacao, caracteristicas de outros grupos?

. Como se originam os diversos papéis e expectatigapapéis tendo
em vista a cultura organizacional?

. Quais séo as principais formas de controle so@abrmgyanizacdo a ser
estudada? E as reacdes dos diversos grupos d@stas de controle?

Estas sdo algumas das questbes principais entrasogue podem surgir no
processo de pesquisa.

Peter Berger e Thomas Luckmann (1989) também defioe papéis como forma
de controle organizacional.

"Desde que o0s comportamentos dos atores sociais tgdificados em
determinados papéis, a obediéncia ou a naeddncia aos tipos de papéis
socialmente definidos deixa de ser opcional, airge, é claro, a severidade das
sancfes possa variar segundo cada caso. Os pappresentam a ordem institucional.
E somente através das representacdes dos atoresxaoutar seus papéis que a
instituicdo se manifesta na experiéncia real. Atitag;do, com o seu conjunto de ac¢des

programadas, é como o roteiro ndo escrito de umegapee teatro. A dire¢cdo da peca
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depende da execucdo reiterada dos seus papéisrjosspor atores vivos. Os atores
encarnam os papeéis e realizam o drama interpretandon uma dada cena. Nem a
peca e nem a instituicho existem empiricamdata deste contexto. Berger e
Luckmann 1989:70).

Goffman (1953) define papel social no mesmo sentige Peter Berger e
Thomas Luckmann,chamando de "papel social' a a@agdio dos direitos e deveres
relacionados a um dado status. Para estes autotpapel social" na verdade refere-se a
um conjunto de papéis (modelos de acédo pré-estdbete que sdo desenvolvidos
durante uma representagao).

Segundo o Interacionismo Simbdlico, a construcadigEogias de papéis é um
correlato necessario a institucionalizacdo da ctand@s instituicbes sdo incorporadas
na experiéncia individual através dos papéis.p@=is, objetivados linguisticamente,
constituem um elemento essencial do mundo objetvden disponivel em toda
sociedade. Representando estes papéis, o indiyduticipa de um mundo social.
Interiorizando-o0s, 0 mesmo mundo se torna, paraselgetivamente real.

No interior do estoque comum de conhecimento nedat um grupo social,
existem tipos de papéis que sdo acessiveis a toslaeembros da sociedade, ou ao
menos aos atores potencialmente aptos a reprelsntA-origem dos papéis é similar
ao processo de rotinizacdo e objetivacdo da reddidgue constitui a origem das
instituicbes. Toda conduta institucionalizada irnplia existéncia de papéis. Desta
forma, estes, como as instituicbes, sdo uma forreacdntrole e regulacdo do
comportamento humano em sociedade.

Dependendo dos papéis que representa, o individewvaélo a interiorizar certos
modos especificos de conhecimento e acumular cénmfasmacdes, ndo somente do
ponto de vista cognitivo, mas também emocional.ikterpora certos tipos de emocao,
ética, valores e normas caracteristicos dos papésdesempenha e que interiorizou.
Isto implica uma distribuicdo social do conhecineent

O estoque de conhecimentos de uma sociedade éueatta em termos do que é
pertinente ou do que ndo € pertinente para ceripss tde papéis especificos
correspondendo a um certo tipo de ator social.

Desta forma, para se compreender as organizac@asésatdo paradigma do
Interacionismo Simbdlico, o pesquisador deve estodsistema politico, as negociacdes

e as estratégias de cada grupo e o0s processosamEmissdo de um dado universo
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simbdlico (como a cultura predominante na empresaacacao ideoldgica do grupo
dirigente, por exemplo)..

O Interacionismo Simbodlico conduz a uma pesquisacdeater etnografico
(Burrell e Morgan, 1994).

5.2 A Atitude do Pesquisador na Pesquisa de Campo

A primeira atitude do pesquisador seja a do queatiento geral da realidade a
partir de urna posicao de exterioridade.

Sainsaulieu diz a este respeito @p®s ter, em um primeiro momento, adotado
uma posicdo de recuo a fim de salvaguardar suamamnia e seu "olho novo” ou seja,
seu olhar critico em relacdo ao campo estudadogsgpisador deve, em um segundo
momento, concentrar-se inteiramente no estudo depcaa fim de se colocar no lugar
dos diferentes atores sociais e reconstruir pele mesmo a logica das diversas
situagdes vivenciadas por estes ultimos Em uneterenomento, apds ter "mergulhado
na interioridade"” da organizacdo, o pesquisadardpra e devera reconquistar sua
exterioridade, confrontando e comparando as mldsp racionalidades contingentes
por ele observadas”(Sainsaulieu, 1977:55)

Quando utiliza o método acima proposto, o pesquisddve estar consciente de
gue a experiéncia concreta dos atores sociaisetl @sncipal instrumento de pesquisa.
Privilegia-se, pois, neste tipo de estudo, a técmie entrevista como o meio principal
para obter-se informacdes sobre a organizacao. $taean Uteis, as entrevistas devem
fornecer ao pesquisador esta "imersao” na expesa&us entrevistados.

O processo de pesquisa lida com paradoxos. Em ealavista, se reproduz a
tensdo entre os poblos interno e externo, entreteriomidade e a exterioridade. O
pesquisador deve procurar entender a subjetividimdseu interlocutor, porém sem se
envolver, reconhecendo padrdes e lidando com o®mexlos subjetivos captados na
interagdo. O campo é para o pesquisador um terdmszonhecido, que ele deve
explorar, e para tanto, ele deve ter uma atitudertabface ao seu interlocutor,
mostrando 0 seu interesse pelo que o entrevistamhoat dizer, e, através de questdes
abertas, permitir a este ultimo falar de seu tiadatlescrever a situacdo segundo sua
propria interpretagao etc.
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A passividade ndo é uma atitude desejavel nestdjgana. O pesquisador deve
ter uma atitude de “escuta ativa”, demonstrandeeointerlocutor que ele € um ouvinte
atento, devendo, para tanto, colocar questdeslareser suas duvidas.

Uma critica possivel a esta atitude do pesquisadofato de que o material por
ele coletado através das entrevistas nao refletir@alidade "objetiva", mas a visao
subjetiva do entrevistado. Berger e Luckmann dizeeste propdsito:

“O mundo da vida quotidiana ndo é considerado someoteo um dado da
realidade objetiva pelos membros de uma sociedéelejo em vista a sua busca de
sentido em suas vidas. Este mundo (o da vida gao@d também se origina em seus
pensamentos e em suas acdes e € mantido comoawalatravés deles. O pesquisador
deve tentar esclarecer a origem do conhecimergdovidla quotidiana, ou seja, as
objetivacfes dos processos subjetivos e das siggiies que constroem o mundo do

senso comum intersubjetivo "(Berger e Luckmann91¥3

Segundo Linda Smircich (1983b) o conhecimento gerpor esta metodologia
pode ser classificado como "conhecimento subjetivd&ste tipo de meétodo, o que
caracteriza a ciéncia positivista, ou seja, as¢ieda do tipo sujeito/objeto é substituido
por relagcbes do tipo sujeito/sujeito,onde o pesaflos focaliza sua atencdo nos
significados partilhados intersubjetivamente.

Este método tem como pressuposto que o conhecimm&ita® independente do
sujeito cognoscente. O fatte que o pesquisador analise e interprete os dadpge o
trabalho final seja a expressao da mediacdo dadeseld feita por ele confirma este
aspecto. Este método da origem a um trabalho irgefivo, que nédo pretende ser
neutro.

Busca-se a abordagem interativa. O pesquisadoreageeas significacbes das
acdes do grupo através a sua interacdo com os roerdhrorganizacdo. Deste modo, ele
ter4d uma visao global dos significados e imagemsesa organizacao partilhadas pelos
membros do grupo organizacional. Ele obtém estaovetravés da analise dos dados
coletados junto as varias fontes de informacaoregigtas, documentos, observacao
participativa, desenhos etc. Deve-se elaborar madechave a serem estudados e criar-
se as categorias de analise e pesquisa.

E muito importante ressaltar-se que um estudo ste ttaz informacées validas em si,

permitindo aprofundar certos aspectos de uma teorieefuta-la, mas logicamente, por nao
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obedecer a técnicas estatisticas, ndo se podedbzaacdes genéricas correspondentes as
organizacbes em geral. Pode-se observar tendéatiases do discurso, mas ndo se fazer
generaliza¢gGes quantitativas.(Smircich, 1983b).

Este trabalho foi realizado em um Laboratorio d&a Alecnologia que trabalha com a
criacdo de Redes de Comunicacdo e Softwares ladaliem Nice, no Sul da Francga,
pertencente a uma grande empresa norte americamasubsidiaria na Franca, que produz
grandes Sistemas de Informacfitmnainframes) e presta servicos de consultoria na
montagens de sistemas de Tl e manutencdo dos mesrRos razbes de anonimato,
chamaremos a empresa de « empresa B ». Foramistaties 33 pessoas que pertenciam ao
Laboratério de Pesquisa estudado : 2 diretores er@g@nheiros de desenvolvimento de
Software que trabalhavam nos setores de Testeficzmdio e Validacdo de softwares e
sistemas de TI. Todas as entrevistas foram faifaartir de questdes semi-estruturadas e o
anonimato foi garantido.

Foram feitas observagdes participantes e analisecenentos.

A pesquisa foi realizada entre fevereiro de 1996tembro do mesmo ano.

6. Apresentacao do Estudo de Caso

A empresa « B » € uma grande empresa de Tl e Sistel@ Informacdo norte-
americana que possui filiais na Franca e na Euogpao um todo. Tendo sido uma das
empresas lideres do setor de Tl mundial até o éisnashos 80, esta empresa sofreu no comeco
dos anos 90 um periodo de crise financeira, terddign bastante dinheiro neste processo.
(dezenas de milhdes de ddlares). Na realidade rgingento da micro-informatica e dos
« sistemas begtos », como o UNIX,
ou seja, sistemas intercambiaveis que permitiantli@ote escolher entre varios sistemas
possiveis, obrigou a empresa « B » a se adaptar mercado sensivel aos precos de venda
dos sistemas informaticos. Devemos dizer que derrardis de 40 anos a empresa « B »
dominou o mercado com a sua tecnologia proprietéden fidelizagdo da clientela, o que
permitiu & empresa B construir uma marca de muigstfgio e, gracas a fidelizacdo da
clientela (os sistemas abertos ndo existiam), copracos muito altos tanto pelos
« mainframes »quanto pelos contratos de manutencdo de equipasmensistemas. Com a
vinda dos sistemas abertos, interoperaveis, a telen mesmo que comprasse um
« mainframe» - grande sistema — de uma marca, poderia conspfawares e contratar a

manutencao de outra marca. Os clientes passarampaaderéncia para a compra de sistemas
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interoperaveis para poder escolher o forneced@oesarem obrigados a assinar contratos de
manutencdo de sistemas de valor muito alto, cobrpdm empresa até entdo, pois, tendo em
vista que os clientes ndo tinham escolha, erangatidriamente fidelizados pela compra de
sistemas proprietarios, a empresa fixava os pragisteralmente. Com estas transformacoes,
a concorréncia aumentou e a empresa « B », aorpefitkelizacdo da clientela e fazer face a
guerra de pregos, entrou em crise.

No fim de 1995 a empresa apresentou resultadosivossiapos de implemetnar no
comeco dos anos 90 um processo de restruturacdongeoo através do qual o diretor
presidente foi substituido (1992) e 45% da méo la éoi despedida. Assim, em 1991 a
empresa possuia 600.000 funcionarios no mundatetn 1997 apenas 330.000 funcionarios.

O advento da Internet e dasnformation Highways privilegiaram novamente os
grandes sistemas (rainframes»), trazendo novamente a valorizagdo dos mesmos.

A nossa pesquisa foi realizada no Laboratério deqiisea e Desenvolvimento da
Empresa « B ». Este laboratorio € especializaddesgnvolvimento de novos produtos de
comunicacao e redes de informagaetworking. A importancia estratégica deste laboratorio
para a empresa, globalmente falando, vinha do d&toque a empresa B utilizava as
tecnologias desenvolvidas neste laboratorio par@stacdo de servicos ligados a Internet e as
« Information Highways ».

Em 1996 o laboratorio passou por uma reestruturacpartir da qual o niamero de
funcionarios foi reduzido de 1600 a 1000.

Existiam basicamente dois grupos na organizacao :

a) O grupo Técnico (Pesquisadores P & D), compostpelos engenheiros
programadores de software e técnicos de alto nivetledicados a pesquisa e
desenvolvimento ;

b) Os « administradores » ou « burocratas », comptaspor executivos e gerentes,
responsaveisinclusive por setores especificos como ProgramasQdalidade Total e

implementacéo de padrdes e procedimentos.

Estes dois grupos viviam em conflito, entre doibbgpae tensdo : o primeiro grupo,
que trabalhava diretamente com P & D, tinha difladie em aceitar a imposi¢céo de controles
burocraticos e normas, nas quais nao via sentiga lurocratas », segundo eles, ndo tinham

conhecimento técnico para imporem padrdes autiosté& ndo falavam a sua linguagem »,
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logo ndo tinham legitimidade de fato para enquémba-Claramente, para este gurpo, a
legitimidade da autoridade deveria vir do conheaditme da habilidade em relacdo a técnica.

Para o segundo grupo, existiam normas e regrasaferenserem seguidas e, logo,
cabia ao grupo de técnicos se conformar com eath§es.

Os engenheiros « Desenvolviments, « Integracdo » e « Teste> entrevistados
ressaltaram o fato de que deste a implemetnaaoodass ISO9001 no Laboratério, os niveis
de formalismo e de burocratiza¢do na organizacéiamaaumentado, mesmo levando-se em
conta que a empresa « B » ja possuia sistemasizag@amais extremamente burocratizados
mesmo antes da implementacéo da ISO9001. A Cutganizacional da empresa « B », em
especial no laboratério em questdo, era extremargageada no controle burocratico, na
hierarquia e em um estilo de geréncia autoritdi®.engenheiros codificadores de software
que trabalhavam com pesquisa e desenvolvimentarntintificuldades em se adaptar a este
ambiente, dada a préopria natureza de seu traldaghdp a inovacado tecnologica. No decorrer
dos anos, no entanto, 0s engenheiros tiveram qder ggouco a pouco a crescente
burocratizacdo de processos e procedimentos daipagao, porém sempre existiu um polo
de tenséo entre estes dois grupos: a busca por mda@omia e liberdade de expressdo por
parte dos engenheiros e a crescente imposicaonti®les burocraticos por parte dos gerentes
e administradores. Eram inUmeroscolatérios sem sentids, as « avaliagdes formais « as
quais os técnicos deveriam se submeter, ndo neeessate ligadas a sua produtividade ou a
qualidade técnica de seu trabalho. Aléem disso, rosegdimentos para implementacdo da
ISO9000 eram vistos como excessivamente contraagdofo adaptado ao trabalho realizado
no laboratério. Eram feitas promessas pelos gestigereducdo dos controles burocraticos,
mas, segundo 0s técnicos, estes aumentavam intsesate.« A cada 3 meses surgia um
novo tipo de relatério, um novo tipo de avaliacitejnamento ou procedimento sem sentido,
visando apenas legitimar a existéncia de cargo®tndéticos e empregos que ndo fariam a
menor diferenca par o core business da empresaesaparecessem », nos foi dito em uma
entrevista com um Engenheiro « integracade» sistemas. O ambiente organizacional era
assim « pesado » e « controlador » baseado na amreesgncéo de aplicacdo da regra por
parte dos gerentes, segundo 0s técnicos entrexsstgde diziam s6 se sentir benentre
eles ».Havia, neste caso, uma dicotomia basioa técnicos eram o grupo responsavel pelo
trabalho principal no Laboratorio, ligado & inovac@orém, na visdo destes, 0s gerentes
utilizavam das regras e da cultura burocratizadeemi@resa, e da existéncia formal de

inimeros controles burocraticos, para controlaesegtrimeiros ganhando mais status no
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sistema e implementando, segundo os primeiros,autidra baseada no controle e no medo.
Utilizavam das regras paranegociar 0« alivio» e a suspensao de certos controles, porém
isto nunca ocorria, ao contrario. Os técnicos aanficavam presos a promessas formais de
« melhoria » do sistema, porémna pratica, o caat@dcorria, apesar da restruturacdo da
empresa. Este sistema gerava acumulo de frustradmsenca e perda de credibilidade com
relagao aos gestores.

Uma das consequéncias deste conflito foi o surgionée uma organizacao informal
entre os engenheiros de pesquisa e desenvolvinaeptotir do uso dos foruns de debate
técnico na« Intranet» da empresa. A principio, estes foruns de detémteicos serviam
apenas para debates sobre novas técnicas ligadéisidades de inovacao tecnoldgica entre
0s engenheiros do laboratorio francés e os engeshdd laboratorio de Raleigh, USA. Cada
forum tinha um « censor », pesquisador com conletiontécnico que servia de mediador
nos debates e que deveria assegurar que 0s errgeniég tratassem de outros assuntos que
ndo fossem relativos ao debate de novas técngatalé a codificacdo de softwares.

Rapidamente, no entanto, os debates se diassocidemmquestdes técnicas e
assumiram um carater politico. Os pesquisadoréamewam do excesso de autoritarismo ;
do excesso de controle burocratico ao qual tinham sybmeter ; do ambiente de trabalho
« pesado », contrario ao que deveria ser um anebigrtpicio a sua atividade, ligada a
inovacao ; trocavam informacdes sobre a hierardaziam sugestdes de acdes a serem
tomadas, etc.

Nestes foruns de debate, os pesquisadores que coragiistavam o respeito dos
debatedores eram aqueles que mostravam conhedeornoal procedimentos técnicos e a
organizacdo. Ou seja, a liderangca dos foruns, emigmtemente da idade, hierarquia,
senioridade na empresa, era conquistada por aggededemonstravam maior competéncia
técnica e conhecimento, 0 que caracterizava umersae de logica relativa a burocracia
formal. Nem sempre o pesquisador mais ouvido eeiegjd nos debates era o que ocupava
uma posi¢do mais alta na empresa em termos hieasqu

Os « censores » aderiram ao debatefecharam os olhos para o fato de que os
foruns ganharam um carater politico de contestdadverarquia vigente.Mostraremos abaixo
alguns trechos de entrevistas com pesquisadoragugtram bem a dindmica acima descrita .

Segundo um engenheiro de software responsavekpetagracédo » de cédigos:

“A Crise financeira vivida por nossa empresa no$niibs 5 anos nao se deve ao fato

de que a empresa se transformou em um enorme ssdim@ », como propds a imprensa
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especializada. A crise vivida por nossa empresasgeprincipalmente devido a ma gestao
devido ao excesso de burocracia e as informagdesastes que ficavam « presas » com a
geréncia média e ndo chegavam ao topo, atrapalhaneficiéncia do sistema como um todo.
Uma reacdo a isso, a excessiva burocracia, foi asfimlidade de utilizar o sistema de
comunicacdo Intranet, para questionar estes prooedios burocraticos, trocar
informacdes, além de desenvolver trabalho de natutécnica. Estes foruns de debate, antes
de sermos « pegos », foram uma solucdo tanto pasaajudar a suportar 0S excessivos
controles burocraticos, como permitiram as inforides fluirem de forma livre e solta. NOs
criamos uma verdadeira « organizagdo paralela ».cise econdmica vivida por nossa
empresa foi mais do que um problema de mercado,umagroblema de gestdo e controles
excessivamente burocratizados. Esta organizacdaralgda » mostrou como as pessoas
estavam insatisfeiras com este excessivo controben® trabalhavam mal neste ambiente. ».

Varios entrevistados nos explicaram como se coiestiésta organizagcdo informal
« emergente », organizada a partir dos Foruns deatBe Segundo um engenheiro de
desenvolvimento de softwares :

"Em 1991 o diretor presidente da empresa « B »aiteal que a estrutura hierarquica
rigida da organizacdo provocara uma reacao contarbs executivos que ocupavam cargos
de geréncia meédia bloqueavam e filtravam as inf@dea que os seus subordinados Ihes
transmitiam em funcdo de seus interesses pess@ssin, as informacdes da base nao
chegavam ao topo e vice-e-versa. Nesta época, eiodipresidente descobriu os foruns
eletrénicos de debate («a organizacdo emergente »g sua utilizacdo para fins de
organizacdo e contestacao, em uma atividade coraslde« subversiva » pelos gerentes. Ao
tomar conhecimento da existéncia destes forunseBlatd, o diretor presidente tomou uma
decisdo inesperada : ele decidiu ndo « punir » nérng, ao contrario : decidiu « abrir »
oficialmente a rede para debates de todos os tiposes, as regras eram claras : debates
sobre saléarios, criticas, opinides politicas, opes sobre a empresa, troca de informacdes
gue nao fossem estritamente técnicas eram proibidagartir da decisdo do diretor
presidente, durante 15 dias todo mundo foi autoliza debater o que quisesse nos foruns de
debate. Os mesmos foram acessados por mais de03Pp&¥koas. A idéia do diretor
presidente era depois mandar fazer um levantamdat principais queixas e dar uma
resposta oficial as mesmas Segundo as discusséagestdes dos membros da rede, era
necessario quebrar esta estrutura hierarquica régida empresa e reduzir o poder da

hierarquia "apparatchik'{propria a ditadura comunista).
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E verdade que para a hierarquia, estes foruns deatieeram «subversivos ». No
entanto, ao tomar a decisédo de « abrir » 0 debat#estodos os assuntos para todos durante
15 dias e depois fazer um recenceamento das inf@@sae dar responstas oficiais as
principais questdes, ndo punindo o0s transgressomesdiretor presidente conseguiu
« Oficializar » a organizagdo emergente durante cemnto espaco de tempo, tirando o seu
carater « subversivo » e, ao « abrir » para todaebate, ele « diluiu » a antiga organizacao
emergente, destruindo-a. Apos estes 15 dias, todipeesidente voltou a proibir os debates
politicos nos foruns, instalando procedimentos np@sados de controle e prometendo que
algumas vezes por ano abriria os foruns para delsb controle oficial, levando em conta
as informacg0es e sugestdes recebidas"

Os foruns, durante os « bons tempos », permitissoudsdes entre a maioria dos
engenheiros de Nice e os de Raleigh, laboraténodw nos USA. Ao descobrirmos que
outras pessoas na mesma organizacdo, que ocupanesmantipo de funcdo que nds
ocupamos, com o0 mesmo tipo de formag&o, no outto o mundo, se ressentem dos
mesmos problemas, possuem as mesmas frustrag@s, @ mesmos problemas cotidianos,
isso alivia as nossas tensoes, pois percebemo® queblema « ndo somos nés », mas é
sistémico, é o sistema que gerava. Compartilhasgsércepcdes e se ver apoiado por outros
criava uma rede de solidariedade e troca de expergs que permitia « suportar » melhor os

controles e o despotismo gerencial. « .

8. Analise do Estudo de Caso e Conclustes

Esta « organizacdo emergente » da qual falam agééc mostrou ser, na realidade,
Nao uma organizacao virtual subversiva, mas unmadate evasao que lhes permitia esvaziar
as tensdes provocadas por um sistema excessivamegoteatizado, com fortes controles por
parte da hierarquia, controles baseados em ameacaplicacdo da regra. Ou seja, porque
podiam dedicar um certo espaco de tempo ao delmtqudstbes pertinentes de sua
organizacdo, que afetava a todos, através da aegda virtual, os engenheiros de P & D
podiam tolerar melhor os controles burocraticos e podiam evitar em seu cotidiano, pois
sentiam quex ndo estavam sozinhes na percepcdo das contradicbes e problemas e na
vontade de mudar a organizagdo. Na pratica, a izaygio virtual servia mais para troca de
informacBes e como uma valvula de escape do quegrarganizacdo de agbes pontuais de
insubordinacdo ou acdo organizada contra a higeargm uma organizacdo extremamente

rigida, « falar », «trocar idéias e informacfesja constituia ato de insubordinacao
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consideravel. Os técnicos se sentiam constantenvigitelos pela hierarquia e utilizaram
mesmo a metafora da « KGB » (antiga policia contanigie vigiava as atividades dos
cidadaos) e, diante deste sistema, « a simplea ttednformacdes nos foruns » ja eram
grande ato de rebeldia »A organizacdo estava sofrendo do que Merton ciessifde
problemas relativos a excessiva « personalidadechatica), quando os gerentes aplicam a
regra pela regra, porque ela esta la, por hab#djctio, porque isso foi incorporado a sua
personalidade, mesmo que 0 seguimento cego davagrontra a eficiéncia da organizacao.
(Merton, 1949). Os pesquisadores que trabalhavaminovacdo, a principal atividade da
empresa, realmente percebiam e se posicionavam ¢itimas desta sindrome ja relatada por
Merton nos anos 40. Os gerentes de setores d&¢piercebendo os problemas que afetavam
0 seu pessoal, « fecharam os olhos » para estatedetplerando-os, pois percebiam que os
Foruns ndo acarretariam maior consequencia em serdeo Acdo Coletiva contra o
management mas tinham a funcdo psicoldgica essencial demigerfalar sobre a
possibilidade da mudanca, simular a mesma, disnotias possibilidades, permitir a uma
nova forma de racionalidade, que caracterizavagesf®, de «xistir », e ver suas questdes e
reconhecidas por outros, mesmo que na pratica atanmgas ndo fossem ocorrer, ou
ocorreriam apenas de forma superficial.

A este respeito, Hirschmann (1970) em seus trabalhwstra que existem trés
estratégias de acao possivel para o ator orgaoimdciVoice, Exit ou Loyalty. Ou seja, ou o
ator organizacional € leal a cultura dominante,adi um certo periodo de tempo, se
identificando com as mesmas e as defendendo (9yal ele ndo consegue se adaptar as
mesmas de forma alguma e acaba saindo da orgami@ag8) ou ainda adota a estratégia do
« Voice » : utiliza o seu espaco organizacionahpgantar mudar procedimentos a sua volta,
ou ao menos reclamar e discutir sobre os mesmas«roantinua » no sistema, tolerando-o
apos algum extravasamento. Esta ultima estrathgipdrmite continuar no sistema, mesmo
gue este o incomode em aspectos fundamentais. Assiatores organizacionais encontram
formas de evasdo e «valvulas de escape » paraapecarem no sistema, apesar de sua
intolerancia aos procedimentos e discrepanciaseto.

Se os atores sociais encontram formas de evasaoauerdade, Ihes ajudam a tolerar
0 status quo, e ndo a muda-lo, podemos concluie egie tipo de organizagcdo virtual
emergente, quando ndo é utilizada de forma maisdaupara a organizacdo de acgles

organizadas para modificaistatus quona verdade, ajudam a manté-lo.
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No caso em questédo, estes foruns de debate tiveeraesma funcdo social que a do
Carnaval no Brasil, conforme descrito por DaMatte®8(¢) : Em uma sociedade
extremamente hierarquizada e desigual, o Carnavalifla, mais ainda na época da ditadura
militar, a inversdo social no imaginario do powdurante os 4 dias de Carnaval, os pobres
que habitam as favelas do Rio de Janeiro desfilam<«Avenida » (atual Sambddromo)
vestidos de Reis, Rainhas, Vedetes, com roupasidadoe ricamente adornadas, ocupando
uma posicao central na cidade. Os ricos e a ctassiéa pagam ingressos bem caros para vé-
los desfilar nestes dias e, assim,«gltimos se tornam os primeiresdurante um certo
periodo de tempo, quandaleminam a cidade com suas roupas coloridas, musica, alegria e
tradigbes. Os habitantes da « zona sul » do Reirangeiros vindos do primeiro mundo»
pagam precos altos para admirar a arte e a belegamailatas dancando ; das roupas
elaboradas por costureiras que moram nas favelgqse dicam o ano todo trabalhando para
confeccionar estas fantasias ; os carros alegécgnstruidos por marceneiros que também
moram nas favelas ; a musica composta por compesifippulares e o batuque ritmado da
bateria, composta por musicos de origem humildegrpoespecialistas em tocar a musica
afro-brasileira.

Trata-se de um momento de evasao, jubilo e gl@ia pstas classes sociais menos
favorecidas e excluidas da Economia, , que ocupasicges centrais no desfile, seja no
proprio desfile, seja na preparacdo do mesmo, ke assim valorizados e obtendo
reconhecimento simbdlico na comunidade.

No fim do Carnaval, as mulatas dancarinas e destagas escolas de samba, se
transformam em empregadas domeésticas das « mackahaes zona sul », ganhando salarios
infimos. Os musicos, carpinteiros, figurinistas, meioria habitantes das «favelas »,
sobrevivem gracas a empregos humildes e « bioesemn suas horas vagas, além do futebol
e da praia, trabalham o ano todo para a prepadgd@esfile das Escolas de Samba do ano
seguinte, onde, mais uma vez, durante um brevedmeripoderdo ter a ilusdo de « ser
alguém » na cidade, obtendo o reconhecimento darseaA « desordem » ajuda, entdo, a
manter a ordem, pois permite a inversdo simbd&iogbraria das diferentes camadas sociais.

Em nossa andlise, a organizacdo virtual descrit@stodo de caso teve a mesma
funcdo que o Carnaval carioca : quando tudo pareckar, nada muda.Discute-se a mudancga,
as raz0es da mesma, trocam-se informacgdes, cumaeede de solidariedade no sofrimento,
criam-se novas formas de regulacdo social que sidair@craticas, mas a realidade cotidiana

sempre presente, com 0S seus controles e 0 sexp®ppresente na maioria das horas de
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trabalho, permanece presente. Estas « redes de delzntroladas, mostram-se, neste caso,
funcionais, ao menos durante um certo periodo depde A expressao limitada da
«irracionalidade», tendo em vista o status quo, permite a tolesada sistema racionak
dominante. Como no caso do Programa de CirculosQdalidade, que em muitas
organizacbes foram uma «pausa néo taylorista »uema organizacdo eminentemente
taylorista, e ndo mais do que isso. Na realidalilepa-se um pouco os controles, mas nada
mudou.

Este tipo de estratégia, a demarcacdo conscienesmbcos de expressao simbolica
para alivio de tensdes, sob controle, ou aindalexratwia velada, sob observacdo, de
organizacfes emergentes aparentemente « fontasudrdinacéo », podem ser, na verdade,
uma forma de manter as reacfes de insubordinacéotiea ao sistema sob controle,
impedindo a Acao Organizada (Praxis), transformadiar sistema. Neste momento, adia-se
ao menos, a transformacdo e as contradices dedeaser a forga motora propulsora da
transformac&o, como previsto no modelo Dialético.

Assim, a despeito do excessidecouplinge da eroséao sofrida pelo sistema social,
tendo em vista a grande separacdo entre teoria@teEgra transformacdo do sistema foi
bloqueada e ndo ocorre da forma proposta no mo@efeo e Creeg (2002).

Este estudo de caso, exploratério, permitiu elatmiseguinte hipbtese, para teste em
futuros estudos : Quando os representantesatos qupatentos ao fato de que o excessivo
decoupling entre os mitos profundamente enraizados na oragédz (alto grau de
embeddednefse a pratica organizacional esta aumentando emaliingrau as contradicdes
percebidas pelos atores organizacionais em algetases, gerando focos de resisténcia e
insatisfacdo, e logo, podendo provocar acao orgdaiz mudanca transformacional, quando
0s agentes da ordem estabelecida possuem estaéooise oferecem espacos demarcados
de expressédo controlada ou ainda toleram manifestagformais mas sob controle, com o
objetivo de «esvaziar » e «diluir » as tensbasdgs pelo ambiente, mas sem procurar
mudé-lo de fato, monitorando e buscando contradéesesistemas de « esvaziamento », 0
aumento das contradicdes e o alto nivelddeoupling diante de uma politica deliberada
destas, ndo devera gerar as transformacdes proposia dialética. Estimulamos estudos
nesta linha mostrando como espacos aparentememtestamores e libertatorios podem ser,
na verdade, espacos de controle e preservacadeia anstituida.
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