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Emocionalidade limitada - urna dímensáo da aprendizagem
coletiva para desenvolver relacñes cooperativas e solidárias em
arranjos produtivos locais: os casos de Ubá (MG) e Nova
Friburgo (RJ)

Bounded Emotionality as a dimension ofthe col/ective learning to develop
relationship ofcooperation and solidarity in productive local configurations:
csses-study ofUbá/MG and Nova Friburgo/RJ

Beatriz Ouiroz \!lllard¡l

Joe! de Lima Pereira Castro Junior'

Resumo

Este ortiga examina a natureza emocional subjacente as relacocs interpessoais requeridas para o desenvo/vimento de
arranjos sociais no contexto de estruturas conheddas como arranjos produtivos locais (APLs). Essas estruturas sao
definidas como conjuntos multinucleadas formadas por atores, individuais e institucionais, capazes de propiciar tracas
horizontais que permitam interar;6es de coopcracáo. Tais lntcracács associativas sao adaptativas e incrementais,
favorecem a aprendizagem entre os atores envolvidos e resultam em aumento de inovar;éio e de capacidade co/etiva de
sobrevivéncia dos APLs em ambientes competitivos hostis. Os dados de campo subsidiaram a idcntiticactio de uma
racionalidade funcional (instrumental) predominante. Essa racionalidade é orientadora das ar;6es co/etivas competitivas,
em detrimento das ar;6es de coopcracáo e solidariedade requeridas pelo desenvolvimento continuo e sustentável do APL.
A análise dos dados também indicaram que: a) a emocionalidade limitada tem sido desconsiderada pelos atores
envolvidos (empresários e representantes do Sebrae) como uma dlmensáo subjacente as relacocs interpessoais e a
aprendizagem co/etiva requerida dos APLs; b) a busca pela atendimento dos interesses individuais prevalece e conduz a
uma desconfianr;a mútua que impede o desenvolvimento pleno e a continuidade dos APLs estudados.

Palavras-chave: racionalidade; emocionalidade; emocionalidade limitada; arranjos produtivos locais; cooperacáo:
aprendizagem coletiva; processos cognitivos; redes neurais.

Abstrae!

This article examines the emotional nature underlying personal inter-relationships, required for deve/oping social
configurations in the context of structures known as Productive Local Configurations (PLC). These social structures are
defined as multi-nuclear social sets formed by either individual or institutional actors, capable of promoting horizontal
exchanges that allow cooperative associations. Such associations are built through adaptative and incremental
interactions, which favour learning among involved actors, resulting in innovation and collective capacity of increasing
PLCs survival within competitive environments. Field data revealed an instrumental (functional) rationality prevalence.
This rationality guides competitive collective actions in detriment of cooperation and solidarity actions required for PLCs
continuous and sustainable deve/opment. Data analysis indicated that among entrepreneurs and Sebrae representatives:
a) bounded emotionality has not been considered as an underlying dimension to both personal inter-relationships and
collective learning processes; and b) search for the satisfaction of individual interests prevails and leads to a mutual
untrustwarthy attitude that may be an impediment far PLCs full and continuaus deve/apment.

Key words: rationality; emotionality; bound emotionality; productive local configurations; cooperation; collective learning;
cognitive processes; neural networks.
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Os pressupostos de racioualidade (limitada) subjaceutes a teoria da firma náo mais coutribuem para
compreeuder uem para reverter a falta de confianca e de cooperacáo que tem caracterizado muitas das relacóes
iuterpessoais uos arraujos produtivos locais (APLs), apesar dos auuuciados beuefícios que a participacao
cooperativa proporciouaria a seus atores. Nem a racioualidade fuucioual (iustrumeutal) parece mais coutribuir
para o deseuvolvimeuto dos APLs.

Quais os motivos e razóes que fazem com que atores deixem de trabalbar juutos e de se beueficiarem dos
gaubos de escala, da marca ou de outros beuefícios possíveis em associacáo? Isso fez com que os autores
refletissem sobre outros compoueutes além da recoubecida racioualidade funcioual (instrumental), presentes
nas interacóes desses atores. Dimensóes essas nao objetivas, nem quantificáveis, que integram a subjetividade
das acóes intra e interorgauizacionais. Questóes tais como:

• Que dimensóes humanas além da racionalidade estáo presentes e conduzem as trocas horizontais?

• Como se caracterizam as relacóes sociais de confianca?

• Como estas podem conduzir a aprendizagem coletiva?

Este estudo visa examinar algumas dessas outras dimensóes e subsidiar o coubecimento sobre o processo de
aprendizagem coletiva condizente com o desenvolvimento de relacoes sociais, formais ou iuformais, que
estimulam acóes cooperativas, e de vínculos de confianca entre os empresários dos APLs.

Sobre racionalidade e emocionalidade como integrantes da aprendizagem coletiva nos estudos
orqanizacionais

A racionalidade instrumenta! predomina e orienta as afOes competitivas nos estudos organizacionais

A racionalidade é defiuida como um processo em que se pensa com frieza e de modo instrumental; um
processo coguitivo de pensamento que resulta da capacidade que o ser humano tem de tomar decisóes que o
levam a maximizacao de gaubos referentes a metas estabelecidas. Esse processo de pensar se daria por meio de
meticuloso levantamento e avaliacao da informacáo. Assim defiuida a racionalidade, as qualidades associadas a
impulsividade e a emocáo sao consideradas antitéticas a racionalidade. Isso evidencia urna dualidade que
subsiste apesar da emotividade estar gaubando espa90 na análise orgauizacional, como discutido por Fineman
(2001), autor que também ressaltou o caráter problemático do conceito de racionalidade restrito a
instrumentalidade.

Nesse sentido, a "náo-racionalidade" das acóes orgauizacionais foi ressaltada criticamente por Shrivastava et al
(1987). Esses autores partiram de urna definicáo de racionalidade como aquela incumbida da selecao de
alternativas de comportamento preferidas, nos termos de um sistema de valores segundo o qual as
conseqüéncias do comportamento podem ser avaliadas. Assim, esses autores consideram que a visáo
instrumental de racionalidade implicou entender que as organizacoes selecionam conscientemente um conjunto
de meios para atingir fins predeterminados, com resultados ótimos ou satisfatórios. Daí se supor que as
organizacoes sao instrumentos técuicos racionais, deseubados para mobilizar esforcos de seus membros para
que se cumpra determinadas metas. No entanto, Shrivastava et al (1987:.90) consideram que as acóes
organizacionais térn levado a comportamentos "náo-racionais" e que "o pressuposto que considera as
organizacoes como entidades racionais é urna limitacáo mistificadora e desnecessária que obscurece aspectos
importantes do organizar", concluindo, portanto, com a recomendacao de maior investigacáo. Para tal, esses
autores desenvolveram e definiram o conceito de "programas de comportamento automático" ou "arcaboucos
orgauizacionais de referencia orgauizacional- AOR" (Ofor - organizational frames ofreference).

Os AOR sao criados para orientar as acóes das organizacóes, mas ao langa do tempo, as enrijecem e
restringem. Os AOR sao determinados por ideologias sociais e culturais das organizacóes, representam os
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pressupostos que embasam a investigacao dos problemas ua organizacao e iucluem pressupostos
metodológicos, epistemológicos, outológicos e ideológicos. Assim, permitem aos membros da organizacao
coustruir, em couseuso, siguificados dos eveutos sociais. Essas estruturas também determiuam o que é

cousiderado informacao válida para a tomada de decisóes, assim como as condicóes para obter essas
informacóes. Um AOR é, portauto, um couceito coletivo coustituído de elemeutos coguitivos, mapas
cognitivos e testes de realidade. Daí esses elementos serem considerados racionais por uns e "náo-racionais"
por outros, pois as metas e objetivos podem ser legitimados de um pouto de vista, mas nao de outro
(SHRIVASTAVAET AL, 1987).

Esses autores também defiuiram, em sua auálise crítica, as acóes "náo-racionais" como aquelas realizadas pelos
ageutes e que térn conseqüéncias indesejáveis para esses mesmos agentes. Apresentaram em seu estudo outras
duas formas de "náo-racíonalidade'', tais como a racionalidade emocional e a racionalidade social,
reconbecendo os membros que vivem e trabalbam nas organizacóes como seres humanos afetivos, emotivos e
com sentimentos. Assim, os membros das organizacoes decidem, muitas vezes com base num entendimento
emocional das situacóes, para conseguir couforto emocional necessário ao seu bem-estar. Desse modo,
destacaram urna "racionalidade emocional" presente nas organizacoes que pode afetar os componentes
coguitivos dos AOR.

o terceiro tipo de racionalidade é destacado por Shrivastava, Mitroff e Alvesson (1987) ao considerarem as
organizacoes como entidades sociais que servem a múltiplos stakeholders, cuja funcáo instrumental pode ser
avaliada somente com base numa "racionalidade social" que conceitualizam como urna metarracionalidade.
Entretanto, atribuíram o funcionamento "nao-racional" das organizacóes, no sentido social mais amplo, ao
caráter repressivo das organizacóes, aperda do siguificado do trabalho, aproducao de falsas necessidades (ou
superficiais), assim como adominacao das consciencias por meio de esforcos para influenciar a linguagem e a
definicáo de realidade.

A racionalidade social, segundo Shrivastava, Mitroff e Alvesson (1987: 106), estaria vollada para a geracáo e
manutencáo de condicóes para argumentacáo racional, num ambiente comuuicativo e livre de distorcóes, no
sentido de discutir sem as limitacoes da dominacáo ideológica e psicológica. Daí acreditarem que, "qualquer
aspecto da organizacao que restrinja a livre argumentacáo contribui para a "nño-racíonalídade social".
Sintetizando, o estudo desses autores contribuiu para a pesquisa e prática nas organizacóes, especificamente:

a) desenvolvendo o conceito de arcaboucos orgauizacionais de referencia - AOR (Ofor) que oferece urna
forma de analisar as fontes de "nño-racionalidade" nas organizacóes. Esse conceito resultou de sua
percepcáo de que gestores e teóricos da administracáo tém ignorado as raízes ideológicas dos AOR e
aceitado acriticamente o modo de orgauizar e controlar implícito a esses AOR;

b) ressaltando que os AOR favorecem certos stakeholders e oprimem outros, por isso, contradicóes e
irracionalidade podem surgir;

e) sugerindo a necessidade de identificacáo e debate dos AOR como desafio para os gerentes;

d) alertando que as organizacóes podem apresentar mais de um AOR e que nessa pluralidade as
organizacoes devem refletir e selecioná-los para assegurar máximos benefícios sociais.

O estudo de Shrivastava et al (1987) ampliou a discussáo além das prescricóes, distinguiu tipos de
racionalidade, de "náo-racionalidade" e de "racionalidade emocional" e reconbeceu a possibilidade de
comportamentos "náo-racionais'', nao como "disfuncóes", mas como integrantes da dinámica organizaciona1.

Nesse ponto, deve se destacar aqui que a temática da comprcensáo do funcionamento coguitivo do cérebro
humano e de sua mente é tratada em outros campos do conbecimento onde há muito se reconbece que as parte
mais "primitivas" (Amit, 1989; Amit et al. 1997), servem de base para a formacáo de rcprescntacócs mais
complexas constituídas no córtex cerebral humano. Nos últimos 50 anos, diversos estudos tém sido dedicados a
comprecnsáo da fisiologia e do funcionamento dinámico de tais estruturas, dos quais podemos destacar o de
Butman e Allegri (2001). Nesse trabalho é discutido o papel que determinadas estruturas (o córtex pré-frontal
ventromedial, a amígdala, o córtex somatosensorial direito e a insula) e determinados mecauismos específicos
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exercem ao atuarem como mediadores entre as representacóes perceptuais dos estímulos sensoriais e a
recuperacáo do couhecimeuto. Desse modo, essas estruturas térn papel prepouderaute ao determiuarem a forma
como sao adquiridos, represeutados ou memorizados valores de uossas acóes, iuflueuciaudo assim a cognicao
social, uum processo que orieuta a couduta eutre iudivíduos da mesma espécie.

Assim, podemos dizer que as representacóes "racionalizadas" da meute surgem de representacóes oriuudas de
emocóes tao atávicas e imbricadas uos primórdios da formacáo dos seres humauos e do peusamento, que supor
a racionalidade como despojada de emocionalidade constitui assim um total desprezo as evidencias encontradas
na ciencia cognitiva e, mais recentemente, na neurobiologia e na neurofisiologia. Para urna revisáo mais
apurada sobre a complexidade de modelos coguitivos possíveis da mente humana, ver Johnson-Laird (2001),
Johnson-Laird et al (2000) e Knauff e Johnson-Laird (2002).

o conceito de emocionalidade limitada nos estudos organizacionais

Na teoria orgauizacional, dos estudiosos críticos que se empeuharam para mostrar que as organizacóes
funcionam como espa90s de dominacao e exploracáo, voltando-se para o estudo das ideologias e das relacóes
de poder nas organizacóes, Mumby e Putnam (1992) apresentam o conceito de emocionalidade limitada
(bounded emotionality) como um construto orgauizacional alternativo. Este foi desenvolvido de urna ótica
femiuista pós-moderna e pós-estruturalista, a partir de urna releitura crítica e desconstrutiva do conceito de
racionalidade limitada, proposto em 1965 por Herbert Simon. A partir dessa perspectiva, Mumby e Putnam
(1992) expóern a cosmovisáo patriarcal subjacente as teorias orgauizacionais tradicionais, construídas por
teóricos que incorporaram sistemas masculinos a suas teorias como se fossem "normais" e racionais. Por sua
vez, as práticas orgauizacionais também teriam construído as identidades femiuina e masculina de modo
diferente, marginalizando as mullieres num processo de normalizacao descrito por esses autores a partir da
visáo pós-moderna de racionalidade, como um conceito relativo, produto de um conjunto de práticas
institucionalizadas, historicamente situadas. Valendo-se da perspectiva femiuista pós-estruturalista,
examinaram o patriarcado orgauizacional através da forma como as identidades de genero sao construídas; nao
pela biologia nem pelo sexo, mas pelo discurso nos diferentes períodos da historia.

Desse modo, Mumby e Putnam (1992) recorrem ao conceito de desconstrucáo elaborado por Derrida (1990)
para realizar a leitura femiuista do conceito de racionalidade limitada. Pela desconstrucáo demonstraram que os
siguificados sao construídos por meio de dicotomias ou oposicóes binárias em constante deslocamento. Os
siguificados, por sua vez, baseiam-se num complexo sistema de ausencia e presen9a questionado pela
desconstrucáo, sem pretender reverter a oposicáo binária e nem problematizar a própria idéia de oposicao.
Esses autores prosseguem com urna leitura femiuista da racionalidade limitada (bounded rationality) e de seu
corolário, o trabalho emocional (emotionallabor). A racionalidade limitada é analisada por Mumby e Putnam
(1992), termo a termo.

Racionalidade é tipicamente defiuida, de acordo com Simon, como comportamento intencional, pensado e
orientado para objetivos. A racionalidade pura admite a escolha antecipada para maximizar o gauho,
selecionando a alternativa ótima. O moderador, "limitada" foi adotado por Simon (1965, 1992) para siguificar
que a escolha ótima estava restrita pelos atores e suas práticas orgauizacionais, pois estes atuavam com
informacáo incompleta e, assim, exploravam um número limitado de alternativas. Ao empregar o termo
"limitada" como moderador da racionalidade, Simon distingue decisño de acáo. O termo "racionalidade", por
sua vez, "estabelece o dualismo mente/corpo, desvaloriza o trabalho físico e coopta a experiencia emocional"
(MUMBY; PUTMAN, 1992: 469).

Assim, a "racionalidade limitada" de Simon levaria os membros da organizacao a fragmentar, a simplificar a
tomada de decisño pela separacáo de escolhas. Outras formas de raciocíuio, como a intuicao e o julgamento,
foram, portanto, relegadas como "náo-racionais" e as decisóes baseadas na emocáo, como "irracionais". Entre
as premissas identificadas no conceito de "racionalidade limitada", segundo a leitura femiuista de Mumby e
Putnam (1992), destacam-se:
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a) a centralidade da metáfora cognitiva, segundo a qual o processo de fazer escolhas, alinha-las com
valores e metas e traduzir os meios em fins seriam atividades cognitivas divorciadas da inspiracao e
dos sentimentos;

b) a énfase no dualismo mente/corpo, pelo qual se subordina a escolha aos objetivos organizacionais.
Desse modo, os processos mentais sao valorizados e as experiencias físicas e emocionais,
marginalizadas; e

e) o tratamento da emocáo como urna forma de esforco, definindo-se a experiencia emocional como
sentimentos, sensacóes e respostas afetivas a situacóes organizacionais. Trata-se a experiencia
emocional como um apéndice da razáo ou como outro "meio" para servir aos fins organizacionais. No
primeiro caso, as emocóes sao trivializadas e tratadas como inapropriadas ao trabalbo. No segundo
caso, as cmocóes sao consideradas formas de atingir objetivos organizacionais como produtividade,
eficiencia e lucratividade. Como tal, o dorrúnio emocional é cooptado e alienado numa forma chamada
"esforco emocional" (emotionallabor).

Destarte, Mumby e Putnam (1992) apontaram que o exame do processo pelo qual as emocóes sao cooptadas e
alienadas do processo de trabalbo é urna forma de fazer urna adequada leitura da "racionalidade limitada". Para
tal, recorrem a Hoschild (1979, 1983), que desenvolveu um conceito de esforco emocional segundo o qual
aponta como os sentimentos se tornamcommodities trocadas paraos fins organizacionais e como os indivíduos
trocam ou gerenciam cmocóes para que sejam apropriadas a urna situacáo, um papel ou um comportamento
organizacional esperado.

As emocóes, desse modo, sao vinculadas a racionalidade limitada quando os sentimentos sao cooptados para
atingir os objetivos organizacionais, quando o dualismo mente/corpo é perpetuado pela segmentacáo de
cognicao/sentimento e quando sentimentos de sua manifestacao física sao rcforcados. Daí que o esforco
emocional, assim como a racionalidade limitada, segundo Mumby e Putuam (1992), alienam e fragmentam o
individuo. Assim, esses autores apresentam o conceito de emocionalidade limitada como alternativa a
racionalidade limitada, a partir da cornparacáo entre ambos, com a intencao de que a "terceira voz" resultante
retenha a intersubjetividade da primeira e o poder pessoal da segunda.

Mumbye Putuam (1992), definem, pois, emocionalidade limitada como urna forma alternativa de organizar,
onde a nutricáo, o cuidado, a comunidade, o apoio e o inter-relacionamento estáo fundidos com a
responsabilidade individual para moldar as experiencias organizacionais. O termo "limitada", nessa definicáo,
refere-se as restricócs intersubjetivas; ou seja, as restricócs que os individuos exercem e reconhecem numa
comunidade, a capacidade de mutuamente se reconhecerem no que diz respeito as respectivas subjetividades.
Isso seria, segundo Mumby e Putuam (1992), necessário para que haja entendimento ou inter-relacionamento.
Essa limitacao a subjetividade de outrem é necessária a comprecnsáo das experiencias organizacionais, pois sob
as normas de emocionalidade limitada, os individuos escolhem as acóes organizacionais apropriadas baseados
num sistema de tolerancia a ambigüidade, ao invés de num sistema de reducao de ambigüidade.

Tolerancia é alinhada com a inter-relacao e reflete o desejo de nutrir desenvolvimentos relacionais. Por
exemplo, dentro de um sistema governado pela racionalidade limitada, os objetivos hierárquicos e valores
funcionam de forma linear e fixada para fornecer um conjunto constante de resultados organizacionais que nao
sao fáceis de mudar. Quando as organizacóes funcionam em termos de urna emocionalidade limitada, os
objetivos hierárquicos e os valores sao flexíveis. Na tabela 1, é apresentada urna cornparacáo entre
racionalidade limitada e emocionalidade limitada e na tabela 2, a diferenciacao entre esforco emocional e
sentimentos de trabalbo, ambas, elaboradas por Mumby e Putuam (1992).
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Tabela 1
Companuiio da racionalidade limitada com a emocionalidade limitada

Racionalidade limitada Emocionalidade limítada
Lirnitacóes organizacionais

Reducao da arnbigüidade pela escolha satisfatória

Cadeia de hierarquia meio/firn

Dualismo mente/corpo

Trabalho fragmentado

Regras de sentimentos de acordo com género e
ocupacao

Limitacóes intersubjetivas

Tolerancia aambigüidade

Heteroarquia de objetivos e valores

Auto-identidade integrada
'-----

Cornunidade

Regras de sentimentos relacionais

Fonte: Mumby e Putnam (1992: 474), traducao livre.

Em relacao a fragmentacáo, urna organizacao que incorpore as normas da emocíonalídade limitada se
empenhará em preservar a auto-identidade de seus membros, substitnindo o dualismo mente/corpo pela
nutricáo e o apoio. Assim, o uso da emocionalidade limitada permitiría fundir a concepcáo e a exccucáo do
trabalho, evitando a fragmentacao e a alienacao deste. Dessa perspectiva, o trabalho é entendido como o
processo pelo qual o individuo mantém controle sobre seus próprios recursos físicos, mentais e emocionais para
desempenhar tarefas, enquanto reconhece a vinculacao de destinos e um senso de comunidade se desenvolve
(MUMBY; PUTNAM, 1992).

Tabela 2
Diferencas entre esforco emocional e sentimentos de trabalho

Estorco emocional (emotionallabor) Sentimentos de trabalho
(forma de controle organizacional) (processo contínuo de tarefas e atividades sociais)
Controlado organizacionalmente Espontáneo e emergente"-- - - - - - - - - - -Sentimentos como commodities Sentimentos como inter-relacionamento

Aplicado organizacionalmente

Baseado na racionalidade instrumental
(funcional)

Centrado no significado'-------------
Baseado na racionalidade prática
(relacionamento dialógico)

Fonte: Mumby e Putnam (1992: 477), traducao livre.

Mumby e Putnam (1992) acreditam que, pela énfase na emocionalidade limitada, aspectos até entáo
marginalizados da experiencia organizacional podem ser resgatados, tais como: o privado, o informal, o físico e
o emocional. Afirmam que, ao justapor a emocionalidade limitada a racionalidade limitada, estáo propondo
inclnir o que é atualmente ignorado ou marginalizado e conceitualizar a organizacao, de formas diferentes.

Nao pretendem que as formas organizacionais existentes devam acabar, nem que as organizacóes desistam da
eficiencia técnica. Recomendam, entretanto, a incorporacao de metas instrumentais num sistema mais amplo de
comunidade e de inter-relacionamentos, ao invés de concentrar-se em dominar a natureza do espa,o de
trabalho. Entre as implicacóes deste estudo para futura pesqnisa, aponta-se:

a) o reconhecimento da "ernocionalidade da racionalidade", para que pesqnisadores exarmnem as
dimensóes nao-cognitivas da tomada de decisño e da mudanca organizacional;

b) as emocóes como elementos formadores de estruturas que movem o processo de mudanca ao langa de
urna revolucao cultural. Nesse sentido, Berg, segundo Mumby e Putnam (1992), já apontou que as
emocóes e as reacóes emocionais moldam o desenho e a natureza da mudanca;

e) a racionalidade nao é urna condicáo puramente cognitiva que as pessoas térn na cabeca. É um
fenómeno social no qual a emocáo exerce um papel integrador;
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d) cmocóes constituem urna forma de conhecimento que difere e complementa, a racionalidade
tradicional. Emocao e conhecimento térn aparecido tipicamente como antitéticos entretanto, é preciso
reconhecer a dimensño de producao do conhecimento inerente as emocóes;

e) conceitos como "homern administrativo" e "racionalidade limitada" sao termos contingentes, que
quando aceitos como vocabulário final do comportamento organizacional, produzem e reproduzem
urna agenda política que privilegia certas formas de conhecimento em relacao a outras.

O conceito de "ernocionalidade limitada" (bounded emotionality) e suas limitacoes sao ilustrados com base em
pesqnisa empírica qualitativa por Martin, Knopoff e Beckman (1998), realizada na Body Shop, empresa de
fabricacáo de cosméticos composta por um elevado número de mulheres. A Body Shop estava sendo
pressionada, pelos resultados de seu negócio, para um maior crescimento. Assim, as questócs de pesqnisa
discutidas pelas autoras foram:

a) É necessário usar as normas da impessoalidade para grandes organizacóes? É possível fazer negócios
de forma diferente em larga escala?;

b) As manifestacoes de emocáo na organizacao precisam ser gerenciadas para propósitos instrumentais?
Isso, para as autoras, iria gerar custos aos empregados;

e) A emocionalidade limitada é urna alternativa viável de gestáo de cmocóes para empresas de grande
porte?

d) Quais as dificuldades para a implementacáo da emocionalidade limitada nas práticas organizacionais?
Incluem aqni a pressáo de empregados que preferem a impessoalidade ao perigo de urna forma mais
íntima de controle dos empregados.

Os resultados da pesqnisa mostraram que o rápido crescimento da organizacao, um mercado de trabalhadores
limitado e as pressócs de um mercado competitivo serviram como condicóes limitadoras a manutencáo da
emocionalidade limitada na Body Shop.

Segundo Martin, Knopoff e Beckman (1998), teóricos organizacionais feministas térn avancado o foco do
estudo das emocóes no trabalho para um tipo de autenticidade pessoal. Argumentam que a cxpressáo de urna
gama maior de emocóes no trabalho (chamada emocionalidade limitada) é desejável, nao para ampliar a
produtividade, mas para favorecer o bem-estar psicológico dos membros da organizacao e de suas familias.

Considerando que o processo de organizacao requer a coordenacáo do comportamento dos empregados, Martin
et al (1998) elaboraram, a partir das formas de controle distingnidas por Perrow urna tabela com tres tipos
ideais (burocracia tradicional, normativa e feminista) de organizacóes para, depois, caracterizar a
emocionalidade limitada, desenvolvida na Body Shop.

Os teóricos feministas, segundo essas autoras, térn desafiado os pressupostos das formas tradicionais de
burocracia e propuseram urna variante da organizacao normativa. Esse tipo de organizacao pretende estimular o
bem-estar do empregado, ao invés de maximizar sua eficiencia ou desempenho. Preferem modos igualitários de
organizacao e processos decisórios consensuais. As responsabilidades de lideranca sao compartilhadas,
freqüentemente, trocando de posicao, e a divisño rígida e especializada do trabalho é evitada ou substituída pela
rotatividade na exccucáo de tarefas e treinamento. As organizacóes feministas parecem confiar numa forma
náo-intrusiva de controle, cuja énfase está na cxpressáo emocional e na prioridade dada as preocupacóes
privadas.

Martin et al (1998) utilizam o conceito de emocionalidade limitada, desenvolvido por Mumby e Putnam
(1992), com suas seis características: limitacao intersubjetiva, emocóes emergentes (nao imputadas), tolerancia
a ambigüidade, heteroarqnia de valores e metas, auto-identidade integrada e construcáo de comunidade, para
explorar os limites da emocionalidade limitada. Para tanto, perguntaram como um grupo ou urna organizacao
pode fomentar emocionalidade limitada sem, ao mesmo tempo, criar pressócs para a conformidade que
enfraquecam o comprometimento com as limitacóes indi viduais e com urna heteroarqnia de valores.
Respondem considerando que a emocionalidade limitada correria o risco de se tornar apenas urna exigencia
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para a conformidade, que prejudicaria as miuorias ua organizacao se náo iucorporasse o respeito pelos que
prefiram nao mauifestar suas emocóes.

Tres práticas gereuciais propostas por Mumby e Putmau (1992) que permitiriam aos empregados seutir um tipo
de auteuticidade uo trabalbo sao:

• auto-exposicao da iutimidade reduziudo a frouteira eutre o público e o privado pois, demoustraria
seusibilidade em relacao asubjetividade das pessoas;

• permissao para que os sentimentos emerjam espontaneamente; e

• respeito aheteroarquia de valores e metas.

Eutretauto, a expectativa da prática da emocioualidade limitada também poderia provocar intoleráncia e
coustraugimeuto para aqueles empregados que nao desejassem expressar suas cmocóes abertameute. Em
resumo, os impedimeutos ideutificados ua Body Shop para a execucáo e manutencáo da emocioualidade
limitada foram:

a) efeito do crescimeuto, pois a empresa expaudiu sua atuacáo para 42 países em pouco tempo, o que
criou graudes problemas de logística e dificuldade para couhecer todos os fuuciouários;

b) limitacoes do mercado de trabalbo. A Body Shop teve de coutratar pessoas, mesmo sem
comprometimeuto com a ageuda femiuista e, homeus. luicialmeute esta empresa distiuguira-se por
coutratar someute mulheres;

e) a diversidade emocioual pela inclusao de pessoas que náo simpatizavam com a idéia de de exporem
sua iutimidade e suas emocóes.

No eutauto Martiu et al (1998) afirmaram ter eucoutrado quatro elemeutos da emocioualidade limitada
executados, regularmeute, uessa organizacao:

• os empregados freqüeutemeute couversavam eutre si sobre seus problemas pessoais;

• os seutimeutos de trabalbo emergiam espoutaueameute sem apareute motivacáo iustrumeutal;

• a ambigüidade represeutada pelo desdém da firma em relacao aos procedimeutos burocráticos era
tolerada, mesmo despertaudo frustracóes que eram livremeute mauifestadas; e

• os empregados da Body Shop freqüeutemeute expressavam prazer pelo seutimeuto de "podcrern ser
eles mesmos uo trabalho".

Esses autores coucluíram, assim, que a emocioualidade limitada como abordagem de gestáo da emocao náo é

algo tao idealista que nao possa ser implemeutada uum coutexto de uegócios de larga escala e altameute
competitivos. A emocioualidade parece estar preseute uos processos de apreudizagem coletiva.

Aprendizagem coletiva para desenvolver interafOes de contienea e de coopereeio

Eutre os autores que relaciouaram mudanca com apreudizagem levaudo em consideracáo a emocáo, Huy
(1999) deseuvolveu urna teoria em tres uíveis para descrever dinámicas de mudanca com suas respectivas
dinámicas emociouais duraute processos de mudanca orgauizacioual radical. Dessa forma, coutribuiu para o
deseuvolvimeuto teórico da relacáo das mudancas orgauizaciouais em graude escala com os processos iutra­
orgauizaciouais de peusameuto, seutimeutos e acáo com foco uo uível iudividual e orgauizacioual.

A partir de urna visáo realista sistémica embora mecauicista e com urna perspectiva gereucialista fuucioualista
(iustrumeutal), Huy enfoca em sua teoria - baseada em tres auos de pesquisa empírica uuma organizacao de
servicos de construcáo - dois atributos, inteligencia emocional, no uível individual, e capacidade emocional,
no uível organizacional, por considerar que a inteligencia emocional de um individuo facilita sua adaptacáo a
mudanca e que a capacidade emocional orgauizacional aumenta a probabilidade da organizacao realizar
mudancas radicais.
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Para conectar conceitnalmente em nível intermediário (mesolevel), apresenta um arcabouco com sete
proposicóes, onde relaciona comportamentos de atendimento emocional (emotion-attending behaviors) com
tres dinámicas subjacentes as mudancas radicais por ele delineadas: receptividade, mobilizacáo e
aprendizagem. Esses comportamentos, que denomina "dinámica emocional", constituem, segundo Huy (1999),
a capacidade emocional da organizacao.

Para estabelecer a relacáo entre emocáo e rnudanca radical, Huy (1999) define emocáo a partir de sua
etimologia, motere, para ressaltar que a emocao dispara um impulso de acáo. Aponta também que emocao
apresenta um significado duplo, pois reflete urna característica relacionada a processos fisiológicos e
psicodinámicos, mas que também está relacionada a estruturas sociais. Por exemplo, urna mesma manifestacao
fisiológica pode ser entendida como de "alegria" ou "füria", dependendo da avaliacao cognitiva da situacao
social onde se insere. Huy (1999) afirma que seu interesse está no aspecto sociointeracionista da emocáo, pois
considera que os fatores sociais participam interativamente durante a experiencia de emocáo, bem como da
própria formulacáo das emocóes pela codificacáo, gestáo e cxpressáo permitidas. Apoiando-se em Damásio
(1996), afirma que emocóes sao essenciais a escolha "racional" no espa90 social porque:

a) permitem que os indivíduos enfrentem a incerteza e que estabelecam metas de langa prazo;

b) também permitem escolhas entre alternativas incomensuráveis como os valores; e

e) permitem decisóes mais rápidas e dar "um salto de fé no desconhecido".

Nesse sentido, segundo Huy (1999), as emocóes conectam processos racionais com os náo-racíonaís e
facilitam a adaptacáo social e a mudanca individual. No ámbito individual, o autor define inteligencia
emocional, conforme Salovey e Mayer (1990), como o subconjunto de inteligencia social que envolve a
habilidade de monitorar seus próprios sentimentos e emocóes, assim como os dos outros, e de usar essa
informacáo para orientar os próprios pensamentos e acócs. Assim, segundo Huy (1999), um indivíduo
emocionalmente inteligente é capaz de resolver problemas e regular seu comportamento.

No ámbito organizacional, Huy define capacidade emocional como a habilidade de urna organizacao para
tomar conhecimento, reconhecer, monitorar, disceruir e atender as emocóes de seus membros. Essa capacidade
emocional se manifesta nas normas e rotinas relativas a sentimentos que evocam estados emocionais
específicos. Diferentemente da inteligencia emocional, a capacidade emocional pode ser desenvolvida ao
langa do tempo e nao requer um número grande de individuos emocionalmente inteligentes em posícóes
influentes. É reconhecido, no entanto, que embora a capacidade emocional seja urna condicao necessária, nao é

snficiente para que a organizacao possa realizar urna mudanca radical.

Para estabelecer a relaeáo entre a natureza organizacional da emocáo e sua relacáo com mudanca, Huy
(1999) distingue os sentimentos organizacionais dos sentimentos pessoais, pelo fato de que dos atores
organizacionais é exigido manifestar algumas emocóes e suprimir outras, de modo a realizar a acáo coletiva.
Nesse sentido, a emocáo pode ser usada como ferramenta de influencia social numa variedade de papéis
orgamzaClOnals.

No estudo empírico, Huy (1999) identificou seis dinámicas emocionais: empatia-experimentacáo, simpatia­
reconciliacáo, amor-idcntificacáo, esperanca-alento, autenticidade-liberdade de manifestacáo e diversáo-lúdica,
presentes no processo de mudanca radical da organizacao investigada. Tres dinámicas de mudanca apontadas
por Huy (1999) - receptividade, mobilizacao coletiva e aprendizagem - sao influenciadas pelos
comportamentos que chamou de "dinámica emocional":

• receptividade - é o processo que molda e é moldado pelas continuas atividades de "construir" e "dar"
sentido (sense making e sense giving) e que ocorre entre os membros da organizacáo. Por exemplo,
urna proposta que aponte para urna mudanca fundamental de valores organizacionais, freqüentemente,
provoca fortes respostas emocionais que afetaráo o modo como a mudanca é constrnída e a natureza
das acóes subseqüentes. A receptividade a mudanca apresenta vários graus de aceitacao (desde a
aceitacáo passiva até o endosso entusiasmado). A resistencia a mudanca é o outro lado da receptividade
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(sabotagem, cinismo silencioso e comportamento de retirada). É necessário algnm gran de
receptividade na organizacao para qne a exploracao cognitiva e a mobilizacao coletiva acontecam.

• mobllízaeáo coletiva - refere-se ahabilidade organizacional de levar diferentes grnpos a realizarem
acóes conjnntas e perceberem metas de mudanca. Essa habilidade se apóia na disponibilidade de
recnrsos, mas especialmente no comprometimento para cooperar dnrante o processo de mudanca. A
mobilizacao implica a idéia de conhecimento e capacidade para implementar a mudanca em todos os
departamentos e envolvendo todos os indivídnos ao langa do tempo. Reqner colaboracáo ativa entre os
membros das eqnipes, além da complacencia, o qne significa despender significativa energia
emocional para agregar fortes motivacóes pessoais aos compromissos e completar as acócs, apesar das
dificnldades enfrentadas por esse tipo de mudanca. A mobilizacao tanto pode levar as pessoas aacáo
como a urna complacencia coletiva; um comportamento de "manada" ou, eventualmente, ao desastre.

• aprendizagem - sobre os resnltados da mudanca qne realizaram, fornece o circnito de feedback dos
resnltados transitórios das acóes de mobilizacao. A emocáo fornece o feedback primário qne alerta as
pessoas de qne as metas nao estáo sendo atingidas. Isso traz a tona sentimentos de desconforto qne
estimnlam o qnestionamento e a mudanca. Com base em Argyris, Hny informa qne ocorre
aprendizagem de circnito único qnando erros sao corrigidos, mndando os comportamentos.
Diferentemente, a aprendizagem de circnito dnplo, ativa fortes emocóes e acontece qnando há
mudanca nos pressnpostos snbjacentes.

Empiricamente, Hny (1999) estndon as cmocóes especificas qne afetam a dinámica da mudanca e como opera a
"filtragern emocional" dos agentes de mudanca. Nesse sentido, nm dos resnltados atingidos foi o de qne a
intensidade de emocóes como raiva, medo e desconforto devem ser atennadas por emocóes como simpatia,
esperan9a e conforto, respectivamente. Hny (1999) reconhece qne permanecem nao esclarecidas qnais as
dinámicas prevalecentes em diferentes contextos e qne as fronteiras entre elas ainda devem ser mapeadas. No
entanto, considera ter contribnído para abrir a "caixa preta" das emocóes e também revelar a rica variedade de
cmocóes e sens diferentes efeitos sobre as várias dinámicas de mudanca organizaciona1. Considera ainda ter
colaborado para ressaltar a importancia das cmocóes nas organizacóes, qne por mnito tempo térn sido vistas
como "irracionais" e "nefastas" para urna organizacao saudável.

Nesse sentido, Hny acredita nnma perspectiva gerencialista, qne as dinámicas emocionais se bem canalizadas,
ao invés de impedirem a mudanca e a aprendizagem, podem levar a mudancas de segnnda ordem. Por ontro
lado, considera qne, se a energia emocional é desdenhada, snprimida e nao atendida, pode frnstrar a carreira dos
agentes de mudanca. Desse modo, a energia emocional representa, na concepcáo de Hny (1999), nm recnrso
ainda nao explorado, principalmente, pelas organizacoes qne enfrentam ambientes tnrbnlentos de acelerada
mudanca.

Finalmente, afirma aos qne ainda acreditam na dicotomia entre a emocáo e a razáo e qne associam
emocionalidade a disfuncáo, qne sen estndo sngere ser irracional, por parte dos gerentes de projeto e
estrategistas, ignorarem a emocáo na implementacao estratégica. Também afirma qne enqnanto nao se explore
melhor o papel da emocáo na mudanca radical, nao se poderáo explicar adeqnadamente as elevadas taxas de
baixo desempenho associadas a esse tipo de mudanca.

Por outro lado, o conceito de aceitacdo proposto por Maturana (2002) na perspectiva da biologia do
conhecimento sinaliza para a necessidade de uma lógica inclusiva que possibilite relaciies sociais, visando
superar a exclusáo implícita ao conceito de competitividade predominante. Reconhecer que a racionalidade
apóia-se em dimensoes emocionais, que emoroes podem ser gatilhos para a arao e que a emocdo da aceitacáo
é a que configura o tecido social nos levou a refletir sobre a condicüo humana como afirmado por Maturana
(2002.18).

o humano se constitui no entrelacamemo do emocional com o racional. O racional se constitui nas coeréncias
operacionais dos sistemas argumentativos que construimos na linguagem, para defender ou justificar nossas
ar6es. Normalmente, vivemos nossos argumentos racionais sem fazer referéncia as emor6es em que se fundam,
porque néio sabemos que eles e todas as nossas ar6es tém um fundamento emocional e acreditamos que tal
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condictio seria uma limitacao ao nosso ser racional. Mas o fundamento emocional do racional é uma limitacáo?

Nao! Ao contrário, é sua condicáo de possibilidade.

Se isso parece razoável, por que ua pesquisa orgauizacioual aiuda é dado énfase acompeticao (para exclusáo),
euquauto a cooperacáo (para aceitacáo) é vista apeuas como um meio para se obter maior competitividade?
Especificameute, por que uos estudos orgauizaciouais a emocáo e o poder sao examiuados como meios para se
obter desempeubos desejados, em vez de se aprofuudar o deseuvolvimeuto do couceito de "ernocionalidade
limitada?"

Assim, por que esse couceito náo é cousiderado tao importaute quauto o de racioualidade limitada? Por que o
conhecimento organizacional é predominantemente considerado urna "posse" e "transferível", em vez de se
cousiderar o coubecimeuto uos termos de Maturaua, como um resultado de interacóes (estruturas de acao) de
aceitacáo e da prática de conversacócs recorreutes eutre atores?

Desde urna perspectiva biológica, Maturaua (2002) apouta que náo é a razáo quem uos orieuta a acáo, mas a
emocáo. Defiue emocao como "dinámicas corporais que especificam os dorrúuios de acáo em que uos
movemos". Em090es uos impedem de cair ua indifercnca e de desistir sem teutar, coustituiudo, juuto com a
liuguagem, uossa condicao humaua. Quaudo uossas emocóes mudam, uossos dorrúuios de acáo também
mudam. Portauto, para euteudermos as acóes humauas, teremos de observar a emocáo que a possibilita, em vez
de observar o movimeuto ou o ato como urna operacáo particular. A uatureza humaua coustitui-se, pois, uo
tecido da emocioualidade com a racioualidade.

Dessa forma, "o viver humauo se dá uum coutíuuo entrelacamento de cmocóes e linguagem, como um fluir de
coordcnacóes consensuais de acóes e emocoes" (MATURANA, 2002: 92). Como exemplo, esse autor explica
que se nos interessasse desenvolver democracia, estaríamos imersos em conversacóes que possam constituir um
projeto comum, para convivermos com respeito mútuo. Essas conversacóes permitiriam urna colaboracáo para
coufiguramos um mundo onde pobreza e abuso nao emergissem como formas legítimas de viver. Se tivéssemos
interesse pela democracia, poderíamos escutar os desejos de outrem e cooperar. Diferentemente, quando
brigamos, sentimos (e pensamos) que os desejos de outrem devem desaparecer. Maturana denomina esse
entrelacamento de "conversar" e considera que os seres humanos vivem em diferentes redes de conversacócs, o
que pode siguificar que conversacócs seriam sinónimo de redes de coordenacóes emocionais.

Considerando o conceito de conversacáo de Maturana, podemos iuferir que a linguagem embasa e apóia a
política da emocáo e que a emocáo constitui tanto seu contexto quanto seu tecido na interacáo social. Esse tipo
de conceituacao também é encontrado em Pozo (1988) o qual realiza urna análise sistemática das teorias
coguitivas de aprendizagem e, mais recentemente, o mesmo autor em Pozo (2002), destaca o aspecto social no
aprendizado coguitivo individual.

AfOes de solidariedade e coopereeio requeridas para o desenvo/vimento contínuo e sustentáve/ do APL

Existem diversas definicócs de arranjos produtivos locais (APLs). Cassiolato e Lastres (2003), por exemplo,
consideram os APLs estruturas multinuc!eadas formadas de atores, individuais e institucionais, capazes de
propiciar trocas horizontais que permitam associacóes de natureza cooperativa e cujas interacóes adaptativas e
incrementais favorecam a aprendizagem coletiva dos atores envolvidos, resultando em maior capacidade de
inovacao e, conseqüentemente, de sobrevivéncia em ambientes competitivos hostis.

Nesse sentido, pode-se dizer que um APL apresenta per se urna analogia biológica similar aos modelos
biológico (AMIT, 1989, 1997) e neurocomputacional (ALEKSANDER 1996; ALEKSANDER; MüRTüN,
1995), no qual cada uuidade coguitiva individual (neurónio) tem capacidade coguitiva limitada, assim como os
atores participantes de um APL, incapazes, portanto, de resolver questócs mais complexas quando, por
exemplo, diante, de amea9as competitivas globais e da conseqüente necessidade de inovar constantemente para
sobreviver.
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Assim como os neurónios, quando os atores dentro de um determinado território organizam-se (ou sao
organizados), respeitando-se suas capacidades específicas de aprendizado, e passam interligar-se de modo
intenso, ainda que esparsamente conectados (urna vez que conectividade completa é custosa em mnitos
aspectos), sao capazes de lidar com problemas de natureza complexa, o que individualmente nao poderiam
fazer.

o arranjo dessa estrutura ("rede") interconectada pressupóc urna distribuicáo do conbecimento que eleva a
capacidade de sobrevi véncia da estrutura como um todo, no caso de um número de elementos participantes se
desligarem da estrutura (por escolba própria, "morte" etc.) que os abriga. No caso do APL, essa distribuicáo de
conbecimento impede que surjam estruturas hierarqnizadas, as quais, pela natureza de suas topologias, podem
criar urna cadeia de dependencias e de heterogeneidades na distribuicáo dos beneficios alcancados pelo esforco
comum. Pode fazer com que a "mortandade" de alguns indivíduos represente a destruicáo da estrutura do todo,
urna vez que alguns dos atores (nós da redel passam a ter posicao privilegiada.

De fato, no Brasil, em algumas regióes onde despontaram APLs, isso se deu a partir do colapso de alguma
indústria local (estrutura hierarqnizada) que desapareceu por motivos macroeconómicos, permitindo que os
elementos que compunbam tal estrutura se reorganizassem de forma espontánea, empírica e nao-intencional em
urna nova estrutura inter-relacionada horizontalmente. Foi o caso, por exemplo, do APL de Nova Friburgo, que
nasceu do colapso da indústria textil local, dominada anteriormente por grandes indústrias.

Outra característica interessante nessas estruturas inter-relacionadas em configuracóes do tipo "rede" é que,
assim como no cérebro, as mesmas podem responder de modo síncrono ou assíncrono, tanto em fases de
aprendizagem quanto na fase de resposta a um estímulo externo. Dessa forma, nao se deve esperar que um APL
tenba a mesma capacidade de aprendizado uniformemente distribuída. Assim, alguns subgrupamentos de atores
participantes aprescntaráo tempos de reacáo diferentes. Nao se deve esquecer, é claro, que todos estáo
interconectados, sendo mutuamente afetados pelo comportamento resultante de cada subgrupamento existente.
Também nao se pode esquecer que os subgrupamentos de atores nem sempre responderáo de forma síncrona ou
assíncrona ao longo do tempo. Assim, os "lerdos" de hoje podem ser as fast-learners de amanhá.

Conseqüentemente, para que os atores de um APL possam interagir entre si e se beneficiar da cognicao social
advinda dessa alteracao é necessário que no plano individual exista cooperacáo e solidariedade. Primeiro, no
sentido de que somente um todo articulado poderá ser mais "inteligente" diante da complexidade dos
problemas empresariais a serem enfrentados. Segundo, no sentido de compreender, por exemplo, que as
assincronicidades de aprendizado e tempo de resposta de subgrupamentos de atores nao significam que os
mesmos estejam, necessariamente, "atrasando" o todo e que a conectividade com os mesmos seja mais
importante do que o tempo de reacáo de cada um.

Diversas análises realizadas de experiencias existentes se limitam a descrever em uível informativo a história
do território do APL com atencáo a elementos socioculturais. No entanto, essas mesmas análises indicam que a
constituicáo de valores como confianca e solidariedade parecem ser elementos cruciais no desenvolvimento da
sinergia esperada dos constitnintes dos APLs. Assim, apesar dos benefícios que sistemas produtivos
cooperativos formados por pequenas e médias empresas podem adqnirir em decorréncia da capacidade de
beneficiar-se da concentracáo de conbecimentos e competencias existentes no espa90 local, diferentes trabalhos
apontaram para um déficit significativo de solidariedade entre os atores participantes. Observou-se em outros
trabalhos como os de CHRISPIN et al (2005) e NASCIMENTO et al (2005) que o esforco para atender aos
interesses individuais prevalece nos processos interativos desses atores, levando a urna declarada dcsconfianca
que impede o pleno desenvolvimento do arranjo. De fato, a falta de solidariedade pode levar as regióes cujo
potencial inicial sugeria um crescimento contínuo e lucrativo para todos, como no caso do Pólo de Vilar dos
Telles abordado por Nascimento et al (2005), ao colapso da atividade económica quando a amea9a externa se
faz presente.
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Este estudo qualitativo foi realizado por meio de urna metodologia reflexiva e de urna epistemologia
socioconstrutivista. Reflexáo é aqui defiuida como "a interpretacao da interpretacao e o início de auto­
exploracao crítica da própria interpretacao do material empírico (incluindo sua geracáo)" (ALVES SON;
SKGLDBERG, 2001: 6). Partiu-se, pois, indutivamente e se prosseguiu em quatro níveis interpretativos, como
proposto por estes autores.

Isto é, no primeiro nível foi realizada a interpretacao dos dados de campo; ou seja, as interpretacoes dos
entrevistados em relacao a si mesmos e suas realidades. No segundo nível, foi realizada urna interpretacáo
conceitual das interpretacóes empíricas. No terceiro nível, realizou-se a interpretacáo dos pressupostos que
embasavam os conceitos emergentes de emocionalidade e de emocionalidade limitada e do conbecimento
desenvolvido. Dessa forma, sinalizou-se a náo-adesño dos autores deste artigo ao principio da neutralidade da
ciencia.

Adiante, os dados empíricos foram sistematizados para gerar insights, seus siguificados implícitos foram
examinados para esclarecer os contextos de poder e ideológicos e os interesses dos pesquisados foram
iluminados pelo uso da linguagem dos mesmos.

Os dados conceituais foram sistematizados, considerando-se os respectivos pressupostos epistemológicos, a fim
de identificar estudos sobre aprendizagem coletiva compatíveis com urna perspectiva relacional que permitisse
estudar a natureza intersubjetiva e interdependente da vida orgauizacional (BRADBURY; LICHTENSTEIN,
2000).

Foram pesquisados atores pertencentes a dois APLs : a um arranjo de moda íntima, localizado em Nova
Friburgo (RJ), e a um arranjo do setor moveleiro, localizado em Ubá (MG). Foram realizadas entrevistas semi­
estruturadas e pesquisa documental sobre a evolucao desses APLs, assim como visitas ao campo. Foram
entrevistados 10 indivíduos em Nova Friburgo e sete em Ubá. A amostra foi escolbida pela acessibilidade,
entre os representantes das entidades participantes da governan9a do APL (Sebrae, Senai, sindicatos de
empresários e de trabalbadores e associacao comercial) e entre os empresários mais frequentemente apontados
como os mais ativos e dinámicos do APL.

Os casos de Ubá e de Nova Friburgo: resultados empíricos preliminares

Entre os resultados empíricos encontrados, podemos destacar:

• Os dois APLs come9aram de modo nao-intencional, crescendo de modo espontáneo e, numa certa
extensáo, desorgauizadamente. As conexóes entre indi víduos e/ou entidades apresentaram-se
iuicialmente para atender a necessidades específicas dos atores. As culturas locais nao apresentavam
elementos que incentivassem urna cultura de cooperacáo e solidariedade; pelo contrário, traeos
remanescentes de urna cultura monocultora, baseada em máo-de-obra escrava, pareciam permear
ambos territórios. Tais traeos sobreviveram com maior ou menor vigor, disfarcados em urna
mentalidade de exploracao das riquezas da "terra" e dos indivíduos dos territórios. Nesse sentido, tais
territórios apresentavam condicóes incipientes que poderiam levar ao pleno desenvolvimento de um
APL.

• A chegada do Sebrae e do seu projeto de intensificacáo do desenvolvimento dos arranjos é que
propriamente cria nas instituicóes político-admiuistrativas (prefeitura, sindicatos, Senai etc.) o conceito
formal de APL, que, nesse sentido, é muito mais ensinado do que aprendido de urna experiencia social
comum. Nesse sentido, a prática do Sebrae segue urna racionalidade funcional (instrumental), com a
promocáo e fomento de atividades e materiais como manuais, cursos, encontros, festivais etc.; de certa
forma, trabalbando de urna perspectiva iuicial da construcáo social de urna reformulacao
socioeconómica. No entanto, para os empresários, as perspectivas de obtencao de crédito e yerba a
baixo custo para financiar seus próprios negócios parecem ter sido, e em certa extensáo ainda o sao, um
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dos grandes aspectos incentivadores para o engajamento em atividades do APL. Tanto em Nova
Friburgo como em Ubá um percentual reduzido do total (em torno de 20%) participa de maneira
regular de tais atividades promovidas pela governan9a do APL.

o Apesar do Sebrae entender que suas atividades incentivam a integracao de atores, na prática, foi
observado que existe mais o desenvolvimento de empatias individuais que levam ao surgimento de
novos negócios e parcerias. No entender dos autores, há poucas evidencias de que os empresários
estejam realmente alterando sua comprcensáo "emocional" quanto ao tipo de disponibilidade que
devam possnir para, realmente, usufruírem a interatividade propiciada pelo APL. Nesse sentido,
coufunde-se o desenvolvimento de amizades e empatias com o desenvolvimento de solidariedade, por
exemplo.

o De fato, existem evidencias de que os atores mais "fortes e dinámicos" (política, social, económica e
financeiramente) usufruem os beneficios oferecidos por entidades como o Sebrae, o Senai e o Senac
tais como cursos de treinamento, centro de design em Nova Friburgo entre outros. Deste modo sao
reforcadas cadeias subgrupais de atores que passam a estar direta ou indiretamente associados aos
"fortes". Isso leva apossibilidade do surgimento de fortes estruturas verticalizadas e hierarqnizadas que
no futuro podem vir até mesmo a romper com a "rede" do APL, tornando-se autónomas.

o Nos dois APLs, os participantes (principalmente, os empresários) tém enormes dificuldades de
contribnir com quaisquer valores a priori para o custeio da implantacao e desenvolvimento de
atividades de interesse comum. Dividir os custos para que os lucros sejam divididos a posteriori é urna
idéia que parece ser compreendida por todos.

o Há vários pontos de tensáo entre os empresários que nao sao colocados de forma clara e pública, para
que possam ser resol vidos de comum acordo. Ao contrário, a tendencia é minimizar os conflitos e
difercncas de opiniáo. Isso indica o entendimento entre os empresários de que ignorar o problema seria
o caminho para nao agrava-lo. Desse modo, também nao é percebido que nao seráo resolvidos dessa
forma. Na verdade, os autores observaram que essa atitude fomenta urna cultura onde "meias­
verdades" podem se disseminar e os efeitos procuram ser amenizados através de encontros sociais de
natureza superficial, sem que, no entanto, o cerne das difercncas seja trabalhado. Deve ser ressaltado
que tais atitudes tém sido constatadas tanto em empresas nacionais quanto internacionais e que nao se
trata de características culturais exclusivas dos habitantes das regióes estudadas, nem dos atores dos
APLs em quesillo.

Conelusñes preliminares da fase inicial da pesquisa

Observamos neste estudo que a busca pelo atendimento dos interesses individuais prevalece nos processos
interativos desses atores, levando a urna declarada desconfianca, impeditiva do desenvolvimento pleno e da
continnidade do arranjo produtivo local. Os atores que exercem papel estruturador, como o Sebrae, parecem
segnir urna racionalidade funcional (instrumental), que desconsidera a emocionalidade limitada; portanto,
utilizando urna metodologia uniforme em diversos APLs, o que indica a cren9a de que há um modelo a ser
segnido para a formacao de APLs no país. O risco é que se pode estar perdendo urna excelente oportunidade de
modificar o perfil socioeconómico de mnitos territórios produtivos, por nao se prestar atencáo ao fato de que o
que está por trás é um aprendizado social que, mnitas vezes, choca-se com a tradicáo cultural herdada pelas
populacóes locais. Nesse sentido, nao há como modificar o económico sem mudar o social, e, portanto, antes se
deve alterar a cognicao social de como os individuos e suas instituicóes compreendem e véern uns aos outros.
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