UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE
PRODUCAO

GERSON ISHIKAWA

LIDERANCA EM ORGANIZACAO INTENSIVA EM
CONHECIMENTO: UM ESTUDO FUNDAMENTADO NA
TEORIA-ATOR-REDE

TESE DE DOUTORADO

FLORIANOPOLIS
2010






GERSON ISHIKAWA

LIDERANCA EM ORGANIZACAO
INTENSIVA EM CONHECIMENTO:
UM ESTUDO FUNDAMENTADO NA
TEORIA-ATOR-REDE

Tese apresentada ao Programa de Pos-
Graduagdo em Engenharia de Producao da
Universidade Federal de Santa Catarina
como requisito parcial para a obtengdo do
titulo de doutor em Engenharia de Produ-
¢do na area de Inteligéncia Organizacional.

Orientador: Prof. Cristiano José Castro de
Almeida Cunha, Dr. rer. pol.

FLORIANOPOLIS
2010



Catalogacio na fonte pela Biblioteca Universitaria da
Universidade Federal de Santa Catarina

I791

Ishikawa, Gerson
Lideranca em organizacdo intensiva em conhecimento

[tese] : um estudo fundamentado na teoria-ator-rede /
Gerson Ishikawa ; orientador, Cristiano José Castro de
Almeida Cunha. - Floriandépolis, SC, 2010.

269 p.: il., tabs.

Tese (doutorado) - Universidade Federal de Santa
Catarina, Centro Tecnoldégico. Programa de Pdés-Graduacgdo em
Engenharia de Producédo.

Inclui referéncias

1. Engenharia de produgdo. 2. Lideranga organizacional.
3. Organizacédo intensiva em conhecimento. I. Cunha,
Cristiano Jose Castro de Almeida. II. Universidade Federal
de Santa Catarina. Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia
de Producdo. III. Titulo.

CDU 658.5




GERSON ISHIKAWA

LIDERANCA EM ORGANIZACAO INTENSIVA EM
CONHECIMENTO: UM ESTUDO FUNDAMENTADO NA
TEORIA-ATOR-REDE

Esta tese foi julgada e aprovada como requisito parcial para a obtencéo do
grau de Doutor em Engenharia de Producéo no Programa de Pos-
Graduagdo em Engenharia de Produgdo da Universidade Federal de Santa
Catarina.

Florianépolis, 30 de marco de 2010.

Antonio Cezar Bornia, Dr.
Coordenador do Curso

Banca examinadora:

Prof. Cristiano Jose Castro de Almeida Prof. Francisco Gabriel Heidemann,

Cunha, Dr.rer.pol Dr.

Orientador — UFSC Membro Externo — UDESC
Prof.” Graziela Dias Alperstedt, Dra Prof. Héctor Ricardo Leis, Dr.
Membro Externo — UDESC Membro — UFSC

Prof.* Myriam Eugénia Ramalho Prata  Prof.” Tamara Benakouche, Dra.
Barbejat, Dra. Membro — UFSC
Membro — UFSC






RESUMO

ISHIKAWA, G. Lideranca em Organizacio Intensiva em Conheci-
mento: Um Estudo Fundamentado na Teoria-Ator-Rede. 2010. 269 f.
Tese (Doutorado) — Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia de Pro-
dugdo, UFSC, Florianopolis.

A partir do referencial da Teoria-Ator-Rede (ANT) de Bruno Latour, efe-
tuou-se a analise da lideranca organizacional de uma organizagéo intensi-
va em conhecimento (OIC). O método de pesquisa adotado foi o método
etnografico com énfase na observagdo. Uma das caracteristicas da ANT ¢
a sua inclusividade, permitindo trabalhar simultaneamente as redes de
atores humanos e os ndo-humanos (sistemas, tecnologia, artefatos, ferra-
mentas, prazos e proposi¢des). A ANT possibilitou a analise de redes im-
bricadas de elementos de tal forma a enfocar a processualidade de lide-
ranga e sem estar centrada na figura do lider (ou da autoridade). Nesta
perspectiva, tantos os humanos como os ndo humanos sdo constituintes
do fendmeno da lideranga organizacional (e ndo meros elementos contex-
tuais). Nesta OIC (onde o desenvolvimento dos seus produtos envolve
atividades de tratamento simbolico e avaliagdes subjetivas de qualidade),
as oportunidades de troca de opinides, sugestdes e dicas influiram no seu
desempenho e foram mediadas por aplicativos, sistemas, ambiente fisico,
prazos, proposigoes verbais e juizos estéticos e ludicos (caracterizando a
defini¢do de actantes da ANT). A circulagdo de actantes sempre envolve
esforgos. O fator prazo demonstrou-se crucial no andamento da OIC, sen-
do que este pode ser facilmente contestado. Neste sentido, hd esforgos
substanciais para torna-lo mais tangivel e, assim, influenciar as decisdes
dos funcionarios; mas, ainda assim, € um actante fragil. Apesar de ndo se
possuir controle sobre as circulagdes, pode-se influir sobre a sua veloci-
dade e a forma de se incorporar porta-vozes. Por causa das surpresas, o
padrdo de circulagdo é do tipo “desisténcia-persisténcia”, onde, apesar de
sempre ser possivel a desisténcia face ao ndo previsto, os actantes podem
persistir ¢ se adaptar através de novas solugdes. Deste modo, resgata-se a
lideranga como capacidade de coordenagdo e de resolucdo de problemas
dos grupos de trabalho. Por fim, faz-se uma releitura das teorias de Hei-
fetz (1994), Weick (1995) e Smircich e Morgan (1982).

Palavras-chave: Lideranca organizacional. Organizagdo Intensiva em
Conhecimento (OIC). Teoria-Ator-Rede (ANT).



ABSTRACT

ISHIKAWA, G. Leadership in Knowledge-Intensive Firm: A study
based on Actor-Network-Theory. 2010. 269 pages. Thesis (Doctor de-
gree). Post-Graduate Program in Production Engineering at Federal Uni-
versity of Santa Catarina, UFSC, Floriandpolis.

Base on the Actor-Network-Theory of Bruno Latour (ANT), this research
investigates the organizational leadership of a knowledge intensive firm
(KIF). The research method was ethnographic-based with emphasis on
observation informed by ANT. ANT is an inclusive theory that investi-
gates networks of human and non-human actors (such as systems, tech-
nologies, artfacts, tools, schedules, and propositions). This inclusiveness
allows the analysis of imbricated networks so that one can focus on the
processuality of leadership (as an organizational property) without being
centered in the leader or the authority figure. In this perspective, non hu-
man elements are also consititutive of the organizational leadership phe-
nomena (and not as contextual elements). This research case study inves-
tigated a knowledge intensive firm (KIF), where the end products (e-
learning modules) require activities that deal with symbolic aspects and
that handle subjective quality criterias. Therefore, communication acti-
tivities such as opinion exchange, suggestions and tipos are key to the
organizational performance. Milestones and deadlines, for instance, were
found as crucial in the deployment the organizational activities. In this
way, there are substantial efforts to make them more tangible and, hence-
forth, affecting the employee decisions. It was also identified that the cir-
culation pattern of the actants followed a kind of “desistance-persistence”
decision tree, where it is always possible to give in when dealing with
surprises, but the actants can also persist and adapt their course of action
and, therefore, affect the circulation. In this case, organizational leader-
ship can be viewed as the group capcity to solve problems and coordinate
itself accordingly. Finally, the theories of Weick (1995), Heifetz (1994),
and Smircich and Morgan (1982) are reviewed with these insights.

Keywords: Organizational leadership. Knowledge Intensive Firms (KIF).
Actor-Network-Theory (ANT).
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1 INTRODUCAO

No vocabulario usual das organizacdes, a no¢ao de lideranga esta
de tal forma arraigada ao conceito de lider que, nesta interpretagdo, a
lideranga ¢ uma consequéncia direta do lider e, assim, esses termos sdo
utilizados de forma livre e como se fossem sinénimos. No entanto, a
pressuposicao de que deve existir um lider para que ocorra o fendmeno
da lideranca ¢é restritiva. Além disso, ao se vincular lideranca com lider,
tende-se a mistificar o papel do lider e das suas habilidades. Uma das
armadilhas da premissa do “grande homem” ¢ a excessiva atribui¢do da
responsabilidade pelos resultados da organizagdo as pessoas que ocu-
pam posigdes de autoridade (e a consequéncia minimiza¢do das suas
falhas e imperfei¢des). De fato, nas organizagdes, um dos efeitos colate-
rais da perpetuacdo do mito do “grande homem” ¢ a constatagdo dos
chamados “lideres toxicos” que, ao longo de suas carreiras, acabam se
engajando em comportamentos destrutivos ou disfuncionais (LIPMAN-
BLUMEN, 2005). Individuos que, em determinados momentos, sdo ad-
mirados como ‘““verdadeiros lideres carismaticos”, mais tarde também
sdo julgados pela “histdoria” como déspotas (corruptos ou ditadores) por
terem conduzido suas organizagdes (ou paises) a ruina.

Nesta pesquisa, optou-se por desvencilhar o conceito de lideranga
do de lider. Desta forma, consegue-se minimizar a necessidade de se
definir a priori quem exerce o papel de lider para se pesquisar a lideran-
¢a. Mais ainda, evita-se também a necessidade de se re-escrever o feno-
meno da lideranga caso se conclua que a lideranga foi exercida por ou-
tros atores além do lider formal. Por isso, nesta pesquisa, enfoca-se a
lideranca (e ndo o lider) para analisar a processualidade dos fendmenos
associativos que compdem a mobilizagdo de recursos e de atores organi-
zacionais. Portanto, ndo se buscam herois nem atos herdicos. Trata-se de
uma abordagem voltada para a “lideranga em acao” no dia a dia das or-
ganizagdes ¢ da forma como ¢ conduzida pelos seus atores.

A seguir, elabora-se a problematica e a oportunidade desta pes-
quisa sobre a “lideranga em acao”.

1.1 Uma Perspectiva da Lideranca em Acido a partir da Teoria-
Ator-Rede (ANT)

O fenémeno da lideranga é considerado um aspecto chave no de-
sempenho das organizagdes (BASS, 1990; ROST, 1991; NORTHOUSE,
2004; YUKL, 2005). Apesar disto, as pesquisas relacionadas a lideranga
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ainda sdo pouco conclusivas, com significativas controvérsias sobre
questdes conceituais e metodologicas (YUKL, 2005, p. xv).

Do ponto de vista conceitual, a lideranga € um fendémeno de difi-
cil caracterizagdo e ndo existe consenso sobre sua definicdo (BASS,
1990; ROST, 1991; NORTHOUSE, 2004; YUKL, 2005). As diferengas
conceituais sobre o que ¢ lideranca refletem divergéncias de pressupos-
tos ndo s6 sobre a natureza do conhecimento do fendmeno (questdes
epistemoldgicas), mas também sobre a propria constituicdo do fenome-
no (questdes ontologicas).

A disseminacdo do paradigma interpretativo nos estudos das or-
ganizagdes (BURRELL; MORGAN, 1979) ¢ a definicdo da lideranca
como gerenciamento de significados de Smircich e Morgan (1982) per-
mitiram a introdug¢@o de novas perspectivas sobre o fenomeno da lide-
ranga organizacional, principalmente com o desenvolvimento da linha
de pesquisa fundamentada na construgdo social da realidade de Berger ¢
Luckman (1967).

Em paralelo, nas décadas de 1970 e 1980, varios estudos sobre a
ciéncia e a tecnologia revisitaram a chamada “sociologia do conheci-
mento” e questionaram 0s pressupostos epistemologicos das ciéncias,
inclusive das ciéncias sociais (e.g., LATOUR; WOOLGAR, 1979/1986;
KNORR CETINA, 1981/2005; BLOOR, 1976/1991). Os trabalhos de
Latour (1987, 1988, 1991, 2001, 2005), com o desenvolvimento da Teo-
ria-Ator-Rede (ANT — Actor-Network-Theory), destacam-se nesse mo-
vimento ao rever ndo s6 os pressupostos epistemologicos (do acesso ao
conhecimento), mas também os ontologicos (da constituicdo da realida-
de dos fendmenos) para a inclusio de “nio humanos™ nos fenémenos
sociais.

A Teoria-Ator-Rede considera a no¢do de constru¢do social da
realidade problematica, pois prioriza a realidade como um constructo
social dos individuos®. De fato, a construgdo social da realidade privile-
gia a perspectiva dos seus atores principais: os humanos. A proposta da
Teoria-Ator-Rede de se incorporar humanos e ndo humanos no mesmo

" O conjunto de “humanos ¢ ndo humanos” é composto pelas entidades que geram efeitos ou
deixam rastros, inclusive artefatos, planetas, bactérias, textos e proposi¢des. O termo “ndo
humano” visa trazer para o mesmo nivel as entidades que tipicamente sdo colocadas como
“pano de fundo ou contextuais” na analise da ag@o.

% Na construgio social da realidade privilegiam-se os aspectos intersubjetivos da realidade e,
assim, estes constituem uma espécie de ontologia que considera essencialmente os aspectos do
conhecimento da realidade. No entanto, apesar da construcdo social da realidade estar associa-
da a essa interpretacdo, Berger ¢ Luckman (1967) salientam que a realidade ¢ a qualidade
intrinseca de um fenémeno que se reconhece como tendo existéncia independente da vontade
dos individuos.



19

nivel existencial proporciona uma fundamentacdo diferenciada para a
analise ¢ a descrigdo de fenomenos “sociais” como a lideranga. Neste
sentido, propde-se que a releitura da lideranca organizacional, a partir
do referencial da Teoria-Ator-Rede de Latour (1987, 1988, 1991, 2001,
2005)°, pode trazer avangos teoricos e empiricos as pesquisas sobre lide-
ranga. Para tanto, o primeiro passo ¢ definir apropriadamente a lideranca
organizacional.

1.1.1 Resgatando uma definicfio de lideranca organizacional

A discussdo sobre o tema da “lideranga” traz a tona crengas ¢ va-
lores arraigados tanto em lideres e seguidores (HEIFETZ, 1994) como
também em pesquisadores. Por consequéncia, apesar da aparente sim-
plicidade da nogdo de lideranga sugerida pela literatura popular, este ¢
um conceito difuso e multifacetado.

“Lideranga” ¢ um conceito recente’, em termos historicos (BASS,
1990; ROST, 1991). Possivelmente, as primeiras teorias formais da lide-
ranga somente se consolidaram no século XIX, como consequéncia da
evolugdo das pesquisas da Historia enquanto ciéncia social, com as teo-
rias sobre os “grandes homens” (HEIFETZ, 1994). Esse estagio seminal
somado ao interesse exponencial pelo assunto (ROST, 1991; NOR-
THOUSE, 2004) contribuiu para a proliferacdo de defini¢des no meio
académico. Para Stogdill (1974, p. 3), a quantidade de definigdes de
lideranga ¢ similar a de tentativas de defini-la. As defini¢des de lideran-
¢a também evoluiram em fun¢do dos momentos historicos e do desen-
volvimento das teorias e das pesquisas sobre lideranga: até a década de
1920, a lideranga estava associada ao controle e a centralizagdo de poder
(ROST, 1991); na década de 1930, lideranga era o processo de fazer as
pessoas seguirem as dire¢des do lider (BASS, 2008); na década de 1940,
lideranga era a habilidade de persuadir e direcionar seguidores (BASS,
2008); na década de 1950, lideranca era o que o lider fazia (BASS,
2008); na década de 1960, enfatizava-se a lideran¢a como a influéncia

® Apesar da existéncia de variantes da Teoria-Ator-Rede optou-se por manter o acronimo ANT
para designar a Teoria-Ator-Rede (com dois hifens) de Bruno Latour (2005). Eventuais vari-
antes sempre serdo explicitada. Por exemplo, a ANT (revisada) proposta por Fairhurst (2007) e
Fairhurst e Cooren (2009), a proposta ecologica da ANT descrita por Gherardi e Nicolini
(2005), a ANT da Teoria Ator-Rede (com um hifen apenas) de John Law (1999) e a ANT da
sociologia das translagdes de Michel Callon (1986).

* Contrastando com o termo “lider” que aparece nos dicionrios de lingua inglesa a partir do
século XIV (BASS, 1990), a palavra “lideranga” ¢ encontrada apenas a partir do século XIX e
torna-se de uso popular somente no século XX (BASS, 1990; ROST, 1990). Livros sobre lide-
ranga aparecem somente apds 1930 (ROST, 1990).
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para direcionar as pessoas (BASS, 2008); na década de 1970, a influén-
cia do lider ¢ vista de forma situacional e variavel entre os membros
(BASS, 2008); e, a partir da década de 1980 ha uma proliferacdo de de-
fini¢des, destacando-se a lideranga como a habilidade de inspirar para a
acdo (BASS, 2008) e como a gestao de significados (BRYMAN, 1996).

Por outro lado, as diferentes definigdes também salientam rele-
vantes controvérsias sobre a identificacdo dos processos da lideranga
(YUKL, 2005). Apesar disso, Rost (1991) estima que 60% dos autores
de lideranga, no periodo de 1910 a 1990, ndo definiram a lideranga em
seus trabalhos. Deste modo, para conviver com a diversidade de defini-
¢des no meio académico, faz-se necessario explicitar as defini¢des e as
premissas utilizadas nas andlises do fenomeno da lideranga (BASS,
2008).

Mesmo diante da impossibilidade de se alcangar uma defini¢do
académica unificada (BASS, 2008), a importincia da defini¢do do con-
ceito de “lideranca” ndo deve ser subestimada (BASS, 1990; ROST,
1991; YUKL, 2005). Nas pesquisas descritivas, a definicdo orienta a
captagdo de dados, a analise e a interpretagdo do fenomeno. Nos traba-
lhos prescritivos, a defini¢do estabelece a dire¢do das recomendagdes e
se desdobra em uma espécie de guia de conduta para os lideres e para os
aspirantes a lider. Além disto, também ocorre a realimentacdo entre os
vieses descritivos € normativos, nao somente através do refinamento do
referencial tedrico mas também através da influéncia sobre o publico
alvo da lideranga organizacional (gerentes e diretores), através da divul-
gacdo em palestras e em treinamentos gerenciais e da publicagdo de li-
vros populares que influenciam a pratica da lideranca organizacional.
Para Grint (2005, p. 17), a defini¢do da lideranga tem implicagdes sobre
como as organizagdes deveriam funcionar (¢ como ndo deveriam fun-
cionar).

Como ha muitos modos de se definir a lideranga, a escolha de
uma definicdo de lideranga depende dos objetivos e dos interesses da
pesquisa (BASS, 2008). Esta pesquisa considera dois aspectos funda-
mentais para o conceito da “lideranca”: 1) como atividade de um pro-
cesso de influéncia; e 2) como um fendmeno organizacional.

Considerar a lideran¢a como atividade permite a observagdo dos
diversos modos pelos quais ocorre o exercicio da liderangca (HEIFETZ,
1994). Do ponto de vista empirico, as atividades deixam rastros e estdo
mais acessiveis ao pesquisador.

A lideranga como influéncia ¢ uma defini¢do com significativa
aceitagcdo pela literatura da liderangca organizacional (ROST, 1991;
NORTHOUSE, 2004; YUKL, 2005; HACKMAN; JOHNSON, 2004;
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BASS, 2001, 2008). O conceito de influéncia reconhece que os compor-
tamentos apresentam diferentes graus de contribui¢@o ao influenciar as
atividades de um grupo (BASS, 2008, p. 19). Além disso, o conceito de
influéncia contribui para um conceito mais geral da lideranga (BASS,
2008). Nesta pesquisa, a influéncia ocorre de forma multidirecional e
assimétrica.

A lideranga como processo, por sua vez, enfatiza as sequéncias de
interagdes matuas (NORTHOUSE, 2004). O conceito de lideranga como
processo que envolve a atividade de influéncia, portanto, permite enfo-
car os aspectos processuais das agdes, das relagdes e dos vinculos entre
os diversos atores. Além disto, o conceito de lideranca como atividade e
como processo ¢ congruente com métodos descritivos de pesquisa
(BASS, 2008).

Por fim, a literatura também reconhece a lideranga como um fe-
ndmeno organizacional (BASS, 1991; GARDNER, 1990; ROST, 1991;
NORTHOUSE, 2004; YUKL, 1998, 2005; HACKMAN; JOHNSON,
2004). Apesar da aparente trivialidade, essa afirmacao pode trazer a tona
divergéncias profundas sobre a realidade dos fendmenos organizacionais
e sobre os seus métodos de pesquisa e de analise. O foco primario desta
pesquisa ¢ a descricdo da lideranga em organizagdes formais. Destaca-se
que a organizagdo’ define e delimita o escopo da lideranga organizacio-
nal (STOGDILL, 1950; YUKL, 2005).

Ao se enfatizar a “lideranca” como fendmeno organizacional e
como processo da atividade de influéncia, propde-se o resgate da defini-
¢do de Stogdill (1950, p.4) para a conducdo desta pesquisa:

Lideranca pode ser considerada como o processo
(ato) de influenciar as atividades de um grupo or-
ganizado em seus esfor¢os na diregdo de estabe-
lecer e de alcancar objetivos.

Bryman (1996) considera que esta definicdo de Stogdill (1950)
aglutina varios elementos das pesquisas sobre lideranga organizacional e
que foi dominante até meados da década de 1980. A partir de entdo, a
proposta de Smircich e Morgan (1982) da lideranca como gerenciamen-
to de significados criou novas linhas de investigagdo. Um importante
avanco teodrico do trabalho de Smircich e Morgan (1982) ¢ que final-

* Para Stogdill (1950), as organizagdes, comparativamente aos grupos, caracterizam-se pela
diferenciagdo dos membros em relagdo as atividades e as responsabilidades para se atingir
objetivos (organizacionais).
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mente se resgatou a caracteristica organizacional da lideranga, indo além
das limitagdes das interagdes diddicas entre lider e seguidor.

Enfatiza-se que o resgate da definicao de Stogdill (1950) ndo re-
presenta um retrocesso, mas uma releitura da lideranga organizacional a
partir de novos referenciais conceituais, teoricos e metodologicos. Além
disto, trata-se de uma defini¢do que permite o resgate de um corpo subs-
tancial dos estudos da lideranca. Mais ainda, pode permitir inclusive
avangos em relagdo a proposta de Smircich e Morgan (1982) que enfoca
os aspectos intersubjetivos da constru¢do de significados. Mas antes de
se delinear este avango, deve-se explicitar a necessidade de se recuperar
a lideranga como fendmeno organizacional.

1.1.2 Lideranca como fendmeno organizacional

As pesquisas sobre lideran¢a podem ser classificadas em quatro
niveis de analise: individual, diadico, grupal e organizacional (YUKL,
2005). Apesar da lideranca ser considerada um fendomeno organiza-
cional, a maior parte das pesquisas sobre lideranca encontra-se no nivel
diadico da interacdo lider-seguidor (e.g., teorias situacional, caminho-
objetivo, carismatica, transformacional, LMX, etc.) e no nivel individual
(e.g., abordagem psicodindmica). O entendimento da lideranga apenas
através da interacdo lider-seguidor, de forma diadica, ¢ uma simplifica-
¢do teodrica e metodoldgica que permitiu avangos significativos para as
pesquisas até a década 1990, mas restringe o entendimento da lideranga
como fendmeno organizacional.

A lideranga organizacional envolve mais que os relacionamentos
diadicos. As diades e os grupos, por exemplo, estdo agregados e associ-
ados a extensas redes denominadas de organizagdo. O nivel organiza-
cional de andlise descreve a lideranga como um processo que ocorre
nestas redes de associacdes.

A énfase na lideranga como fendmeno organizacional também
sugere a adocdo de métodos descritivos de pesquisa para mapear e anali-
sar as redes de associagdes. No entanto, historicamente, as pesquisas
sobre lideranga organizacional favoreceram os estudos quantitativos, no
paradigma funcionalista. Conger (1998), por exemplo, constatou que os
métodos qualitativos® sdo pouco utilizados nos estudos da lideranga.
Conger (1998) destaca que as pesquisas qualitativas tendem a se basear

® Apesar de a terminologia “qualitativo vs. quantitativo” ser inadequada e imprecisa (MOR-
GAN e SMIRCICH, 1980), por deixar de lado as questdes sobre as posi¢des epistemologicas e
ontologicas dos métodos de pesquisa, esta ¢ de uso corrente nas pesquisas sobre a lideranca.
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em entrevistas como unico método de coleta de dados, sendo raros os
trabalhos de observagao.

Bryman (2004) conduziu uma pesquisa bibliografica sobre o uso
da pesquisa qualitativa na lideranga nos periddicos “peer-reviewed” até
2004 e encontrou 78 artigos do tipo qualitativo ou qualitativo-
quantitativo. E apenas oito utilizaram algum método de observagdo mais
sistematico em organizagdes, sendo que cinco trabalhos adotaram a en-
trevista como fonte primaria de informagdo e a observagdo foi usada de
forma complementar (ALVESSON, 1992; BREYER; BROWNING,
1999; JONES, 2000; MOULY; SANKARAN, 1999; VANDERSLICE,
1988). Por fim, no estudo de Bryman (2004), apenas trés artigos adota-
ram a observac¢do como método primario ou principal:

e Selsky e Smith (1994) utilizaram o método da pesquisa agdo

(de intervencdo na organizag@o) para analise critica de inci-
dentes a partir da observagdo-participante;
e Pescosolido (2002) utilizou a observacdo de sessdes praticas
de grupos de jazz e entrevistas com o grupo sobre os eventos
criticos observados; e

e Smircich e Morgan (1982) adotaram principios do método
etnografico. Durante seis semanas estes autores acompanha-
ram o staff executivo de uma empresa de seguros de médio
porte em uma variedade de situacdes com o objetivo de obter
miultiplas perspectivas e ao final do periodo realizaram entre-
vistas com os membros da equipe de executivos. A orienta-
¢do da pesquisa foi para os dominios de significados inter-
subjetivos que davam a organizagdo uma aparéncia de unida-
de e de filiacdo.

Possivelmente devido a énfase no nivel diadico de analise através
de surveys, os resultados de Conger (1998) e Bryman (2004) sugerem
que a adog¢ao dos métodos de observagdo e os métodos etnograficos ain-
da sdo incipientes nas pesquisas sobre a lideranca organizacional. A
principal excegdo ¢ o trabalho etnografico sobre a lideranga como ge-
renciamento de significados proposto por Smircich e Morgan (1982).

Vislumbra-se, portanto, a oportunidade de investigar a lideranca
como fendmeno organizacional por meio de um método sistematico de
observagdo e de descricdo: o método etnografico. Mas adotando um re-
ferencial de analise diferente da construgdo social da realidade.
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1.1.3 Oportunidade de pesquisa em “lideranca em acio”

As limitacdes do trabalho etnografico de Smircich e Morgan
(1982) sdo inerentes a escolha e adog@o do paradigma interpretativo de
pesquisa fundamentado na construgdo social da realidade de Berger e
Luckman (1967). Dentre os referenciais tedricos que questionam as ba-
ses (epistemologica e ontologica) da construgao social da realidade, des-
taca-se a Teoria-Ator-Rede de Latour (2005). Para a Teoria-Ator-Rede,
o conceito de construgdo social da realidade restringe a analise apenas
aos elementos simbolicos, pois privilegia a interpretagdo dos atores hu-
manos (LATOUR, 1994; 2005). Para a Teoria-Ator-Rede, nio se deve
restringir a analise apenas ao que os atores humanos interpretam, mas
que se deve considerar a perspectiva de todos os atores envolvidos nos
fenomenos associativos, sejam humanos ou ndo. Neste sentido, a Teo-
ria-Ator-Rede propde que a unidade conceitual deve ser expandida para
também incluir as entidades ndo humanas e sem privilegiar a perspecti-
va dos atores humanos a priori.

Outras areas de pesquisa das organizagdes também estdo ampli-
cando a unidade conceitual de analise. Nos estudos da aprendizagem
organizacional, por exemplo, existem trabalhos que abandonam a pres-
suposi¢do de que o conhecimento e a aprendizagem sao processos men-
tais e individuais e ampliam a unidade de analise para além do individuo
(GHERARDI; NICOLINI, 2000). Suchman (2007), ao estudar a intera-
¢do homem-maquina, conclui que a atividade ndo pode ser separada do
contexto local onde ocorre e, portanto, é o produto localizado de um
trabalho cooperativo. As atividades e o ambiente de trabalho (com todas
as suas ferramentas) sdo mutuamente constitutivos (SUCHMAN, 1996).
Hutchins (1980, p. 127), ao estudar as atividades dos nativos das ilhas
Trobriand no seu contexto “natural”, conclui que a cogni¢do ¢ um pro-
cesso “altamente interativo” com a participacdo simultdnea de muitas
pessoas, ou seja, Hutchins (1980) conclui que a cogni¢ao ndo € um pro-
cesso individual, mas sim um processo socialmente distribuido. Mais
tarde, Hutchins (1994) investiga as atividades da tripulacdo de um navio
militar e advoga, com o conceito de cognicdo distribuida, que a unidade
de analise deve ser expandida para incluir ndo sé os tripulantes mas tam-
bém os artefatos existentes onde ocorre a a¢do. Para Hutchins (1991, p.
284), qualquer forma de divisdo de trabalho requer algum nivel de cog-
ni¢do distribuida para coordenar as atividades dos participantes. A no-
¢do de cognigdo distruibuida proposta por Hutchins (1991) implica que
a cogni¢do humana somente pode ser adequadamente entendida em con-
junto com os artefatos utilizados para a agéo.
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Ao se considerar que qualquer forma de divisdo do trabalho re-
quer algum nivel de agdo distribuida entre participantes e artefatos, en-
tdo faz-se necessaria a expansdo da unidade de analise da lideranga or-
ganizacional para além dos participantes humanos. A oportunidade que
se apresenta, portanto, ¢ a de pesquisar a lideranga como fendmeno or-
ganizacional e, mais importante, sem restringir a analise aos atores hu-
manos.

Nesse sentido, os avangos paralelos nos estudos da ciéncia ¢ da
tecnologia trazem novas perspectivas para as classicas controvérsias dos
estudos das organizagdes (agéncia-estrutura e sujeito-objeto) e podem
contribuir para refinar seus entendimentos (TSOUKAS; KNUDSEN,
2003, p. 3). Dentre essas novas perspectivas, a Teoria-Ator-Rede de La-
tour (1987, 1988, 1994) tornou-se uma espécie de ponto de passagem
obrigatdrio nas ciéncias sociais (HARRIS, 2005). A utilizacdo do refe-
rencial da Teoria-Ator-Rede pode trazer, pelo menos, duas contribui¢des
relevantes para os estudos sobre a lideranca organizacional: 1) a inclu-
sdo de humanos, ndo humanos e, portanto, a inclusdo das redes hibridas
de humanos e ndo humanos e 2) um conceito de agéncia igualmente in-
clusivo — a acdo pertence as redes hibridas e, por consequéncia, ndo ¢
possivel determinar nem localizar a origem ou a fonte da acao.

A literatura sobre lideranga organizacional ja sugere a necessida-
de da inclusdo de ndo humanos nos seus estudos. Grint (2004), por e-
xemplo, a partir da ANT, conclui que ndo existe “lider-despido”, ou se-
ja, que ndo existe lider isolado dos seus artefatos e que, por isto, ndo se
deve concentrar a andlise apenas no lider. Grint (2004, p.8) vai mais
longe a ponto de sugerir a hipotese de que “pela ANT, ndo é a conscién-
cia dos lideres que os torna lideres; mas a sua hibridicidade”. Fairhurst
(2007), para estudar lideranga carismatica, define carisma como um
produto atribuido a uma rede distribuida de entidades humanas e ndo
humanas. Zackariasson (2003) sugere o conceito de “lideranca cibor-
gue” ao propor a inclusdo de ndo humanos na lideranga.

Por outro lado, mesmo para Grint (e.g., 2005) que assume uma
posicdo ndo essencialista, a tendéncia destes trabalhos, ao incorporar
premissas intepretativistas de andlise, ¢ a de adotar uma perspectiva dos
ndo humanos apenas no nivel epistemoldgico (e.g., jungdo da ANT com
a teoria esquematica dos atos de fala da Escola de Montreal no caso de
Fairhurst (2007)). No entanto, ao desconsiderar a agéncia dos ndo hu-
manos e ao enfocar os significados (ou representagdes), estas adaptacdes
distorcem a proposta da Teoria-Ator-Rede sobre a constituicdo da reali-
dade por hibridos de humanos e ndo humanos.
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Para considerar a acdo organizacional como atividade ontologica
(WEICK, 2004, p. 409) ¢ ndo apenas epistemologica, os ndo humanos
devem ser tratados sem distingdes a priori (ou seja, humanos e nao hu-
manos devem ser tratados de forma simétrica) e o foco de pesquisa deve
ser deslocado dos aspectos simbolicos para a agéncia das redes de asso-
ciacdes (LATOUR, 2005). Do contrario, caracterizar-se-ia a perigosa
oscilacdo de ontologias (subjetivo-objetivo) ou a priorizagdo do pdlo
interpretativo (no caso do construcionismo social) (LATOUR, 1994).

Considera-se, portanto, problematica a adog¢do parcial e seletiva
da perspectiva da Teoria-Ator-Rede de Latour (1987, 1988, 1994, 2005).
Trata-se, na linguagem de Trivifios (1987, p. 15), de uma indisciplina
que acarreta em incoeréncia entre os pressupostos tedricos da pesquisa e
os resultados obtidos. A oportunidade de pesquisa, portanto, estd em
pesquisar a lideranga organizacional a partir dos pressupostos tedricos
da Teoria-Ator-Rede, inclusive no que se refere a permitir agéncia aos
nao humanos. Ou seja, propde-se que o referencial da Teoria-Ator-Rede
(ANT) de Latour (1987, 1988, 1994, 2005) é adequado para aprofundar
o entendimento da lideranga organizacional como processo de influéncia
e para ampliar a unidade conceitual para as redes hibridas de humanos e
nao humanos, considerando-os no mesmo nivel existencial.

1.2 Perguntas de Pesquisa

Dois conceitos da Teoria-Ator-Rede sdo necessarios para se defi-
nir as perguntas de pesquisa: “actante” e “circulagio”.

Na Teoria-Ator-Rede, a origem da ag@o ndo ¢ transparente. Ao
posicionar humanos e ndo humanos no mesmo nivel ontolégico, a fonte
da acdo ndo pode ser atribuida aos humanos, pois a agdo pertence ao
hibrido de humanos e ndo humanos. Para minimizar a atribuigdo da ori-
gem da acdo (normalmente implicita no uso do termo “ator” para os se-
res humanos), a Teoria-Ator-Rede adota o termo mais genérico “actan-
te” para se referir a qualquer tipo de entidade (desde que gere efeitos ou
deixe rastros). Com estas ressalvas, os termos “ator” e “actante” podem
ser usados de forma intercambiavel. O termo “ator-rede” significa que
se deve considerar simultaneamente o ator e a rede de actantes através
da qual esta constituido. (LATOUR, 2005)

Um dos principios do método da Teoria-Ator-Rede ¢ que se deve
seguir os atores de forma sistematica, pois o interesse empirico esta no
movimento ou na circulacdo dos actantes. Deste modo, a Teoria-Ator-
Rede recomenda que se siga o fluxo das entidades circulantes: primeiro
identificando os actantes, depois seguindo as suas trajetorias a até o pon-
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to de atingirem um carater relativamente distinto ou estavel (CZARNI-
AWSKA; HERNES, 2005). Como a a¢do ¢ realizada pelas entidades, o
conceito de circulagdo permite a identificacdo e o acompanhamento da
transformacao dos actantes participes da acdo. Sao os actantes que mo-
dificam a acdo. A circulagdo sempre envolve transformacdo, translagdo,
tradug@o ou deslocamento. O foco da Teoria-Ator-Rede esta nas entida-
des circulantes e nos seus efeitos. (LATOUR, 2005)

Por fim, assim como Latour (1987) insiste em pesquisar a ciéncia
em ag¢do, ou seja, na descri¢do da processualidade da ciéncia no dia a dia
dos cientistas (HARRIS, 2005)", esta pesquisa explora a “liderangca em
acdo” para também insistir no enfoque processual da lideranga organiza-
cional, em sua génese nas atividades diarias. Por isto, ndo se buscam
relatos herdicos e estereotipados da lideranga organizacional. Busca-se
apenas pesquisar a lideranga como atividade no dia a dia de uma organi-
zagdo, com as suas limitacGes e restrigoes.

1.2.1 Pergunta da pesquisa

Questao chave de pesquisa:

e Considerando a lideranca como processo (atividade) de influ-
éncia e expandindo a unidade de analise para os hibridos de
humanos ¢ ndo humanos, como ocorre a lideranga no dia a dia
de uma organizagao?

Para responder a esta questdo chave de pesquisa, faz-se necessa-
rio investigar as seguintes questdes especificas:

¢ Quais sdo as entidades que circulam no dia a dia da organiza-
¢ao?

e Quais sdo os padrdes de circulagdo associados a influéncia de
actantes?

e Quais sdo as relacdes destes padrdes de circulagdo com as ati-
vidades de lideranga?

7 Para Harris (2005, p. 164), os trabalhos de Latour “desafiaram uma certa visdo de ser da
ciéncia” (que era a de ser uma expressdo nao mediada de fatos objetivos), “através de relatos
do vir a ser da ciéncia” fundamentado nas atividades diarias dos cientistas e, por isto, “a insis-
téncia de Latour na ciéncia em agéo, ou seja, na sua génese ou na processualidade da ciéncia”.
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1.2.2 Objetivo geral e objetivos especificos

O objetivo geral desta pesquisa é:

e Identificar, descrever e relacionar as atividades da “lideranca
organizacional em a¢80” como processo (ato) de influéncia, a
partir do referencial da Teoria-Ator-Rede (ANT) de Bruno La-
tour.

Por consequéncia do objetivo geral e das perguntas de pesquisa,
desdobram-se os seguintes objetivos especificos:

1) Identificar e descrever os actantes mais salientes que circulam
na organizagao;

2) Identificar e descrever padrdes de circulagdo associados as a-
tividades de influéncia;

3) Avaliar as relagdes dos actantes e dos padrdes de circulagdo
com a lideranca organizacional.

1.3 Justificativas e contribuicoes

De forma similar a Smircich e Morgan (1982), o foco desta pes-
quisa ¢ o entendimento do fenomeno da lideranga organizacional, ndo
com a finalidade de melhorar a pratica, mas como meio para se compre-
ender o fendmeno da organizagdo e do organizar. Por outro lado, o en-
tendimento da lideranga também tem relevancia para a pratica da lide-
ranga organizacional. Em um primeiro momento, as contribui¢des deste
trabalho para a pratica sdo indiretas. Posteriormente, a partir das contri-
buicdes teodricas, pode-se influenciar as abordagens e as praticas de de-
senvolvimento da lideranga nas organizagdes.

Em termos de contribuicdes teodricas para o estudo da lideranca
organizacional destacam-se duas escolhas que, em conjunto, permitem
inovagdes para o entendimento da lideranga organizacional: a adogdo do
método etnografico de pesquisa em uma organizagdo intensiva em co-
nhecimento (OIC) e a fundamentagdo na Teoria-Ator-Rede (ANT) de
Bruno Latour (1987, 1988, 1994, 2001, 2002, 2005).

Apesar de a lideranga organizacional ser um fendmeno relacional
e associativo, existem poucos estudos que adotam o método etnografico
de investigacdo (BRYMAN, 2004). Esta pesquisa, portanto, privilegia
0s aspectos empiricos nas observagdes de campo e nas suas andlises.
Neste sentido, esta pesquisa busca ampliar o entendimento da lideranca
através de varias descri¢cdes da lideranca no dia a dia das organizagdes.
As descrigoes vao além das simplificacdes diddicas (lider-seguidor) e
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normativas, comuns dos estudos da lideranca organizacional. A selegdo
dos episddios que compdem este estudo de caso visa explorar aspectos
da lideranga organizacional que mais se destacaram nas observacdes de
campo e que, a0 mesmo tempo, representam oportunidades para analises
teoricas deste fendmeno.

Para Calas e Smircich (1999, p. 664), a ANT com seu foco “no ir-
reducionismo e na relacionalidade, em vez de fatos e esséncias, pode se
tornar um exercicio util para superar antigas lendas nos estudos organi-
zacionais”. De fato, desenvolvimentos recentes na filosofia das ciéncias
tornam possiveis novos entendimentos e refinamentos sobre antigas
controvérsias das teorias das organizagdes — como agéncia versus estru-
tura, voluntarismo versus determinismo ¢ micro versus macro (TSOU-
KAS e KNUDSEN, 2003, p.3).

Em termos de avangos tedricos para a lideranga organizacional,
esta pesquisa oferece as seguintes contribuigdes:

e Ao adotar uma ontologia mais inclusiva, a Teoria-Ator-Rede
permite analises das redes hibridas de humanos e ndo huma-
nos. Deste modo, aplicativos, ferramentas, sistemas, produtos,
processos, crachd e escritério de trabalho, entre outros, dei-
xam de ser elementos contextuais e tornam-se constituintes da
lideranga organizacional.

e A nogdo inclusiva de agéncia da ANT muda o foco de analise.
Em vez de buscar por significados ou aspectos simbolicos, a
ANT enfoca o que “faz fazer”, ou seja, enfoca os actantes que
influenciam e contribuem para a acdo. Neste sentido, as anali-
ses da ANT ndo se restringem aos artefatos materiais, mas a
actantes. Nesta pesquisa, também se destacam os actantes e-
fémeros — como proposigdes, juizos e prazos. As proposi¢des
verbais de uma conversagdo, por exemplo, sdo actantes frageis
e que podem ser facilmente esquecidos, distorcidos ou contes-
tados. Proposic¢des, juizos, prazos, entre outros, sdo tradugdes
de “actantes frageis” mas presentes e constituintes da lideran-
ca organizacional. Apesar da fragilidade, estes actantes sdo re-
levantes na formagao das redes organizacionais.

e Pela ANT, os actantes possuem autonomia e, por isto, sempre
podem surpreender. No dia a dia das organizagdes, os actantes
surpreendem a todo instante e sempre hd consequéncias nao
previstas. Face as surpresas, os actantes podem desistir (ou
deixar de lado) ou podem buscar solugdes (ou seja, persistir
através da adaptacdo). O padrido de “desisténcia e persisténcia-
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adaptacdo”, portanto, esta presente na agdo organizacional. As
abordagens da lideranga como resolug@o de problemas podem
prover ferramentas para explorar a metafora da adaptagdo e,
ao mesmo, podem ser revistas a partir deste entendimento da
evolucdo da acdo organizacional.

Em resumo, a contribuigdo central esta em uma analise descritiva
mais voltada para a processualidade da lideranca organizacional, a partir
do referencial tedrico da Teoria-Ator-Rede (ANT). Apesar disto, enfati-
za-se que o dia a dia das organizacdes ¢ fragmentado e imbricado. As
descrigdes sdo sele¢des e interpretagdes das observagdes as quais o pes-
quisador teve acesso. Neste sentido, considera-se o texto como um ex-
perimento empirico, que pode contribuir para o entendimento do feno-
meno da lideranca organizacional.

Esta pesquisa enfocou uma organiza¢do que pode ser caracteriza-
da como do tipo intensiva em conhecimento (OIC). Da organizacao se-
lecionada (que desenvolve cursos e treinamentos na modalidade de en-
sino a distincia para instituigdes de ensino e grandes empresas), desta-
cam-se duas caracteristicas pertinentes a uma OIC (ALVESSON, 2004,
p. 21): trata-se de uma atividade que exige habilidades de tratamento
simbolico por parte dos funcionarios e cujos resultados envolvem avali-
acOes subjetivas da qualidade. Dada a crescente importancia das OICs
para a sociedade, esta pesquisa traz contribui¢des para o entendimento
da lideranga em organizagdes intensivas em conhecimento (OICs).

No Brasil, a aplicacdo da Teoria-Ator-Rede (ANT) nos estudos
das organizagdes ainda ¢ incipiente. No que se refere aos estudos da
lideranga a partir da Teoria-Ator-Rede, ndo foram identificadas publica-
¢des. Mesmo no ambito internacional, as iniciativas de pesquisa da lide-
ranga organizacional a partir da ANT também estdo em estagio embrio-
nario.

1.4 Caracteristicas e limitacées do trabalho

Este trabalho adota a perspectiva da Teoria-Ator-Rede (ANT) nos
moldes estabelecidos por Latour (1987, 1988, 1994, 2001, 2002, 2005).
A originalidade desta teoria reside em se dar tratamento simétrico para
humanos e ndo humanos no nivel ontolégico (BENAKOUCHE, 1999).
Neste caso, pelo principio da simetria deve-se usar o mesmo esquema
conceitual para analisar tanto os elementos sociais como 0s nao sociais,
ou seja, ndo deve haver tratamento diferenciado entre humanos e nao
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humanos. Por exemplo, abordagens de pesquisa que enfoquem apenas
os aspectos subjetivos ou s6 os objetivos sdo consideradas assimétricas
pela ANT. Este requisito de simetria e as suas implicagdes sdo as princi-
pais fontes de desentendimentos e discordancias (BENAKOUCHE,
1999; HARRIS, 2005). Por outro lado, Benakouche (1999, p.18-19)
também destaca que a ANT estd construindo uma abordagem com “no-
tavel coeréncia” ao rejeitar as “meias-solucdes das outras correntes”.

De fato, ao se privilegiar a ontologia da Teoria-Ator-Rede, varios
conceitos classicos das ciéncias sociais precisam passar por um processo
similar ao de se colocar entre colchetes de forma a reduzir incongruén-
cias (advindas do tratamento assimétrico). Ao se atribuir agéncia aos
objetos, a ANT permite reformulacdes que fogem ao senso comum de
que a agéncia pertence somente aos humanos. Latour (1988) descreve,
por exemplo, um sofisticado processo de negociagdo entre Pasteur, bac-
térias e laboratorios, onde as bactérias e os laboratdrios atuam e partici-
pam de forma ativa. Apesar de esse tipo de argumentacdo ser algo inusi-
tado, por outro lado, existem ganhos ao se resgatar o papel dos objetos
(e ndo humanos em geral) nas teorias da acdo das ciéncias sociais. Acre-
dita-se que essa perspectiva possa contribuir para o desenvolvimento das
pesquisas e estudos sobre organizacdes e sobre lideranga organizacional.

Uma caracteristica desta pesquisa foi a adogdo do método etno-
grafico, privilegiando-se a observagdo. No entanto, mesmo em uma or-
ganizacdo relativamente pequena (com menos de 30 pessoas), foi possi-
vel ao pesquisador estar fisicamente presente apenas a um conjunto res-
trito de situagdes da organizagdo (pois as a¢des e os atores estdo distri-
buida no espago e no tempo). Além disto, devido ao dia a dia atribulado
das pessoas na organizagdo, ndo foi possivel detalhar muitas das ques-
tdes organizacionais através de entrevistas em profundidade — simples-
mente pela falta de tempo dos informantes ou porque muitas das infor-
magdes dos eventos perderam-se apds se passarem algumas horas ou
dias. Por outro lado, mesmo com a redugdo da profundidade das infor-
magdes, os maiores ganhos de andlise estdo no acompanhamento longi-
tudinal dos eventos organizacionais. O acompanhamento longitudinal
foi restrito a nove meses de observagdo em campo.

Por fim, Latour (2005) previne que existem dificuldades para se
mapear os vinculos, pois estes sdo somente rastredveis quando estdo
sendo modificados, ou seja, somente quando novas associagdes se for-
mam ou se renovam. Deste modo, os resultados obtidos sdo um reflexo
do que estava se modificando no periodo da pesquisa e muitos aspectos
interessantes do objeto de pesquisa passaram desapercebidos.
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2 LIDERANCA ORGANIZACIONAL

O objetivo desta se¢do € examinar as principais teorias e aborda-
gens da lideranga organizacional. As teorias e abordagens da liderancga
foram agrupadas conforme a unidade de analise do fendmeno da lide-
ranga.

o Perspectivas centradas no lider — a unidade de analise da lide-

ranga esta restrita ao lider.

e Perspectivas diadicas da lideranga — a unidade de analise en-

foca a diade lider-seguidor.

e Perspectivas da lideranca em rede — a unidade de analise en-

globa os atores organizacionais (humanos).

e Perspectivas da liderangca em redes hibridas — a unidade de

analise envolve as redes de atores organizacionais humanos e
nao humanos.

Em func¢do da quantidade de teorias e abordagens da lideranga,
optou-se por fazer uma revisdo das mais representativas e que constam
nos textos mais tradicionais da lideranga organizacional (BASS, 1990;
BASS, 2008; YUKL, 1998; YUKL, 2005; NORTHOUSE, 2004; RIC-
KARDS; CLARK, 2006).

2.1 Perspectivas centradas no lider

As perspectivas da lideranca que se concentram apenas no lider
sdo raras (YUKL, 2005). No entanto, duas abordagens destacam-se prin-
cipalmente pela sua posterior influéncia no estudo da lideranca organi-
zacional: a abordagem dos tracos e a dos estilos.

2.1.1 Abordagem dos tracos

A abordagem dos “tragos” foi uma das primeiras tentativas siste-
maticas de se estudar a lideranga, e as teorias desta abordagem sao cha-
madas de teorias do “grande homem” (NORTHOUSE, 2004). A abor-
dagem dos tragos foi dominante do inicio do século XX até o fim da
década de 1940 (BASS, 1990; BRYMAN, 1996).

Tragos sdo caracteristicas fixas que diferenciam lideres de segui-
dores, e podem se referir a tracos fisicos, habilidades e caracteristicas da
personalidade (RICKARDS; CLARK, 2006). A premissa por tras dessas
abordagens ¢ a de que algumas pessoas sdo lideres naturais, que possu-
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em certas caracteristicas que os demais nao possuem (YUKL, 2005). Ou
seja, estas teorias partem da premissa de que existem atributos univer-
sais e intrinsecos ao individuo, os quais distinguem lideres de ndo lide-
res (ou seguidores). Dessa forma, estas abordagens estdo centradas na
identificagdo das caracteristicas do lider (inclusive tragos fisicos e de
personalidade) e desconsideram os demais elementos, como estilos
comportamentais e variaveis situacionais.

A abordagem dos tragos foi fortemente criticada pela sua
simplicidade tedrica: o lider (ou a personalidade do lider) é considerado
o elemento central do processo da lideranca (NORTHOUSE, 2004). De
fato, as evidéncias sugerem limitacdes da teoria dos tragcos em sua forma
“pura”, que justificaram a emergéncia de outras teorias a partir da
década de 1950 (BASS, 1990). Por outro lado, evidéncias mais recentes
também apontam na dire¢do de que existem tragos do lider associados a
lideranga (BASS, 1990; LORD et al, 1986; JUDGE et al., 2002). Por
exemplo, através de meta-analises, Lord et al. (1986) concluiram que os
tracos de dominancia e de masculinidade sdo relevantes (do ponto de
vista estatistico) para a emergéncia da lideranga.

Os resultados inconsistentes das abordagens dos tragos também
podem ser atribuidos a dificuldade de se definir os tracos da personali-
dade (JUDGE et al., 2002). Por exemplo, na lingua inglesa existem
5.000 palavras para se descrever tragos da personalidade (PERVIN;
JOHN, 2001). Ao reclassificarem os tragos dos estudos anteriores (fun-
damentados em outras tipologias de tragos) de acordo com o modelo dos
cinco fatores da personalidade®, Judge et al. (2002) obtiveram correla-
¢oes estatisticamente significativas dos tracos com a emergéncia da lide-
ranga (versus efetividade da lideran¢a) e de forma mais pronunciada
para a lideranca de estudantes (versus empresas versus organizacdes
militares).

Essas evidéncias sugerem que os tragos da personalidade diferen-
ciam lideres dos seguidores e lideres efetivos dos ndo efetivos (BASS,
1990). Os conjuntos de tracos mais relevantes, porém, variam conforme
a situacdo e o contexto (BASS, 1990; JUDGE et al, 2002). No entanto,
estas conclusdes nao representam um retorno a abordagem pura dos tra-

# McCrae e Costa (1990, 2003) advogam que o modelo com cinco dimensdes bipolares da
personalidade (neuroticismo, extroversdo, abertura, amabilidade e consciéncia) ¢ o conjunto
dos tragos da personalidade humana. Estes tragos sao estaveis ao longo da vida do individuo.
Este modelo baseia-se na analise fatorial de termos linguisticos, pesquisas interculturais testan-
do a universalidade dos tragos ¢ a relagdo entre os tragos e outras avaliagdes (PERVIN; JOHN,
2001).
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¢os, mas sugerem modificacdes nas teorias que ignoram os tragos da
personalidade (BASS, 1990).

2.1.2 Abordagem dos estilos

O fim da era dos tracos como abordagem predominante dos
estudos da lideranga ¢ atribuido a um estudo de Stogdill (1948), que
questionava a validade dos resultados das teorias dos tragos (na sua
forma tradicional) e destacava a importancia de se considerar a situagao
e a natureza dos seguidores para descrever o fendmeno da lideranga.
Com o desencanto pelas teorias dos tragos (NORTHOUSE, 2004),
houve uma mudanca de paradigma nas pesquisas da lideranca (BASS,
2008), e a abordagem dos estilos ou dos comportamentos foi dominante,
a partir da década de 1950 até o fim da década de 1960 (BRYMAN,
1996).

A énfase desta abordagem esta no comportamento dos lideres.
Concentra-se apenas no que o lider faz e como ele age (NORTHOUSE,
2004), e as metodologias utilizadas ndo consideram variaveis situacio-
nais (e.g., tipo ou complexidade da tarefa).

Na abordagem dos estilos, os comportamentos da lideranca sio
divididos em duas categorias: orientagdo a tarefa (ou de iniciacdo de
estrutura) e orientagdo ao relacionamento (ou comportamento de consi-
deracdo). Esta classificacdo foi alcancada através de andlises fatoriais
das respostas dos seguidores sobre os comportamentos dos lideres na
forma de questionarios (YUKL, 1998). O objetivo dessas abordagens,
principalmente representada pelos estudos de Ohio e Michigan realiza-
dos nas décadas de 1940 e 1950, é explicar como os lideres combinam
esses comportamentos para obter resultados com os subordinados
(NORTHOUSE, 2004).

Na década de 1960, surgem os estudos de Blake e Mouton, que
definem o grid da lideranca que, de forma similar aos estudos de Ohio e
Michigan, contempla dois fatores comportamentais do lider: preocupa-
¢do com producdo e preocupagdo com pessoas (NORTHOUSE, 2004).
Esta abordagem sugere que os melhores lideres sdo aqueles que possu-
em tanto comportamentos orientados a produgio, como comportamentos
orientados para pessoas (comportamento alto-alto no grid). No entanto,
as evidéncias empiricas ndo sustentam esta proposi¢do (YUKL, 1998;
NORTHOUSE, 2004).

Apesar das evidéncias pouco conclusivas sobre a relacdo dos
comportamentos da lideranca considerados de forma isolada, com os
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desempenhos e os resultados do grupo (YUKL, 1998; NORTHOUSE,
2004), a abordagem dos estilos contribuiu, tanto em termos metodologi-
cos como conceituais, para o avango dos estudos da lideranga (BRY-
MAN, 1996; YUKL, 1998; 2005). O conceito de comportamento, por
exemplo, faz-se presente na teoria da lideranga transformacional de Bass
e Riggio (2006). Na década de 1980, Blake e Mouton propdem variantes
do grid, com a inclusdo de varidveis situacionais (YUKL, 2005). Outro
exemplo & a proposta de Yukl e Lepsinger (2004)°, de um modelo de
desenvolvimento da lideranga que tem como ponto de partida a aborda-
gem dos estilos.

2.1.3 Sintese

As abordagens dos tracos e dos estilos continuam relevantes para
o entendimento do fenomeno da lideranca. No entanto, na sua forma
original, as premissas sdo muito simples (Figura 1), ao considerarem
que apenas os tracos do lider definem a lideranga ou que apenas os
comportamentos do lider definem a lideranga.

Figura 1 — Perspectivas da lideranca centradas no lider

Tragos )
do Lider j‘> @
Comportamentos )

do Lider j‘> @

Fonte: Interpretagdo do autor

? 0 modelo da “lideranga flexivel” proposto por Yukl e Lepsinger (2004) considera, além dos
comportamentos orientados a pessoas ¢ a resultados (da abordagem dos estilos), o comporta-
mento orientado a mudangas, além de incluir fatores situacionais que influenciam a efetividade
dos comportamentos.
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As versdes atualizadas da abordagem dos tragos enfatizam que os
tracos do lider sdo (e continuam sendo) constituintes da lideranga. Ora,
se os tragos do lider sdo relevantes ¢ o fendmeno da lideranga envolve,
pelo menos, o conjunto lider-seguidor, por simetria também os tragos
dos seguidores sdo constituintes da lideranga. De fato, as abordagens
que mesclam os tragos com fatores situacionais (BASS, 1990) sdo indi-
cativas da necessidade de se incluir os seguidores no fenomeno da lide-
ranca. Seguindo essa mesma linha, as abordagens dos estilos salientam
que os comportamentos do lider sdo constituintes da lideranga. Conse-
quentemente, por simetria, os comportamentos dos seguidores também
sdo constituintes da lideranga.

O principal apelo das teorias dos tragos e dos estilos esta no seu
enfoque exclusivo no lider, seja nos seus tragos ou no seu comportamen-
to. Por outro lado, essa também ¢é a principal limitacdo dessas aborda-
gens sintéticas. As atuais evidéncias sugerem que tanto os tragos do li-
der como os dos seguidores, e que tanto os comportamentos do lider
como os dos seguidores, sdo constitutivos do fenomeno da lideranga. As
abordagens diadicas, descritas a seguir, constituem avangos teoricos
nessa direcdo.
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2.2 Perspectivas diadicas da lideranca organizacional

A maior parte das teorias da lideranga tem como ponto de partida
a unidade de analise diadica “lider-seguidor”. A teoria da troca lider-
membro (LMX) explicita claramente esta premissa, tanto conceitual-
mente como no seu instrumento de pesquisa. Outras teorias, como a teo-
ria transformacional, ndo se restringem conceitualmente ao nivel diadi-
co, mas utilizam instrumentos de mensura¢do (no caso da lideranga
transformacional € o survey, conhecido como MLQ) que enfocam a inte-
racdo diadica. Desse modo, os suportes empiricos dessas teorias tendem
a se restringir ao diadico.

Nesta se¢do, apresenta-se as principais teorias da lideranca orga-
nizacional que utilizam o nivel diadico, seja no nivel conceitual ou no
nivel de analise.

2.2.1 Teorias situacional e contingencial

A introducao das abordagens situacionais foi uma ruptura direta a
teoria dos tracos (BASS, 1990), pois sugere que sdo os fatores
situacionais, e nao os tragos do lider, que determinam quem vai emergir
como lider. A teoria situacional também questiona os resultados da
teoria dos estilos, ao sugerir que ndo existe “o melhor” estilo
comportamental, mas sim, que o estilo mais efetivo depende das
variaveis situacionais (YUKL, 1998; NORTHOUSE, 2004). A
abordagem situacional foi dominante desde o fim da década de 1960 até
o inicio da década de 1980 (BRYMAN, 1996).

A premissa basica da abordagem situacional/contingencial é que
diferentes situagdes demandam tipos diferentes de lideranca
(NORTHOUSE, 2004), ou seja, que o ambiente cria certas formas
estruturais que favorecem algumas alternativas comportamentais e
limitam outras (GRINT, 1997b). Nesta se¢do, discutem-se trés
principais teorias: lideranca situacional, lideranga contingencial e
caminho-objetivo.

A teoria situacional, de Hersey e Blanchard (1986), prevé o ali-
nhamento entre os estilos eficazes da lideranca (em quatro quadrantes,
em func¢do da combinagdo de comportamento de relacionamento com
comportamento de tarefa) e o nivel de maturidade dos subordinados (em
quatro niveis). No entanto, as evidéncias sugerem a efetividade desta
teoria apenas no primeiro quadrante — a adogao do estilo diretivo quando
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o nivel de desenvolvimento dos seguidores for baixa — sendo, porém,
ndo conclusiva nos demais casos (YUKL, 1998; NORTHOUSE, 2004).

Apesar de as teorias situacionais estarem associadas as contin-
genciais, a teoria contingencial de Fiedler é a mais reconhecida no meio
académico (NORTHOUSE, 2004). Fiedler e Chemers (1981) avaliam
oito células de favorabilidade situacional — que ¢ uma composi¢do das
dimensdes “relagdo lider-membros™ (boa versus deficiente), “estrutura
da tarefa” (estruturada versus nao estruturada) e “poder da posi¢do do
lider” (forte versus fraco) com o “estilo preferido de lideranga” (LPS —
leadership preferred style). Para Fiedler e Chemers (1981), existem si-
tuagdes para as quais ¢ melhor um lider motivado por relagdes, e outras,
para as quais ¢ melhor um lider motivado por tarefas. No entanto, essa
proposta ndo explica porque determinados estilos de lideranca sdo mais
adequados ¢ efetivos em algumas situagdes do que em outras (NOR-
THOUSE, 2004).

Ressalta-se que uma das principais diferengas entre a teoria con-
tingencial de Fiedler e Chemers (1981) e a teoria situacional de Hersey e
Blanchard (1986) ¢ o grau de flexibilidade do lider em adotar diferentes
tipos de comportamentos. A teoria contingencial de Fiedler ¢ Chemers
(1981) assume que nao existe “lider universal” para todas as situacdes
organizacionais (GRINT, 1997b). De fato, a proposta de Hersey e¢ Blan-
chard (1986) pode ser criticada devido a premissa de que o lider é capaz
de modificar o seu comportamento de acordo com os requisitos situa-
cionais; ou seja, de que o lider possui amplas competéncias para adaptar
rapidamente o seu comportamento. Por outro lado, Northouse (2004)
advoga que a énfase na flexibilidade comportamental ¢ um dos pontos
fortes dessa abordagem, pois sugere a inexisténcia de um unico estilo de
lideranca.

A terceira teoria relevante que incorpora as premissas situacio-
nais/contingenciais ¢ a teoria caminho-objetivo da lideranca, que esta
fundamentada na teoria motivacional da expectativa. Na teoria das “ex-
pectativas”, os seguidores estardo mais motivados a serem produtivos
quando: 1) acreditarem que s@o capazes de realizar as tarefas; 2) que os
seus esfor¢os vao produzir os resultados desejados; e 3) julgarem que a
conclusdo das suas tarefas constituira um caminho para alcangarem um
objetivo relevante (HACKMAN; JOHNSON, 2004; NORTHOUSE,
2004). Nessa teoria, o lider deve diagnosticar as necessidades de moti-
vagdo dos seus seguidores e adotar o estilo de lideranga que aumente a
motivacao deles (através, por exemplo, da definicdo de objetivos, escla-
recimentos sobre o caminho a ser percorrido, redugdo ou remogdo de
obstaculos, provimento de apoio psicologico e aumento dos beneficios
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por se alcancar os resultados) (NORTHOUSE, 2004). Na teoria cami-
nho-objetivo, os comportamentos do lider (diretivo, de apoio, participa-
tivo e orientado a resultados) sdo varidveis causais, e as variaveis mode-
radoras situacionais sdo as caracteristicas dos subordinados e das tarefas
(HACKMAN; JOHNSON, 2004; NORTHOUSE, 2004).

A principal inovagdo das teorias situacionais foi resgatar a impor-
tancia das circunstancias nas quais ocorre o fendmeno da lideranga. Es-
tas abordagens consideram o acoplamento lider-seguidor e identificam
as variaveis situacionais que influenciam a efetividade da lideranga, co-
mo o grau de desenvolvimento do seguidor, o tipo de relagdo, a estrutura
da tarefa e o poder de posi¢ao do lider. Enfatiza-se que o acoplamento
lider-seguidor € feito de forma indireta: na teoria de Hersey e Blanchard
(1986), o nivel de desenvolvimento do seguidor em relagdo a tarefa ¢ a
variavel situacional; na teoria caminho-objetivo, as varidveis situacio-
nais sdo as caracteristicas do subordinado e as da tarefa; e na teoria de
Fiedler e Chemers (1981), as varidveis contingenciais incluem o grau de
complexidade da tarefa, a qualidade do relacionamento do lider com o
grupo ¢ a relagdo de poder do lider sobre os seguidores.

Por fim, ressalta-se que a principal pressuposicdo destas aborda-
gens ¢ de que existe um conjunto limitado e constante de variaveis situ-
acionais que determinam os estilos comportamentais mais efetivos da
lideranga. Por outro lado, desconsideram-se as demais variaveis, como
os tragos da personalidade do lider (BASS, 1990).

2.2.2 Teorias da lideranca carismatica

Apesar de Max Weber ter definido a lideranga carismatica no ini-
cio do século XX, somente apds os trabalhos de lideranga politica de
Burns (1979) ¢é que se construiu um corpo tedrico mais sistematico sobre
0 “carisma” e a sua relacdo com a lideranca organizacional.

Para Yukl (2005), a esséncia do carisma ¢ que o lider seja perce-
bido como extraordinario pelos seguidores, que dependem dele para
motivacdo e direcdo. Resgatando o conceito teoldgico, Weber (1999, p.
141) define o lider carismatico como aquele que exerce a dominacdo
“em virtude de confianga pessoal em revelacdo, heroismo ou exemplari-
dade”. Weber (1999, p.159) também enfatiza as caracteristicas da per-
sonalidade do lider, pois o carisma ¢ uma “qualidade pessoal extracoti-
diana” e “sobre-humana” atribuida pelos seguidores ao lider carismati-
co. Para Weber (1999), portanto, ¢ fundamental o papel dos seguidores
na atribui¢do do carisma ao lider que exerce a dominagao carismatica.
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As abordagens da lideranga carismatica resgatam trés caracteris-
ticas associadas ao tipo ideal do lider carismatico weberiano: 1) a impor-
tancia dos tragos do lider; 2) o papel dos seguidores na atribui¢do de
qualidades extraordinarias ao lider; e 3) a importancia do sucesso repe-
tido. A teoria dos tracos do lider, como uma das teorias pioneiras da
lideranga, foi influenciada pela tipologia weberiana. No entanto, somen-
te com a evolugdo da teoria da lideranca carismatica nas organizagoes,
principalmente a partir da década de 1980, € que se efetuou a exploracio
empirica das demais caracteristicas salientadas por Weber (1999).

Trice e Beyer (1993, p. 259) destacam cinco circunstancias si-
multaneas para que ocorra a emergéncia da lideranga carismatica de
Weber: 1) que exista um lider com qualidades excepcionais; 2) que este
lider sobressaia-se em um momento de crise; 3) que este lider possua
uma visdo sobre como resolver a crise e que esta forma represente uma
ruptura com o passado; 4) que este lider mobilize um conjunto de segui-
dores que acreditam na sua visdo; € 5) que a visdo do lider seja validada
por aquilo que os seguidores consideram sucessos sistematicos. No en-
tanto, Bass (2008) minimizam a importancia de momentos de crise co-
mo condigdo necessaria para a emergéncia da lideranca carismatica.

Nas pesquisas sobre lideranca organizacional, destacam-se duas
teorias sobre a lideranga carismatica: a teoria do “carisma atribuido” e a
teoria do “autoconceito” (self-concept) (YUKL, 2005). Na teoria do ca-
risma atribuido, tem-se Conger (1989) e Conger e Kanungo (1998); e,
na teoria do autoconceito, Shamir, House e Arthur (1993).

Conger (1989) propds uma teoria comportamental da lideranca a
partir da atribuicdo do carisma, refinada posteriormente por Conger ¢
Kanungo (1998). Conger e Kanungo (1998) contornaram algumas das
dificuldades das abordagens dos tracos, enfocando, principalmente, os
aspectos comportamentais da atribuicdo do carisma. Para Conger
(1989), e Conger e Kanungo (1998), existem evidéncias de que certos
tipos de comportamento podem levar as pessoas a perceberem o lider
como carismatico, desde que as pessoas considerem os comportamentos
relevantes para a situagdo delas. A premissa basica do mecanismo de
atribuicdo € a de que as pessoas buscam o significado do comportamen-
to do lider quando percebem que a situacdo lhes é relevante (CONGER,
1989). E os comportamentos relevantes para a atribuicdo do carisma
variam em estagios: no primeiro, destacam-se os comportamentos para
explorar deficiéncias do status quo e formular uma visdo; no segundo,
para comunicar a visdo, estabelecer objetivos e articular seguidores; no
ultimo estagio, para demonstrar os meios para se alcangar a visao e para
construir confianga através do sucesso (CONGER, 1989; CONGER;
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KANUNGO, 1998). De fato, considera-se que o sucesso ¢ o pré-
requisito para a lideranga carismatica e que a percepgao de sucesso (em
oposicao ao fracasso) é essencial para a manutencdo da influéncia ca-
rismatica (GRINT, 1995).

Para Northouse (2004), a teoria da lideranga carismatica do auto-
conceito considera simultaneamente cinco elementos: 1) as caracteristi-
cas do lider (como dominéncia, desejo de influéncia, autoconfianca e
valores salientes e enraizados); 2) as demonstra¢des de tipos especificos
de comportamento carismatico pelo lider (e.g., o lider quer que os se-
guidores adotem seus valores, e, o lider deve aparentar competéncia pe-
rante os seguidores); 3) a articulagdo dos objetivos e visoes do lider com
valores morais mais elevados; 4) a comunicagdo de elevadas expectati-
vas de desempenho dos seguidores e a confianga do lider em que os se-
guidores serdo bem sucedidos nas suas tarefas; e 5) o estimulo das moti-
vagoes relevantes a tarefa nos seguidores (como poder, estima ou afilia-
¢do). Shamir, House e Arthur (1993) articulam esses elementos em tor-
no do constructo de autoconceito e postulam que a lideranca carismatica
modifica os autoconceitos dos seguidores de tal forma a estabelecer o
alinhamento e o fortalecimento do vinculo entre os autoconceitos dos
seguidores e a identidade da organizagdo. Nesse processo, os seguidores
tendem a enxergar as suas atividades e os seus resultados como formas
de expressar seus autoconceitos e de contribuir para o sucesso da orga-
nizagdo (NORTHOUSE, 2004).

Por fim, trazendo a tona questdes éticas e sobre o lado sombra da
lideranga carismatica (CONGER; KANUNGO, 1998), destaca-se que as
teorias carismaticas explicitam a possibilidade de falhas de carater dos
lideres carismaticos e a possivel manipulagdo dos seguidores, por esses
lideres. Varios autores sobre este tema prescrevem modelos alternativos
de lideranca. O conceito de lideranga servidora, de 1969, foi introduzido
por Greenleaf (2002), contrastando com a figura do lider como nobre e
grandioso. Badaracco (2002) advoga a lideranga silenciosa, que trabalha
a ética e o carater no dia a dia das organizac¢des. Lipman-Blumen (2005)
discorre sobre os lideres toxicos € seus impactos negativos na organiza-
¢do. Khurana (2002) revela as armadilhas da busca por presidentes ca-
rismaticos nas organizagdes. Por fim, emergem manifestagdes mais ex-
pressivas sobre o conceito de lideranga auténtica (e.g., GOFFEE; JO-
NES, 2006; AVOLIO; LUTHANS, 2005) e a lideranca transformacional
auténtica (BASS; STEIDLMEIER, 1999).
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2.2.3 Teoria da lideranca transacional e transformacional

A vertente da lideranca transformacional ¢ considerada a “nova
abordagem da lideranga” (the New Leadership Approach), com forte
presenga a partir da década de 1980 (BRYMAN, 1996; NORTHOUSE,
2004; RICKARDS; CLARK, 2006). Além disto, a década de 1990 foi
prolifica em termos de novos paradigmas da lideranga nas organizagdes
e, assim, a lideranca transformacional atualmente divide espago com
outras abordagens e teorias.

Para Northouse (2004), ha uma afinidade historica entre as teorias
da lideranga carismatica e da transformacional, sendo que a ultima es-
tendeu o conceito de lideranga de Burns (1979) com os métodos das
teorias da lideranga carismatica (CONGER, 1989), que deram maior
énfase aos seguidores.

O trabalho de Burns (1979), a partir da uma perspectiva historica
das ciéncias politicas, diferenciou dois tipos de lideranga: transacional e
transformacional. A lideranga “transacional” ocorre quando existe o
contato entre os membros do grupo com o proposito de efetuarem trocas
de valor, podendo envolver aspectos economicos, politicos ou psicolo-
gicos (BURNS, 1979). A lideranga “transformacional” ocorre quando
existe o engajamento dos membros de tal forma que “lideres e seguido-
res elevam-se para niveis superiores de motivagdo e moralidade”
(BURNS, 1979, p. 20).

Para Bass e Riggio (2006), adaptando os conceitos de Burns
(1979), os lideres transformacionais sdo aqueles que “estimulam e inspi-
ram seguidores tanto para alcangar resultados extraordinarios como, ao
longo do processo, desenvolver sua propria capacidade de lideranga”
(BASS; RIGGIO, 2006). Além disso, para Bass (2008), a lideranca tran-
sacional e a lideranca transformacional ndo sdo polos opostos de uma
unica dimensdo, mas constituem comportamentos distintos da lideranca,
sendo que os lideres podem apresentar ambos os comportamentos.

O atual modelo da lideranga transformacional é composto por
quatro tipos de comportamento: influéncia idealizada, motivagdo inspi-
racional, estimulacdo intelectual e consideragdo individualizada (BASS;
RIGGIO, 2006). Tanto os comportamentos de influéncia idealizada co-
mo de motivacao inspiracional estdo relacionadas a lideranga carismati-
ca — Bass (2008) ressalta que ndo ha como separar fatorialmente esses
comportamentos do carisma, mas que foram mantidos separados em
fungdo da diferenca conceitual. O instrumento de avaliagdo é o MLQ
(multifactor leadership questionnaire), que avalia, além dos quatro tipos
de comportamentos da lideranga transformacional, os seguintes tipos de
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comportamento: recompensa contingente, gerenciamento por excegdo
ativo, gerenciamento por exce¢do passivo e laissez-faire (BASS; RIG-
GIO, 2006). Os dois ultimos comportamentos sdo considerados contra-
producentes para a efetividade da lideranga organizacional.

A teoria da lideranga transformacional reconhece que a efetivida-
de da lideranca depende, em um certo grau, do ambiente e da organiza-
¢do, entre outras consideragdes situacionais (BASS; RIGIO, 2006). No
entanto, defensores da teoria transformacional, como Avolio (1999) e
Bass e Rigio (2006), acreditam que a teoria transformacional permanece
relevante e aplicavel de modo geral, apesar do instrumento de pesquisa
(MLQ) nao considerar diretamente as variaveis situacionais. Por outro
lado, uma vez que o modelo enfatiza as necessidades individuais dos
seguidores (AVOLIO, 1999), a teoria transformacional adota algumas
premissas da abordagem situacional no nivel diadico (através dos com-
portamentos chamados de “consideragio individualizada™).

O instrumento de mensura¢do da lideranga transformacional
(MLQ) é um questionario que capta a percepgao individual dos seguido-
res em relagdo aos comportamentos do lider (AVOLIO; BASS, 2004).
Desse modo, a principal unidade de analise da lideranca transformacio-
nal é a diade lider-seguidor. Por consequéncia, os niveis de analise de
grupo e de organizagdo precisam ser inferidos a partir da média das res-
postas dos seguidores.

A teoria transformacional é mais ativa que as teorias carismaticas,
pois visa reduzir a dependéncia lider-seguidor e, de forma normativa,
sugere que o processo da lideranga transformacional promove os segui-
dores a lideres (AVOLIO, 1999). De fato, ao incorporar elementos da
teoria carismatica (os comportamentos de influéncia idealizada e de mo-
tivacdo inspiracional estdo fundamentados na teoria carismatica), a lide-
ranga transformacional ¢ considerada uma teoria do tipo neocarismatica
(BASS, 2008).

As evidéncias empiricas disponiveis ddo suporte as principais
proposi¢des tanto das teorias da lideranca carismatica quanto da teoria
da lideranga transformacional (YUKL, 2005), mas, com a importante
ressalva de que a validade do MLQ (seu instrumento de mensura¢do)
ainda nao foi estabelecida (NORTHOUSE, 2004). Yukl (2005), ao fazer
uma avaliacdo critica, acredita que essas teorias estdo excessivamente
focadas nos processos diadicos (entre lider-seguidor), omitem compor-
tamentos relevantes para a lideranca e ndo avaliam adequadamente as
variaveis situacionais. Northouse (2004) e Yukl (2005) também desta-
cam as dificuldades de clareza conceitual da teoria transformacional,
inclusive as limita¢des do seu instrumento MLQ, e a tendéncia de se a



45

valorizar aspectos heroicos da lideranca — fomentando aspectos elitistas
e antidemocraticos.

2.2.4 Teoria LMX (Leader-Member Exchange)

Contrastando com a abordagem situacional/contingencial, que
considera o acoplamento do lider com a situagao (onde as caracteristicas
dos seguidores sdo varidveis situacionais), a teoria da troca lider-
membro (LMX) conceitualiza a lideranga somente a partir das intera-
¢oes reciprocas entre lider-seguidor (NORTHOUSE, 2004; YUKL,
2005).

Antes do surgimento da teoria LMX, na década de 1970, as
abordagens da lideranca consideravam apenas o que o lider fazia em
relagdo aos seguidores, a partir da premissa implicita de que os lideres
tratavam os seguidores de uma forma coletiva e uniforme, sendo o
grupo de seguidores composto por individuos similares, adotando um
estilo mediano de lideranca (NORTHOUSE, 2004, p. 147). Rompendo
com essa abordagem homogénea do lider para os seguidores, a teoria
LMX considera o relacionamento de cada diade vertical (lider-seguidor)
como o centro focal da lideranca, e este relacionamento de troca entre
lider e seguidor evolui & medida que ambos se influenciam e negociam
seus papéis na organizacdo (NORTHOUSE, 2004; YUKL, 2005).

Para Yukl (2005), esta ¢ uma teoria que comegou de forma
descritiva (em meados da década de 1970) e depois passou para
prescritiva. Um dos pontos fortes dessa teoria ¢ a sua abordagem
descritiva, que explica como os lideres usam mais alguns seguidores
(pertencentes ao chamado in-group) do que outros (que formam o out-
group). Em uma organizagdo, os subordinados tornam-se parte do in-
group quando a diade lider-subordinado alcanga uma comunicacdo de
alta qualidade nas suas relagdes de trabalho; caso contrario, formam o
chamado out-group (NORTHOUSE, 2004).

A importancia da teoria LMX estd em enfatizar: 1) que a lideran-
ca efetiva € contingente as trocas efetivas entre lider-membro; e 2) a
importancia da comunica¢do na lideranga (NORTHOUSE, 2004). Neste
caso, a qualidade da comunicag¢éo na diade lider-membro ¢ caracterizada
por confianga, respeito e comprometimento (NORTHOUSE, 2004). De
fato, as pesquisas sobre 0 LMX tendem a enfatizar os processos de cons-
tituicdo da lideranga, onde as parcerias entre lider-membro passam por
fases de desenvolvimento. Na fase inicial de forasteiro, as relagoes sdo
processuais (limitam-se aos papéis esperados) e as trocas, de baixa qua-
lidade (transacionais); na fase intermediaria de familiariza¢do, os papéis



46

extras (com responsabilidades acima do esperado) sdo testados com o0s-
cilagdo na qualidade das trocas e, por fim, na fase de maturidade (ou
parceria), caracterizada por confianga e obrigacdes mutuas, os papéis
sdo negociados e com trocas de alta qualidade — caracterizando o in-
group (NORTHOUSE, 2004).

A teoria LMX, em resumo, tem como ponto de partida a intera-
¢do mutua lider-seguidor (diade) e resgata a importancia dos relaciona-
mentos de alta qualidade, caracterizados por confianga e obrigagdes mu-
tuas. Por outro lado, esta teoria, ao enfatizar diades verticais, considera
superficialmente outras variaveis situacionais (YUKL, 2005), e somente
aplica-se onde hd uma clara diferenciacdo entre lider e seguidor (ou
membro, na terminologia desta teoria). Por fim, como considera apenas
o relacionamento da diade vertical, deixa de lado as dindmicas relacio-
nais do grupo.

2.2.5 Sintese

A abordagem situacional/contingencial constitui uma reversao
das premissas da abordagem dos tracos. Enquanto que na abordagem
dos tragos € o lider quem determina a lideranga, na abordagem situacio-
nal/contingencial € a situacdo que determina a lideranca. No ultimo ca-
so0, ha, basicamente, duas formas de atuagdo quando se considera que a
situagdo determina a lideranca: o lider pode adaptar-se a situagdo (e,
portanto, pode mudar o seu estilo comportamental no caso da lideranga
situacional), ou, escolhe-se o lider que apresenta as melhores caracteris-
ticas comportamentais para uma situacdo especifica (como nao se assu-
me a adaptacdo do lider, no caso da lideranga contingencial, a inica al-
ternativa € a troca de lideres). Para Grint (2000), na abordagem dos tra-
¢os, a esséncia da liderancga estd no lider, enquanto que o contexto (ou a
situagdo) nao ¢ essencial; na abordagem contingencial, ambos (tanto o
lider como o contexto) sdo essenciais na lideranca; na abordagem situa-
cional, somente o contexto € essencial.

Os resultados empiricos nao sdo conclusivos sobre as relagdes de
causa e efeito das variaveis situacionais para os estilos de lideranga; no
entanto, sugerem uma fraca correlagio (NORTHOUSE, 2004; YUKL,
2005). Desse modo, no caso da lideranca contingencial, se existe um
lider mais adequado para cada tipo de situagdo, entdo também ¢é possivel
imaginar que existam seguidores mais adequados para cada tipo de situ-
acdo e seguidores mais adequados para cada tipo de lider. No caso da
lideranga situacional, se existe um comportamento mais adequado do
lider para cada tipo de situagdo, entdo é de se esperar que existam com-
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portamentos mais adequados dos seguidores para cada tipo de situacao.
No entanto, ao se considerar a relacdo reciproca do seguidor para o li-
der, a visdo deterministica (de causa e efeito da situagdo para a lideran-
¢a) deixa de ser relevante. A dificuldade, no entanto, continua em como
caracterizar exatamente “cada tipo de situacdo” somente a partir de um
conjunto minimalista de variaveis (e.g., situacional: nivel de maturidade
dos subordinados em relagdo as tarefas; caminho-objetivo: caracteristi-
cas dos subordinados e das tarefas; contigencial: grau de complexidade
da tarefa, qualidade do relacionamento entre lider para com o grupo e
relacdo de poder do lider para os seguidores — vide Figura 2).

Figura 2 — Teorias da lideranca: Situacional, Contingencial e Caminho-Objetivo
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As teorias carismaticas representam um avango no acoplamento
lider-seguidor como unidade de analise, pois consideram tanto as influ-
éncias dos tracos e dos comportamentos do lider como os processos de
atribuicdo ou de alinhamento do autoconceito dos seguidores (BASS,
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2008). Nas abordagens da lideranca carismatica, via de regra'®, conside-
ra-se simultaneamente o lider (que possui e/ou exerce o carisma) e o
seguidor (que se identifica com o lider ou atribui carisma ao lider). No
que se refere as varidveis situacionais, Yukl (2005) destaca que sdo tra-
tadas de forma secundaria pelas abordagens carismaticas. Por outro la-
do, Yukl (2005) acredita que existem condi¢gdes que facilitam a emer-
géncia do lider carismatico: crise (ou desencantamento); tarefas com-
plexas e/ou importantes; e seguidores dependentes e/ou fracos.

Tanto as teorias carismaticas como as transformacionais da lide-
ranga consideram os processos de idealizacdo dos lideres por parte dos
seguidores e tendem a valorizar os aspectos simbolicos dos subordina-
dos (a respeito dos lideres, vide Figura 3 e Figura 4).

Figura 3 — Teoria da lideranca carismatica
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Por consequéncia da mensuragdo e do foco nos aspectos da per-
cepgdo e da construgdo de significados dos comportamentos da lideran-
¢a por parte dos seguidores, essas abordagens ndo enfocam a lideranga

' Uma excecio ¢ a teoria do contagio social, que busca explicar a influéncia do lider em pes-
soas com quem nunca conversou face a face (YUKL, 2005).
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enquanto agdo nem os seus aspectos processuais, apenas buscam estabe-
lecer a correlagdo entre as atribuigdes dos seguidores e os comportamen-
tos da lideranca carismatica/transformacional.

Figura 4 — Teoria da lideranca transformacional
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Fonte: Interpretagdo do autor

Destaca-se, também, que a repeticdo dos sucessos atribuidos ao
lider é essencial para a manutencdo e a continuidade da lideranga
carismatica (CONGER; KANUNGO, 1998). No entanto, o questionario
Conger-Kanungo de lideranca carismatica (CONGER; KANUNGO,
1998) ndo contempla o impacto dos sucessos atribuidos ao lider nem os
resultados organizacionais. Por outro lado, o MLQ (AVOLIO; BASS,
2004) da lideranca transformacional busca captar a percep¢do dos
subordinados sobre a efetividade do lider. Mas, por se tratar de uma
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avaliacdo do seguidor, deve-se considerar a tendéncia do seguidor em
exagerar a percep¢do da efetividade do lider, com o aumento da
percepcao dos comportamentos transformacionais (e vice-versa).

Dentre as varias abordagens diddicas discutidas nesta secdo, a
teoria LMX ¢ a que considera o acoplamento lider-membro sem a
simplificagdo de um seguidor ideal, tipico (médio ou mediano) ou
prototipico. A teoria LMX reconhece que existem diferentes
preferéncias e afinidades entre o lider e os seguidores, que se traduzem
na qualidade das relagdes entre lider-membro. Os membros do out-
group sdo tratados de forma padronizada, enquanto que os membros in-
group, por negociarem responsabilidades acima do esperado, exibem
comunicagdes de alta qualidade e sdo tratados com certos privilégios.
Por outro lado, a teoria LMX restringe a andlise ao nivel diadico de
lider-membro (Figura 5).

Figura 5 — Teoria LMX da lideranca

Teoria LMX — Unidade de Analise

Teoria LMX - “In-group” versus “Out-group”

Relagao
“In-Group”

Interagéo
Vertical
Lider-Membro

Relacao
“Out-Group”

Segmentagdo do
grupo conforme
qualidade da relagao

Fonte: Interpretagdo do autor
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2.3 Lideranca como rede de influéncias sociais

O conceito de redes, em fungdo da sua ampla difusdo, possui
multiplos significados. Em inglés, por exemplo, o termo “rede” pode
significar “nef” (para expressar uma rede como um artefato fisico, como
rede de pesca, rede do gol etc.), ou “network” (para designar um sistema
complicado de conexdes dos mais variados elementos — tubos, linhas,
nervos, cabos etc.). No estudo das organizagdes, o termo rede se apro-
xima mais ao significado de network, onde se destaca o sufixo “-work”,
que sugere um processo de “trabalho para estabelecer interconexdes”,
ou seja, de “interligacdo de nds”. Latour (2005), para enfatizar o traba-
lho de associagdes, recomenda a inversdo dos termos para “work-net”.

A metafora de “redes”, quando aplicada as organizagdes, sugere
que todos os elementos da organizagdo estdo interconectados e poderiam
ser vistos em um formato que se assemelha a uma rede, com varios nos,
que estdo interligados ou ndo. Uma proposta construcionista, por
exemplo, ¢ considerar a organizagdo como redes de conversagdes, onde
as redes de conversacdes constituem o palco para a continua
reconstru¢do social da organizagdo (FORD, 1999; FORD; FORD,
2003). De forma similar, uma outra linha derivada da teoria dos atos da
fala de Searle' (1969, 1979) argumenta que ¢ possivel ver as
organizagdes como conjuntos de conversacdes elementares que
articulam uma rede de comprometimentos, através de atos da fala dos
atores organizacionais (FLORES, 1982; WINOGRAD; FLORES, 1987,
SIELER, 2003; ECHEVEERRIA, 2005). Nesses casos, as conversacoes
constituem o elo de ligacdo entre os atores. Além disso, como estas
abordagens se fundamentam nas teorias da comunicagdo organizacional,
o interesse deste tipo de pesquisa estd nos significados das agdes
organizacionais (principalmente na “performance” dos atos da fala dos
atores).

Nesta secdo, descrevem-se as abordagens e teorias que conside-
ram a lideranga a partir da nog¢ao de redes de influéncias sociais (ou seja,
enfocam os atores humanos). O conceito de lideranga dispersa resgata as
interagdes mutuas dos membros do grupo (GRONN, 2002; DAY;
GRONN; SALA, 2004). A lideranga como gerenciamento de significa-
dos aborda a intersubjetividade e a negociacdo dos significados (SMIR-
CICH; MORGAN, 1982). A lideranga como construcio de significados,

' A teoria dos atos da fala de Searle (1969) est4 baseada nos conceitos mais gerais de Austin
(1962). A principal critica sobre a teoria de Searle (1969) esta na “simplificagdo” da construgado
dos significados dos atos da fala, com base apenas na intencionalidade do ator.
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a partir de influéncias do construtivismo, considera a complexidade dos
processos de construcdo de significados, que dependem inclusive dos
estagios de desenvolvimento do individuo (DRATH; PALUS, 1994;
DRATH, 1998; PALUS; HORTH, 2002). A lideranga como fazer-
sentido coletivo aborda as possibilidades coletivas da a¢cdo como fonte
dos aspectos cognitivos dos mecanismos de fazer-sentido (WEICK,
1995; HILL; LEVENHAGEN, 1995; MAITLIS, 2005). Por fim, a lide-
ranga como resolucdo de problemas trata das necessidades coletivas de
resolugdo de problemas (HEIFETZ, 1994; GRINT, 2008).

2.3.1 Lideranca dispersa e variantes

Ao mesmo tempo em que constata a forte influéncia da aborda-
gem da Nova Lideranga, a partir dos anos 1980, Bryman (1996) também
identifica movimentos, nas pesquisas sobre a lideranga, que nio sdo en-
capsulados pelo conceito de lideranga transformacional e suas variantes,
denominando-os de lideranca dispersa. Esse conceito € uma expressao
que contesta as abordagens centradas no lider, resgatando uma maior
atengdo para os processos ¢ habilidades da lideranga que estdo dispersos
em uma rede de influéncias sociais (BRYMAN, 1996). Os conceitos de
lideranga dispersa e lideranga distribuida sdo proximos e, na pratica, sdo
tratados de forma intercambiavel (JACKSON; PARRY, 2008).

Existem linhas de pesquisa da lideranca que consideram o feno-
meno da lideranga como disperso em uma rede de influéncias sociais. A
maioria dessas linhas questiona o lider como papel preponderante da
lideranga, ao destacar as influéncias mutuas: lideranca distribuida, gru-
pos de trabalho sem lider e lideranga de times. No entanto, também exis-
tem linhas que mantém a disting@o entre lideres e seguidores, como no
caso da co-lideranca e da lideranga compartilhada.

A co-lideranga (assim como a lideranca compartilhada) ¢ descrita
como um conjunto de lideres que compartilham as responsabilidades
pela liderangca (JACKSON; PARRY, 2008). Este é um conceito que res-
soa com o contexto organizacional, em fun¢do das divisdes internas de
atribuicdes das organizagdes, ¢ estabelece uma espécie de hierarquia de
lideres.

No entanto, a literatura sugere divergéncias entre os conceitos de
time e de lider. Katzenback e Smith (1993) sugerem que o conceito de
times de executivos de alto desempenho deve se sobrepor aos conceitos
dos papéis do lider. A ideia implicita é a de que lider e times de alto de-
sempenho sdo modelos diferentes e, de certa forma, incompativeis. De
fato, a constitui¢do de times nem sempre é a melhor solugdo para os



53

problemas de desempenho organizacional, apesar da “for¢a” dos times
de alto desempenho (KATZENBACK; SMITH, 1993).

Saindo do nivel executivo, destaca-se o estudo de caso de Van-
derslice (1988), que descreve um restaurante que adota um modelo de
gestao onde ndo ha o papel de lider, ou seja, as estruturas internas per-
mitem o exercicio coletivo da lideranga. Esse autor acredita que, neste
caso, o conceito de lider pode inclusive se tornar um fator de acomoda-
¢do para os seguidores (VANDERSLICE, 1988).

Gronn (2000), no contexto da lideranga educacional, propde uma
“nova arquitetura” para a lideranga, baseada em propriedades distribui-
das. Esse autor favorece uma visdo dinamica de papéis multiplos, emer-
gentes e orientados a tarefas, para a reconceitualizagdo da influéncia no
fenomeno da lideranca. Posteriormente, constatando a dominancia da
unidade de analise centrada no lider, Gronn (2002) advoga que a nova
unidade de analise seja a liderancga distribuida. Desta forma, Day, Gronn
e Salas (2004) questionam a distin¢ao entre lider e seguidor.

A nocdo de lideranga distribuida ndo ¢ recente, Gibb (1954 apud
DAY; GRONN; SALAS, 2004), por exemplo, sugeriu o conceito de
lideranga como uma qualidade do grupo e cunhou a expressao “lideran-
c¢a distribuida”. Mantendo este alinhamento, Day, Gronn e Salas (2004)
propdem o conceito de capacidade de lideranga do time. Nesse caso, a
lideranga ¢é entendida como o resultado de processos do time. Para esses
autores, a capacidade de lideranga do time contribui para o desempenho
coletivo que, de forma recursiva, influencia o desenvolvimento da capa-
cidade de lideranca. Além disso, todos os membros do time participam
dos processos da lideranga. Neste modelo, existem variaveis moderado-
ras dos processos de lideranga, consideram-se as caracteristicas indivi-
duais dos membros ¢ efetua-se um processo de retroalimentacdo dos
resultados na capacidade de lideranga dos times — ou seja, os histdricos
de interagdes e de desempenhos interferem na evolucdo da capacidade
de lideranga. Os autores concluem que as variaveis situacionais sao im-
portantes nos conceitos de lideranga distribuida e lideranga em times; e
que o contexto historico local também ¢é importante. Porém, o modelo de
Day, Gronn e Salas (2004) subestima o contexto social, ao isola-lo do
ambiente social e histdrico (externo) no qual o time se encontra.

Apesar dos valores de igualdade e de democracia subjacentes a
lideranca distribuida (GRINT, 2005), que busca considerar as participa-
¢oes de todos os participantes, o contexto organizacional ¢ permeado de
relacdes hierarquicas e de divisdes de atribui¢do (de funcional a geogra-
fica), que introduzem assimetrias nas relagdes de influéncia (TAYLOR;
VAN EVERY, 1999). Grint (2005, p. 164) advoga que a lideranc¢a dis-
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tribuida constitui mais um tipo ideal (no sentido weberiano) e que, tal-
vez, sirva de contraponto aos modelos autoritarios de lideranga.

Por fim, salienta-se que a principal contribuigcdo dos conceitos de
lideranga distribuida (GRONN, 2002) e suas variantes (dispersa, com-
partilhada etc.), e da lideranga em times como resultados de processos
do time (DAY et al, 2004), ¢ a de resgatar o grupo como a unidade con-
ceitual do fendmeno da lideranca.

2.3.2 Lideranc¢a como gerenciamento de significados

Smircich e Morgan (1982, p. 261) acreditam que o modo como o
significado é criado, sustentado e modificado nas organizagdes revela a
natureza da lideranga como um processo social. Por isso, buscam com-
preender o modo como as agdes dos lideres tentam moldar e interpretar
situagdes, para guiar os membros para uma interpretacdo comum da rea-
lidade.

Para fundamentar esta perspectiva, Smircich ¢ Morgan (1982, p.
258) resgatam o referencial tedrico de Berger ¢ Luckmann (1967) e as
premissas de tipificacdo de Schutz (1979). Para Smircich e Morgan
(1982), como em qualquer outro fendomeno social, a lideranga ¢ “soci-
almente construida através da interagdo” e emerge como resultado das
construcdes e das acdes dos lideres e dos seguidores.

Destacam-se os seguintes elementos do trabalho de Smircich e
Morgan (1982, p. 259) sobre a lideranga organizacional como gerencia-
mento de significados:

e Os autores partem da premissa de que existe uma clara distin-
¢do entre lider e seguidor. As descrigdes da lideranga estdo
centradas na figura do lider, onde alguns individuos emergem
como lideres devido ao seu papel no enquadramento da expe-
riéncia, de forma a prover uma base viavel de acao.

e Acreditam que grande parte da lideranca esta na capacidade
do lider de gerar um ponto de referéncia para o qual pode e-
mergir um sentido de organizagdo e de direcdo. Dessa forma,
“a lideranga envolve o processo de definir a realidade de ma-
neiras que sejam sensatas para os seguidores”.

e Partem da premissa que a lideranga organizacional depende da
existéncia de individuos que, por inclinagdo ou por pressao,
sujeitam-se ao poder do lider de moldar e de definir sua pro-
pria realidade. Nesse caso, a “lideranga envolve uma relagdo
de dependéncia” dos subordinados em rela¢do ao lider e onde
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os subordinados rendem-se aos poderes do lider de interpretar
¢ definir a realidade para eles.

e Acreditam que “a emergéncia de papéis formais da lideranga
representa um estagio adicional na institucionalizagdo” (por
exemplo, relacionamentos de autoridade hierarquica), onde as
atividades sdo reconhecidas e formalizadas pela organizagéo e
a natureza da experiéncia define os direitos e as obrigagdes.

Ao longo do estudo de caso etnografico, Smircich ¢ Morgan
(1982) sugerem que o modo como as relagdes de poder estdo incorpora-
das aos papéis de lideranga obrigam os seguidores a observar de forma
diferenciada as atividades dos lideres. Smircich e Morgan (1982, p. 269)
acreditam que as agdes dos lideres moldam e influenciam as perspecti-
vas dos seguidores de tal forma que “os lideres simbolizam a situagdo
organizada nas quais eles lideram”. Por fim, Smircich e Morgan (1982,
p- 279) propdem que a lideranga ndo se resume a comportamentos ou
processos de recompensa, mas que a lideranga “é um processo de cons-
trugdo da realidade baseado no poder”.

No que se refere a lideranga como gerenciamento de significados,
Smircich e Morgan (1982) entendem que o fendomeno da lideranca estd
dentro de um contexto maior, como uma forma de agdo que procura
moldar o seu proprio contexto, onde as acdes e as expressoes dos lideres
moldam o contexto da agdo. Dessa forma, os seguidores podem utilizar
os significados assim criados como pontos de referéncia para entendi-
mento do contexto e para a conducgdo da sua propria acao.

Como ressalva, Smircich e Morgan (1982) reconhecem que, ape-
sar dos lideres obterem poder de sua capacidade de moldar a realidade,
esse € um processo sobre o qual ndo possuem controle completo. “Como
os lideres podem gerar uma variedade de interpretagdes que constituem
a base de acdes significativas” (p. 262), a lideranga efetiva depende da
adequagdo da defini¢do de realidade do lider, para servir de base de agdo
para os seguidores. E, assim, os lideres convivem com sua propria de-
sorganizagao, gerada por esses significados.

2.3.3 Lideranca como construcio de significados

Enquanto a lideranga como gerenciamento de significados
(SMIRICICH; MORGAN, 1982) fundamenta-se na constru¢do social da
realidade (BERGER; LUCKMAN, 1967), a lideran¢a como constru¢do
de significados fundamenta-se em uma perspectiva desenvolvimentista e
do construtivismo da aprendizagem de adultos de Kegan (1982; 1994).
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A partir da generalizagdo dos trabalhos de Piaget, Kegan (1994) propds
estagios de desenvolvimento da consciéncia de adultos. Para Kegan
(1994), a “construcdo de significados” se refere ao processo de criagdo e
de uso de quadros de referéncia epistemoldgicos que definem e
localizam o self em relagdo ao mundo.

2.3.3.1 Lideranc¢a como construcio coletiva de significados

Drath e Palus (1994) consideram que as pessoas constroem a rea-
lidade tanto individual como socialmente e que estes processos sdo in-
terdependentes. Esses autores adotam a perspectiva do construtivismo
de Kegan (1994) e consideram que o significado pode ser entendido
como um quadro de referéncia cognitivo e emocional, que permite ao
individuo conhecer alguma versdo de mundo ¢ que posiciona o indivi-
duo em relag@o a esta versdo de mundo. A construcdo de significado,
por sua vez, consiste na criagdo, no fomento e na evolucdo desses qua-
dros de referéncia.

Drath e Palus (1994) advogam que a lideranga ocorre no processo
de construcao de significados de uma forma coletiva. Acreditam que a
lideranga consiste em um processo de se utilizar as estruturas cognitivas
de construgdo de significados dos individuos para construir o conheci-
mento sobre a experiéncia, de tal modo que os individuos possam inter-
pretar, antecipar e planejar. Nesse contexto, propdem a metafora da lide-
ranga como construgdo de significados em uma comunidade de pratica.

Na lideranga como constru¢do de significados em comunidades
de pratica (DRATH; PALUS, 1994) tem-se que:

e A influéncia € o resultado da lideranca e nido o seu meio.

e As pessoas participam de um processo compartilhado de cons-

trugdo de significados, ou seja, da lideranga. O lider, neste ca-
0, ndo exerce um papel de dominancia nesses processos.

e Nao se trata de motivar os seguidores, mas sim de criar condi-
¢Oes para que as pessoas aumentem a sua participagdo na co-
munidade de pratica e o seu sentimento de contribuicdo e de
significancia.

e O foco deixa de estar nos papéis individuais (do lider) e passa
para a participagdo na melhoria dos processos de lideranga.
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2.3.3.2 Lideranc¢a como construcio compartilhada de significados

Em relag¢do ao conceito de lideranga como construgao coletiva de
significados, a lideranca como construcao compartilhada de significados
da maior énfase para os processos reciprocos, nos quais um grupo inter-
preta um fendmeno e o seu valor de forma comum (DRATH, 1998).
Posteriormente, essa concepgdo ¢ adaptada para lidar com ambientes
complexos (PALUS; HORTH, 2002), incorporando as influéncias dos
processos de fazer-sentido de Weick (1995), dos estagios de desenvol-
vimento do lider de Fisher, Rooke e Torbert (2003), e do construcionis-
mo social de Gergen (1991).

A partir da perspectiva relacional de Gergen (1991), Drath (1998)
advoga que a lideranga deixe de ser vista como algo iniciado pelo lider e
passe a ser entendida como um fendomeno de conexdes reciprocas entre
pessoas que trabalham conjuntamente. Dessa forma, “a lideranga come-
¢a e termina nos inter-relacionamentos das pessoas que trabalham em
conjunto” (p. 414), ou seja, “a lideranca vem do que acontece entre as
pessoas, entre pessoas que constroem significados reciprocos” (p. 415).
Para Drath (1998), a construcdo compartilhada de significados refere-se
a0s Processos sociais reciprocos, nos quais um grupo interpreta um fe-
ndémeno e o seu valor de forma comum, ou seja, cria significados com-
partilhados.

Palus e Horth (2002) consideram que os individuos, em situagdes
confusas, tendem instintivamente a buscar a ordem através dos proces-
sos “automaticos” e rigidos de fazer-sentido. No entanto, em ambientes
cadticos, o processo de construcdo de sentido deve ocorrer de modo
mais cuidadoso, deliberado e flexivel, na direcdo de entendimentos
compartilhados e de a¢do sensata.

2.3.4 Lideranca como processo coletivo de fazer-sentido

Enquanto a lideranca como gerenciamento de significados esta
fundamentada na construg¢do social da realidade, e a lideranca como
construcdo de significados estd embasada na perspectiva do construti-
vismo, a abordagem do “fazer-sentido” de Weick (1979; 1995) elabora
uma interpretacdo diferenciada do processo cognitivo de construcao da
realidade. Weick (1979, p. 165), por exemplo, contesta a intui¢ao de que
a construcdo do significado ¢ resultado da cognigdo e propde o reverso,
ou seja, que € a acdo que molda os processos cognitivos.

Para Weick (1979, p. 164), a construgdo social da realidade de
Berger ¢ Luckman (1967) considera que “a realidade é seletivamente
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percebida, rearranjada cognitivamente e negociada interpessoalmente”.
No entanto, o modelo adotado por Weick (1979, p. 165) considera que o
mecanismo basico de fazer-sentido pressupde que “a acdo de falar ¢ a
ocasido para se definir e articular cognigdes”, ou seja, que € no falar que
o individuo descobre o que esta pensando. De forma analoga, acredita
que a ordem ndo ¢ descoberta (ou seja, ndo ¢ uma propriedade do ambi-
ente externo) mas cognitivamente imposta (ou seja, a ordenagdo ocorre
no nivel cognitivo para se lidar com o ambiente externo).

Além disto, ao contrario dos processos de “construgdo de signifi-
cado” de Kegan (1994), que sdo reflexivos e deliberados (no caso da
construc¢do social, a definicdo da realidade também envolveria a ativida-
de de negociagdo entre os participantes), os processos de “fazer-sentido”
sdo automaticos e envolvem a criacdo e o uso de quadros de referéncias
sensoriais e experienciais para o individuo compreender e se engajar no
fluxo dos eventos (WEICK, 1979; 1995).

Nesse sentido, a lideranga como processo coletivo de “fazer-
sentido” de Weick (1995) traz avancos em relagdo as propostas anterio-
res. Além disto, Weick (1995) sugere algumas proposigoes, para a lide-
ranga, que ndo se encaixam nem no construcionismo social nem no
construtivismo.

2.3.4.1 Processo de fazer-sentido

O conceito de fazer-sentido (sensemaking) ¢ derivado da percep-
¢do de que “¢ perfeitamente possivel que as apresentagdes de objetivos
sejam retrospectivas e nao prospectivas” (WEICK, 1973, p. 7), ou seja,
de que o sentido atribuido as a¢des pode ocorrer depois da sua execugdo
(e.g., ao se constatar os resultados) em contraposi¢do a expectativa tra-
dicional de que os objetivos ddo sentido as agdes. Para Weick (1973;
1979; 1995), o processo de “fazer-sentido” ocorre apds a agao.

O fazer-sentido refere-se aos modos como as pessoas geram o
que elas interpretam (WEICK, 1995). Desse modo, engajar-se no fazer-
sentido € construir, filtrar, enquadrar, criar fatos e tornar o subjetivo em
algo mais tangivel (WEICK, 1995). O fazer-sentido € um processo cen-
tral, pois € o primeiro dominio onde os sentidos emergem e estes consti-
tuem uma base para informar e restringir a acdo (WEICK et al., 2005).
Além disso, destacam-se as seguintes caracteristicas do fazer-sentido:

e E continuo — o fazer-sentido nunca para nem inicia (WEICK,

1995).
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e E focado e extraido em sinais — existe ampla flexibilidade pa-
ra se fazer-sentido (WEICK, 1995; WEICK et al., 2005).

e E direcionado por plausibilidade em vez de acuracia — a cons-
trugdo de sentido esta voltada para a plausibilidade e para a
coeréncia do sentido (WEICK, 1995; WEICK et al., 2005);

e E organizador dos fluxos de experiéncia — o fazer-sentido co-
meca em situagdes caoticas e os sentidos emergentes organi-
zam a experiéncia (WEICK et al., 2005).

e E sobre pressuposi¢des — o fazer-sentido conecta o abstrato
com O concreto e, nesse processo, as pressuposigdes podem
passar despercebidas (WEICK et al., 2005).

e E de natureza retrospectiva — o fazer-sentido ¢ um processo
que acontece apds a agdo e, além disso, pode ser modificado a
medida que os projetos € os objetivos atuais se alteram
(WEICK, 1995; WEICK et al., 2005).

e E declarativo de ambientes sensatos (enactive of sensible en-
vironments) — Weick (1995) utiliza o termo “enactment” para
indicar que, nas organizacdes, as pessoas ndo s6 sdo parte do
ambiente, mas também produzem parte do ambiente nas quais
atuam. Do ponto de vista perceptivo, as pessoas recebem es-
timulos que sdo resultados da sua propria atividade (WEICK,
1995).

e E social, relacional e sistémico — o fazer-sentido ¢ social, pois
as pessoas coordenam as agdes em bases que vao além dos
sentidos compartilhados, como quando as agdes conjuntas sdo
coordenadas por sentidos equivalentes e por sentidos
distribuidos. Destaca-se que o sentido compartilhado ndo ¢ o
crucial para a a¢do coletiva, crucial é a experiéncia da acdo
coletiva que é compartilhada (WEICK, 1995; WEICK et al.,
2005).

e E sobre agdio — o fazer-sentido responde a duas perguntas “o
que estd acontecendo?” e “o que fago agora?”’. O fazer-sentido
influencia os cursos de acdo das pessoas (WEICK et al.,
2005).

E importante observar que Weick (1995) diferencia o fazer-
sentido da interpretagdo ou mesmo da resolucdo de problemas. Para esse
autor, o fazer-sentido ¢ mais “incorporado” e € a base na qual ocorrem a
interpretacdo e a resolugdo de problemas. Além disso, Weick (1995)
refuta o paralelo entre fazer-sentido e o processo de metaforizagdo, ou
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seja, contesta o uso do conceito de fazer-sentido como uma forma de ver
um dado fenémeno, pois o fazer-sentido deve ser entendido de forma
intrinseca a cogni¢do humana; o fazer-sentido ocorre no dia a dia dos
individuos e antecede a eventual aplicagdo de metaforas (o fazer-sentido
¢ sobre 0os modos como os individuos geram o que interpretam).

2.3.4.2 Lideranca como inducio do processo de fazer-sentido coleti-
Vo

A partir do conceito de fazer-sentido como um processo indivi-
dual, Weick (1995) introduz o conceito de fazer-sentido coletivo. Este
autor acredita que ¢ possivel exercer algum nivel de influéncia sobre o
modo como as pessoas se organizam, identificam oportunidades e sele-
cionam os projetos nos quais se engajam. Para Weick (1995, p. 134), as
organizagdes sdo sistemas fracamente acoplados, onde a agdo ¢é sub-
especificada, racionalizada inadequadamente e monitorada somente
quando os desvios sdo extremos. Fatores como sorte, acaso, acidentes
possuem efeitos continuos na organizagdo. E, apesar disso, Weick
(1995) acredita que, como as pessoas possuem algum nivel de controle
sobre os sentidos e as agdes, elas podem interferir nas consequéncias
dos processos de fazer-sentido coletivo. Para tanto, Weick (1995) consi-
dera que o fazer-sentido coletivo utiliza a linguagem para construir con-
textos e estruturas que possuem consequéncias reais.

Apesar do conceito de fazer-sentido incorporar influéncias da
construgdo social da realidade, onde a agdo esta fundamentada na inten-
cionalidade e no planejamento (LUCKMAN, 1996), Weick (1995) utili-
za uma teoria da agdo que liga os processos de fazer-sentido a agdo de
forma reversa. Se o processo de fazer-sentido ¢ resultante da agédo, entdo
a a¢do antecede o sentido e, como o fazer-sentido € um processo conti-
nuo, o sentido sintetizado possibilitaria justificativas para as a¢des pos-
teriores. Apesar de reconhecer as dificuldades de controle desse proces-
so de fazer-sentido, essa concepcao permite que Weick (1995) estabele-
¢a propostas para influenciar os processos de fazer-sentido:

e O lider utiliza as reunides como importantes momentos de fa-

zer-sentido da organizagdo (WEICK, 1995);
e 0 lider nomeia (“carimba”) e categoriza, para estabilizar os
fluxos das experiéncias (WEICK, 1995; WEICK et al., 2005);
e o0 lider encoraja a experiéncia compartilhada como forma de
fazer-sentido coletivo (WEICK, 1995); e
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e o0 lider entende que as expectativas sdo reais e que, efetiva-
mente, interferem nos processos perceptivos e de fazer-
sentido (WEICK, 1995).

Além disso, Weick (1995) recomenda que o lider desenvolva pra-

ticas que estimulem o fazer-sentido coletivo:

e O lider como aquele que fala o que fez (talk the walk) — em
funcdo das dificuldades de conhecer os sentidos antes de se
realizar a a¢do (como contraponto ao sugerido pelo provérbio
de que se deve fazer o que se fala (walk the talk)), o lider deve
“falar do que se faz” pois, desse modo, prové sentido as agdes
que possuem multiplas interpretacdes e cujos sentidos muitas
vezes nao foram antecipados (WEICK, 1995).

e O lider como um escritor (ou autor) — o lider influencia e es-
creve parte dos varios textos do grupo através de escolhas
cuidadosas do vocabulério, que permitem fazer-sentido das
acoes (WEICK, 1995).

e O lider como historiador — o lider seleciona e reconstréi os
significados da historia que o grupo vivenciou e que torna es-
tes significados acessiveis para os demais membros do grupo
(WEICK, 1995).

2.3.4.3 Lideranc¢a como “provimento” de sentido

Alguns autores consideram que, se é possivel influenciar os pro-
cessos de fazer-sentido (sense-making) de forma coletiva, entdo também
¢ possivel estabelecer processos de prover-sentido (sense-giving). Nessa
perspectiva, destacam-se os trabalhos de Hill e Levenhagen (1995) e de
Maitlis (2005).

Hill e Levenhagen (1995), ao pesquisar o uso de metaforas em a-
tividades inovadoras e empreendedoras, concluiram que os empreende-
dores, para lidar com as incertezas, desenvolvem modelos mentais de
como o ambiente funciona (denominando este processo de fazer-
sentido), e também para comunicar e conquistar apoio, principalmente
através de metaforas e, neste caso, denominando essa a¢do como prover-
sentido. Desse modo, esses autores efetuam uma distingdo entre os pro-
cessos de fazer-sentido (do individuo) e os processos de prover-sentido
(do lider para o grupo).

Destaca-se também a pesquisa de Maitlis (2005) no que se refere
aos processos sociais de fazer-sentido. Essa autora pesquisou, junto a



62

orquestras, o papel do lider e o papel dos grupos de interesse (stakehol-
ders) nos processos de prover-sentido (sensegiving). Maitlis (2005) ob-
teve quatro tipos de construcdo de sentido organizacional: guiado (forte
atuagdo tanto do lider como dos grupos de interesse no fornecimento de
sentido), restrito (forte atuacdo apenas por parte do lider), fragmentado
(forte atuagdo apenas pelos grupos de interesse) e minimo (atuagdo fraca
tanto do lider como dos grupos de interesse no provimento de sentido).

No entanto, as proposi¢des de lideranga como atividade de pro-
ver-sentido sdo de viés normativo e, mais importante, a relacdo entre
prover-sentido e fazer-sentido ainda precisa de sustentagdo empirica. Do
ponto de vista construcionista, pode-se alcancar a intersubjetividade
quando os significados sdo negociados e, portanto, & possivel estabele-
cer uma relagdo entre prover-sentido e fazer-sentido. No entanto, ao se
considerar a automaticidade cognitiva dos processos de fazer-sentido,
percebe-se que existem dificuldades de se alinhar os resultados do fazer-
sentido com as tentativas externas de prover-sentido.

2.3.5 Lideranca como resolucio de problemas

Bass (2008, p. 26) destaca a lideranga como resolugdo de proble-
mas: “lideranga efetiva como a interagdo entre membros de um grupo
que inicia e mantém elevadas expectativas e as competéncias do grupo
para resolver problemas ou atingir objetivos”. Apesar de complexo, esse
conceito permite a agregagdo de varias pesquisas da lideranga.

Descreve-se, nesta se¢do, duas abordagens da lideranga como ati-
vidade de resolucdo de problemas do grupo. Na primeira abordagem,
descreve-se a heuristica de Grint (2008), que permite identificar padrdes
de comportamentos a partir da percepgdo dos lideres sobre o tipo de
problema que estdo enfrentando. Na segunda abordagem, descreve-se o
modelo de Heifetz (1994), que propde atividades da lideranca para
quando se identificar que o grupo enfrenta problemas do tipo adaptativo.

2.3.5.1 Lideranc¢a como resolucio de problemas complexos

Grint (2005b, 2008) propde que os decisores tendem a legitimar
as suas agoes fundamentando-as a partir de relatos persuasivos da situa-
¢do. Desse modo, sugere uma heuristica que permite compreender os
comportamentos dos lideres em diferentes modos de resolug¢do de pro-
blemas (modo de gerenciamento, modo de lideranga e modo de coman-
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do), que sdo influenciados pela forma como os individuos definem a
situag@o que enfrentam.

Grint (2008), a partir da tipologia de analise de problemas de Rit-
tell e Webber (1973) (tamed versus wicked problems), distingue trés
tipos de problemas:

e Problemas domesticaveis (tamed problems). podem ser
problemas complicados, mas cuja resolugdo envolve um
processo linear de resolugdo, e é provavel que o problema ja
tenha acontecido anteriormente — apds o diagndstico do
problema como domesticavel, os lideres adotariam o “modo
gerenciamento” de resolugdo de problemas.

e Problemas criticos (critical problems): sdo problemas caracte-
rizados pelo pouco tempo disponivel, tanto para a tomada de
decis@o como para a acdo — apo6s o diagndstico do problema
como critico, os lideres adotariam o “modo comando” de re-
solu¢do de problemas, com o efetivo exercicio da autoridade.

e Problemas intrataveis (wicked problems): constituido por pro-
blemas complexos, frequentemente intrataveis, e que nao pos-
suem solu¢do linear — hd um elevado grau de incerteza na re-
solucdo do problema — apds o diagnostico do problema como
intratavel, os lideres adotariam o “modo lideranga” de resolu-
¢do de problemas, onde o papel esta em fazer perguntas e nao
em dar respostas (do modo gerenciamento).

Em resumo, de forma normativa, Grint (2008) propde que cada
tipo de problema esta associado a um modo especifico de resolucdo da-
quele problema. Problemas domesticaveis seriam tratados por meio do
modo gerenciamento; problemas criticos pelo modo comando; e pro-
blemas intrataveis pelo modo lideranga. Grint (2008) enfatiza que essa
classificacdo ¢ uma forma heuristica para se entender os processos de
tomada de decisdo e ndo que a tomada de decisdo correta dependa do
diagnéstico correto da situacdo — de fato, isto ocorrera se o diagnostico
do problema for equivocado.

Grint (2005b, p. 1475) acredita que os decisores tendem a legiti-
mar as suas agdes com base em relatos persuasivos dos seus diagnosti-
cos da situagdo. E, assim, a constru¢do social do problema legitima o
desenvolvimento de formas de resolugao de problemas: modo comando,
gerenciamento ou lideranga. E € por isto que Grint (2005b) chama a esse
processo de “construcdo social da lideranga”.
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Para Grint (2008), a ironia do modo lideranga ¢ que ninguém quer
assumir esta posi¢do, pois sdo problemas intrataveis. O modo lideranga
de resolver problemas requer: 1) a admissdo de que ndo se possui a res-
posta ou a solugdo; 2) que o lider assuma o papel impopular de fazer os
subordinados assumirem as suas responsabilidades; 3) o entendimento
de que a resolugdo vai ser lenta e envolve processos colaborativos; ¢ 4) a
aceitacdo de que a sua resolucdo vai demandar esforgos sistematicos .

Apesar de a descricdo da heuristica estar centrada nos individuos
que ocupam posigdes de autoridade, Grint (2008) aplica essa heuristica
em varios niveis hierarquicos. Por exemplo, com a ressalva de ser uma
explicagdo provisoria, Grint (2008), analisando os eventos do dia D (da-
ta da invasdo da Normandia no final da Segunda Guerra Mundial), ad-
voga que o0s sucessos € os fracassos ndo podem ser explicados pelas es-
tratégias e pelos recursos disponiveis em ambos os lados; mas sim pelos
modos como cada lado, no desenrolar das campanhas, lidou com as fa-
lhas estratégicas e buscou solugdes para supera-las. No caso dos aliados,
uma explicagdo para o sucesso da campanha poderia ser a competéncia
superior para adotar o modo “lideranga” para resolver problemas do tipo
“intratavel”, o que contribuiu para alterar o balango desfavoravel de for-
cas.

E interessante observar que, nessa heuristica, o modo como os li-
deres atribuem sentido a situagdo influencia a abordagem de resolugio
de problemas. No entanto, essa heuristica tende a ser mais normativa do
que empirica, no sentido de que somente os individuos treinados para se
comportarem desse modo irdo demonstrar esse padrdo comportamental.
Apesar disso, no meio militar, os modos de gerenciamento ¢ de coman-
do sdo comuns, enquanto que o modo de lideranga tem um componente
normativo pouco disseminado na forma proposta por Grint (2008). Pos-
sivelmente um dos modelos contemporaneos mais influentes ¢ a lideran-
¢a como resolucdo de problemas adaptativos de Heifetz (1994), mas
também pouco disseminado nas organizag¢des. Por isso, o modo de reso-
lucdo de problemas do tipo intratavel tende a ser ad hoc. Para Grint
(1997), a abordagem de Heifetz (1994) ¢ a que traz contribuigdes signi-
ficativas para a lideranga. Os problemas intrataveis (wicked problems)
de Grint (2008) sdo denominados de problemas adaptativos, na aborda-
gem de Heifetz (1994).
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2.3.5.2 Lideranc¢a como resolucio de problemas adaptativos

Heifetz (1994) reconhece os aspectos prescritivos e implicitos das
defini¢Ges e das teorias da lideranga. Para evitar as “armadilhas” das
perspectivas dominantes (por exemplo, o mito do grande homem), Hei-
fetz (1994) re-examina os valores que estdo subjacentes as teorias da
lideranga e constréi uma definigdo normativa da lideranga que na sua
visdo & coerente, abrangente e operacional'”. O foco desse autor esta na
construgdo de uma abordagem de desenvolvimento da lideranca
(PARKS, 2005).

Heifetz (1994) advoga que ¢ util definir a lideranga como uma a-
tividade (resgatando as ideias de Tucker (1981), que propde a politica
como atividade de lideranga). Por consequéncia, assim como € possivel
existir alguém que nunca exerceu lideranga, apesar de ter os “atributos
necessarios”, esse autor considera que também ¢é possivel observar dife-
rentes formas das pessoas exercerem a lideranca no dia a dia sem “se-
rem lideres”. Nesse sentido, a proposta de lideranga de Heifetz (1994)
evita simplificagdoes das analises diadicas e considera o fendmeno da
lideranga de forma abrangente e inclusiva.

A fundamentacdo da abordagem de Heifetz (1994) estd no con-
ceito de “dependéncia mutua”, onde os individuos constroem redes de
relacionamentos com base no que a rede e os demais individuos que a
compdem podem prover. E importante observar a ambivaléncia da “de-
pendéncia”, que sugere um certo grau de vulnerabilidade mas que, ao
mesmo tempo, permite a estabilizagdo dos relacionamentos da rede,
constituindo a interdependéncia. Além disso, o conceito de dependéncia
estd subjacente a diferenciacdo de papéis entre os individuos. A nogao
de autoridade, por exemplo, permite a diferenciacdo dos papéis entre
gerente e subordinado em relag@o a resolugdo de problemas, e isso gera
uma relagdo mutua de dependéncia e de vulnerabilidade.

As dependéncias podem ser tanto apropriadas como inadequadas
para a rede. Para Heifetz (1994), através de um processo acumulativo e
historico, as relagdes tendem a evoluir para dependéncias satisfatorias.
Quando ha problemas, via de regra existem métodos ou abordagens para
as suas resolucdes. No entanto, para muitos problemas ainda ndo foram
desenvolvidas respostas satisfatdrias. Nesses casos, ha um pronunciado
estresse na rede de relagdes, que tende a buscar na autoridade a solugdo

12 A palavra operacional indica que Heifetz (1994) busca uma definigdo de lideranca que possa
ser desenvolvida e/ou aprendida. Além disto, este autor esta particularmente interessado na
resolugdo de problemas complexos enfrentados por um grupo.
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desses problemas. No entanto, caso a autoridade demore em reconhecer
que as solugdes usuais sdo insatisfatorias, ha a tendéncia de se formar
um ciclo vicioso. A adocdo de solugdes padrdes tende a agravar os pro-
blemas inéditos (¢ que demandam novas formas de acdo). Para Heifetz
(1994, p. 15), a lideranga é “a mobiliza¢do de pessoas para enfrentar
problemas dificeis” e, assim, a resolug¢do desses problemas dificeis re-
quer o exercicio da lideranca.

Segundo Heifetz (1994), como os problemas somente podem ser
diagnosticados a partir dos valores, os problemas dificeis sdo aqueles
que envolvem a evolucdo e a transformacao de valores do grupo (e/ou
dos individuos), ou seja, os problemas dificeis requerem “trabalhos
adaptativos”, conforme a terminologia desse autor. Enfatiza-se que o
conceito de valores ¢ a base operacional da abordagem da lideranga
como trabalho adaptativo, pois a lideranga consiste no processo de
diagnostico de valores e de mudanga de valores tanto no nivel individual
como no de grupo. Para Heifetz (1994), a dificuldade de se empreender
o trabalho adaptativo de mudanca de valores reside no fato de que os
individuos em posicdo de autoridade tendem a adotar solugdes usuais
em problemas dificeis e, assim, contribuem para agravar o problema e
evitam que a organizagao busque solugdes mais eficazes.

Um caso particular de mudanga de valores ¢ o desenvolvimento
da lideranga. Como o conceito de lideranga envolve valores pessoais, 0
préprio desenvolvimento da lideranga envolve processos de mudanga de
valores (de crengas arraigadas sobre o que ¢ a lideranca e sobre a relagdo
entre lideranga e o autoconceito de individuo) e, portanto, requer o exer-
cicio da lideranca para que isso ocorra (PARKS, 2005; HEIFETZ;
GRASHOW; LINSKY, 2009).

Observa-se que essa perspectiva ¢ incompativel com a nogdo de
que liderar ¢ influenciar o grupo a fazer as vontades (ou perseguir a vi-
sdo) do lider (WILLIAMS, 2005), pois os resultados da lideranga estao
voltados para o grupo (para a resolu¢do de problemas complexos que os
préprios individuos que exercem a lideranga nao sabem como resolver).
De fato, nos trabalhos adaptativos, o modelo de lideranga visiondria ndo
¢ apenas insuficiente, mas ¢ prejudicial para a evolugdo dos valores do
grupo (HEIFETZ; LINSKY, 2002).

Na lideranga como mobilizagdo do grupo para o trabalho adapta-
tivo, as variaveis situacionais sdo importantes (e.g., com ou sem autori-
dade, problema técnico ou adaptativo etc.), pois interagem na dindmica
social e, assim, nas opg¢des para o exercicio da lideranca (HEIFETZ,
1994). Além disso, ao trabalhar com a natureza complexa dos problemas
adaptativos, Heifetz (1994) é sensivel ao contexto no qual a lideranga



67

ocorre e busca sistematicamente diagnosticar a natureza da situagdo e do
problema, bem como sugere diretrizes para experimentar € improvisar
cursos de acdo em situacdes de elevada incerteza. O reconhecimento do
carater situacional e também contextual da lideranga pode ser constatado
quando esse autor sugere que exercer a lideranga por intuigdo € insufici-
ente no longo prazo, e exemplifica com o caso de Lyndon Johnson, que
foi brilhante em certos periodos e falhou em outros (e.g., na guerra do
Vietnd) justamente pela falta de um arsenal analitico e reflexivo para
reconhecer e lidar com situag¢des adaptativas (HEIFETZ, 1994).

Nesse contexto, também se considera que a autoridade é uma fer-
ramenta para a promog¢do de trabalhos adaptativos e, por outro lado,
também ¢é fonte de restricdo (HEIFETZ, 1994). Nessa perspectiva, é
possivel exercer a lideranca sem possuir autoridade formal (exemplifi-
cado, por esse autor, através de Gandhi e Martin Luther King Jr.).

2.3.6 Sintese

As teorias e abordagens selecionadas nesta se¢do ampliam a uni-
dade de analise para além da diade. A lideranga distribuida (GRONN,
2002) e suas variantes (dispersa, compartilhada etc.) e da liderangca em
times como resultados de processos do time (DAY; GRONN; SALAS,
2004) resgatam o grupo como a unidade conceitual do fendmeno da li-
deranga.

Em termos conceituais e metodologicos, a abordagem da lideran-
¢a como gerenciamento de significados de Smircich e Morgan (1982)
representa um importante avango na teoria da lideranca organizacional.
A partir de um estudo etnografico, e adotando o referencial da constru-
¢do social da realidade de Berger e Luckmann (1967), esses autores
propdem que a lideranga envolve “o processo de definir a realidade em
modos que sejam sensatos para os seguidores”, por isso, acreditam que
os lideres podem gerenciar os significados. Por outro lado, mesmo
Smircich e Morgan (1982) consideram que ndo hd muito controle sobre
os significados.

Ao considerar aspectos da cognigdo, o conceito de fazer-sentido
(sensemaking) de Weick (1995) avanga em relagdo a construgdo da rea-
lidade. Para Weick (1995), a agdo molda os processos cognitivos e, por-
tanto, molda a construgdo da realidade. Weick (1995), dessa forma, es-
tabelece uma relagdo entre agdo e sentido. A agdo precede o sentido. A
proposta de lideranga de Weick (1995) é que certas agdes estimulam a
atividade de fazer-sentido. De forma similar a Smircich e Morgan
(1982), alguns autores propoem a lideranga como a atividade de prover-



68

sentido (sensegiving). No entanto, o processo de fazer-sentido € indivi-
dual e ndo ha evidéncias de que se possa controlar os “sentidos” obtidos.

As perspectivas da lideranga como resolucdo de problemas tra-
zem inovagdes na abordagem da lideranga. Grint (2008) postula que os
lideres legitimam suas agdes através de relatos persuasivos da situacdo.
Ou seja, com base na avaliacdo da situacdo, os lideres defendem a con-
duta que acreditam ser mais adequada. A conduta mais complexa ¢ a da
lideranga que envolve a resolugdo de problemas dificeis. No entanto,
essa ¢ uma proposta normativa, principalmente na parte da lideranga,
onde ¢ possivel a ado¢ao de um amplo espectro de condutas para a reso-
lugdo de problemas dificeis. Heifetz (1994), também de forma normati-
va, considera que a lideranga envolve a resolucdo de problemas adapta-
tivos. Por outro lado, Heifetz (1994) define o que sdo problemas adapta-
tivos (aqueles que envolvem mudancgas de valores do grupo) e estrutura
uma abordagem para a resolug@o de problemas adaptativos do grupo.

Apesar dos avangos propostos pelas perspectivas da lideranga em
redes de atores, existem criticas pertinentes. As ressalvas da lideranca
como gerenciamento de significados sao decorrentes das criticas do pa-
radigma da construgdo social da realidade e no seu foco em significados.
A principal critica a lideranga como resolucao de problemas esta no viés
normativo dessas abordagens. A proxima se¢do apresenta abordagens da
lideranca que ampliam a rede de atores.
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2.4 Perspectivas da lideranca em redes hibridas

As abordagens da lideran¢a em redes de influéncias sociais, des-
critas na secdo anterior, tendem a enfocar exclusivamente os humanos
como atores. Ou seja, toda a agéncia pertence aos atores humanos.

Nesta se¢do, descrevem-se as perspectivas mais inclusivas de re-
des, onde os elementos que compdem as redes ndo se restringem aos
atores humanos. Destaca-se a lideranca como recrutamento de humanos
e ndo humanos (LATOUR, 1988b), a abordagem ndo essencialista de
Grint (2004) e a abordagem mista da comunicag@o organizacional com a
ANT de Fairhurst (2007). No entanto, estas abordagens ainda sdo inci-
pientes no que se refere a lideranca organizacional a partir da Teoria-
Ator-Rede.

2.4.1 Lideranca como recrutamento de humanos e nio humanos

Latour (1988b) elabora uma resposta sobre como atuar de forma
republicana em uma democracia expandida com “maquinas e
maquinagdes” e “tecnologia e sociedade”. Para tanto, propde uma
atualizagdo dos principios de “O Principe”. Apesar de Maquiavel ndo se
referir ao conceito de lideranga, as suas propostas e taticas sdo
incorporadas nesta literatura, principalmente através do conceito de
lideranga como relagdo de controle, onde o lider deve se concentrar no
que esta sob seu controle (BASS, 2008, p. 21) e, assim, fazer com que o
balango de forgas lhe seja favoravel.

Para atualizar “O Principe”, Latour (1988b) considera que os ndo
humanos sdo mais previsiveis (que os humanos volaveis ¢ ndo confia-
veis) e que, na nova republica, o principe deveria localizar-se nao s6 no
centro dos humanos mas no centro de humanos e ndo humanos. Como
os unicos aliados ndo humanos do principe de Maquiavel eram fortale-
zas e armas, Latour (1988b, p. 29) propde ao principe republicano dos
dias atuais que “faca com que o seu ambiente seja tal, que qualquer hu-
mano e nao humano fique préoximo dele ou que fortaleca a sua posicdo”
e, assim, torne o mundo do principe mais seguro, previsivel e agradavel.
Latour (1988b) destaca que, para obter esses efeitos, o principe republi-
cano deve responder as seguintes perguntas: Quem deve ser convenci-
do? Qual sera a resisténcia oferecida por quem deve ser convencido?
Quais s@o0 os novos recursos que devem ser recrutados? Por quais trans-
formagdes o projeto deve passar?

Além disso, como estd engajado em varias frentes ao mesmo
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tempo, o principe deve definir todos os aliados e todos os inimigos de
uma s6 vez. Em algumas dessas frentes, deve trazer, recrutar e discipli-
nar os elementos ndo humanos. E, quando houver retrocesso em alguma
frente, deve procurar por possiveis novos aliados que possam mudar o
balango de forcas e trazé-los de tal forma, que os aliados ajam como se
parecessem agir como uma unica forga. Para se atuar a distancia, faz-se
necessaria a delegacdo de poderes. Para tanto, ha duas opgoes iniciais:
para humanos e para ndo humanos. Para somente os humanos, os pro-
blemas de falta de confiabilidade tendem a persistir; para a associagdo
entre humanos e ndo humanos, existem algumas que tendem a ser mais
estaveis e confiaveis.

Latour (1988b) exemplifica algumas destas delegacdes para nio
humanos que sdo mais estaveis e confidveis (em relagdo as delegagdes
somente para humanos): para semaforos (que disciplinam o trafego e
liberam os guardas de transito para atuar em outras fungdes), para lom-
badas (que reduzem a velocidade e aumentam a seguranga dos pedes-
tres) e para tuneis de metr6 (que ndo permitem o trafego de trens de su-
perficie e criam barreiras fisicas para que os investidores nas linhas sub-
terraneas ndo sejam ameagados pelos operadores de trens tradicionais).
Por consequéncia da formagdo dessas redes hibridas, ha uma completa
redistribuicdo dos papéis e das fungdes dos actantes (LATOUR, 1988D,
p. 38).

Desse modo, esta releitura de Latour (1988b) permite definir a li-
deranca como recrutamento de humanos e ndo humanos. No entanto,
como Latour (1988b) ndo enfocou a lideranga em especifico, trata-se de
uma defini¢do bastante abrangente. De qualquer forma, com o recruta-
mento de ndo humanos e a respectiva formacdo de hibridos, a lideranga
também resulta na redistribui¢do dos papéis e das fungdes dos atores.

2.4.2 Abordagens nio essencialistas da lideranca em redes hibridas
de humanos e nio humanos

A partir de Latour (1988b), Grint (2004) aprofunda a relagdo en-
tre a ANT e a lideranga, apesar de ainda enfocar o lider. A partir da
ANT, Grint (2004) sugere que a lideranca ndo ¢é feita por elementos se-
parados, mas por redes ativas de hibridos de humanos e ndo humanos.
Uma consequéncia da ANT é que se deve abandonar a concentragdo no
lider como elemento discreto e considerar que a lideranga pode ser exer-
cida por ndo humanos, ou seja, que ndo existe “lider despido”.

Resgatando a lideranga como recrutamento de Latour (1988b),
Grint (2004) propde que a lideranga transforma-se em uma forma de
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recrutamento, no qual o lider opera como um engenheiro de elementos
heterogéneos, que os retine em unidades temporarias, para agir de forma
conjunta (e cujos elementos estdo isolados dos demais elementos, exter-
nos a “caixa preta”). Por fim, Grint (2004, p. 7) sugere que ¢é através da
hibridicidade que o lider se torna lider. Ou seja, para este autor, ¢ o mo-
do como os elementos estdo interligados que definem a lideranga do
lider.

A abordagem de Grint (e.g., 2000 versus 2005) sobre a lideranga
mudou ao longo do tempo. Grint (2000) enfocou as artes da lideranga:
identidade, visdes estratégicas, taticas organizacionais e comunicacao
persuasiva. Posteriormente, Grint (2005) considera uma tipologia ideal,
baseada em quatro modos de se compreender a lideranca: lideranga
baseada na pessoa, no resultado, na posi¢ao e no processo. Na lideranga
baseada na pessoa, a0 mesmo tempo em que considera a importancia
das caracteristicas do lider, Grint (2005) também resgata a ANT para
considerar a hibridicidade da rede que forma o lider. Na lideranca
baseada no resultado, reconhece a importancia dos resultados e dos
sucessos para a lideranga organizacional e, por outro lado, esse autor
questiona a forma como se definem os resultados e os sucessos. Na
lideranga baseada no processo, Grint (2005) resgata a pressuposicdo de
que existem pessoas que “agem como lideres”, e a contrapde com a
proposi¢do de que sdo os seguidores que ensinam os lideres a liderar.
Por fim, na lideranca como posi¢ao, considera a importancia da posi¢do
de autoridade do lider e, ao mesmo tempo, explora o conceito de
lideranca distribuida. Apesar de Grint (2005) resgatar a ANT apenas
para considerar a hibridicidade do lider na lideranca baseada na pessoa,
o referencial tedrico da ANT também poderia contribuir para a lideranga
enquanto resultado, processo e posigao.

Salienta-se que Grint" (1995, 1997a, 2000, 2004, 2005) nio ado-
ta o referencial da ANT, mas aplica seletivamente alguns resultados da
ANT em algumas das suas analises sobre a lideranga. Além disso, a par-
tir de uma perspectiva ndo essencialista, Grint (1997a, 2000, 2005)
questiona os pressupostos da teoria dos tragos e das abordagens situa-
cionais e contingenciais da lideranga. Na abordagem dos tragos, a essén-
cia da lideranga estaria no lider; na abordagem situacional, estaria no
contexto; e na abordagem contingencial, estaria tanto no contexto como
no lider. Por fim, adotando a perspectiva ndo essencialista, na aborda-
gem que denomina de “constitutiva” inexistem relatos objetivos da rea-

' The Machine at Work foi escrito por Grint e Woolgar (1997), e Vida de Laboratorio foi
escrito por Latour e Woolgar (1979).
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lidade e inexistem esséncias desses relatos. Grint (1997a, p. 4) conclui,
de forma aderente ao construcionismo social, que essa “posi¢ao filosofi-
ca” esclarece o porqué das contradi¢cdes das principais teorias da lide-
ranga.

Por fim, as abordagens da lideranga de Grint (1995, 1997a, 2000,
2004, 2005) incorporam seletivamente resultados da ANT. Pode-se di-
zer que Grint apropria-se de uma parte ANT quando refuta explicagdes e
propriedades transcendentais, mas ndo adota a posi¢do ontologica da
ANT quando utiliza as premissas do construcionismo social em suas
analises. Para a ANT, as construgdes e representagdes mentais sao tra-
dugdes da realidade' (composta por actantes) e, como tais, imperfeitas
(LATOUR, 2001).

2.4.3 Qutras abordagens da lideranca em redes hibridas de huma-
nos e nao humanos

A partir da perspectiva da comunicagdo organizacional, Fairhurst
(2007) e Fairhurst ¢ Cooren (2009) propdem a analise da lideranga em
redes hibridas de humanos e ndo humanos. Para tanto, propdem uma
revisdo da ANT a partir da chamada Escola de Montreal de comunica-
¢do organizacional. Fairhurst (2007) e Fairhurst e Cooren (2009) cha-
mam a essa adaptagdo, inclusive, de “ANT (revisada)”. Fairhurst (2007)
destaca que os integrantes da Escola de Montreal sdo construcionistas
sociais (pois enfocam a interag¢do social) e também realistas, devido ao
seu foco no papel dos actantes ndo humanos. Para Fairhurst e Cooren
(2009), enquanto a ANT considera que a acdo é sempre algo comparti-
lhado, a Escola de Montreal da uma “retorcida” interacional para esse
tipo de analise, com um foco narrativo. A narrativa, para Fairhurst e
Cooren (2009, p. 484), ¢ o modelo (template) de todo o organizar, pois a
narrativa ¢ basica para o fazer-sentido na agdo direcionada a objetivos.

No entanto, considera-se problematica esta proposta de “ANT
(revisada)”. Mesmo Cooren (2006, p. 86) reconhece que as praticas de
fazer-sentido sdo apenas uma parte da equagdo e, mais importante, que,
ao se adotar o conceito de agéncia para ndo humanos, distancia-se das
influéncias fenomenologicas sobre os trabalhos de Berger e Luckman
(1967), de Garfinkel (1967), de Schutz (1979) e, inclusive, de Weick
(1979; 1995). Desse modo, a “ANT (revisada)” trata os ndo humanos

' No primeiro capitulo de A4 Esperanca de Pandora, Latour (2001) responde positivamente a
pergunta “vocé acredita na realidade?”, e retrocede até o Iluminismo, para identificar quando
surgiram duvidas para responder a essa pergunta.
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como um “gesto epistemologico” (COOREN, 2006, p. 88) e, por isso,
distancia-se da proposta da ANT de Latour (e.g., 2005) no nivel ontolo-
gico.

Apesar do viés simbolico dos trabalhos de Fairhurst (2007) e Fai-
rhurst e Cooren (2009), o mérito dessas analises da lideranga esta na
proposta de resgate no modo unico da ANT de “reconhecer os actantes
ou agentes humanos e ndo humanos, na agéncia hibrida e na agéo social
em rede” (FAIRHURST; COOREN, 2009). Zackariasson (2003) tam-
bém incorpora a ANT apenas no nivel interpretativo e propaga a mistifi-
cacdo da lideranga como a proposi¢do da “lideranga ciborgue”.

2.4.4 Sintese Analitica

As pesquisas da lideranga organizacional a partir da Teoria-Ator-
Rede (ANT) ainda sdo poucas. Existem propostas, mas os resultados
ainda sdo incipientes. Os principais trabalhos sdo apenas os de Fairhurst
(2007) e de Fairhurst e Cooren (2009). No entanto, esses trabalhos pro-
pdem substanciais modificagdes da ANT para analisar os significados e
os aspectos simbdlicos e, assim, enfocar a comunicacao organizacional.

Por exemplo, Fairhurst (2007, p. 150) acredita que a atribuigao de

carisma a Rudolph Giuliani (como lider carismatico), nos eventos de 11
de setembro de 2001, estdo baseados em quatro componentes:

e Giuliani agiu (de forma macro) em um momento de crise e
com grande risco pessoal, quando ndo seria errado agir de ou-
tro modo;

e de um modo hibrido, Giuliani se associou com o central ¢ o
sagrado carismatico — pessoas € objetos que representam or-
dens sociais maiores;

e desde o inicio, Giuliani desenvolveu uma estratégia continua
de associa¢do em redes que incorporaram as emogdes do mo-
mento ¢ o seu fluxo temporal;

e 0 carisma de Giuliani beneficiou-se da formagao social (social
shaping) que o proclamou um heroi de 11 de setembro.

A abordagem de Fairhurst (2007) consistiu em identificar e anali-
sar uma série de artefatos e suas respectivas redes de significados (ou de
representagdes), inclusive o que chama de “macro-agoes” de Giuliani.
No entanto, apenas identificar artefatos e suas redes ¢ insuficiente para
compreender o processo de associagdo e, para a ANT, a distingdo entre
micro e macro ¢ irrelevante (e, inclusive, sugere que a autora adota pre-
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missas estruturalistas que s2o contestadas pela Teoria-Ator-Rede). Além
disto, Fairhurst (2007) enfocou outros aspectos ndo aderentes a ANT
como a nocdo de representacdo (pessoas e objetos que representam or-
dens sociais maiores) e o conceito de formagdo social (social shaping).

Uma interpretagdo alternativa da atribuigdo de carisma a Giuliani,
pela ANT de Latour (2005), comegaria com a seguinte pergunta: o que
estava circulando apds os ataques as torres gémeas?

Por exemplo, Latour (2005, p. 222) analisa uma série de
fotografias que mostram uma pessoa votando nas eleigdes gerais da
Franga: a leitura do jornal Le Monde, a cabine de votagdo, o voto sendo
depositado na urna, a contagem de votos e os resultados compilados e
televisionados. Nessa sequéncia, para Latour (2005) existe uma entidade
que esta circulando em todas as fotos: a opinido desse eleitor. A opinido
desse eleitor é traduzida, transladada e transformada, a cada passo.

De modo similar ao exemplo de Latour (2005), uma possivel res-
posta para o que estava circulando apos a queda das torres gémeas é:
medo e incerteza. As imagens da destruicdo do World Trade Center fo-
ram repetidas & exaustdo. As imagens eram tdo inusitadas e absurdas,
que todos as assistiram dezenas de vezes. Em meio a milhares de repri-
ses, a midia buscava identificar as causas da destrui¢do, se havia possi-
bilidade de mais incidentes e se a populagdo norte-americana estava se-
gura. Os relatos televisionados das vitimas sugerem incerteza, temor,
confusdo, dor, perda e perplexidade. De fato, medo e incerteza estavam
circulando ali.

Logo apods a queda das torres, Giuliani ¢ filmado em meio ao pd
dos escombros, andando com uma mascara (filtro de ar) semicolocada.
Giuliani ndo aparenta medo, esta focado, avaliando a situacdo e passan-
do instrugdes para os seus assessores. A midia, entdo, comega a busca
por figuras de autoridade para as suas reportagens, mas o foco continua
nas torres gémeas e nas noticias sobre o Pentagono. O presidente esta
isolado e da entrevistas somente a distancia. Apenas o prefeito de Nova
Iorque esta disponivel. A midia quer falar com uma autoridade. Varios
experts sdo entrevistados ao vivo, mas apenas Giuliani é a autoridade
que representa Nova lorque. E ele esta 14, disponivel. Provavelmente
cumprindo o que acredita ser sua “obrigagdo”. Proximo aos escombros,
ele declara para a TV que o que deve ser feito € a busca de sobreviven-
tes (KIRTZMAN, 2001). O seu discurso ndo ¢ emocionado, apenas se-
reno e breve. Nao se percebem tentativas de modular o tom nem a inten-
sidade de voz. Em alguns momentos, algumas palavras sdo abafadas
pelo barulho.
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A veiculagdo das imagens da tragédia permanece intensa e as
imagens de Giuliani nos escombros sdo veiculadas de vez em quando. A
partir de um certo momento, as imagens de Guiliani se transformam em
um contraponto ao medo e a incerteza que ainda circulam intensamente.
A imagem de Giuliani permite circular serenidade e pragmaticidade. A
contraposicdo feita pela midia ¢ o que permite associar uma nova
imagem a Giuliani: sua preocupacdo com a busca de sobreviventes. A
imagem de Giuliani andando em busca de sobreviventes faz ver que a
vida continua, que se deve buscar sobreviventes. Era a melhor imagem
da midia para balancear as tomadas da destruicdo das torres gémeas.
Dois dias depois, o The New York Post publica um editorial entitulado
“Um Prefeito para a Crise”. Mais tarde, o The New York Times publica
“O Prefeito do Momento” (KIRTZMAN, 2001).

Nesse ponto, cabe a reflexdo de até que ponto Giuliani foi ou tor-
nou-se carismatico. Giuliani foi rotulado como carismatico, mas a pos-
teriori. Além disso, alguns anos mais tarde, a imagem de carismatico
também foi contestada. Uma explicagdo alternativa para o carisma de
Giuliani foi que simplesmente estava no lugar certo e na hora certa para
a midia aproveitar a sua imagem. Sua imagem serviu aos propoésitos da
midia. Virou um contraponto ao medo e a incerteza. Um mito tempora-
rio foi criado.

Essa resposta alternativa ndo responde sobre a atribuicdo do
carisma a Giuliani, mas sobre como a imagem de Giuliani foi traduzida
e circulada. Para alguns, o efeito das imagens foi atribuir carisma a
Giuliani. Para outros, era apenas mais uma imagem nas reportagens.
Para a midia, depois do impacto inicial, era uma imagem (uma espécie
de porta-voz) para se contrapor ao medo e a incerteza diante das
imagens ostensivas e repetitivas da destruicdo das torres gémeas.

Esta breve analise alternativa do artigo de Fairhurst (2007) sugere
que o referencial da Teoria-Ator-Rede de Latour (e.g., 2005) ndo precisa
ser adaptado nem modificado para a analise da lideranga carismatica. A
escolha metodolégica de Fairhurst (2007) simplificou a interpretacdo
dos eventos de forma conveniente para a sua area de atuacao, a comuni-
cacdo organizacional. De fato, a analise da imagem midiatica de Giulia-
ni também sugere que ainda existem importantes lacunas de pesquisa
sobre a lideranga organizacional e que podem ser exploradas a partir da
Teoria-Ator-Rede (ANT).
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3 POSICIONAMENTO DESTA PESQUISA EM RELAC!&O AOS
PARADIGMAS DOS ESTUDOS DAS ORGANIZACOES

O projeto da Teoria-Ator-Rede (ANT) de Bruno Latour (1987,
1988), apesar de ndo se encaixar facilmente em roétulos, pode ser deno-
minado de “realismo das relagdes” (LAW, 1994). No “realismo das re-
lagdes” da ANT, parte-se da pressuposi¢dao de que “tudo ¢ imanente no
mundo; nada transcende a realidade” (HARMAN, 2009, p. 16), ou seja,
a Teoria-Ator-Rede enfoca tinica e exclusivamente as entidades que
compdem a realidade. Por isso, nesta “concretude” da ontologia da
ANT, nio existe qualquer distingdo a priori entre humano e ndo huma-
no, ou seja, ndo ha distingdo a priori entre sujeito e objeto (pois isso
implicaria na aplicagdo de um critério transcendental para se fazer essa
distingdo a priori).

Ao eliminar os pressupostos do dualismo sujeito-objeto que estdo
presentes nos paradigmas tradicionais de pesquisa (modernos e pos-
modernos), Latour (1987, 1988, 1991, 2001, 2005) questiona a validade
das conclusoes tanto da “macro-sociologia” (com as tradicionais pressu-
posicdes de estrutura, dominio, hierarquia, poder e contexto) como as da
“micro-sociologia” (como a etnometodologia de Garfinkel (1967) que
da primazia as interacdes face a face). Por isso, faz-se necessario primei-
ro localizar a abordagem da ANT em relag@o aos paradigmas de pesqui-
sa das organizac¢des propostos por Burrell e Morgan (1979). Apds expli-
citar as principais diferengas de posicionamento, este capitulo discute os
fundamentos da Teoria-Ator-Rede (ANT) e seus principais conceitos:
actantes e agéncia.

3.1 Perspectiva paradigmatica nos estudos das organizacdes

Os trabalhos de Burrell ¢ Morgan (1979), Morgan (1980) e Mor-
gan e Smircich (1980) sdo considerados um marco na discussdo de pa-
radigmas de pesquisa nos estudos das organizagdes, principalmente a
proposi¢do da matriz que abrange quatro paradigmas: funcionalista, in-
terpretativista, humanista radical e estruturalista radical (DEETZ, 2000;
DA SILVA; ROMAN NETO, 2006). A discussao das diferencgas para-
digmaticas, introduzidas por Burrell e Morgan (1979), deu legitimidade
a varios programas alternativos de pesquisa das organizagdes da década
de 1970, quando o paradigma de pesquisa dominante era o funcionalista
(DEETZ, 2000). Além disso, esses trabalhos explicitaram dois pressu-
postos metateoricos dos paradigmas: a natureza das ciéncias sociais (nos
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aspectos ontologicos, epistemologicos, metodologicos e da natureza
humana, resumidos na dimensdo subjetivo-objetivo) e a natureza da so-
ciedade (nos debates sobre ordem-conflito e regulagdo-mudanca radical)
(BURRELL; MORGAN, 1979).

No entanto, com a disseminag@o da matriz de paradigmas, as pro-
prias premissas adotadas por Burrel, Morgan e Smircich também preci-
sam passar por uma revisao. Deetz (2000), por exemplo, manifesta o seu
desconforto com as dimensodes escolhidas e as analises filosoficas desses
trabalhos. Mais recentemente, o proprio Burrell (2003) constata uma
certa “tendéncia ontoldgica”, nos estudos das organizacgdes, para contra-
por alguns dos excessos pds-modernos, apesar de insistir que essa ten-
déncia de “realismo” ainda ¢ uma questdo epistemoldgica'”. Uma esco-
lha controversa de Burrell ¢ Morgan (1979) foi a aceitagdo incondicio-
nal do paradigma funcionalista (com sua “racionalidade”) e a conse-
quente adogdo da dicotomia objetivo-subjetivo em suas analises. De
fato, devido a sua disseminacdo, um dos efeitos dessa matriz foi contri-
buir para a propagacdo da polarizagdo objetivo-subjetivo, com todas as
suas restricoes.

No estudo das organizagdes existem varias propostas para superar
e/ou evitar as armadilhas da dicotomia objetivo-subjetivo (dentre outras
nomenclaturas, como realista-idealista, positivista-antipositivista, natu-
reza-sociedade, objeto-sujeito etc). Por exemplo, os trabalhos de Gergen
(1985, 1991, 1994, 1999, 2009), ao enfatizar os aspectos relacionais,
propdem alternativas para se fugir dessa polarizagdo; além dos trabalhos
de comunicagdo organizacional que reconhecem as dificuldades intro-
duzidas por essa dualidade (HARRE; GILLETT, 1994; FAIRHURST,
2000; PENMAN, 2000; PEARCE, 2007).

Nesta pesquisa, adotou-se o referencial de Bruno Latour (e.g.,
2005) que, ao nao aceitar a dicotomia moderna entre natureza e socieda-
de, propde uma ontologia “ndo moderna” que elimina a distin¢do a prio-
ri entre sujeito-objeto e suas variantes. E € a partir desse referencial que,
a seguir, delineiam-se os pressupostos que orientam este trabalho.

'3 Mais recentemente, Law (2008) vai além das questdes epistemoldgicas e resgata os debates
sobre as politicas ontologicas nas Ciéncias Sociais e nos estudos das Ciéncias e Tecnologia.
Law (2008) mostra que existem linhas que admitem ndo s6 a multiplicidade de epistemologias,
mas também a multiplicidade de ontologias — no sentido de que existem “varias realidades” e
ndo apenas uma unica.
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3.2 A ontologia de Bruno Latour

Em Jamais fomos modernos, Latour (1994) propde que a dicoto-
mia sujeito-natureza ¢ um conceito fundamentalmente “moderno” — nes-
te caso, o “moderno” esta associado ao Século das Luzes (Iluminismo),
com a invengdo dos fatos cientificos e do conceito de cidaddo. Para La-
tour (1994), o termo “moderno” designa dois conjuntos de praticas, que
sdo mantidas necessariamente distintas e independentes: 1) a formagao
de hibridos entre humanos e ndo humanos e 2) a criagdo de duas zonas
ontoldgicas distintas e imisciveis: a dos humanos e a dos ndo humanos.
Ao mesmo tempo em que “o moderno” estimula a formagao de hibridos
entre humanos ¢ ndo humanos (através da criagdo de artefatos), esse
mesmo “moderno” trata (estuda ou considera) os humanos e os ndo hu-
manos de forma isolada e independente. Trata-se, portanto, de uma for-
mulagdo que contesta as visdes de mundo decorrentes dos pressupostos
modernos e suas variantes.

O projeto latouriano leva a “n3o modernidade” as suas ultimas
consequéncias — elimina a distingdo a priori entre humanos e ndo huma-
nos (ou seja, restitui aos humanos e ndo humanos o mesmo nivel onto-
logico) e atribui agéncia tanto aos humanos como aos ndo humanos. Por
isso, pode-se afirmar que os quatro quadrantes de Burrel e Morgan
(1979) (paradigmas funcionalista, interpretativista, humanista radical e
estruturalista radical) e o paradigma da construgdo social da realidade'®
(BERGER; LUCKMANN, 1967), subjacente ao trabalho daqueles auto-
res, ndo seriam aprovados pela constituicdo ndo moderna proposta por
Latour (1994).

Ao longo dos seus trabalhos, Latour (1987, 1988, 1994, 2001,
2004, 2005, 2008) conduz ao limite a proposi¢do da ndo modernidade.
Suas ramificagdes, via de regra, sdo contraintuitivas e, frequentemente,
levam a interpretacdes precipitadas (por exemplo, vide as criticas pro-
movidas por Sokal e Bricmont (2006) e as respostas compiladas por
Jourdant (2003)). Nos seus estudos sobre ciéncias e sociedades, Latour
(1988) conclui que a origem dos desentendimentos sobre suas teses a-
cerca da sociologia das ciéncias estd nas profundas discordancias filoso-
ficas sobre o que é poder ¢ 0 que é conhecimento.

Latour (1988, p. 153) identifica que uma pressuposi¢do chave da
visdo moderna é que se acredita que “a forga ¢ diferente, em espécie, da

' Em Latour (2001, p. 227): “a sociedade é construida, mas nio construida socialmente. Os
humanos (...) estenderam suas relagdes sociais a outros actantes (...), formando coletivos”.
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razao” e que “o certo nunca pode ser reduzido a for¢a (ou poder)” .

Para testar essa pressuposi¢do moderna, Latour (1988) explica que deci-
diu analisar como ficariam poder e conhecimento se nenhuma distingao
fosse feita entre forca e razdo, ou seja, quando ndo se faz nenhuma dis-
tingdo a priori do que constitui uma forga. O resultado dessa decisdo ¢é a
Teoria-Ator-Rede (ANT). Nesse caso, se a razdo nao possui qualquer
status metafisico privilegiado ou diferenciado, entdo a forca da razdo ¢ o
resultado de uma rede de associac¢des hibridas entre humanos e nido hu-
manos. Mais recentemente, Latour (2008) explicita que, tanto o objeto
como o conhecimento que se possui do objeto também possuem o mes-
mo peso ontologico, apesar de apresentarem diferentes “modos de exis-
téncia”.

Em funcdo da originalidade da sua proposi¢ao de ndo modernida-
de, todos os rotulos modernos e pés-modernos ndo sdo adequados para
se referir aos trabalhos de Latour (relativismo, materialismo, idealismo,
construcionismo social, pods-estruturalismo, desconstrucionismo, entre
outros). Além disso, termos modernistas como “social”, “poder”, “con-
trole”, “representacdo”, entre outros, sdo sistematica e deliberadamente
colocados entre colchetes por esse autor e passam por um processo de
“resgate” dos seus significados (antes da modernidade).

Existem tentativas de se associar alguns dos resultados de Latour
com a agenda dos estudos criticos'® (e.g., ALCADIPANI; TURETA,
2009). No entanto, a dire¢do € justamente a oposta. Latour (e.g., 2005)
prima pelo empirico, no sentido de considerar apenas os rastros visiveis
deixados pelos atores no trabalho de campo etnografico e de eliminar
teorizagdes a priori das descrigdes de campo. Se ha algum viés “criti-

19 . S e T T -
co”” nos trabalhos de Latour, é devido a aplicagdo sistematica da sua

17 Tradugio livre da pentltima frase do seguinte trecho: “Knowing that empirical studies would
never do more than scratch the surface of beliefs about science, I decided to shift from the
empirical and, as Descartes advised us, to spend a few hours a year practicing philosophy. In
doing so, I quickly unearthed what appeared to me to be a fundamental presupposition of those
who reject “social” explanations of science. This is the assumption that force is different in
kind to reason; right can never be reduced to might. All theories of knowledge are based on
this postulate.” (LATOUR, 1988, p. 153)

'8 Por exemplo, Alcadipani e Tureta (2009) sugerem que a teoria ator-rede possa ser um ins-
trumento analitico critico das organizagdes. Ao contrario, como a ANT diverge dos pressupos-
tos da agenda critica de pesquisa, ndo ha como a ANT ser um mero “instrumento analitico
critico”. A ANT, portanto, questiona as premissas ontologicas dos chamados “estudos criti-
cos”, inclusive o viés “critico” de Michel Foucault (LATOUR; CRAWFORD, 1993; LEAL,
2007).

Y Em A Esperanca de Pandora, Latour (2001, p. 307) afirma: “Nada me irrita mais do que ser
apresentado como provocador ou mesmo como critico. (...) A amarga ironia ¢ que os icon6filos
como eu sdo forgados a se defender dos iconoclastas”.
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ontologia e ao confronto com os resultados modernistas e pos-
modernistas (e ndo porque busca construir concepgdes alternativas da
realidade — sendo que essa agenda “critica” é refutada em varios ensaios
(e.g., LATOUR, 1988; 1994; 2001; 2005)). Por fim, Latour (2005, p.
12) esclarece que ndo esta interessado em refutagio pela refutagdo, mas
em proposic¢ao (no caso, ontoldgica e ndo sé epistemologica).

3.3 A Teoria-Ator-Rede (ANT) de Bruno Latour

As origens da Teoria-Ator-Rede (ANT-Actor-Network-Theory)
localizam-se no fim da década de 1970, em Paris (LAW, 2007), e os
seus desdobramentos, comegando com Callon e Latour (1981), sdo tipi-
camente atribuidos a sociologia da translacdo de Michel Callon (e.g.,
1986, 1987), a teoria ator-rede de John Law (e.g., 1986, 1987, 1999) ¢ a
sociologia das associa¢des® de Bruno Latour (e.g., 1987, 1988, 2005)
(SISMONDO, 2004; KIEN, 2009). Ressalvando-se que, desde esse en-
trelacamento seminal, esses autores perseguiram sua propria agenda de
pesquisa, com diferencgas sutis (LAW, 2007). Em fun¢do desses diferen-
tes caminhos trilhados e visando manter a coeréncia do referencial teori-
co, optou-se, nesta pesquisa, por adotar principalmente a perspectiva de
Latour (1987, 1988, 1994, 2001, 2002, 2005) que usa a expressao “Teo-
ria-Ator-Rede” com dois hifens, na sua ultima revisdo (LATOUR,
2005). Apesar de contestar cada um dos elementos dessa expressdo, La-
tour (1999; 2005) manteve a expressdo “Actor-Network-Theory” por
motivos histdricos e porque o acrdnimo em inglés - ANT - permite sua
associacdo com a imagem da “formiga”: miope, workaholic e viajante
coletivo (LATOUR, 2005). O termo “rede” foi introduzido por Callon e
Latour (1981) para considerar os atores como redes e, assim, evitar
qualquer distingdo a priori entre micro-ator € macro-ator.

A proposta da ANT (Teoria-Ator-Rede de Latour) ¢ a remonta-
gem do social através do resgate do mapeamento das associagdes das
primeiras conotagdes do termo “sociologia”. No entanto, a ANT ndo ¢é
uma teoria no sentido tradicional, que pode ser aplicada a uma dada si-

Em Irredugées, Latour (1988, p. 180) concluiu: “2.1.10 Como nada ¢ inerente a qualquer outra
coisa, a dialética ¢ um conto de fadas. Contradi¢des sdo negociadas, como o resto. Elas sdo
construidas, ndo dadas”.

% Latour (1988, p. 162), de forma autobiografica, relata que a origem da sua concepgdo de
ANT aconteceu em um inverno de 1972 na estrada entre Dijon e Gray apds uma overdose de
reducionsimo. Nesta ocasido, elaborou a proposi¢ao irreducionista: “nada pode ser reduzido a
qualquer coisa, nada pode ser deduzido de qualquer outra coisa, tudo pode ser aliado de qual-
quer coisa”.
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tuagdo. Trata-se de uma teoria sobre como estudar as “coisas” de tal
forma que permita aos atores expressarem-se por eles mesmos. Ao reco-
nhecer as dificuldades ¢ as armadilhas de se elaborar uma descrigdo a-
dequada de uma dada situacdo, a ANT € um método que, a priori, ndo
tem nada de positivo a dizer sobre qualquer situagdo (LATOUR, 2004;
2005).

3.4 Actantes

No apéndice chamado de “Irreducdes” do livro A Pasteuriza¢do
da Franga, Latour (1988) elabora um ensaio como resposta ao ceticismo
com que os seus trabalhos sobre ciéncia e sociedade sdo recebidos em
alguns grupos, principalmente devido as divergéncias sobre os pressu-
postos filosoficos. Esse ensaio ¢ uma espécie de fonte para resgatar pre-
missas ontologicas e epistemologicas da ANT. Na forma de aforismos,
Latour (1988) constroi uma rede de principios, inter-relagdes, implica-
¢oes, provocacdes e proposicdes. Em “Irreducdes” sdo explicitados con-
ceitos chave da ANT: definicdo de actantes, conceito de translagdo e
mecanismo de aliangas hibridas. Estes conceitos serdo descritos a seguir.

3.4.1 Definicao de Actantes

O termo “actante” aplica-se indistintamente a qualquer entidade
real que gere efeitos ou deixe rastros. Nesta pesquisa, o termo actante ¢
intercambiavel com ator”’. A distingdo ocorre devido ao uso da palavra
ator normalmente se restringir a humanos. O termo actante, por sua vez,
vem da semiodtica e permite a inclusdo de ndo humanos (LATOUR,
2001). Trata-se, portanto, de um termo politicamente correto na ontolo-
gia da ANT.

A ANT adota um critério empirico de realidade: “1.1.5 Qualquer
coisa que resista a testes é real.””> (LATOUR, 1988, p. 158).

E este € um critério democratico: qualquer coisa pode existir,
desde que exerga algum tipo de efeito em outras coisas. E esta é a defi-
ni¢do operacional de actante: tem que ser real e, portanto, tem que ter
efeitos. Este é o foco da ANT: o actante. Sendo que esse “actante” ndo é
definido a priori, mas somente através dos seus efeitos, das suas resis-
téncias ou dos seus desempenhos nos testes. Portanto, como néo ha pri-

2! Latour (1988, p. 159) sugere outras tradugdes para “actantes™: enteléquias e monadas.
2 Tradugdo livre de “1.1.5 Whatever resists trials is real” (LATOUR, 1988, p. 158).
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vilégios, todos os actantes estdo no mesmo nivel ontoldgico, indepen-
dentemente das suas caracteristicas.

Enfatiza-se que todo actante ¢ inteiramente concreto, de tal forma
que ndo se encontram pedagos da sua realidade em esséncias ou substra-
tos (ou seja, sempre exercem algum tipo de efeito ou de desempenho,
sendo simplesmente ndo existiriam). Na ANT, o actante sempre existe
na sua totalidade. Por consequéncia, nega-se que exista um tipo especial
de realidade chamada “ciéncia” que transcenda a todos os tipos de rela-
cionamentos com os actantes’ (HARMAN, 2009, p. 36). Na ANT, nada
existe além de actantes, pois a realidade ¢ composta apenas por actantes.

3.4.2 Conceito de translaciao (ou traducao)

Na forma de aforismo, Latour (1988, p.162) introduz o termo
“translagdo” (ou tradugdo), em contraposi¢do ao termo “equivaléncia”,
da seguinte maneira: “1.2.1 Nada ¢, por si s6, 0 mesmo que, ou diferente
de, qualquer outra coisa. Ou seja, ndo ha equivalentes, apenas transla-
¢oes (tradugdes)”.

Na ontologia da ANT, existem actantes que se inter-relacionam
através de translagdes (LATOUR, 1988). Como, por principio, as trans-
lagdes (ou traducdes) ndo sdo operagdes de equivaléncia (sempre ha
uma perda na tradu¢do ou um deslocamento na translacdo), a obtengdo
de relagdes de equivaléncia (ou de identidade) entre dois actantes so-
mente pode acontecer através da associagdo com outros actantes. Desse
modo, quando se esta fora dessa rede de associagOes entre actantes, a
relacdo de equivaléncia deixa de existir.

Nesse sentido, na ANT néo existem “intermediarios” que sejam
transparentes ou que conduzam algo sem efetuar transformagdes. Na
ANT s6 existem “mediadores” que sempre transformam, traduzem ou
transladam a cada associagdo. Para Latour (2001, p. 2006), translagdo
(ou tradugdo) ndo significa a passagem transparente de um vocabulario
para outro, mas indica “deslocamento, tendéncia, invencdao, medicao,
criagdo de um vinculo que ndo existia e que, até certo ponto, modifica os
dois originais”.

# Em trabalhos recentes, Latour (2005) sinaliza a investigagdo do conceito de “modo de exis-
téncia” de Etienne Souriau (1943 apud LATOUR, 2005). Se existe um modo de subsisténcia
do actante, o conhecimento sobre este actante estaria associado a um outro modo de existéncia:
o da referéncia. Desse modo, o conhecimento ¢ somado ao mundo e, mais importante, as suas
representagdes ndo se incorporaram aos actantes. Esse modo de existéncia ¢ somado a paisa-
gem (LATOUR, 2008, p. 104).
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Isso ndo quer dizer que ndo existam explicagcdes reducionistas,
mas que as explicagdes reducionistas dependem de uma rede de associa-
¢oes. Por outro lado, se algum elo dessa rede de associa¢des ndo existir,
entdo a explicagdo ¢ falha. De fato, esta é uma critica de Latour (2001;
2005) ao conceito de contexto e de macroestrutura, pois esses conceitos
pressupdem que sempre existe uma “ligacdo” (transcendental) entre eles
e os eventos — mesmo quando ndo existem; e, c%uando existem, assume-
se que a ligacdo ¢ transparente (sem mediacao) 4 Para a ANT, cada as-
sociagdo precisa ser rastreada (imanente); do contrario, ndo existe. “As
cadeias de translagdo referem-se ao trabalho gracas ao qual os atores
modificam, deslocam e transladam seus varios e contraditorios interes-
ses” (LATOUR, 2001, p. 356).

3.4.3 Aliancas hibridas, Caixas pretas e Porta-vozes

A defini¢do de actante e o conceito de translagdo sugerem que €
possivel haver uma prolifera¢ao de associagdes:

1.1.8 Nenhum actante ¢ tdo fraco que ndo possa
alistar outros. Entéo se juntam e se tornam um pa-
ra um terceiro actante, que pode entdo se mover
mais facilmente. Um turbilhdo estd formado e
cresce, transformando-se em muitos outros. (LA-
TOUR, 1988, p. 159).

Na ANT, ndo ha restricdo sobre os tipos de actantes envolvidos
nas aliangas. Por isso, usa-se também a terminologia alianga “hibrida”
(entre humanos e nao humanos). Qualquer actante pode formar aliangas.
Mais ainda, “um actante pode ganhar forca somente através da associa-
¢do com outros” (LATOUR, 1988, p. 159). Nesse ponto, entende-se que
o actante ¢ o resultado das suas relagdes e que se deve considerar o ac-
tante e a sua rede de relagdes ao mesmo tempo (LATOUR, 2005).

Constituir ou pertencer a aliangas (ou redes) ¢ a forma de existén-
cia de um actante. Por exemplo, o Bacillus anthracis, na forma “isola-
da” e “catalogada” como se conhece hoje, inexistia antes de Pasteur.
Somente na medida em que Pasteur foi capaz de domestica-lo em seu

2 Para Latour (1988, p.163), a ANT comegou a partir da contestacdo das explicagdes reducio-
nistas. Dessa forma, ¢ sempre possivel explicar qualquer coisa em termos de qualquer outra
coisa, desde que se faga o trabalho de montar a cadeia de transformagdes. Este encadeamento
de aliados pode ser mal sucedido e sempre ha “ruidos” nessa cadeia — pois nio existe equiva-
Iéncia perfeita.
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laboratério (isola-lo e cultiva-lo em um similar do disco de Petri), de
enfraquecé-lo para desenvolver uma vacina, de angariar aliados para
testar a eficacia da forma atenuada do bacilo, de transportar o experi-
mento de laboratério para uma fazenda em Pouilly-le-Fort, em 1881, e
de os jornais locais divulgarem que Pasteur triunfou ao evitar a morte de
metade das 50 ovelhas deliberadamente infectadas com carbuinculo (an-
traz), ¢ que o Bacillus anthracis saiu do anonimato e ganhou uma iden-
tidade (LATOUR, 1988). Sem essa rede, esse microbio simplesmente
estaria imerso em outras redes efémeras e apenas como mais um figu-
rante desconhecido e ignorado. Assim como Pasteur entrou para a histo-
ria, o Bacillus anthracis também mudou depois de Pasteur (LATOUR,
2000; 2001) — no sentido de que a sua rede de associagdes mudou e,
portanto, o préprio bacilo se transformou. Atualmente, ninguém mais
questiona a sua realidade, pois ainda pertence a uma rede que lhe da
estabilidade e identidade.

Uma vez estabelecido o conceito de alianca entre actantes, um
caso particular ¢ quando a rede entre actantes forma uma “caixa preta”.
Aparentemente ha um paradoxo entre o conceito de caixa preta e a pre-
missa de que os actantes sdo mutuamente externos e que nenhum actante
contém outro. De fato, para a ANT a priori, “ndo existe todo nem par-
tes. Nao ha harmonia, composicdo, integragdo nem sistema” (LATOUR,
1988, p.164).

Mas ¢ possivel a formagdo de aliancas estaveis entre actantes
(que sdo determinadas e testadas no campo de batalha (LATOUR, 1988,
p.164)). Por exemplo, um sistema seria o resultado de uma série de ope-
racdes para montar e estabilizar uma rede de aliancas entre actantes.
Inclusive, até o caso extremo de se assumir como um unico actante um
agregado coeso e unificado de varios actantes “encapsulados”, como se
estivessem escondidos dentro de uma tnica “caixa preta”. Assim, uma
caixa preta reiine a translagao razoavelmente estavel de inimeros actan-
tes em torno de um unico actante. A simples agregacdo de actantes nao
garante a sua formacdo, somente quando muitos elementos sdo feitos
para agir como um s6 € que se tem uma caixa preta (LATOUR, 1987).

Por definigdo, uma caixa preta tem baixo custo de manutenc¢ao,
mas, mesmo assim, exige esforcos para se “perpetuar”. Apesar da “inte-
gridade” demonstrada, as caixas pretas somente o sdo através dos pro-
cessos de translagdo. Por isso, estdo sujeitas a serem abertas a qualquer
momento. As caixas pretas nunca serdo “perfeitas” para conter todos os
seus actantes. Os actantes de uma caixa preta sempre podem ser separa-
dos e desagregados. No entanto, abrir uma caixa preta ¢ uma operagao
que exige grandes esforcos de translagdo e, nem sempre a operagéo (de
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abrir caixas pretas) € bem vista, pois pode-se abrir uma caixa de pandora
(LATOUR, 2001).

Outro conceito chave da ANT, decorrente do conceito de aliangas
e de traducdo, é o de porta-voz. O porta-voz mantém a nogao de repre-
sentante ¢ a expande para incluir ndo humanos. Para a ANT, Pasteur foi
um porta-voz de micro-organismos. Foi através da sua representagdo
que puderam ser identificados e aceitos (por exemplo, através dos arti-
gos publicados e das experiéncias realizadas no laboratorio). Neste sen-
tido, o ator do ator-rede pode ser entendido como o porta-voz da sua
rede de actantes.

3.1.9 Para fazer outras forgas falarem, temos que
coloca-las na frente de quem estamos conversan-
do. Temos que fazé-los acreditar que eles estdo
decifrando o que as forgas estdo dizendo, em vez
de escutar o que estamos dizendo (LATOUR,
1988, p. 196).

Latour (1988) destaca que ndo existe porta-voz perfeito. A pro-
pria natureza do porta-voz faz com que haja simplifica¢des e traducdes
do que manifestam os seus representados. A for¢a do porta-voz esta na
sua efetiva representatividade, ou seja, na coeréncia entre o conteudo do
porta-voz e as manifestacdes dos representados. No entanto, como o
porta-voz sempre traduz, € preciso negociar similaridades e diferengas
sobre a fidelidade de qualquer interpretagdo (LATOUR, 1988).

3.3.1 Para se espalhar sem perder coeréncia, um
actante precisa de aliados fiéis que aceitam o que
lhes ¢ dito, que se identificam com a causa, que
levam adiante todas as func¢des que foram defini-
das para eles e que voltam prontamente para aju-
dar sempre quando chamados. A busca por estes
alidados ideais ocupa o tempo e o espago daqueles
que desejam se tornar mais fortes que outros.
(LATOUR, 1988, p. 199)

Nesta analogia com a retorica e com a politica, Pasteur fez muito
mais do que dar voz aos micro-organismos, Pasteur foi competente em
representa-los para que fossem aceitos em diversas comunidades, de
fazendeiros a cientistas. A medida em que foi ganhando aceitagio, a
rede construida por Pasteur foi rapidamente convertida para sustentar a
causa dos higienistas (LATOUR, 1988).
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3.5 Agéncia

A Teoria-Ator-Rede reconhece que a “agéncia” ¢ um dos pro-
blemas mais dificeis das ciéncias sociais. Para a ANT, a origem da acdo
ndo € transparente, pois o ator (ou actante) ndo ¢ a fonte de uma acao,
mas o alvo mdvel de um coletivo de entidades aglomerando-se em torno
dele. Tal como no teatro (de marionetes, por exemplo), nunca é possivel
determinar quem € que esta atuando, pois os actantes nunca estdo sozi-
nhos, formam um coletivo (onde as partes individuais, isoladamente, sdo
desprovidas de sentido — e.g., animador versus fantoche). Sempre ha
multiplas agéncias; ha uma proliferagdo de agéncias. A acdo, portanto,
pertence aos varios actantes (humanos, ndo humanos e hibridos) (LA-
TOUR, 2005).

E importante observar que Latour (e.g., 2005) utiliza o termo
“acdo” de forma diferente da forma usada pelas escolas tradicionais das
ciéncias sociais, onde a intencdo, ou a idealizagdo, do ator ¢
fundamental para caracteriza-la. Por exemplo, Schutz (1979, p. 123), da
sociologia fenomenoldgica, usa o termo “conduta”, quando ndo ha
referéncia a intencdo, e o termo “acdo”, para a “conduta que € prevista,
isto é, que é baseada num projeto preconcebido”. Para Wagner (1979, p.
27), similarmente, a acgdo designa a conduta idealizada com
antecedéncia; para Blumer (1969, p. 65), do interacionismo simbdlico, a
acdo € vista como uma conduta que é construida pelo ator, em vez de ser
uma resposta elicitada de algum tipo de organizacdo pré-formada no
individuo. Esse tipo de linha de pesquisa valoriza os aspectos
intersubjetivos25 da experiéncia vivida e, por isso, analisa os artefatos a
partir dos seus significados simbdlicos (e.g., o interacionismo simbolico
de Prus (1996)).

Latour (2005), ao contrario, ndo restringe a agdo a priori para a-
penas aquilo que os humanos (intencionais e significantes) fazem. Por
consequéncia, “ao se conceder ontologia a entidades ndo humanas”, a
acdo deixa de ser atribuida a um ator (humano) e a responsabilidade
passa a ser dividida entre os varios actantes hibridos (LATOUR, 2001,
p. 328). Na ANT, portanto, “a acdo é uma das propriedades das entida-
des associadas” (LATOUR, 2001, p. 209). Para a ANT, por exemplo, o

» Para Stengers (2000, p. 100), “a intersubjetividade implica uma ascensdo para uma forma
universal que nos permite situar, entender e, calmamente, discutir diferengas; implica uma
referéncia para a verdade que, mesmo sem conteudo, conserva o seu poder tradicional para
criar unidade, além dos interesses divergentes”. De fato, “existéncia, no sentido cientifico do
termo, tem muito pouco a ver com intersubjetividade” (STENGERS, 2000, p. 101).
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motorista ndo € o Unico responsavel pela a¢do de frenagem em um se-
maforo vermelho, mas a responsabilidade é compartilhada pela rede de
motorista, semaforo, cruzamento, freio, acelerador, outros veiculos, pe-
destres, luz elétrica, engenheiro de trafego etc. Basta faltar um elemento
dessa rede para que a acdo deixe de acontecer.

Por fim, Latour (2005, p. 71) enfatiza que a agdo dos actantes
“pode existir no dominio de relagdes materiais causais, mas ndo no do-
minio simbdlico reflexivo das relagdes sociais”. Por isso, para Latour
(2005), apesar da inclusdo de objetos parecer ser indcua, esta ontologia
tem importantes implicagcdes no entendimento da agéncia. E é por isso
que a ANT ndo se detém na identificacdo de significados, mas na agén-
cia — em todos os actantes que exercem algum tipo de diferenca na agéo.
De fato, ao se eliminar a barreira entre o0 mundo fisico (objeto) e o mun-
do mental (sujeito), a analise dos significados dos artefatos para os su-
jeitos deixa de ser central (LATOUR, 2005) e o foco de analise passa
para aquilo que “faz diferenca”.

3.5.1 Acdo a distancia

Se qualquer agdo precisa ser transportada de um lugar para outro,
entdo precisa-se claramente de um condutor ou de um veiculo da acdo
(LATOUR, 2005, p. 174). E esse condutor, por sua vez, ¢ chamado de
actante, ou seja, o actante ¢ um veiculo da acao.

Na ANT, existe um tnico mundo, e todos os actantes estdo distri-
buidos nele, mas nem todos os actantes estdo interconectados e, portan-
to, os efeitos dos actantes estdo circunscritos as suas redes. Todas as
vezes que um actante tem efeito sobre outro, isso pode ser descrito como
“acdo a distancia”. Portanto, todas as vezes que uma alianga se manifes-
ta, tem-se a¢do a distancia.

Mesmo um fato, para que seja “real”, envolve a formagdo de um
coletivo para sua construgdo e, por isso, envolve acdo a distdncia — “uma
pessoa isolada constrdi somente sonhos, alegacdes e sentimentos, ndo
fatos”™® (LATOUR, 1987, p. 41). Isso também vale para fatos cientifi-
cos: “um cientista nunca esta sozinho no seu laboratério” (STENGERS,
2000, p. 95).

* Isso ndo significa que “sonhos, alegacdes e sentimentos” ndo sejam importantes. Para a
ANT, sonhos, alegac¢des, sentimentos, arvore, martelo, computador e pluténio estdo no mesmo
nivel ontologico (HARMAN, 2009). Por outro lado, para a ANT, “sonhos, alega¢des ¢ senti-
mentos” (assim como os demais actantes) tornam-se relevantes a medida que circulam e exer-
cem efeitos sobre os actantes e suas redes.
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Através de sucessivas translagdes, ¢ possivel agir a distancia so-
bre eventos, pessoas e lugares. O principio geral € que esses actantes
sejam de algum modo transladaveis de/para um “centro”. Para tanto, o
primeiro passo ¢ inventar meios para tornar esses actantes moveis e,
assim, transportaveis do/para o centro. O segundo passo ¢ manter esses
meios estaveis o suficiente para que ndo sejam “destruidos” nos percur-
sos de ida e volta. O terceiro passo ¢ fazer com que esses meios sejam
de tal forma combindveis, acumulaveis, agregaveis e reordenaveis. Se
tudo isso acontecer, ¢ possivel estabelecer ciclos de acumulagdo, e o
centro comega efetivamente a agir sobre muitos actantes distantes (LA-
TOUR, 1987, p. 222-223).

No caso da cartografia, ¢ necessario primeiro viajar até as locali-
dades de interesse, transformar as localizagdes em coordenadas, depois
acumula-las em um banco de dados, mais tarde os dados sdo sintetiza-
dos na forma grafica e impressos em papel e, apos serem distribuidos,
finalmente os mapas orientam os viajantes. Nesse percurso de se manter
0s actantes proximos enquanto se estd longe, pode-se destacar um artifi-
cio chave: os “moveis imutaveis”, que permitem os sucessivos ciclos de
acumula¢do. Os moveis imutaveis sao constituidos por actantes méoveis
que, de algum modo, preservam ao longo do translado algumas das ca-
racteristicas dos actantes sobre os quais age (LATOUR, 1987). E inte-
ressante observar que o conceito de “porta-voz” € um caso particular de
“moveis imutaveis”, pois representa e da voz a actantes distantes (mas
simplifica, distorce e traduz esses actantes).

3.5.2 Faz-fazer (fait-faire)

A nogao de “faz-fazer” (fait-faire), no contexto da ANT, permite
deslocar a atencdo do simbolico do artefato para a agéncia do objeto (e
do actante, em geral) através do conceito do que o objeto “faz fazer”. Se
um actante faz diferenca (ou exerce efeito), entdo ele “faz fazer”. De
modo ilustrativo, se existe um fumante que fuma, também existe um
objeto (o cigarro) que faz fumar; se existe alguém que come, também
existem objetos (e.g., alimento) que fazem comer; se existe um lider que
lidera, também existe um seguidor que faz (o lider) liderar.

Esse deslocamento da acdo traz a atengdo para um novo conjunto
de actantes que interferem na ag¢do e que contribuem para o “faz-fazer”.
No exemplo do “comer”, a aparéncia do alimento, os condimentos, as
opgdes disponiveis, o local, o horario, a temperatura ambiente, a pluvio-
sidade, a agenda de atividades, entre outros, sdo também actantes rele-
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vantes que “fazem comer” ou que “inibem o fazer comer”. De repente,
esta simples “agdo” transforma-se em uma propriedade da rede hibrida.

Latour (1999, 2001, 2002) explora o conceito de “faz-fazer” ana-
lisando a ambiguidade dos conceitos de fato e fetiche com o neologismo
factiche’” (ou fe(i)tiche). Nessa analise, o fetiche (assim como o caso
geral do factiche) “modifica a qualidade da acdo e do trabalho humano”
e, portanto, ¢ um deslocador da acdo (LATOUR, 2002, p. 26). O fetiche
¢ um sofisticado exemplo do “faz-fazer” e Latour (1999, 2001, 2002),
em vez de analisar os significados do fetiche, investiga a acdo associada
a ele. Por fim, como existem numerosas agéncias em qualquer situagao,
para Latour (1999, 2002), a agdo ¢ superada pelos acontecimentos. Uma
vez criados, os artefatos ganham autonomia e também concedem auto-
nomia a quem os produziu. Desse modo, aquele que age ndo tem o do-
minio completo (nem controle absoluto) daquilo que faz; outros actantes
entram em a¢do e o superam (LATOUR, 2002, p. 102). E, a partir do
momento em que um actante ganha autonomia, a agdo em rede é sempre
superada pelos acontecimentos>. Sempre pode haver surpresas: “o con-
junto das condi¢des prévias nunca é realmente suficiente para determi-
nar a acdo” (LATOUR, 1999, p. 28). Como no teatro, cada apresentagdo
¢ uma performance ligeiramente diferente; como no concerto de jazz,
sempre ha espago para improvisagao.

A maior objecdo de Latour (2005, p. 216-217) quanto ao termo
ator (que frequentemente esta limitado a humanos) é que esta nocao
“sempre designa uma fonte de iniciativa ou um ponto de partida”. Para a
teoria da acdo da ANT, nido existe causalidade ou determinismo, o “faz-
fazer” ndo € o mesmo que “causar” ou “fazer”, pois ha uma translacao
(deslocamento) que o modifica, e ha multiplos “fazem-fazer”. Mais ain-
da, o foco na pratica do “faz-fazer” destitui (desloca) a mente ¢ a razao
como fendmenos centrais (GHERARDI, 2006).

Uma importante consequéncia do conceito de “faz-fazer” ¢ que a
atengdo também deve-se voltar para os vinculos entre os actantes (se sdo
fortes ou ndo; se estdo bem estabelecidos ou ndo), ou seja, deve-se enfo-
car a rede de vinculos entre os actantes. Pode-se multiplicar os vinculos,
substituir um pelo outro, mas a “atribui¢do de uma unica fonte de acdo
tornou-se impossivel para sempre” (LATOUR, 1999, p. 28).

" O neologismo em inglés é factish e, em francés, factiche. Para o portugués, existem duas
tradugdes para o neologismo: fe(itiche (LATOUR, 2002) e fatiche ou factiche (LATOUR,
2001).

% Latour (2002) também resgata a filosofia do processo de Whitehead (1978) para ilustrar essa
proposigao.
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3.6 Sintese Analitica

Possivelmente, uma das diferengas mais salientes da ANT em re-
lagdo as abordagens tradicionais das ciéncias sociais ¢ que o foco de
analise da Teoria-Ator-Rede estd na agéncia dos actantes e ndo nos as-
pectos simbdlicos, nem nos significados dos artefatos (LATOUR, 2005).
Mas isso ndo ¢ equivalente a afirmar que sonhos, alegagdes e sentimen-
tos ndo existam. A priori, estes possuem o mesmo status ontologico de
qualquer outro actante. O interesse da Teoria-Ator-Rede esta na medida
em que esses actantes circulam, geram efeitos, transformam-se e agem a
distancia, ao longo das suas redes. A ANT concentra-se apenas nos ac-
tantes que “existem” (aqueles que resistem) e, no mundo da Teoria-
Ator-Rede, nao ¢ permitida qualquer transcendéncia (tudo deve ser ima-
nente). Ao se conceder o mesmo nivel ontologico para todos os actantes,
a ANT contesta a nogdo de que o organizacional (e o social) possa ser
algum tipo de dominio (ou estrutura) e de que existam explica¢des redu-
cionistas (como se fosse possivel identificar causas e efeitos e efetuar
transformag¢des sem perdas).

Mesmo que os efeitos se prolonguem através das suas redes, ac-
tantes podem ser efémeros ou temporarios. Em uma conversa¢ao, uma
proposi¢do ¢ um actante, no sentido daquilo que um actante oferece a
outro (LATOUR, 2001). Uma proposi¢ao verbal ¢ a tradugdo passageira
de uma ideia (de um sonho, desejo ou sentimento) na forma de uma lo-
cugdo oral e, desse modo, da forma a esta ideia (sonho, desejo ou senti-
mento). Além disso, as proposi¢cdes ndo precisam ser limitadas as for-
mas verbais: desenhos e gestos ilustram outras formas de proposicdes.

Actantes podem ser psicologicos. No entanto, como ndo ¢ possi-
vel acessar esses actantes, pode-se apenas rastrear as suas circulagoes e
as suas imperfeitas traducdes. De fato, Latour e Lépinay (2009, p. 21)
ratificam a posicdo da sociologia de Gabriel Tarde, de que “o coragdo
humano calcula e compara constantemente” e que os valores envolvidos
nesses calculos e comparagdes sdo “combinacdes de coisas completa-
mente subjetivas, de crengas e desejos, de ideias e vontades” (TARDE,
1902 apud LATOUR; LEPINAY, 2009, p. 21). No entanto, do ponto de
vista empirico, pode-se rastrear apenas a circulagdo dos juizos” e, em
alguns casos, de alguns valores envolvidos nessas comparacdes. Os jui-
zos sdo tradugdes precarias desses “calculos” subjetivos, e que podem
ser rastreados quando estdo em circulagdo. A Teoria-Ator-Rede nio res-

» Juizo é o ato, processo ou efeito de julgar; ou de valorar, de determinar a qualidade ou o
valor de algo (HOUALISS, 2009).
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tringe a existéncia de nenhum tipo de actante, inclusive os psicologicos,
mas a condigdo empirica de analise ¢ que um actante so existe se este
gerar efeitos. Se ndo houver rastros, entdo nao ha objeto de analise.

O actante ¢ a totalidade das suas relagdes ¢ inclui aliancas e redes
hibridas entre humanos e ndo humanos. Para Latour (2005), o hifen en-
tre ator e rede (na expressdo Teoria-Ator-Rede) é para lembrar que se
deve considerar o ator e a sua rede de relagdes ao mesmo tempo. Essas
relagdes envolvem todas as dimensdes temporais. As redes sdo sitios
provisorios, onde a acdo (através de actantes) pode ser transportada en-
tre presente, passado e futuro (LATOUR, 2005). A “interacdao local”,
por exemplo, ¢ a montagem de todas as outras interagdes locais distribu-
idas em outros lugares e tempos e que foram reunidas através de inume-
ros actantes (LATOUR, 2005, p. 194). Expectativas, previsoes, cendrios
e objetivos sdo actantes que traduzem o futuro e que afetam as a¢des dos
actantes.

Actantes podem ser encapsulados em caixas pretas. Nesse caso, €
como se houvesse apenas um actante. Além disso, a metafora da caixa
preta sugere que o conteudo da caixa ndo € relevante, apenas o que entra
e o que sai. No entanto, as caixas pretas podem deixar de funcionar ade-
quadamente e, nesses casos, sempre ¢ possivel abri-las. Dependendo da
situacdo, qualquer actante pode ser visto como uma caixa preta ou como
uma extensa rede de outros actantes. As possibilidades de abertura de
caixas pretas (e, vice-versa, de agregacdo em caixas pretas) sao ilimita-
das a priori.

Actantes “fazem fazer”. Uma consequéncia do compartilhamento
da acdo entre todos os actantes, ¢ que os actantes “fazem fazer”. Nao ¢
apenas o motorista que € o responsavel pela frenagem do carro, pois isto
¢ o resultado da sua rede com outros actantes (semaforo, freio, pedal,
eletricidade, 1ampada, entre outros). Via de regra, quanto mais actantes
além do semaforo (outros semaforos para as outras vias, placa de sinali-
zacdo, guarda de trinsito, radar ou lombada para limitar a velocidade
maxima etc.) maior sera a confiabilidade da a¢do. Como os actantes
possuem autonomia, o resultado da agdo, porém, sempre pode surpreen-
der. Na Teoria-Ator-Rede, o importante ndo ¢ a analise do significado,
mas a da agéncia — ou seja, dos elementos que “fazem fazer”.
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4 METODO DE PESQUISA
4.1 Método da pesquisa etnografica

O termo etnografico (etimologia: etnos [povo] + grafico) refere-
se a subdisciplina da antropologia conhecida como antropologia descri-
tiva e, em seu sentido mais amplo, como “a ciéncia que se dedica a des-
crever os modos de vida da humanidade” (VIDICH; LYMAN, 2006, p.
52). Para De André (1995), como o foco de interesse da etnografia é a
descri¢do da cultura de um grupo social, quando se muda o enfoque para
uma outra area, faz-se necessario uma adaptagdo da disciplina. Assim,
no contexto das organizagdes, faz-se um estudo do tipo etnografico (“e
nao etnografia no seu sentido estrito” [p. 28]).

De fato, como o termo etnografico pode referir-se tanto ao
método como ao produto (MERRIAM et al., 2002), enfatiza-se que se
utiliza a pesquisa etnografica como um método (ou processo) de
conducdo da pesquisa em campo. Como um processo (ou método), a
etnografia envolve uma prolongada observagdo de um grupo,
tipicamente na forma de observacdo participante, na qual o pesquisador
fica imerso no cotidiano da organizacao (CRESWELL, 1997).

4.1.1 Observagao participante

O potencial de investigagdo da observagdo participante estd em
permitir que o pesquisador localize as pessoas no contexto do grupo e
em obter uma perspectiva realista da dindmica do comportamento do
grupo (WHYTE, 1984). De fato, o contato direto do pesquisador com o
fendmeno sob investigagdo permite reconstruir os processos ¢ as rela-
¢des que configuram a experiéncia diaria (DE ANDRE, 1995).

Para Whyte (1984), a observagao participante tem a vantagem de
poder produzir surpresas, ou seja, de trazer descobertas significativas
que ndo foram antecipadas. Observa-se que, na investigacdo etnografica,
nao existe um papel fixo para o pesquisador, que pode assumir varios
papéis: consultor, intermediario, critico, documentarista, “espido” (ob-
servador disfargado), pesquisador declarado (SCHWARTZMAN, 1993),
conselheiro etc. O tipo de papel que se desempenha também define os
métodos a disposi¢do do pesquisador (SCHWARTZMAN, 1993). Nesta
pesquisa, optou-se pelo papel de pesquisador declarado.

Para Spradley (1980), a observagdo participante possui tanto o
objetivo de se engajar nas atividades apropriadas, como observar os as-
pectos da situagdo. Nesse sentido, conforme os objetivos do pesquisa-
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dor, pode-se ter varios tipos de participacdo em campo, ao longo do pe-
riodo: sem envolvimento, e participacdo passiva, moderada e ativa. To-
dos esses papéis foram vivenciados pelo pesquisador. No entanto, quan-
do possivel, o pesquisador evitou assumir papéis ativos de interferéncia,
privilegiando a observagdo. De qualquer modo, como atividade de pes-
quisa, qualquer observagdo pode ser considerada participante, pois par-
te-se da premissa de que o pesquisador sempre interage com a situagdo
de investigagio (DE ANDRE, 1995).

4.1.2 Coleta de dados e anotacoes

Para Wolcott (1994), existem trés modos de o pesquisador obter
“dados qualitativos”: observagdo participante (i.e., através da experién-
cia/vivéncia), entrevistas e documentacdo. Essas trés formas de “obten-
¢do de dados” ocorreram de forma ativa no trabalho de campo.

De fato, conforme aconselhado por Sanday (1979), a pesquisa et-
nografica foi suplementada por uma variedade de ferramentas de coleta
de dados, como coletaneas de historias de vida, conversas (entrevistas
informais) e entrevistas com os participantes. Ocorreram entrevistas
formais com pautas semiestruturadas. Muitas outras foram do tipo in-
formal, como conversas nos intervalos, durante o café na copa, e durante
o almogo. Nas conversas informais, as anotagdes de campo foram feitas
a posteriori.

Uma vez que a observagdo dos eventos gera interpretagdes ambi-
guas, Whyte (1984) recomenda a combinagdo com entrevistas para se
obter a interpretagdo dos participantes, bem como entender a existéncia
de “agendas escondidas”. No entanto, nem sempre isso foi possivel. As
oportunidades de entrevista precisaram ser adequadas a disponibilidade
de tempo dos informantes e, muitas vezes, devido a urgéncia das ativi-
dades de trabalho, tiveram que ser postergadas e, por isso, perderam o
contexto em que ocorreram.

Ao longo da pesquisa, o escopo da observagdo participante vai se
alterando (SPRADLEY, 1980). De fato, o conhecimento do pesquisador
vai permitindo novos entendimentos das a¢des organizacionais. No en-
tanto, sempre que possivel, as observagdes de campo foram descritivas e
detalhadas para que, ao final da pesquisa de campo, as observagdes ini-
ciais pudessem ser revistas e re-examinadas.

Através das técnicas etnograficas, possibilita-se “documentar o
ndo documentado” (DE ANDRE, 1995), ou seja, desvelar o cotidiano da
pratica organizacional, reconstruir as conversagdes com as suas lingua-
gens e significagdes que sdo criadas e recriadas no dia a dia da organiza-
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¢do. Desse modo, coloca-se “uma lente de aumento na dindmica das
relagdes e interacdes que constituem o seu dia a dia” (p. 41). Ressalta-
se, porém, que se deve ir além das reconstrugdes; o pesquisador deve
“ultrapassar seus métodos e valores, admitindo outras logicas de enten-
der, conceber e recriar o mundo” (p.45).

No contexto da etnografia das organizagdes, Schwartzman (1993)
destaca as reunides como eventos de comunicacdo. Para essa autora, as
reunides sdo responsaveis pela “construcdo” tanto de ordem como de
desordem nos sistemas sociais ¢ devem ser conceitualizadas como
ocasides com capacidade tanto conservativa como transformativa. Nesta
pesquisa, as reunides e as conversas foram importantes fontes de
informacg@o sobre a circulagdo de actantes. O pesquisador foi convidado
a varias reunides, para observa-las.

4.2 Estratégia de pesquisa

Nesta pesquisa, em funcgdo do tipo de pergunta de investigacio
(como?), por se buscar os dados empiricos (prioridade para observagdo
sem controle sobre eventos comportamentais, ou seja, sem intervencao)
e por enfocar acontecimentos contemporaneos (YIN, 2005), optou-se
pela abordagem de estudo de caso.

Para realizar o estudo etnografico, escolheu-se também uma em-
presa de pequeno porte (com menos de 30 funcionarios) para aprofundar
o entendimento da organizagdo, dos seus processos, dos seus métodos,
das suas ferramentas, dos seus colaboradores, dos seus planos e do seu
historico.

Além disso, selecionou-se uma empresa do tipo “organizagdo in-
tensiva em conhecimento” (OIC). As OICs apresentam crescente inte-
resse pelo seu impacto econdmico, ¢ as estratégias de gestdo de conhe-
cimento podem criar diferenciais competitivos para as organizacdes
(ZACK, 2003). Além disso, as caracteristicas peculiares das OICs suge-
rem abordagens distintas de lideranga, principalmente no que se refere
as tarefas intelectuais e analiticas.

4.3 Experiéncia em campo

A primeira tentativa de defini¢do de uma empresa para realizar
um estudo etnografico ndo se concretizou. Apesar dos arranjos e das
conversas iniciais, o principal executivo da empresa estava relutante em
comegar o trabalho, postergando semana a semana em fun¢do da mu-
dancga da fabrica para uma outra localidade. Felizmente, este foi um im-
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portante e rapido aprendizado. O trabalho descritivo precisa de uma am-
pla abertura por parte dos informantes e, sem isto, a qualidade da pes-
quisa de campo poderia ficar comprometida.

Para a segunda tentativa, o pesquisador recorreu a sua rede de re-
lacionamentos pessoais e profissionias. A natureza do trabalho etnogra-
fico exige um grau elevado de confianga entre o pesquisador e a organi-
zagdo do informante. Sem um historico de relacionamento seria dificil
efetuar um trabalho de campo com amplo acesso aos informantes, as
informagdes e a agdo organizacional.

A escolha recaiu sobre uma empresa formal, de pequeno porte,
com viés empreendedor e com caracteristicas de uma organizacdo inten-
siva em conhecimento. Esta foi a primeira op¢do. Uma empresa de pe-
queno porte facilitaria a observagdo. O carater empreendedor e o fato de
ser uma organizac¢do intensiva em conhecimento poderiam proporcionar
inameras situagdes de interesse de pesquisa sobre a lideranca.

Desde o primeiro contato telefonico houve receptividade por par-
te do executivo principal. A primeira conversa no escritorio da empresa
(nome ficticio: CognitioARCA) foi longa e muito informativa. Estava
claro que seria uma excelente escolha para uma pesquisa etnografica.
Logo depois da conversa inicial, o diretor executivo (nome ficticio: An-
tonio) ja apresentou o pesquisador para todos os funcionarios da empre-
sa. Mais tarde, um dos funcionarios me disse que nao se surpreendeu
com a iniciativa de Antonio, pois ele sempre estd inventando “coisas”.

No segundo dia em campo, o pesquisador ja possuia conta de e-
mail corporativo e acesso irrestrito para os principais sistemas da em-
preas.

Ao longo do primeiro més apresentou-se e discutiu-se o modelo
do termo de consentimento (vide Quadro 32 no apéndice). Além disto, o
pesquisador disponibilizou um briefing de pesquisa no Wiki corporativo
(uma espécie de Intranet que permite a rapida edicdo de contetido) para
comunicar o projeto de pesquisa a todos os colaboradores da empresa
(vide Quadro 33 no apéndice).

O trabalho de observacdo em campo durou cerca de nove meses
consecutivos, entre 2007 e 2008. Nos primeiro trés meses de campo, o
pesquisador adotou os mesmos horarios de trabalho dos funcionarios da
CognitioARCA. Depois disso, o trabalho de campo passou de tempo
integral para uma frequencia de duas a trés vezes por semana até o final
do trabalho.

Ao longo da pesquisa de campo, o pesquisador movimentou-se
livremente pela empresa. Acompanhou de perto a rotina do diretor exe-
cutivo e depois as rotinas dos colaboradores. Como um observador, foi
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recebido com uma certa reserva pelos funcionarios. Mas em nenhum
momento sua presenga foi contestada ou recusada. Cerca de um més
depois de passar todos os dias na empresa fazendo anotagdes sobre qua-
se tudo, o pesquisador percebeu uma melhora qualitativa no convivio
quando os funcionarios comegaram a brincar sobre o trabalho de pesqui-
sa e sugeriam: “anota isto!” Finalmente, a presenca do pesquisador co-
mecava a ser vista com naturalidade.

No trabalho de campo, privilegiou-se a observacdo. No entanto,
esta decis@o resultou em desafios para a coleta de informagdes. Alguns
destes desafios enfrentados no trabalho de campo foram:

e Ha muita coisa acontecendo simultaneamente. Nao é possivel
acompanhar tudo. A observagdo sempre envolve escolhas,
pois estar em algumas cenas significa ndo acompanhar outras.

e Via de regra, € necessario ser convidado. Raramente os even-
tos acontecem proximo ao pesquisador. O acesso é sempre, de
alguma forma, condicionado. A observagdo ¢ limitada. Mes-
mo assim, esta foi a base da descri¢do etnografica.

e Em relagdo as entrevistas, ndo ha o mesmo nivel de profundi-
dade de outros métodos interpretativos (e.g., método de entre-
vista em trés tempos de Seidman [1997]). Nem sempre é pos-
sivel entrevistar durante e ap6s os eventos. A agenda das pes-
soas ¢ sempre atribulada, devido a urgéncia das atividades do
dia a dia da organizag@o. No entanto, ¢ possivel acompanhar o
desenrolar da a¢do por mais tempo, ou seja, ha maior longitu-
dinalidade.

e Nio se efetuou a gravacdo (nem audio, nem video) das
observagdes em campo, para reduzir os efeitos da presenca do
pesquisador no dia a dia da organizagdo, principalmente no
quesito espontaneidade. As gravagdes tenderiam a restringir
ainda mais o acesso a organizacdo. Desse modo, todos os
dialogos devem ser considerados como anotacdes de campo (e
com suas eventuais distor¢des), ¢ ndo entendidos como
transcricoes.

e A exposigdo do pesquisador com grupos de relagdo externos a
empresa foi limitada. Foi mais concentrada em fornecedores,
parceiros e potenciais clientes, de modo a reduzir eventuais
interferéncias na condu¢do dos negdcios do dia a dia da em-
presa. Ndo houve um acordo explicito sobre isso, apenas os
convites para participar desses eventos foram reduzidos. Além
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disso, os contatos com grupos externos foram conduzidos nas
dependéncias da empresa.

A opgdo pelo referencial da ANT estimulou que o pesquisador fi-
zesse anotagdes de campo descritivas das cenas presenciadas, com aten-
¢do especial para as conversagdes e para as transformagdes do contetido
do trabalho dos funcionarios. Os cadernos com as anotagdes de campo
também incluiram anotagdes sobre as opinides e as experiéncias do pes-
quisador. Além disso, grande parte das informacdes digitais foram ar-
mazenadas no notebook do pesquisador, de e-mails aos arquivos dos
cursos de Ensino a distancia (EaD).

A analise das informagdes e das observagdes de campo ocorreu
depois da saida de campo. O amadurecimento sobre o referencial da
Teoria-Ator-Rede aconteceu somente apos inimeras tentativas de codi-
ficagdo e de analise dos episddios observados em campo. Neste sentido,
nao houve interacdo significativa entre a fase de observacdo ¢ a fase de
analise. Na fase de observagdo em campo, o pesquisador apenas adotou
os principios de “seguir os atores” e de fazer anotagdes descritivas. Nes-
te sentido, algumas linhas de analise foram frustradas, pois a necessida-
de de investigacdo veio muito tarde em relagdo as oportunidades de ob-
servagdo. Intutivamente, o pesquisador privilegiou as transformacdes
longitudinais da agdo organizacional. Os limites da andlise, portanto,
estdo na abrangéncia e no escopo das anotag¢des de campo.

Algumas anota¢des de campo foram compartilhadas com o dire-
tor executivo, mas somente aquelas onde o diretor participou diretamen-
te dos episodios. Via de regra, as anotacdes ficaram restritas ao pesqui-
sador.

A saida de campo ocorreu de forma natural, com o progressivo
afastamento dia a dia da empresa.

4.4 Abordagem de codificaciio e analise

Para realizar esta etapa, transformou-se em dados todo o material
obtido, anexado, copiado, levantado, anotado e comentado em campo. A
maior parte dos dados foi convertida para a forma digital. As observa-
¢oes e entrevistas de campo, por exemplo, foram transformadas em ano-
tacdes de campo e depois passadas para o formato *.rtf. Todos os e-
mails recebidos, trocados, e os principais arquivos (inclusive paginas
web e do Wiki) foram convertidos para o formato *.pdf. Houve grandes
transformagdes neste processo: meses de trabalho em campo se trans-
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formaram em bits, mas com a vantagem da centralizagao dos dados digi-
talizados em um unico microcomputador, e estes ainda sdo mais estaveis
e perenes do que as memorias da observagdo em campo. O gerencia-
mento dessa base de dados foi feito com o auxilio de um aplicativo de-
nominado ATLAS.ti 6.1. Este ambiente viabilizou a analise e a codifi-
cacdo do conteudo de centenas de arquivos. Esses dados foram selecio-
nados, rearranjados, categorizados, alinhados, combinados, e sofreram
os mais variados tipos de manipulagdo. A partir desses dados, buscou-
se, entdo, a construg¢do dos textos que compdem este documento.

O processo desta pesquisa ocorreu de forma muito similar ao
conceito de centros de calculo descrito em Ciéncia em A¢do (LATOUR,
1987), onde os elementos sdo, de algum modo, traduzidos, inscritos e
estabilizados (constituindo os mdveis imutaveis), depois, sdo transporta-
dos e, de forma centralizada, sdo acumulados e processados. Desse mo-
do, obtém-se ciclos de acumula¢do que sdo realizados em centros de
calculos (neste caso, o escritdrio de trabalho do pesquisador).

No entanto, o processo de codificagdo demonstrou-se particular-
mente intrincado. Gerar codigos € muito “simples”30, principalmente se
estimulado por um aplicativo voltado para a codificagdo. Por outro lado,
a aplicagdo da Teoria-Ator-Rede, enquanto método, envolveu a discipli-
na de se evitar eventuais habitos “assimilados” e “persistentes” da mo-
dernidade. Os entendimentos dos pressupostos ontologicos da ANT e as
suas ramificagdes foram progressivos e envolveram varios ciclos de ten-
tativa de codificagdo. As varias tentativas de analise também contribui-
ram para testar as propostas e os novos entendimentos.

Enquanto método de remontagem das associagdes, a pergunta
chave da ANT é: “o que esta circulando?” Uma pergunta simples, mas
que envolve varios pressupostos e cuidados para respondé-la. O objetivo
desta secdo ¢ fundamentar e detalhar a abordagem de codificacdo e ana-
lise adotada nesta pesquisa.

4.4.1 Centro de calculo: Movimentos para se mapear as associacoes

Para Latour (2005), o trabalho de pesquisa da ANT deve gerar
uma paisagem por cujos caminhos e trilhas se possa viajar — numa espé-
cie de um lento trabalho de rastreamento das associagdes. Em vez de
adotar a metafora da perspectiva (com os conceitos de projecdo e escala,

3% Bandeira-de-Mello (2006) descreve algumas armadilhas comuns: perder contato com a reali-
dade dos dados e, a facilidade de criar codigos pode induzir a uma analise superficial e/ou a
gerar codigos difusos.
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que sugerem equivaléncia), Latour (2005) enfatiza o mapeamento ¢ a
planifica¢do das associagdes de tal modo que se re-estabelegcam os ac-
tantes e suas conexdes.

Na Teoria-Ator-Rede, o mais importante ¢ poder examinar os
multiplos caminhos, ou seja, as interrelagdes que moldam as agdes de
uma dada situa¢do. Em termos de método para se planificar as associa-
¢oes, em Reassembling the Social, Latour (2005) sugere trés movimen-
tos:

1. Localizar o global — neste movimento, estabelecem-se as co-
nexdes (de outros lugares, de outros tempos e de outras agén-
cias) que convergem para um sitio local, que ¢ feito para fazer
alguma coisa.

2. Redistribuir o local — neste segundo movimento, transforma-
se todo sitio local em um ponto final, provisoério de outros si-
tios distribuidos no tempo e espago; cada sitio se torna o resul-
tado de uma ag¢fo a distancia de alguma outra agéncia.

3. Conectar os sitios — ao se realizar estes dois movimentos, i-
dentifica-se o que esta conectando os sitios, ou seja, quem sio
os actantes que estdo circulando. Desse modo, traz-se a aten-
¢do do pesquisador para as conexdes, os veiculos e os seus
vinculos.

A tematica central da ANT, enquanto método de remontagem das
associagdes, portanto, ¢ identificar o que esta se movimentando, deslo-
cando-se, modificando-se, transportando-se, transladando-se e/ou se
traduzindo.

Os trés movimentos sugeridos por Latour (2005), acima descritos,
estabelecem as condigdes para se identificar quem sdo os actantes que
estdo circulando. Esses actantes vém de outros sitios e vao para outros
sitios. Os dois primeiros movimentos servem para ampliar a percepcao
da extensdo da rede (do “global” e das “interagdes face a face”) de ac-
tantes em um dado sitio provisorio. No primeiro movimento, quebra-se
0 “automatismo que leva da interacdo para o ‘contexto’ e, no segundo
movimento, compreende-se que a “interagdo ¢ uma forma de abstragdo”
(LATOUR, 2005, p. 172). O terceiro movimento efetua as conexoes
entre os sitios identificados nos movimentos anteriores e, também, busca
qualificar os vinculos (attachments). De fato, a analise do processo de
circulagdo dos actantes ¢ uma das maiores contribuicdes da ANT para o
estudo das organizagdes (HARRIS, 2005).

A solugdo da ANT ¢ considerar de uma vez o actante e a rede na
qual esta imerso, constituindo o “ator-rede” (LATOUR, 2005, p. 169).
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E, tradicionalmente, os ensaios da ANT tendem a enfocar os objetos
materiais como as entidades circulantes. Os artefatos sdo elementos
chave nos chamados estudos da ciéncia e da tecnologia (STS — Science
and Technology Studies). Por exemplo, Latour ¢ Woolgar (1979/1986),
ao fazerem a etnografia de um laboratdrio de neuroendocrinologia, des-
tacam o papel fundamental dos dispositivos de inscricdo (inscription
devices) que transformam pedagos de matéria em documentos, no pro-
cesso de pesquisa e de descoberta cientifica. Para Latour (2005), os pro-
cessos de delegacdo, de deslocamento e de translago so claros, no caso
dos objetos materiais.

Por outro lado, enfatiza-se que os actantes (as entidades que cir-
culam) ndo precisam se restringir a “objetos materiais”. A Unica condi-
¢do é que os actantes gerem efeitos e deixem rastros. De fato, Latour
(2005, p. 179) conceitua que uma organizagdo “é feita somente de mo-
vimentos, os quais estdo entrelacados pela constante circulagdo de do-
cumentos, historias, relatos, bens e paixdes”. Na organizagdo, portanto,
as historias, os relatos e as paixdes também sdo actantes®.

Ao se concentrar a aten¢do no que esta circulando de um sitio pa-
ra outro, os primeiros actantes que aparecem sao “formas” (LATOUR,
2005, p. 222). Por exemplo, na ANT, uma ideia, como actante, somente
existe quando ha efeitos; enquanto estiver na “mente” de uma pessoa ¢
ndo afetar o seu comportamento, a sua existéncia ¢ muito t€nue e restri-
ta. A verbalizagdo de uma ideia como uma proposi¢do’ ¢ um dos modos
de dar forma a esta ideia (outros modos seriam um rascunho ou uma
anotagdo). Esta proposicdo pode ou nio estar associada a mais efeitos,
mas o primeiro passo foi dar forma a esta ideia, na forma de uma verba-
lizagdo. E, como faz parte de uma conversagao, os outros também parti-
cipam da a¢do e, enquanto ouvintes, contribuem para o “faz falar”. A
“proposicao”, no sentido daquilo que um ator oferece ao outro, ¢ tam-
bém um actante.

3! Latour (2005) ilustra o caso das acdes de um cidaddo francés nas eleigdes gerais, onde o que
esta circulando ¢ a opinido do cidaddo — desde a leitura do Le Monde até a marcagdo de um X
em um pedaco de papel que foi depositado em uma urna, conectando-se com dois séculos de
revolugdes e de reformas politicas que definiram as regras do formato da sua opinido em um
unico voto. Nesse processo, a opinido do cidaddo foi alvo de intensas campanhas e de clichés,
até materializar-se em um pedago de papel.

32 Resgatando-se o significado ontologico de Whitehead (1978) (ou seja, daquilo que um actan-
te oferece a outro), para a ANT as proposic¢oes sdo antes de tudo actantes e ndo somente asser-
tivas (conotagdo epistemologica da palavra proposigdo). Seguindo-se o principio da irredugéo,
a relagdo estabelecida entre proposig¢des ndo ¢ a de correspondéncia, mas de articulagdo. (LA-
TOUR, 2001)
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De fato, o que esta circulando entre os sitios também passa por
transformacdes, translagdes ou tradugdes. Em termos restritos, ¢ como
se fossem diferentes actantes; mas, ao se observar o movimento, em
alguns casos, pode-se identificar uma sequéncia de transformacdes.
Tem-se, portanto, um actante em circula¢do e que se transforma a cada
passo. Pela metafora do centro de calculo (LATOUR, 1987), esta pes-
quisa enfoca as entidades circulantes que foram traduzidas (anotadas),
digitalizadas, transportadas e centralizadas para constituir objetos de
analise da pesquisa.

4.4.2 Centro de cilculo: abordagem de codificacio e analise

A partir das anotagdes de campo, pela analogia do centro de cal-
culo, o proximo passo é fazer com que os “mdveis imutaveis” passem
por operagdes de selecdo, combinagdo e reordenacdo, ou seja, realiza-se
a abordagem de codificag@o e andlise. Na analise qualitativa, o processo
de codificagdo ja faz parte da propria analise dos dados, pois envolve a
selegdo e a traducdo dos dados em codigos.

O processo de codificagdo e analise pode ser feito em ciclos
(SALDANA, 2009). O primeiro ciclo, chamado de codificagio primaria
ou de primeiro ciclo, envolve a codificagdo inicial dos dados de campo
(também chamados de dados primarios). O segundo ciclo de andlise
envolve tanto os dados de campo como também os codigos de primeiro
ciclo. Os codigos do segundo ciclo, via de regra, sdo sinteses dos codi-
gos de primeiro ciclo.

O processo de codificacdo e analise foi feito com o auxilio de um
CAQDAS (Computer Assisted Qualitative Data AnalysiS). Enfatiza-se
que CAQDAS ndo executa analise qualitativa, apenas permitem a gestao
de grandes volumes de dados e facilitam o processo de atribuicdo de
codigos e sua recuperagdo (BANDEIRA-DE-MELLO, 2006).

Os CAQDAS apdiam varias atividades da analise: fazer pergun-
tas, identificar, organizar, recuperar, explorar, integrar e interpretar da-
dos (LEWINS; SILVER, 2007). Nesta pesquisa, optou-se pelo aplicati-
vo ATLAS.ti*® 6.1, principalmente pela sua capacidade de organizar
grandes quantidades de arquivos e permitir o manuseio de varios tipos

*3 Nao ha consenso sobre qual é o melhor aplicativo CAQDAS; os principais disponiveis pos-
suem vantagens e limitagdes. Os mais comuns sdo: ATLAS.ti, HyperRESEARCH, MAXqda2,
QDA Miner, QSR NVivo, Qualrus, Transana. (BANDEIRA-DE-MELLO, 2006; LEWINS,
SILVER, 2007; SALDANA, 2009)
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de formato (inclusive: txt, rtf, pdf, jpg, gif, tif, doc, xls, ppt, entre ou-
tros) na mesma plataforma.

Esta pesquisa adotou a abordagem de codificagdo e andlise em
ciclos. A pergunta chave da codifica¢do de primeiro ciclo é: “o que esta
circulando?”

Para facilitar o processo de busca e recuperagdo no aplicativo,
todos os codigos de primeiro ciclo que respondem a essa pergunta co-
meg¢am com o simbolo #. Isto se demonstrou ttil, pois 0 ATLAS.ti ndo
possui a facilidade de hierarquizacdo de codigos, e o uso de caracteres
iniciais diferenciados facilita o agrupamento, a localizagdo e o retiso dos
codigos.

Além disso, para facilitar a analise e a codificacdo de segundo
ciclo, a codifica¢do de primeiro ciclo envolveu a identificagdo dos epi-
sodios de andlise (neste caso, os codigos comegam com o simbolo &).
Esse procedimento simplifica a operagdo de busca e recuperagdo de co-
digos associados a um dado episoddio de campo.

Para se efetuar o segundo ciclo de analise no ATLAS.ti, foi uti-
lizada a facilidade network view manager. Trata-se de um moédulo que
permite a visualizacao grafica dos codigos e a interconexao dos codigos
graficamente. Além disso, permite a criagdo de codigos de segundo ci-
clo. No caso de entidades circulantes que sintetizem outras entidades,
utilizou-se o simbolo ## (para se diferenciar do codigo de primeiro ciclo
e indicar que se trata de um cédigo de segundo ciclo). Via de regra, foi a
partir dos codigos gerados no primeiro ciclo (que fornecem as entidades
em circulacdo) que se buscou as respostas para as perguntas de pesquisa.

Na anélise do network view manager do Atlas.ti, optou-se pela
conexao dos codigos mais proximos, com uma relagdo do tipo “esta as-
sociado a”, simétrica, e designada pelo simbolo “==". Os codigos de
segundo ciclo também podem ser interconectados. Uma primeira forma
de interconecta-los ¢ através de uma relagdo transitiva do tipo “circula
para” e designada pelo simbolo “[ ]”. Uma segunda forma ¢ uma relacdo
simétrica do tipo “€ inconsistente com” e designada pelo simbolo “<>".
Desse modo, pode-se salientar as principais associacdes entre os actan-
tes, que sdo, a0 mesmo tempo, actantes e rede-de-actantes.
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Figura 6 — Exemplo de diagrama com cédigos de primeiro e segundo ciclos

## Evento de 5a —
feira é importante L4 Definicao da Z%## Divisao do
enao é flexivel 8] lrabalhg 0-7} 0] trabalho {0-9}

(-5
i —
—

g% ## Conteldo do
curso ndo esta bom
{0-3)

L% # reuniao nao vai
durar 5 horas {1-2}
A S
@5 # teste de ~a

alternativas: um %# estratégia: 1
inteiro versus | ——— =z ——— inteiro e pedacos
pedacos de todos dos demais {1-4}

(1-4}

Fonte: Interpretagdo do autor

Uma sugestdo para a leitura de um diagrama de circulagdo ¢ co-
megar pelas codificagdes de segundo ciclo (que comecam com ##). Es-
sas codificagdes mais sintéticas correspondem a agrupamentos de actan-
tes (que podem, inclusive, ser proposicdes). Neste exemplo, tém-se os
seguintes codigos de segundo ciclo (comeg¢ando da esquerda para a di-
reita): ## evento de 5* feira ¢ importante e ndo ¢ flexivel; ## contetido
do curso ndo estd bom; ## definicdo da abordagem de trabalho; e
## divisao do trabalho.

Neste exemplo, as entidades “## evento de 5 feira” e “## conte-
udo do curso ndo estd bom” convergem para “## defini¢do da aborda-
gem de trabalho” que, por sua vez, se transforma em “## distribuicao
das atividades”.

O cédigo de segundo ciclo ¢, usualmente, uma abstrac¢ao ou sinte-
se dos codigos de primeiro ciclo. Nesse exemplo, o codigo ## Defini¢ao
da abordagem de trabalho ¢ seguido da numeragdo (0-7), indicando que
existem sete codigos de primeiro ciclo associados a ele. No diagrama,
estdo ilustrados trés codigos de primeiro ciclo: # teste de alternativas;
# reunido nao vai durar 5 horas; e # estratégia: 1 inteiro e pedacos dos
demais. A apresentagdo na forma de diagrama ¢ apenas um modo sim-
plificado de visualizar a circulacdo e a relagdo entre os actantes.

A partir dessa leitura inicial, pode-se, entdo, explorar as relagdes
dos codigos de segundo ciclo com os codigos de primeiro ciclo, nor-
malmente através da relacdo “==" que significa “esta associado a”. Esta
associagdo foi atribuida de acordo com o grau de proximidade dos codi-
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gos, dando-se preferéncia para as associa¢des mais diretas. Ao final do
processo de codificacdo, construiu-se uma rede de associagdes. Ressal-
va-se, no entanto, que ndo ¢ uma rede exaustiva, mas sintética, dos ele-
mentos mais salientes para o pesquisador.

4.4.3 Centro de calculo: Experimentacio do texto

Uma das caracteristicas do estudo das associagdes proposta pela
ANT ¢ o retorno para o “empirico” (no sentido do trabalho de pesquisa
em campo): “siga os atores mesmos™* e com o objetivo de gerar muitos
relatos. A elaboracdo do texto ¢ parte integral da ANT, mas com uma
ressalva: se os atores ndo deixarem rastros nem tragos, entdo ndo ha re-
latos (coisas invisiveis permanecem invisiveis). Além disso, os relatos
ndo devem conter explicagdes, teorias e contextos que as abreviem e as
simplifiquem — e o limite ¢ a extensdo do texto. (LATOUR, 2004; 2005)

Para o pesquisador da ANT, o texto ndo é uma boa historia, mas
sim o equivalente funcional de um laboratorio, com tentativas e experi-
mentos. Mais ainda, para que o texto da Teoria-Ator-Rede tenha poten-
cial de ser relevante, a descrigdo tem que estar sujeita a falhas e ter limi-
tagdes (LATOUR, 2004; 2005). De fato, as descricdes tendem a ser
mais relevantes quando trazem novidades e mantém o rigor de analise.

A construgdo do texto, nesta pesquisa, envolve a sua articulagdo
com dois elementos narrativos: os relatos dos episodios de campo e as
analises associadas aos episodios. O proximo capitulo traz os resultados
mais salientes das observa¢des de campo.

** Tradugio livre de “follow the actor themselves” (LATOUR, 2005, p. 12).
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5 PRINCIPAIS RESULTADOS DE CAMPO
5.1 Introduciao

A construgdo do texto deste estudo de caso apresenta descrigdes
selecionadas das observagdes de campo de uma empresa de pequeno
porte que desenvolve produtos e servigos relacionados ao ensino a
distancia e a gestdo do conhecimento, localizada na regido sul do Brasil:
a CognitioARCA™.

O principal critério de selegdo das descrigdes foi a aderéncia ao
escopo das perguntas de pesquisa. A narrativa que se segue conjuga
descri¢des de campo com andlises a partir da perspectiva da Teoria-
Ator-Rede e da lideranga organizacional. Trata-se, portanto, de uma 16-
gica indutiva (e ndo dedutiva) e orientada pelo interesse de pesquisa.

Essas descrigdes visam apenas investigar fragmentos de episodios
particulares que foram considerados relevantes para as perguntas de
pesquisa e, portanto, jamais serdo abrangentes e generalizaveis. Neste
sentido, o texto ndo enfocou as caracterizagdes sobre a estratégia
empresarial, sobre as dificuldades e as suas superagdes posteriores,
sobre as peculiaridades dos atores, entre outros temas, exceto quando
aderentes ao escopo de pesquisa e aos seus métodos. Enfatiza-se que
esses fragmentos sdo leituras parciais das situagdes investigadas no
trabalho de campo. Em cada episddio, deve-se assumir que os atores
descritos sempre atuaram da melhor maneira possivel dentro das suas
possibilidades naquele momento. De fato, ndo ¢ adequado estabelecer
juizos de valor sobre individuos e sobre episodios, pois corre-se o 1isco
de anacronismos (ou seja, deve-se considerar e evitar a tendéncia de se
interpretar acontecimentos passados a partir de conhecimentos e
teorizagdes posteriores). No momento do desenrolar da acdo, ndo é dado
o beneficio da retrospectiva aos atores, isto cabe somente ao pesquisador
e aos leitores. Por isto, deve-se considerar eventuais incertezas sobre o
futuro e sobre os resultados das agGes como actantes constituintes de
cada episddio.

Ressalva-se que a linearizagdo do texto imposta pela narrativa in-
troduz distorgdes, como a simplificagdo da realidade organizacional.
Para Law (2004, p.2), ao se descrever uma realidade complicada e difu-
sa, tende-se a aumentar ainda mais a confusdo, pois as descrigdoes sim-

3% Todos os nomes de empresas e de pessoas sdo ficticios; as suas caracterizagdes também
foram alteradas. A denominac¢do CognitioARCA refere-se ao tipo de produto desenvolvido por
esta empresa que, de certo modo, sugere “caixa de aprendizagem”.
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ples ndo funcionam quando o que se descreve nao ¢ algo coerente. Exis-
te, desse modo, uma relagdo de compromisso entre a complicagdo da
realidade organizacional e a sua descri¢do linearizada e organizada na
forma textual. De fato, a coeréncia narrativa ¢ imposta pelo pesquisador
como uma proposicdo para os leitores. Como as pesquisas sdo resultados
locais extraidos do mundo, pode-se adotar o principio de sele¢do de tex-
to de Michel Serres (LATOUR, 1987b) para orientar as descrigdes e as
analises: através do grau com que sdo capazes de aumentar a variabili-
dade do objeto de pesquisa.

5.1.1 Estrutura do capitulo e resumo das proposicoes

Um dos principais fluxos de actantes na CognitioARCA esta na
circulacdo dos seus produtos, desde as concepgdes iniciais, na forma de
propostas, até a conclusdo dos produtos finais transformados em arqui-
vos executaveis (e.g., formato flash) que estdo associados a hiperlinks
de websites de gerenciamento de cursos a distancia (e.g., Moodle). Essas
sucessivas transformacdes (translagdes ou tradugdes) do produto ocor-
rem através da constitui¢do e do desempenho de varias redes de actan-
tes. Para fins de descri¢do e andlise, este capitulo apresenta os resultados
de campo agrupados em trés se¢des de analise.

Na secgdo 5.2 deste capitulo, localiza-se a CognitioARCA e exa-
mina-se, em particular, a fungdo performativa do escritério como um
lugar que “faz trabalhar”. O compartilhamento do espago permite a or-
ganizacgdo dos recursos (inclusive cognitivos) para aumentar a efetivida-
de das suas atividades, devido a frequéncia e aos tipos de conversagao
entre os funciondrios. Dentre as caracteristicas de empresas intensivas
em conhecimento (ALVESSON, 2004), duas se destacam na produgéo
da CognitioARCA: 1) a autonomia dos funcionarios na condugdo das
suas fungdes e 2) a subjetividade e a incerteza das avaliagdes da quali-
dade dos resultados. Desse modo, aspectos considerados triviais, como
pedidos de informagdes e troca de opinides sobre os resultados obtidos,
sdo importantes para o andamento das atividades internas. Opinides in-
termediarias sdo valiosas quando os resultados finais sdo muito subjeti-
vos. Além disso, a disposi¢do do layout do escritdrio propicia a intera-
¢do diaria entre o diretor executivo ¢ os funcionarios.

Na se¢do 5.3, descreve-se a dinamica da produgdo de um curso de
ensino a distancia na CognitioARCA. Nesta situagdo, observa-se, além
da circulacdo do produto, a circulagdo do prazo de obtencdo de resulta-
dos intermediarios. O prazo da reunido intermediaria, inicialmente con-
testado pelo time de trabalho, transformou-se em um actante “estratégi-
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co” e, depois, virou uma espécie de pretexto (ou artificio) para a negoci-
acdo de outras questdes. O actante prazo também foi o efeito de um mo-
delo de gestao financeira e de fluxo de caixa que influencia a agenda de
acdes organizacionais, precipitando a tomada de decis@o sobre a aloca-
¢do de recursos financeiros.

Na secdo 5.4, discute-se os aspectos de politicas de RH. Destaca-
se o processo de elaboracdo da lista de quem fica (e de quem esta no
limite para a demiss@o), onde a lista é um actante que faz circular juizos.
Analisa-se a recepc¢do do plano de participacdo na sociedade empresari-
al, que forcou o posicionamento dos funciondrios entre ndo ser socio e
interessar-se em se associar. Discute-se um desligamento associado as
expectativas do plano de participacdo. Por fim, estuda-se o processo de
revisdo do codigo de ética. Nos episodios desta secdo, as circulagdes de
juizos (como julgamentos e avaliagdes) sdo bastante salientes. Os even-
tos de revisdo do codigo de ética e da participag@o na sociedade empre-
sarial, por exemplo, estimularam a formacdo de juizos que, muitas ve-
zes, circularam em dire¢des nao esperadas.
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5.2 Aspectos performativos da CognitioARCA
5.2.1 Uma breve descri¢cio da CognitioARCA

A CognitioARCA ¢ o nome ficticio de uma empresa com mais de
uma década de existéncia, que desenvolve produtos e servigos na area
de ensino a distdncia (EaD) e de gestdo do conhecimento. Apesar da
dificuldade de se caracterizar as empresas intensivas em conhecimento
(ALVESSON, 2004), o tipo de trabalho desenvolvido na CognitioAR-
CA apresenta caracteristicas distintivas em relagdo a manufatura de bens
fisicos.

A produgdo de modulos de ensino a distancia requer o sistematico
uso de habilidades de tratamento simbolico de ideias e de conceitos
pelos seus funciondarios para, por exemplo, criar ¢ modificar ilustragdes
(e outros objetos de aprendizagem), definir, selecionar e sequenciar
contetido dos cursos, adequar a linguagem textual e visual, entre outros.
Ao longo da produc¢ao dos cursos, os funcionarios possuem significativa
autonomia e amplitude para gerar os produtos das suas atividades
simbolicas — tanto o processo de geracdo do conteudo como os seus
resultados incorporam preferéncias e estilos individuais. De fato,
preferéncias e estilos desempenham um papel importante em todas as
etapas de produgdo de cursos e¢ objetos de aprendizagem. Por fim,
predomina o uso de critérios subjetivos de avaliagdo dos resultados
finais ¢ da sua qualidade. Nesses aspectos, a CognitioARCA pode ser
considerada uma empresa do tipo intensiva em conhecimento.

A atividade principal da CognitioARCA ¢ a elabora¢do de modu-
los de treinamento para o ensino a distancia (EaD), normalmente minis-
trados via web e sem a participagdo direta e simultdnea de tutores ou
professores. Seus principais clientes sdo organizagdes de ensino que
utilizam a estratégia de EaD para diferenciar a sua oferta, reduzir os seus
custos e ampliar a cobertura geografica de cursos de especializagdo,
graduacao e pos-graduagao.

Nao ¢ uma empresa de manufatura de produtos fisicos, mas fun-
ciona como se tivesse uma linha de produgdo. Seu insumo basico é
chamado de “conteudo bruto” (por exemplo, um livro didatico) que é
fornecido pelos chamados “conteudistas”. Apds submeter esse contetido
bruto a um processo de transformagdo, este se converte em uma caixa
preta que contém um méodulo completo de treinamento a distancia (ou e-
learning) na forma de uma sequéncia de bits.

Pode-se dizer que ¢ uma empresa de ensino, mas ndo tem profes-
sores — exceto um ou dois pedagogos como colaboradores. Realiza uma
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atividade chamada de projeto instrucional®® que, antes do ensino a dis-
tancia, referia-se ao processo de preparagdo e desenvolvimento do con-
teudo das aulas presenciais. Agora, o projeto instrucional & feito por
profissionais chamados de “designers instrucionais” (ou projetistas ins-
trucionais, mas esta traducdo nunca foi utilizada na CognitioARCA) que
ndo precisam ter experiéncia em ministrar “aulas presenciais”. O objeti-
vo do projeto instrucional é a conversao e a adequagdo do contetido bru-
to para linguagem e metodologia proprias para EaD (e com base no pu-
blico alvo). Via de regra, como os “designers instrucionais” nio sio
especialistas no contetido do curso, a qualidade do contetido bruto € um
limitador para a qualidade final do curso de EaD.

A CognitioARCA ¢ uma empresa que incorpora caracteristicas de
design, no sentido de incorporar produtos graficos. Possui varios “de-
signers graficos” em seu quadro. Cria ilustragdes, personagens € anima-
¢des, que atuam como objetos instrucionais dentro dos mddulos. Estes
objetos instrucionais possuem finalidades instrucionais, como chamar a
atengdo para um determindo contetdo ou para fixar um conceito. Além
disso, o desenvolvimento da identidade visual da empresa e do website,
atividades tradicionalmente feitas por empresas de publicidade e de
webdesign, foram feitos pelos seus proprios funcionarios.

E uma empresa com competéncias de desenvolvimento de
tecnologia. Precisa integrar varias tecnologias de software e de gestdo
do conhecimento, as vezes de forma inovadora. No entanto, os seus
instrumentos de trabalho so tipicamente aplicativos de software de
prateleira, que permitem a elabora¢do de contetidos, de ilustragdes, de
apresentagdes, de animagdes e de programas que permitem a integracao
do contetido na forma de um curso a distancia.

A CognitioARCA também possui elementos materiais e fisicos
(Quadro 1).

Quadro 1 — Rastros fisicos da CognitioARCA

A CognitioARCA esta inscrita em uma rede burocratica. A so-
ciedade empresarial limitada CognitioARCA ¢ uma pessoa juridica de
direito privado, estd regularmente registrada nos devidos érgéos publi-

36 Instrugdo compreende os eventos que afetam a aprendizagem e pode incluir, além da media-
¢do do professor, os eventos gerados por um texto do livro, por uma figura, por um programa
de TV, entre outros. O projeto instrucional ¢ um modo sistematico de se planejar e desenvolver
recursos ¢ procedimentos instrucionais que promovam a aprendizagem (GAGNE;
BRIGGS;WAGER, 1992). Em um curso de EaD, o design instrucional pode ser entendido
como uma rede de associagdes, direcionada pela abordagem pedagogica, entre “contetdo,
concepgao metodologica, ambiente hipermidiatico, atividades, interagdo e avaliagdo” (FRAN-
CA, 2009, p. 47).
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cos (com contrato social na Junta Comercial, inscricdo municipal e
estadual ¢ CNPJ) e, devido aos processos licitatérios de empresas da
administragdo publica, também possui certiddes negativas de débito
atualizadas periodicamente (INSS, FGTS, CND, Fisco Estadual e Pre-
feitura).

Em determinado momento da pesquisa de campo, a folha de pa-
gamento possuia 22 funcionarios em regime de trabalho de 40 horas, e
mais cinco estagiarios. Até o dia 5 de cada més, seus colaboradores
recebem o holerite (sendo que o valor liquido ¢ depositado diretamente
nas suas contas bancarias), a recarga do cartdo de vale alimentagdo e,
quando aplicavel, o vale transporte. Entre os beneficios, a empresa pa-
ga os planos de satde e odontoldgico dos seus funcionarios.

A sede da empresa, com 710 m’, situa-se no oitavo andar de um
condominio de salas comerciais. O escritério possui 30 mesas indivi-
duais, em L, e mais de 30 computadores (entre desktops, notebooks e
servidores).

A empresa tem e-mail corporativo (que estd hospedado na plata-
forma aberta e gratuita do Google Apps para pequenas empresas) €
website em dominio proprio (wWww.cognitioarca.com.br). Através de
aplicativos de busca, ¢ facil obter-se o seu endereco, sua localizagao, o
ntmero do telefone fixo e o endereco da website. Também possui tele-
fones celulares em um plano corporativo (GSM e com aparelhos que
acessam e-mails), mas nao tem fax.

Fonte: Descri¢ao do autor (algumas caracteristicas foram alteradas).

De certa forma, a breve caracterizacdo anterior da CognitioAR-
CA salienta tanto os aspectos funcionais como os fisicos da empresa e,
por isto, pode sugerir que € possivel elaborar uma descri¢do fotografica
(e precisa) da empresa. No entanto, os elementos isolados sdo uma tra-
dugdo pobre da CognitioARCA. Uma alternativa seria definir a Cogniti-
0ARCA através de verbos, ou seja, enquanto uma entidade que gera
efeitos e deixa rastros.

A CognitioARCA, como “pessoa juridica”, ndo pode simples-
mente funcionar s6 como uma “organizagdo”, tem que funcionar como
uma empresa. Para tanto, tem que ter CNPJ, possuir sede, ter endereco
valido e obter os codigos de identificagcdo (e.g., CNPJ). Somente apds
atender estes requisito minimos pode possuir conta corrente, emitir nota
fiscal, pagar impostos etc. Os seus principais efeitos, produtos e servi-
¢os, sdo resultados da agdo dos funcionarios, dos aplicativos que rodam
nos microcomputadores, da infraestrutura fisica que os acomodam, dos
clientes que compram seus produtos, entre outros.
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Strum e Latour (1987) adotam uma defini¢do performativa da no-
¢do de sociedade. De forma similiar, pode-se propor que a organizagao
nao existe de forma estatica, mas de forma “performativa”, como algo
alcangado pela pratica de todos os seus actantes. A CognitioARCA, por-
tanto, seria constituida pelos esfor¢cos de defini-la. A CognitioARCA
seria o efeito da performance desta rede de actantes hibridos.

Neste caso, destaca-se que a CognitioARCA ¢é uma organizacao
que comercializa produtos e servigos, que compra insumos, que paga
salarios e que paga impostos. Muitas vezes se comporta como uma caixa
preta, principalmente para os seus clientes e para os 6rgaos burocraticos.
Pela Teoria-Ator-Rede, a CognitioARCA existe enquanto realiza algo.

5.2.2 Divisao do trabalho na CognitioARCA

A divis@o do trabalho é funcional e aparece desde as entrevistas
iniciais, quando o diretor executivo descreveu a CognitioARCA como
composta por duas areas principais de producdo: Arte e Comunicagdo. O
pessoal de Arte, composto por “designers graficos”, é responsavel pela
criagdo de ilustragdes, personagens, animagdes e diagramagdo. Os de-
signers graficos especializados em elaborar ilustragdes, personagens e
animag¢des sdo denominados de “ilustradores”. O pessoal de Comunica-
¢do, composto por “designers instrucionais™’, ¢ responsavel pelo trata-
mento do conteudo e pela adequacdo pedagogica. A terceira area de
produgdo é composta por programadores ¢ publicadores de cursos EaD.
Além dessa divisdo funcional na producdo, ha outras fungdes: coorde-
nador de produgdo, planejador de produgdo, coordenador de recursos
humanos e gerente administrativo-financeiro.

Em termos de hierarquia organizacional, trata-se de uma estrutura
enxuta (Figura 7). Apenas o diretor executivo compde o nivel gerencial
e ainda acumula as fungdes comerciais e de vendas. Apesar do planeja-
dor de produgdo estar associado a func¢do de gerente de projetos, em
termos funcionais, sua funcdo ¢ a de otimizar a alocagdo de recursos nos
projetos e de acompanhar o desempenho dos projetos, sem nenhuma
relagdo de chefia com o pessoal de producdo. O mesmo ocorre com o
coordenador de producdo cujo papel é de facilitagdo dos trabalhos em
times. Os times de trabalho sdo compostos por trés fungdes: designers
instrucionais, designers graficos e ilustradores.

37 Como a fungdo de “designer instrucional” ¢ relativamente nova no mercado de trabalho, a
formacao destes colaboradores, na CognitioARCA, ¢ em letras, jornalismo e pedagogia.
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Figura 7 — Hierarquia funcional na CognitioARCA

Diretor Executivo

Administrador Financeiro |
Coordenadorde RH |

[ Planejador de Produgéo |
1
|

| Coordenador de Producéo

[ s s s s e e e e eSS s = —— 1
| Times de '
! Trabalho !
1 1
1 1
1 1
1 1
1 Designers Designers Programadores / | 1
| L iy llustradores . 1
. Instrucionais Gréficos Publicadores | ,

1
: .

1

Fonte: Interpretagdo do autor

Conforme o diretor executivo, a CognitioARCA passou por um
processo desgastante de formacdo de grupo. Nos ultimos 12 meses pas-
sou de sete funcionarios para 35 e hoje esta estavel com cerca de 20 pes-
soas. Neste processo, a CognitioARCA enfrentou problemas com os
chamados “medalhdes” que eram pessoas muito qualificadas (tipica-
mente com mestrado ou doutorado) e que ocupavam cargos executivos,
mas que ndo possuiam habilidades gerenciais. Além disto, havia uma
hierarquia de importincia funcional, onde os designers instrucionais
(tipicamente com alguns anos de experiéncia profissional) eram vistos
como “patrdes do pessoal de Arte” (designers graficos e ilustradores
que, tipicamente, eram recém formados). Por fim, o ultimo gerente do
pessoal de Arte era do tipo “super protetor”. Esta combina¢do acabou
estimulando a divisdo entre o pessoal de Comunicagdo e o pessoal de
Arte. Por isto, toda a estrutura foi reformulada.

A atual estrutura de times de trabalho € o resultado da eliminagdo
tanto dos “medalhdes” como da diferenca entre o pessoal de Arte e de
Comunicagdo. Os times de trabalhos sao multidisciplinares e decidem o
que fazer ao longo de todo o processo. Para auxiliar os times, o diretor
executivo criou duas fungdes de apoio: planejador da producdo e coor-
denacdo da producdo. Mesmo assim, a fun¢do de coordenagdo de produ-
¢do nunca foi oficializada para evitar a associagdo com os “medalhdes”.
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Por fim, um funcionario poderia trabalhar no desenvolvimento de varios
cursos e, assim, em varios times de trabalho.

O apéndice Al contém uma breve caracterizagdo funcional dos
principais funcionarios da CognitioARCA.

5.2.3 A autodefinicio performativa da CognitioARCA

No seu Wiki*® corporativo, a CognitoARCA divulga a sua defini-
¢do para os seus colaboradores. Os textos foram elaborados pelo diretor
executivo e disponibilizados no endereco wiki.cognitioarca.com.br
(Quadro 2). A defini¢do da empresa, contida na missdo e no negocio, ¢
feita através de verbos (criar, formatar e operar), sugerindo que a exis-
téncia da CognitoARCA estd condicionada ao desempenho dessas fun-
¢oes. No texto sobre o objetivo de curto prazo, a metafora do avido ¢é
sugestiva: construi-lo enquanto voa, ou seja, se ndo estiver voando, nao
ha empresa. Além disso, essas autodefini¢des utilizam varios jargdes
empresariais, como missdo, negocio, solugdo, competéncia e mercado.
A definigdo de “competéncia™”, que se encontra no Wiki corporativo, é:
“um conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes necessarias para
que uma pessoa possa participar da execu¢ao de um macro-processo”.

Quadro 2 — Autodefini¢io da CognitioARCA

Missao:

e A missdo da CognitioARCA ¢ criar, formatar ¢ operar solu¢des
completas para o desenvolvimento de competéncias.

Objetivo de curto prazo:

e Crescer aceleradamente, fortalecendo a marca, aproveitando a ja-
nela de oportunidade e construindo o avido durante o voo.

Fonte: Wiki - CognitioARCA

Depois de cinco meses de disponibilizagdo, as paginas da missdo
e do negobcio tiveram baixa frequéncia de visitagdo (pouco mais de 30
vezes, ou seja, na média, cerca de apenas uma vez por funcionario, neste
periodo; para comparagao, a pagina com as fotos da festa de fim de ano

3% O Wiki é um software aberto colaborativo, que permite a edigio coletiva de documentos sem
necessidade de revisdo antes da sua publicacdo. O acesso ao enderego wiki.cognitioarca.com.br
¢ restrito aos funcionarios da CognitioARCA; o programa contém as principais informagdes
sobre a empresa, e 0s proprios funcionarios constroem o seu contetido.

* No contexto da gestdo do conhecimento, dentre as varias (¢ divergentes) definigdes para
competéncia, uma delas a define “como uma combinagdo de conhecimentos, habilidades e
caracteristicas pessoais que resultam em comportamentos que podem ser observados e avalia-
dos” (FIALHO et al., 2006).
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foi acessada mais de 300 vezes). Desse ponto de vista, a missdo da em-
presa exerce pouca influéncia direta nas atividades dos funcionarios. No
entanto, para o diretor executivo, envolveu um esforco de explicita-la e
de divulga-la. Os Quadro 3 e Quadro 4, a seguir, descrevem uma parte
da sessdo de treinamento que trata dos temas missdo, visdo e valores.

Quadro 3 — Explicando a missdo da Cognitio ARCA — parte 1

Por ocasido da elaboragdo de um projeto para a obtengdo de fi-
nanciamento de longo prazo, Anténio Leiter”, o diretor executivo da
CognitioARCA, revisou a missdo da empresa para justificar a obtengdo
de recursos para o desenvolvimento de uma nova linha de produto. Até
dois anos antes desse evento, a missdo da CognitioARCA era “forma-
tar conteudo”. Nos dois anos antes do projeto de financiamento, a mis-
s30 era “criar, formatar e operar solugdes completas para o desenvol-
vimento de competéncias”. Em fun¢do da elaboragdo da proposta de
financiamento, a missdo passou a ser “desenvolver competéncias com
foco no negdcio do cliente”. A nova missdo foi, depois, atualizada no
Wiki corporativo.

Dois meses depois desta revisdo, acontece uma sessdo de trei-
namento de nivelamento dos conhecimentos da empresa para todos os
colaboradores. Em fun¢do do reduzido espago da sala de reunido, e
para ndo parar a produgdo da empresa, apenas 10 funcionarios estdo
presentes nesta sessdo. S8o 11h30 e o canhdo de projecdo estd ligado,
mostrando o conteudo da area de trabalho do notebook. O responsavel
pelo treinamento é o coordenador de produgdo, Armando Freire, que
comega:

— Estamos todos? Ok, pessoal, a proposta de hoje é discutir
missdo, visdo e valores da CognitioARCA e o que isto quer dizer no
dia a dia.

Armando inicia o aplicativo de apresentagdo e avanga para a tela
que contém a missdo da CognitioARCA e, assumindo que todos co-
nhecem a missao, 1é:

— Primeiro, a missdo, que todos estdo cansados de saber, ¢ de-
senvolver competéncias com foco no negocio do cliente. De novo, ne-
gocio do cliente.

Armando relata, entdo, uma situacdo sobre foco no negocio do
cliente e da uma risada, porém ninguém na sala o acompanha. Frederi-
co Scriba, um designer instrucional, aproveita para fazer uma analogia

0 apéndice Al contém um resumo funcional dos principais atores da CognitioARCA. Anto-
nio Leiter ¢ o diretor executivo e sdcio majoritario da CognitioARCA.
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irbnica sobre os pedagogos. Antonio Leiter, que também assiste ao
treinamento, interrompe a apresentacdo: “posso perguntar?”’ e, com o
aceno de Armando, continua “o que € negocio do cliente?” O proprio
diretor responde:

— O negoécio da CognitioARCA ¢ desenvolver competéncias
para que o cliente atue em seu negocio, para que os funcionarios do
nosso cliente desenvolvam competéncias no negocio dele.

Armando, tentando complementar a resposta de Antonio, avanca
a apresentacdo para a tela sobre competéncias (Competéncia = conhe-
cimento + habilidade + atitude) e explica o que significa competéncia
no jargdo dos departamentos de RH. Antonio interrompe novamente:
“posso?”

— Eu acho que o importante deste papo todo, uma questao fun-
damental, quando chegamos em uma empresa e falamos com o pessoal
de RH, ¢ que eles ja ttm um conceito de competéncia. Por exemplo,
quando vamos na [empresa] Pro-Manufatura e fazemos um curso de
treinamento on-line de operacao do novo sistema ERP [aplicativo de
gestdo empresarial — Enterprise Resource Planing], voc€s acham que
estamos desenvolvendo competéncias?

Depois de um breve intervalo, continua:

— Neste caso, estamos organizando, apenas facilitando. Mas
continua sendo s6 conhecimentos. Habilidades, somente quando ha
um simulador, quando o cara enfrenta diversas situagdes de trabalho e
tem que cumprir tarefas, superar desafios e atingir objetivos, como
num jogo. Bom, este ¢ um jeito de desenvolver habilidades. As pessoas
ndo criam habilidade se ndo houver pratica, se nao houver aplicagdo do
conhecimento. Tem, ainda, a atitude. Tem um cara, um tal de Cooper*,
que diz que ndo da para mexer e nem botar nesta gaiola. Que ndo da
para desenvolver atitude. Mas, entdo, por que dizemos competéncia? A
atitude pode ndo ser desenvolvida, mas o comportamento, sim. Com-
portamento ¢ uma coisa que se consegue desenvolver. Entdo, adapta-
mos competéncia para conhecimentos, habilidades e comportamentos.
E por isto que temos a crenga de que conseguimos desenvolver compe-
téncias com foco no negdcio do cliente.

Frederico questiona: “Mas o comportamento ndo é s6 cognitivo.
A parte de motivacao ¢ mais da estrutura da pessoa.” Antonio concorda
e exemplifica com o desenvolvimento de vendedores, no qual se simu-

! Provavelmente refere-se ao livio: COOPER, K. C. Effective Competency Modeling and
Reporting: A Step-by-Step Guide for Improving Individual and Organizational Performance.
New York: Amacon, 2000.
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lam diversas situagdes até que o vendedor comece a reagir de forma
diferente. “Ah, uma espécie de condicionamento”, um dos participan-
tes comenta.

“Exatamente isto”, complementa Anténio. “E como no jogo do
Tetris, eu sonhava com aquilo”, continua, imitando com gestos o mo-
vimento das pegas do jogo.

Por fim, o diretor executivo comenta que, no dia em que conse-
guiu sintetizar a nova versao da missdo, ficou muito contente. E depois
declara:

— E importante deixar claro o que a CognitioARCA faz. Isto
ndo é propaganda, a gente tem que defender estes conceitos no cliente.

Depois dessa parte, o treinamento continua com discussdes so-
bre visdo e valores.

Fonte: Descrigdo do autor

Quadro 4 — Explicando a missdo da Cognitio ARCA — parte 2

No inicio da tarde, acontece a segunda secdo de treinamento so-
bre missdo, visdo e valores para as pessoas que nao participaram da
sessdo da manha. Dessa vez, Antonio também explica um pouco mais
sobre a missdo da CognitioARCA, resgatando as caracteristicas do
mercado e a relagdo entre EaD e competéncias:

— O mercado no Brasil estd acostumado a comprar one-stop-
shopping. E a gente ndo é exce¢do, vende de tudo: da consultoria até
operagdo da parafernalia. No inicio, s6 focamos no conteido. Mas ¢
muito dificil. Quando comegamos a repensar a missdo, a pensar estra-
tegicamente para que lado ir, descobrimos que o mercado chama EaD
[ensino a distancia] de e-learning, e que ndo relaciona isto a competén-
cia. Deste modo, pareceu um diferencial entrar com competéncia.

A seguir, Antdnio explica o que entende por competéncia e o
que ¢ possivel desenvolver:

— Para mim, ficou facil juntar teorias de gestdo do
conhecimento e fazer o empacotamento dos conceitos [referindo-se ao
que aprendeu em sua poés-graduacdo]. Conforme varios autores,
competéncia pode ser dividida em conhecimento — o que precisa ter
para tomar decisdo, habilidade — o que precisa para fazer na pratica, € o
terceiro ponto ¢ o comportamento. Tem gente que chama isto de
atitude. Tem autor que diz que isto ndo da para mudar. Tem motivacio
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e todas essas coisas que nao sdo faceis de se desenvolver. Gosto da
Lucia e do Lepsinger”, nao interessa a atitude, mas a competéncia.
Ouvir [por exemplo] é uma coisa que se consegue treinar.
Comportamentos sdo treinaveis. Se o comportamento € treinavel, entdo
da para juntar com conhecimento e habilidade. Entdo usei esta técnica.
Conhecimento ¢ o treinamento. Habilidade é o joguinho. Para
comportamento, € insistir até que ele reaja do jeito que se quer. Entdo,
este ¢ 0 modelo de negocio para onde estamos indo. Precisa de jogo, de
simuladores, de tecnologia [...] e com tudo isto, pode-se criar solu¢des
e desenvolver competéncias.

Por fim, o diretor executivo parafraseia a missdo da Cognitio-
ARCA:

— A gente desenvolve competéncias que o cara precisa.

Fonte: Descrigdo do autor

Para o diretor executivo, a nova missdo € uma proposicao sintéti-
co do que ele “acredita que a CognitioARCA faz” e “deveria fazer”.
Apesar da expressdao “desenvolver competéncias com foco no cliente”
ser muito ampla, Antonio Leiter acredita que este ¢ um diferencial de
posicionamento da empresa. Para Antdnio, explicitar a nova missdo foi
um dos elementos fundamentais para convencer o 6rgdo de financia-
mento de que a empresa tinha um posicionamento competitivo de mer-
cado. Como gostou da nova sintese, também a divulgou no Wiki corpo-
rativo, para oficializar a missdo da empresa a todos e, com isso, também
demonstrar o seu comprometimento. Depois, usou (e usa) a missao co-
mo um argumento de vendas, para convencer os potenciais clientes de
que vale a pena trabalhar com a CognitioARCA, pois a empresa faz um
trabalho individualizado de desenvolvimento de competéncias (“a gente
desenvolve competéncias que o cara precisa”). De fato, a elaboragdo da
proposta de financiamento fez Ant6nio revisar a missdo da empresa.
Além disso, a escolha do termo “competéncia” foi deliberada, faz parte
do jargdo dos departamentos de RH e isso permite diferenciar a proposta
CognitioARCA da abordagem tradicional de outras empresas de EaD
(com foco no re-empacotamento de conhecimento).

Para os funcionarios da CognitioARCA, antes da sec¢do de trei-
namento, conhecer (ou ndo) a missdo nao interferia no dia a dia de for-
ma direta. Depois do treinamento, alguns descobriram que a missdo ti-

2 Provavelmente refere-se ao livro: Lucia, A.; Lepsinger, R. The Art and Science of Compe-
tency Models: Pinpointing Critical Success Factors in Organizations. San Francisco, CA:
Jossey-Bass, 1999.



120

nha uma grande importancia para o diretor executivo. O compromisso
com a nova missdo, por sua vez, permite ao diretor executivo justificar a
busca de oportunidades que estejam alinhadas & missdo. O processo de
revisdo e elaboragdo da miss@o foi mais importante do que a divulgacio
do texto dessa nova missdo. Por consequéncia, a nova missdao exerce
uma influéncia diferenciada para o diretor executivo (que se envolveu
intensamente na sua elaboracdo), para o coordenador (que fez um curso
de nivelamento sobre a misso) e para os colaboradores (que passaram a
conhecer a missdo da empresa, ndo mais como um texto frio e isolado
na tela do computador, mas como o resultado de uma histdria, através
do relato do diretor executivo).

A circulagdo da missdo seguiu diferentes caminhos entre os ac-
tantes e, assim, a missdo, enquanto actante, também acumulou diferentes
efeitos. A missdo da CognitioARCA, enquanto ator-rede, reune actantes
do passado, e, também do futuro, ao incorporar expectativas e compro-
metimentos e, de certa forma, ao influenciar eventos futuros (como ori-
entar a abordagem de prospecgdo de clientes e priorizar os investimen-
tos da empresa). A performance da CognitioARCA inclui efeitos acu-
mulados e também expectativas de performance. De fato, pela Teoria-
Ator-Rede, a nogdo de actante ndo se restringe a performance presente,
pois este é um ator-rede que inclui elementos passados e futuros (LA-
TOUR, 2005).

5.2.4 Escritorio da CognitioARCA: um local que faz trabalhar

A CognitioARCA funciona como uma espécie de centro para os
seus funcionarios, que passam 40 horas por semana nas dependéncias da
empresa. A entrada e a saida deles da empresa envolvem agdes que se
tornaram quase automaticas. Uma vez de posse dos dispositivos de aces-
so (como crachas), as pessoas desenvolveram rotinas para entrar e sair,
passando por sucessivas barreiras fisicas de acesso (e.g., catraca). Todos
0s actantes que convivem no escritorio (Figura 8) passam por um pro-
cesso de autorizacdo e, via de regra, isto passa desapercebido.
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Figura 8 — Caminho tipico percorrido por Otelo até o inicio das suas atividades

Ponto | ~|

Eletronico

(a) Administragio

(s) Designer Instrucional
(p) Publicador
(i) lustrador

(d) Diagramador

1)

Reuniao

Acesso de Entrada

Fonte: CognitioARCA

Quadro 5 — Chegando no escritério da CognitioARCA

De segunda a sexta, chegar até o escritério da CognitioARCA
envolve uma rotina de crescente separacdo fisica entre o resto do mundo
e o escritorio de trabalho. Depois de conferir o tempo, que estava chu-
voso, Otelo Scooter decide ir de carro para o trabalho. Normalmente, ele
faz o percurso de motocicleta, em 15 minutos, mas, com chuva e de car-
ro, isso vai ser mais demorado. Como parte dos beneficios negociados
na sua contratagdo, em vez do vale transporte, ele optou pelo subsidio da
mensalidade do estacionamento coberto, no proprio edificio de trabalho.
Com isso, ganha conveniéncia e agilidade, mas, hoje o transito estd mais
intenso e ele perde minutos adicionais nos engarrafamentos. Na entrada
lateral do edificio comercial, onde se situa o escritdrio, passa o seu cra-
cha magnético para liberar a cancela, entra no patio, sobe a rampa, pro-
cura uma vaga e consegue deixar o seu veiculo em uma das vagas cen-
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trais (o boleto de pagamento mensal do estacionamento vai diretamente
para a CognitioARCA, que depois desconta a parte ndo subsidiada dire-
tamente do seu holerite).

Para entrar na area de espera do elevador, Otelo encosta o cracha
magnético no sensor, que libera a tranca da porta com um pequeno ruido
metalico. Entra e chama o elevador, sobe até o décimo andar, vira a di-
reita, passa por varias portas fechadas e segue até o final do corredor. Vé
a placa com a logomarca da CognitioARCA, vira a maganeta, entra no
escritério e vai para o aquario (ambiente de trabalho aberto e isolado da
area de circulacdo de pessoas do escritorio por paredes de vidro). Como
o controle de acesso ndo esta na entrada do escritorio, Otelo passa antes
pela sua mesa de trabalho, deixa ali seu molho de chaves, pega seu car-
tdo de identificagdo como funcionario da empresa, que estad em cima da
mesa, ¢ vai para a area administrativa (vide Figura 8). No caminho,
cumprimenta rapidamente quem estda na area administrativa -
normalmente o diretor da empresa esta 14 (posicdo a4) - e passa o seu
cartdo de identifica¢do pelo dispositivo que registra o horario de ponto.
Pronto, agora esta registrado no sistema que ele estd oficialmente na
empresa, ainda que dois minutos de atraso além do limite de 15 minutos
permitidos pela CLT, que rege o seu contrato de trabalho.

Otelo volta para a sua mesa, deixa o cracha da empresa em um
canto e liga o computador. Ao contrario do cracha magnético, que sem-
pre carrega consigo para passar pelas catracas do edificio, o cracha da
empresa serve apenas para o ponto eletronico e, para nao esquecé-lo em
algum lugar, sempre o deixa em cima da sua mesa, no escritorio. En-
quanto espera o sistema operacional inicializar, sai do aquario e enche
um copo de café, na copa. Volta para sua mesa, senta e verifica se a am-
pulheta do cursor virou uma flecha. No canto direito da tela, vé o aplica-
tivo Post-it Notes (que imita os papéis amarelos de anotacdes) e digita
que hoje chegou atrasado em 17 minutos (pelo relégio do computador
que controla o ponto). Este aplicativo o ajuda a lembrar que precisa
conversar com o responsavel de RH (que gerencia o aplicativo do ponto
eletronico), para justificar o seu atraso e depois compensar esse tempo.
Roda, entdo, o aplicativo de navegacdo na internet, confere os seus e-
mails corporativos, coloca os headphones, seleciona o diretorio de mu-
sicas e, finalmente, estd pronto para comegar o seu dia de trabalho.

Fonte: Descrigdo do autor

Os colaboradores, que se reunem diariamente nas dependéncias
fisicas da empresa, passam por sucessivas barreiras de acesso (e.g.,
cancela do estacionamento e catracas de acesso aos elevadores). Apenas
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as pessoas previamente identificadas e autorizadas podem participar do
convivio do dia a dia das interagdes face a face, na CognitioARCA.
Visitantes, por exemplo, precisam se identificar na portaria, mostrar um
documento de identificacdo, informar aonde desejam ir, esperar o
telefonema de autorizagdo, receber um cracha magnético de acesso para,
finalmente, dirigir-se ao escritorio da CognitioARCA.

Devido a localizacdo do dispositivo do ponto eletrénico, Otelo
percorre um tortuoso caminho da sua entrada no escritério até efetiva-
mente comecar as suas atividades na empresa (Figura 8). O acesso a
empresa ¢ feito através de uma porta comum (sem mola aérea), nor-
malmente destrancada no horario de expediente. O crachd da empresa
serve apenas para passar no dispositivo do ponto eletrénico (que esta
ligado a um computador), que registra os horarios de entrada e saida da
empresa. O dispositivo de leitura do ponto eletrénico encontra-se na
parte mais remota do escritorio. Proximo ao ponto eletronico, encontra-
se a mesa do diretor executivo da empresa (posi¢do a4). E de praxe
cumprimenta-lo e ser cumprimentado no caminho de/para o ponto ele-
trénico. Mais importante, ¢ muito frequente a ocorréncia de conversa-
¢oes curtas entre o diretor e os funcionarios que precisam passar por ali
para registrar a sua entrada, com perguntas do tipo “como estd indo o
projeto?” e afirmagdes como “o cliente confirmou que precisa daquilo
até o dia tal”. A movimentagdo das pessoas devido a localizagdo do pon-
to eletronico estimula que este tipo de conversagao ocorra de forma qua-
se que espontanea, tanto no inicio como no fim do expediente. Sobre
essas rapidas conversas, Vivian uma vez comentou que “o pior € que ele
fala com a gente quando estamos meio que dormindo”. De qualquer
modo, essas conversas ajudam a estabelecer ou a relembrar as atividades
prioritarias do dia que estd comecando.

O ponto eletronico serve para atender aos requisitos da legisla-
¢do trabalhista brasileira (CLT), principalmente em relagdo ao arquiva-
mento dos registros. Além disso, a finalidade principal do ponto eletrd-
nico € disciplinar a presenca dos colaboradores na empresa. O antigo
escritério era muito pequeno, ¢ algumas pessoas preferiam trabalhar de
noite para evitar o barulho excessivo das conversas e o desconforto das
restrigdes de espago. Agora, no novo escritorio, com mais espago, existe
um horario durante o qual todos tém que estar disponiveis para reunides
na empresa (um horario compartilhado de convivio necessario).

O atual layout do escritério contempla uma grande area comum
chamada de aquario, pois seu entorno ¢ feito com divisorias de vidro.
Todo o pessoal de produgdo permanece 1a. Quando se recebe visita de
clientes, de fornecedores ou de potenciais clientes, pode-se falar sobre
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como a empresa funciona e apontar para as pessoas dentro do aquario
sem, porém, interromper o fluxo de trabalho.

Antes disso, as areas de Arte (com os designers graficos e ilus-
traadores) e de Comunicagdo (com os designers instrucionais) estavam
separadas por uma parede. Apos a integragdo do layout, a percepgdo das
pessoas ¢ de que o volume de ruido das conversas diminuiu. Como o
ambiente ficou mais aberto e exposto, parece que as pessoas se discipli-
naram para ndo falar alto a ponto de prejudicar o trabalho de outros, e
assim evitam serem repreendidos pelos demais. De fato, logo apds a
mudanga, os comentarios eram do tipo “como esses D.I.s falam alto!”.

Com a mudanga para um layout sem divisdo entre areas, facili-
tou-se a integragdo e a comunicagdo entre os colaboradores, e estes tive-
ram que se disciplinar para melhorar a convivéncia em um ambiente
aberto. A partir da area administrativa, onde esta o diretor, consegue-se
observar, através do vidro, todas as pessoas da area de producdo. Esta
disposic¢do ¢ similar ao panodptico descrito por Foucault (1987), porém, a
visibilidade ¢ bidirecional. Além disso, os proprios vizinhos de mesa
podem agir como “disciplinadores”.

Figura 9 — Ambiente de trabalho da CognitioARCA

Fonte: CognitioARCA
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Todos os computadores, além de rodarem os aplicativos necessa-
rios e estarem conectados em LAN ¢ WAN, possuem um headphone de
boa qualidade, pois os médulos de EaD podem ter locucdes (Figura 9).
Desse modo, pode-se acompanhar os cursos sem propagar sons para os
demais colaboradores. Na pratica, os headphones servem, na maior par-
te do tempo, para ouvir musica. Para alguns, também € um modo de se
isolar de conversas proximas e conseguir concentrar-se na sua atividade.

5.2.5 Escritério da CognitioARCA: um local que faz compartilhar

O escritorio da empresa e o ponto eletronico sdo feitos para que
os funcionarios compartilhem o mesmo tempo de forma muito préoxima
(em termos espaciais). O processo de separagdo fisica entre o mundo
“externo” e o escritorio da empresa, na pratica, oportuniza interagdes
rapidas e diretas entre os colaboradores dentro de um horario niicleo de
expediente. O escritério contém uma série de artefatos, de modo que os
colaboradores tenham acesso aos recursos computacionais, informacio-
nais e tecnoldgicos de que precisam para desempenhar suas atividades.
No periodo desta pesquisa de campo, todos os colaboradores tinham “o
seu” computador de mesa; somente os estagiarios compartilhavam os
mesmos computadores, mas em turnos diferentes (manha versus tarde).
A proximidade fisica e visual traz beneficios, mesmo em decisdes sim-
ples, como manter ou ndo uma funcionalidade de acesso a rede Internet
para um colaborador.

Quadro 6 — Decisdo via chat

Para completar a analise da infraestrutura de internet da empre-
sa, Jodo Tech mapeou os usuarios da funcionalidade de VPN*®. En-
quanto Antdnio Leiter 1€ os seus e-mails, percebe a aproximacao de
Jodo em dire¢do a sua mesa e olha para ele. Jodo aproveita e mostra a
sua lista dos atuais usuarios de VPN e pergunta se deveria ou ndo
manter a funcionalidade para estes usudrios. A lista contém os nomes
daqueles que precisam acessar remotamente a rede da empresa como,
por exemplo, Claudia Turing, que é responsavel pela parte de tecnolo-
gia da empresa. Trata-se de uma tomada de decisdo simples: Antonio
precisa identificar e definir quem precisa e quem ndo precisa manter o
VPN, para, dessa maneira, reduzir as necessidades de rede. E, mesmo
assim, Antonio ndo possui todas as informagdes. De fato, ao ler o no-

“ VPN é uma funcionalidade que permite o uso de uma rede virtual privada através da qual é
possivel acessar a rede corporativa através de qualquer acesso Internet.
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me do Paulo Lehrer, Antonio se vira na direcdo da sala e, através do
vidro, vé que o Paulo esta na sala, acessa o aplicativo de chat corpora-
tivo, seleciona o nome do Paulo para um chat e escreve:

[Antonio]: o1
Paulo]: oi
Antbnio]: vocé usa vpn?
Paulo]: ndo
Antdnio]: vpn esta cancelado

[Antonio]: obrigado

Paulo olha para Anténio e d4 uma risada sem graga, nao enten-
dendo exatamente o que aconteceu. Anténio, sem ver a expressdo de
interrogacdo de Paulo, informa os nomes que devem permanecer com
VPN, agradece a Jodo, d4 o assunto por encerrado e volta para a leitura
de e-mails. Para essa tomada de decisdo, Antonio ndo precisava saber
que Paulo teve que usar a funcionalidade de VPN em uma viagem a
trabalho para o levantamento de dados de um cliente, trés meses atras.
Bastava saber que Paulo ndo tinha o perfil de usuario externo da rede
da empresa e, por isso, era um candidato para a reducdo da lista. Desse
modo, s6 verificou que a funcionalidade ndo estava sendo usada na
hora de decidir quem deveria manté-la.

[
[
[
[

Fonte: Descrigdo do autor

Esse episodio da “decisdo via cha?” ilustra as vantagens de se ter
os colaboradores disponiveis no horario de expediente (Quadro 6). O
acesso visual foi importante para a escolha do chat para a troca de in-
formacgdes. Neste caso, ¢ como se os funcionarios, o ambiente ¢ a infra-
estrutura do escritorio funcionassem como uma extensdo dos recursos
cognitivos do diretor™. Como a atividade gerencial é fragmentada
(MINTZBERG, 1973, 2009), é comum recorrer a multiplas fontes de
auxilio cognitivo externos, como, por exemplo, consultar um especialis-
ta, pedir para alguém fazer uma pesquisa, convocar uma reunido etc.
Desse modo, a maior parte dos problemas gerenciais tende a ser resolvi-
dos tdo logo chamam a atencdo. Mesmo em decisdes simples como a
deste episodio, ¢ mais eficaz fazer uso de recursos cognitivos externos
do que realizar tudo individualmente. O ambiente de trabalho pode faci-
litar a articulacdo dos recursos cognitivos distribuidos.

O préximo episodio (Quadro 7) ilustra beneficios da proximidade
fisica entre os funcionarios da CognitioARCA, através da colaboragdo

* Para Hutchins (1991, 1994), como a cognigdo ¢é socialmente distribuida, a unidade de analise
deve abranger todo o sistema, indo além do individuo e da situagao.
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oportuna e rapida. Em um curto espago de tempo, alguns funcionarios
precisam desenvolver novas paginas para o website da empresa, que
serdo necessarias para participar de uma licitacdo de compra de servigos
de ensino a distancia. O objetivo é disponibilizar exemplos de produtos
desenvolvidos pela CognitioARCA na forma de “cases de sucesso”.

Quadro 7 — Apresentaciio do portfélio de produtos no website da CognitioARCA

No inicio da manha de 6 feira, o programador Artur Pascal esta
desenvolvendo os codigos do novo website da CognitioARCA. Artur
utiliza dois monitores conectados ao seu computador: destina um para a
programagio e o outro, para visualizar os resultados graficos obtidos.

Conversando com Artur, Jodo (responsavel pelo planejamento da
producdo) tenta antecipar o desenvolvimento de um jogo educacional na
lista de prioridades de Artur: “entdo, pode ser assim?” Artur, no entanto,
relembra a importancia do website com cases [exemplos de produtos] da
CognitioARCA, para a licitacdo no inicio da préoxima semana, e sugere
que Antonio (diretor executivo) ndo considerou isto. Jodo concorda e diz
que vai conversar com ele sobre as prioridades.

Depois de conversar com Antonio, Jodo retorna e comunica para
o grupo: “realmente vamos precisar dos cases”. Lisandro, designer gra-
fico, repassa com Jodo o que tem que constar do website: “entdo temos
que ter exemplos de ilustragdes, jogos, animagdes, mas, como ficam os
livros?” Entdo, Lisandro propde a utilizacdo de um website que exibe
arquivos PDF como se fossem livros na forma online, permitindo que as
transi¢cdes das paginas imitem o folhear de um livro em papel, além de
outros recursos de visualizagdo (como zoom in/out, indice etc.).

Lisandro afirma que € possivel mostrar a capa e mais algumas
paginas e completa: “mais do que isto, da muito trabalho; principalmen-
te considerando o pouco tempo disponivel”. Jodo concorda que se deve
“fazer bem pequeno mesmo”. Lisandro explica para Jodo que, para os
designers [graficos], o importante ndo ¢ o texto, mas a sua disposi¢ao
através do conceito de “mancha grafica”. No entanto, existe uma ressal-
va, pois o conteudo ficaria hospedado fora do site da CognitioARCA.
Jodo gosta da solugdo, mas ndo acha aconselhavel ter conteudo fora do
website. Os designers graficos ignoram o comentario de Jodo e estdo
preocupados em como usar a solug¢do de publicacdo, inclusive Marcos.

Uma hora mais tarde, Artur e Marcos estdo conversando sobre os
recursos do site de publicacdo de livros, mencionado por Lisandro. Es-
tao tentando achar uma soluco para a parte de demonstracao de impres-
sos. Marcos selecionou algumas paginas de um livro, criou o arquivo
PDF e publicou-o naquele site. Artur faz o download do cédigo da pagi-
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na e fala “ja copiei, o c6digo estd na minha maquina”. Artur comeca a
testar mudangas no codigo.

Na pausa para um café na copa, Marcos explica que Artur abriu o
JavaScript do website de publicagdo e incorporou o codigo, pois quer
modificar algumas formas de apresentagdo: “o objetivo agora ¢ debugar,
tirar coisas da programagdo e melhorar a sua apresentagdo”. Jodo expli-
ca que o JavaScript ¢ um cédigo muito sensivel e que qualquer mudanga
pode fazer com que pare de funcionar. Diz também que todo programa-
dor de website faz isso.

Marcos estd selecionando publica¢des relevantes e testando al-
gumas formas de apresentacdo. Recomenda para Artur apenas trabalhar
numa versao “pequenininha”. Meia hora depois, Marcos 1€ uma série de
noticias engragadas e inusitadas de um sife de noticias em voz alta para
todos. Depois de dois minutos, anuncia: “fim das noticias bizarras”. De-
pois das risadas, todos voltam a atengdo para os seus computadores.

Pouco antes do almogo, Artur levanta-se e pede ajuda para com-
por o portfélio de ilustragdes. Precisa mostrar 16 “ilustras” no site e in-
forma que a pagina estd muito cheia. Marcos sugere:

— Sera que ndo da para fazer de outro jeito? Talvez na forma de
pop-ups, apés clicar nas miniaturas.

Artur concorda e diz que pode ser feito. Jonas Proser, designer
instrucional, sugere: “por que ndo s6 passar 0 mouse em cima e entao
amplia automaticamente?”” Marcos pergunta para Artur: “da para fazer
isto?” Artur responde que sim e Marcos complementa “Boa ideia!”

Na parte da tarde, Artur informa: “Marcos, temos problemas”.
Marcos d4 a volta nas mesas e vai até a mesa de Artur e comenta:

— Caramba, ficou gigante! Vocé ndo consegue redimensionar
pelo flash?

Artur olha o cddigo, ajeita a programacao e mostra o resultado.
Marcos fala: “ah, guri, bom!” e volta para a sua mesa.

No meio da tarde, Michel, designer grafico, conclui uma anima-
¢do da logomarca da CognitioARCA feita com programacao em flash
(que também serd incorporada no novo website) € mostra para Antdnio.
O diretor gostou do resultado: “ficou muito bom”. Michel pergunta: “fe-
chamos?”” Antdnio responde: “Dez!”

Aproveitando a proximidade de Antonio, Marcos chama: “Anto-
nio, pode vir aqui dois segundos?”

Antbnio senta proximo ao monitor de Marcos ¢ fala: “cara, sou
todo seu”. Marcos entdo mostra os primeiros resultados para se apresen-
tar os exemplos de livros e de publicagdes da CognitioARCA com base
nos recursos do site de publicagdo, mas mostrando os resultados em ta-
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manho menor e efetuando as mudangas de paginas através das flechas
bidirecionais acima da publicacdo (Figura 10). No entanto, explica que,
se uma certa regido do livro for clicada, acontece o pop-up automatico
de uma tela, e o conteudo ¢ redirecionado para o site de publicacao.

Antonio elogia a inciativa e os resultados. Pede para continuarem
a investigacao sobre se ¢ possivel bloquear o pop-up. Além disso, tam-
bém explora a possibilidade de se ter partes do site da CognitioARCA
com acesso restrito. Mais tarde, Marcos comenta que gostou da dica do
Antonio sobre uma area restrita, que simplifica o trabalho de implemen-
tacdo e que, com isso, consegue terminar a apresentagdo dos cases.

Artur joga uma pequena borracha em Marcos e fala em voz alta:
“liga o Gtalk™ [aplicativo interno de chat]. Marcos recebe um arquivo e
concorda com a sugestdo de Artur sobre um detalhe da apresentagdo da
pagina do site. Depois retornam para as suas atividades.

No fim do expediente, os cases estdo disponiveis em uma area
restrita do site (www.cognitioarca.com.br/site/cases/). Apenas quem tem
o endereco especifico consegue acessar o conteudo do portfélio com
alguns exemplos de trabalho da CognitioARCA. Nio s6 o conteudo dos
exemplos demonstra a qualidade grafica dos trabalhos da CognitioAR-
CA, mas a forma de apresentagdo também ¢ consistente com a sua pro-
posicao de tecnologia.

Fonte: Descrig¢ao do autor

Esta sequéncia de atividades envolveu a colaboragdo de diversas
pessoas da organizagdo. A proximidade fisica faz parte dessas colabora-
¢oes. A velocidade com que as atividades evoluiram também foi resul-
tante de as pessoas compartilharem o mesmo tempo ¢ da proximidade
fisica proporcionada pelo espago fisico do escritorio.

A solugdo mais facil para a atividade proposta (de disponibiliza-
¢do de exemplos no website) seria a criagdo e a disponibilizacdo de ima-
gens estaticas dos impressos, uma solugdo simples, que atenderia ao
requisito do edital de licitacdo. E, desde o inicio, foram explicitadas as
ressalvas da solucdo alternativa. Os designers graficos ignoraram a opi-
nido de Jodo, de que o conteudo deveria ficar no website da Cognitio-
ARCA. Os designers seguiram o que julgaram ser mais interessante.
Nao importava que fosse mais trabalhoso, em principio, parecia viavel.

O experiente programador Artur fez uma engenharia reversa do
website de publicacdo. Conseguiu identificar e extrair a parte do codigo
em JavaScript que permitia visualizar o arquivo PDF e também virar as
paginas, como se fossem de um livro. A extragdo ndo foi perfeita, tinha
efeitos colaterais. Via programacdo, conseguiu reduzir o tamanho da
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apresentagdo dos livros — o objetivo ndo era permitir a leitura (como no
site original), mas mostrar a mancha grafica. No entanto, ndo conseguiu
bloquear o pop-up que abria uma janela que levava ao site original. A
solu¢do final foi editar o conteudo. Mas esta solugdo foi o resultado de
varias trocas de opinides. A qualidade estética final superou as expecta-
tivas, apesar das limitagdes iniciais.

Figura 10 — Conteiido disponibilizado com base no site de publicacio on-line

Impressos

Confianga e credibilidade de impressos sao fatores imprescindiveis a manutengéo de
uma posi¢do de destaque no mercado. Ao mesmo tempo em que a qualidade do
produto final precisa ser preservada, a produgao de conteudo requer agilidade e di-
namismo.

Com uma ampla area de produgao grafica, producao de conteudo e adequagéo de
linguagem, a CognitioARCA desenvolve materiais diversificados sem perder de vista
as especificidades educacionais. Assim, é capaz de entregar produtos com qualidade
respeitada e alinhados com os valores dos seus clientes.

Fonte: Website - CognitioARCA

A Figura 10 mostra o resultado final de uma publicagao disponi-
bilizada no website da CognitioARCA. Através das setas ou das bordas,
¢ possivel mudar as paginas. Como o conteudo também foi disponibili-
zado em uma area publica, manteve-se apenas a mancha grafica com as
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ilustragdes, o contetido textual foi substituido pelo texto padrao, em la-
tim.

A circulag@o da nova forma de publicacdo comecou indicando-se
um site que permitia visualizar arquivos em PDF como se fossem um
livro ou revista. Houve uma certa resisténcia inicial a ideia. Os proximos
passos levaram a tentativa de se fazer a engenharia reversa do cddigo
em JavaScript, a0 mesmo tempo em que os designers graficos estuda-
vam as formas de apresentacdo e o contetido.

A persisténcia dos designers ¢ a adaptagdo aos novos problemas
marcaram a circulagdo. Persisténcia, pois a solu¢ao mais facil era fazer o
basico e trivial. Todos estavam sobrecarregados naquele dia, existiam
outras prioridades, mas nenhuma tdo interessante quanto esta. Adapta-
¢do, porque apareciam surpresas a cada passo. A caixa preta da progra-
macdo do site de publicagdo era sensivel a qualquer mudanga. Foi um
processo de tentativa e de erro, até se “isolar” um conjunto de linhas que
pudesse ser reutilizado. Mesmo assim, o produto teve que passar por
certos tratamentos e modificacdes (e.g., como a reducdo de tamanho).
Ele nunca ficou perfeito. A solugdo final foi o resultado de multiplas
decisdes de compromisso, que foram se acumulando ao longo do dia.
Formou-se uma nova caixa preta, que funcionava bem em determinadas
condi¢des (em outras, apresentava efeitos colaterais do antigo c6digo).

Na maior parte do tempo, os participantes trabalharam em seus
computadores. As interagdes, via de regra, foram breves, envolviam
troca de ideias, de dicas e de opinides estéticas. Mesmo assim, foi uma
acdo conjunta. Havia riscos de falhas. No entanto, eles persistiram e a-
daptaram as solugdes.

5.2.6 Sintese Analitica

O ponto de partida para descrever a CognitioARCA foi a sua au-
todefini¢@o, resumida na sua missao empresarial. A missdo, na teoria do
planejamento estratégico, é a expressdo da razdo da existéncia da orga-
nizacdo ou, alternativamente, ¢ a funcdo que a organizagdo desempenha
para justificar a sua existéncia (LOBATO, 1997). E interessante obser-
var que a missdo ¢ uma autodefini¢do da organizacdo na forma perfor-
mativa, no sentido de que a organizagdo ¢ algo alcangado na pratica por
todos os actantes organizacionais (STRUM; LATOUR, 1987). Nessa
perspectiva, a organizagdo ¢ o resultado pratico das agdes das redes hi-
bridas de actantes (que estdo associados a organizacdo). A organizagdo
existe enquanto gera resultados e produz efeitos. Apesar disso, os efeitos
da missdo, enquanto actante, s3o assimétricos. Para o diretor executivo,
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a missdo envolve um processo extenso de revisdo, de sintese e, depois,
de comprometimento, para justificar a¢cdes futuras. Para os colaborado-
res, a missdo pode passar desapercebida, mas ela influencia as suas ati-
vidades e atribuigoes na CognitioARCA, através das decisdes do diretor
executivo.

O escritorio da CognitioARCA ¢é um actante que compde a rede
hibrida da organizagdo. O local de trabalho da CognitioARCA retne
varios elementos do conceito de actante que “faz trabalhar”. Ao contra-
rio de organizagdes do tipo virtual, a CognitioARCA optou por reunir os
seus funcionarios em uma sala localizada em um edificio comercial, e
que disponibiliza todas as ferramentas e a infraestrutura necessaria para
desenvolver as suas atividades. Além da proximidade fisica entre os
funcionarios, a CognitioARCA estabelece carga horaria e normatiza os
periodos nos quais os funcionarios devem estar presentes. Desse modo,
facilita-se o acesso ¢ a interacdo entre os funcionarios durante o horario
de expediente. Através de um esquema de controle de acesso (crachés,
portaria e catracas), somente as pessoas autorizadas (ou seja, somente
aquelas que estdo associadas aos negocios da organizagio) podem fazer
parte deste convivio fisico e presencial. O layout do escritério e as divi-
sorias de vidro permitem o rapido acesso visual de todo o ambiente de
trabalho a qualquer pessoa que esteja no escritorio. A concepgao do es-
critorio da CognitioARCA ¢ de um local para fazer trabalhar.

A caracteristica intensiva em conhecimento das atividades dos
funcionarios da CognitioARCA requer pessoas qualificadas e com subs-
tancial grau de autonomia para realizar suas fungdes. No entanto, o es-
critério fomenta o convivio fisico e presencial. De um ponto de vista, o
escritorio poderia ser uma fonte de distracdo, devido as conversas em
paralelo, o que poderia resultar na queda de produtividade dos seus fun-
ciondrios. No entanto, os proprios funciondrios exercem uma fungao de
autorregulacdo de modo a terem um ambiente razoavelmente silencioso
para desempenhar as suas fun¢des. Além disso, sempre € possivel colo-
car o headphone para se isolar do ruido do escritdrio.

O convivio fisico e presencial demonstra-se benéfico quando se
precisa reunir rapidamente mais recursos “‘cognitivos”. Tipicamente, as
interagdes entre os funcionarios sdo sobre dicas e informagdes. Além
disso, uma interacdo importante ¢ a expressao das opinides sobre os re-
sultados alcangados. Como os resultados envolvem avaliagdes subjeti-
vas, os funcionarios dependem dos colegas para saber se os resultados
intermediarios estdo ou ndo satisfatorios. Apesar da autonomia para de-
senvolver as atividades, os resultados sdo avaliados a partir de um histo-
rico de problemas, ¢ apenas poucos funcionarios sdo considerados ex-
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perts. A opinido de algumas pessoas ¢ mais valorizada do que a de ou-
tras, principalmente a do diretor executivo.

Enfatiza-se que as caracteristicas do escritorio de trabalho e a di-
visdo do trabalho, por exemplo, foram desconsideradas pelas teorias
tradicionais da lideranga (da abordagem dos tragos até a lideranga trans-
formacional). Eventualmente, estas caracteristicas poderiam estar asso-
ciados ao “contexto” organizacional — como uma forma de agregacao:
organizagdes militares, organizagdes estudantis, organizagdes com fins
lucrativos e organizagdes intensivas em conhecimento. No caso da lide-
ranga como gerenciamento de significados, quando caracterizaram a
organizagdo, Smircich ¢ Morgan (1982, p. 263) informaram apenas que
o estudo era sobre uma divisdo de 200 pessoas de uma grande corpora-
¢do de seguros com 10.000 funcionarios e com 11 anos de existéncia.
No entanto, na lideranga como processo da atividade de influéncia, pela
Teoria-Ator-Rede, o escritorio de trabalho e a divisdo do trabalho ndo
sdo um pano de fundo que podem ser “ignorados” nem sdo intermedia-
rios capazes de agregar resultados sem distor¢oes. Entre outros, estes
sdo actantes que compdem a rede organizacional e o fendmeno da lide-
ranga.

O episodio sobre o desenvolvimento da pagina do website com o
portfolio de produtos ilustra a rapida circulagdo de ideias e de suas
tradugdes. A circulag¢do do conceito de “publicacdo on-line” baseado em
um website de referéncia, demandou varios esforcos. A eficiente e
eficaz troca de ideias e de opinides sobre a viabilidade de sua execugao
e sobre os aspectos estéticos foi fundamental para dar continuidade a
circulacdo do conceito. No comego, “a publicagcdo on-line” era uma
proposi¢@o. Depois, passou por uma engenharia reversa, foi convertida
para um cédigo que poderia ser modificado e reaproveitado, e, por fim,
foi incorporado a pagina do website como uma caixa preta, mesmo que
com alguns efeitos ndo desejados, como a tela de pop-up (porque nao se
conseguiu inibir o efeito do clique sobre a imagem do livro que levava
ao website original do aplicativo).

Diferentemente do termo construgdo, que sugere criagdo, a “pu-
blica¢do on-line” passou por um processo de circulagdo, onde, a cada
passo, o actante foi sistematicamente traduzido e transformado. Ele pas-
sou de uma proposicdo a uma caixa preta, localizada em uma pagina do
website da empresa. O termo construgdo também sugere perenidade a-
pos a sua criagdo (LATOUR, 1996) e ¢ justamente o contrario do que se
observa neste episddio. Nao ha longevidade para a publicacao on-line. A
cada passo, o actante (publicagdo on-line) poderia simplesmente ter dei-
xado de circular. Sem esfor¢os, ndo teria existido a sequéncia de tradu-
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¢oes. O coordenador de producdo (Jodo) ndo incentivou a ideia. Mesmo
o diretor executivo, no fim do dia, poderia ndo ter gostado do conceito e
mudado a dire¢do da solug@o. Pela Teoria-Ator-Rede, a priori, ndo ha
actante duradouro. Nao circular equivale a deixar de existir (ou a ficar
isolado). De fato, o corolério ¢ que a circulagdo exige esforgos.

Do ponto de vista da lideranga organizacional, enquanto processo
(atividade) de influéncia, a cada instante os actantes poderiam desistir
ou poderiam persistir. Se desistissem (ou deixassem de lado), a circula-
¢do (da publicacdo on-line) estaria interrompida. Em persistindo, a op-
¢do que lhes resta ¢ a de adaptagdo para continuar a tradugdo. A propo-
sicdo inicial foi encampada por mais pessoas. O site de publicagdo on-
line foi testado e avaliado se era adequado. A caixa preta foi aberta em
um codigo em JavaScript. Partes do codigo foram isoladas para serem
utilizadas em outros codigos e programas. O cdodigo foi modificado para
que algumas caracteristicas de apresentacdo se adequassem aos proposi-
tos da publicagdo; outras partes continuaram como caixa preta. Como
nao conseguiram mudar algumas caracteristicas da caixa preta, precisa-
ram buscar alternativas. Por exemplo: trocar o conteiido dos exemplos
selecionados (para um texto padrdo em latim), de forma a manter a
mancha grafica.

Os temas da persisténcia e da adaptagdo sdo salientes, nesta circu-
lagdo. A adaptacdo aparece na continua solugdo de problemas. Os resul-
tados obtidos e o grau de dificuldade esperado influenciaram na persis-
téncia. Se algum resultado demorasse muito a aparecer, ou se algum
resultado estivesse fora do esperado, provavelmente a circulagdo teria
parado. O website tinha um prazo determinado para ficar pronto. Havia
uma solug@o simples, mas os designers optaram pela solu¢do mais inte-
ressante. O juizo de que valia a pena persistir, a cada passo, influenciou
a persisténcia da circulagdo. Muitas vezes, nao ficou claro quais eram os
actantes que influenciaram estes juizos. Os rastros sugeriam, principal-
mente, a continuidade da circulagdo, alguns problemas enfrentados e as
solugdes de adaptacdo. Alguns juizos envolveram senso estético e ludi-
co. O conceito era interessante, e os envolvidos queriam viabilizar a
solug@o. Durante o processo, também existiu o componente ludico. Ha-
via tempo disponivel para se dedicarem aquela atividade e efetivamente
dedicaram-lhe tempo. Estavam envolvidos e concentrados nela. Os jui-
zos também envolveram experiéncias anteriores. Sabiam que a solucdo
era, de certa forma, inovadora (diferente). Um dos actantes era especia-
lista em engenharia reversa de programas em JavaScript, ndo era a pri-
meira vez que ele tentava isolar partes de codigos. Além disso, havia a
proximidade fisica com colegas que ajudava na rapida troca de ideias e,
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se houvesse maiores problemas, para buscar outras solugdes em conjun-
to.

Ao mesmo tempo que havia um certo grau de inovagdo, também
estavam aproveitando experiéncias anteriores. Latour (1987, p. 249)
introduz o conceito de “extensdo progressiva da rede” para sugerir que
as inovagdes ndo ocorrem em um VAacuo, mas que seguem um caminho
progressivo de “extensdo” da rede de actantes. A primeira viagem espa-
cial, por exemplo, foi antecedida de varias simulagdes de voo em solo e
de varios experimentos ndo tripulados de voo. De forma similar, neste
episoddio, apesar do contetido ser novo, a atividade de engenharia reversa
era dominada. Os resultados intermediarios também estimularam a con-
tinuidade do desenolvimento da solugéo (se o codigo em JavaScript fos-
se muito mais intricado e sensivel, as tentivas de isolar a parte de inte-
resse teriam sido frustradas e levariam muito mais tempo de analise;
neste caso, o curto prazo de entrega da solug@o inviabilizaria este curso
acdo). Neste caso, a percep¢do de tempo disponivel (versus percep¢ao
de capacidade de obter resultados neste tempo) também influenciou o
andamento da a¢do organizacional.

Como parte de um processo de influéncia, muitos actantes com-
puseram esta rede hibrida. A agdo foi compartilhada por muitos actan-
tes: humanos e ndo humanos. Alguns actantes foram examinados em
maior detalhe nesta se¢do, como, por exemplo, a missdo e o local de
trabalho. O episodio selecionado para ilustrar a influéncia do local de
trabalho sobre a forma de agdo também sugere a processualidade da a-
¢do organizacional. A cada passo, as configuragdes das redes hibridas
passam por modificacdes. A cada passo faz-se um “extensio progressiva
da rede” (LATOUR, 1987). Os resultados alcangados também interfe-
rem na trajetoria dos eventos. E ha surpresas. Algumas caixas pretas sdo
abertas e outras, fechadas. Buscam-se solucdes para se conviver com 0s
efeitos esperados e inesperados das caixas pretas.

O termo “adaptagdo” sugere uma analogia com a teoria da evolu-
¢do. No entanto, ndo se trata de uma “adaptagdo ao meio ambiente”,
como se existisse uma condi¢do estrutural de existéncia ou de sobrevi-
véncia. Trata-se de uma adaptacdo face aos resultados da rede — tanto
positivos como negativos. O andamento da agdo organizacional envolve
um delicado balango entre resultados esperados (ou desejados) e surpre-
sas.

Para Heifetz (1994), na lideranga como resolugéo de problemas, ¢
como se a organizacdo enfrentasse uma série de problemas. A maioria
deles seriam resolvidos com as ferramentas usuais. Alguns, porém, seri-
am do tipo adaptativo, quando as ferramentas usuais de resolucdo de
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problemas ndo seriam capazes de trazer solu¢des adequadas. Nesta pes-
quisa, a medida que os problemas foram se apresentando, os actantes
buscaram solu¢des e adaptacdes. Por outro lado, a teoria de Heifetz
(1994) ¢ normativa, ou seja, € necessario, em algum ponto, caracterizar
quando a organizagdo enfrenta um problema adaptativo. No entanto,
para os actantes da rede organizacional, isto ndo faz sentido. O conceito
de trabalho adaptativo ¢ desconhecido dos actantes da CognitioARCA.
Os actantes apenas enfrentam problemas e ajustam os seus cursos de
acdo.
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5.3 Desenvolvimento de um curso de EaD

A descricdo do desenvolvimento do curso Métodos, a seguir,
permite a analise da circulagdo de varios actantes que influenciam a sua
consecucdo. Através do projeto Métodos, a CognitioARCA produziu um
treinamento on-line (EaD) sobre o método de produgdo da empresa Pro-
jetos & Cia, para treinamento dos proprios funcionarios da organizacao.

O mais direto actante em circulagdo € o curso Métodos. Este cur-
so passou por uma série de tradugdes. A partir de uma proposta comer-
cial, passou por um processo de coleta de informagdes, para detalha-
mento dos requisitos funcionais (em uma planilha eletronica), depois
entrou na fase de desenvolvimento na CognitioARCA e resultou em um
conjunto de arquivos eletrénicos no formato flash®, que podem ser a-
cessados através de uma pagina web.

Um outro actante em circulagdo € o processo de desenvolvimento
de cursos da CognitioARCA (que ¢ uma sequéncia de atividades consi-
deradas adequadas, pela organizagdo, para o desenvolvimento de novos
cursos). Por exemplo, no processo ideal, a validagdo do conteudo de um
curso deve acontecer somente apds a conclusdo do projeto instrucional —
do contrario, existe um alto risco de altera¢do do conteudo do curso e,
caso isso ocorra, havera a necessidade de revalidagdo do contetdo. Por
outro lado, para o desenvolvimento do curso Métodos, uma das soluc¢des
para atender aos requisitos de prazo, era a validagdo do conteudo do
curso sem a conclusdo do projeto instrucional (mesmo contrariando o
processo ideal). O processo ideal de desenvolvimento esta em circulagio
quando influencia as agdes dos actantes, inclusive para a inagao.

Um terceiro actante em circula¢do é o prazo. O diretor executivo
agendou uma reunido intermediaria de validac@o, para negociar a ante-
cipagdo dos recursos financeiros. No entanto, como primeira reagdo, a
necessidade da reunido intermediaria foi refutada pelo time de trabalho.
Tratava-se de uma violagdo do processo de desenvolvimento da Cogni-
tioARCA e, por isto, ndo era esperada. A “realidade” do prazo da reuni-
do intermedidria, enquanto actante, foi contestada. Foram necessarios
varios passos para que este prazo influenciasse as a¢des da equipe na
consecucdo do curso Métodos. Cumprir aquele prazo demandaria dedi-
cacdo mais intensa para as atividades previstas de desenvolvimento.

# 0 aplicativo Adobe Flash permite a criagio de graficos do tipo vetorial em navegadores web.
Por conter os vetores das imagens, os arquivos resultantes possuem tamanho reduzido (em
relagdo as imagens do tipo bitmap), mas exigem um aplicativo plug-in nos navegadores, para
processar as informagdes graficas. A extensdo desses arquivos ¢ do tipo *.swf.
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5.3.1 Visao geral da sequéncia de eventos do curso Métodos

O ciclo completo de desenvolvimento do curso Métodos levou
seis meses, desde a sua contratagdo até a entrega final do curso no for-
mato on-line. O curso Métodos foi contratado no més 1, e a previsao de
entrega era para o fim do més 6 (Figura 11). Pouca coisa aconteceu nos
quatro primeiros meses. Nesse periodo, o designer instrucional Paulo
Lehrer ficou responsavel pelo preenchimento da planilha de coleta de
informacdes e pelo desenvolvimento do curso.

Figura 11 — Linha do tempo dos episédios do curso Métodos
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As descri¢des desta se¢do concentram-se nos principais episodios
que ocorreram no quinto més. O quarto més do projeto foi caracterizado
pelo baixo faturamento e sem entrada de novos pedidos na Cognitio-
ARCA.

O inicio do quinto més de trabalho foi caracterizado pela baixa
ocupagdo dos funcionarios. O diretor executivo, em funcdo da baixa
demanda e da aproximagdo de um feriado prolongado, resolve aprovei-
tar os recursos para desenvolver um novo diagrama do Método da Proje-
tos & Cia. Para tanto, convoca uma reunido de brainstorming (Quadro
9) que ocorreu no inicio do més 5 (cerca de 45 dias antes do prazo pla-
nejado).

De forma similar ao quarto més, que era um periodo de baixa sa-
zonal dos negdcios, o quinto més também demonstrou ser fraco em ter-
mos de negocios. Isto ficou mais claro para Antonio a partir da terceira
semana. A folha de pagamento da CognitioARCA ¢ fechada no ultimo
dia de cada més, e os salarios dos funcionarios sdo depositados até o
quinto dia do més seguinte. Do lado do cliente, Projetos & Cia, o prazo
maximo para o recebimento de notas fiscais, com o devido pagamento
no mesmo més, deve ocorrer com uma semana de antecedéncia.

A quarta semana do quinto més foi intensa. O diretor executivo
decidira validar parte do curso Métodos na 5° feira, denominada de reu-
nido intermediaria de validagdo, que corresponde ao ultimo dia para en-
viar a nota fiscal em tempo para se obter recursos financeiros da Proje-
tos & Cia e cobrir a folha de pagamento da CognitioARCA no inicio do
préximo més. Quatro episodios sdo descritos nesta semana: 1) quando se
contesta o prazo da reunido da intermediaria; 2) quando a equipe precisa
entregar algo para a reunido intermediaria; 3) o desenrolara das ativida-
des de desenvolvimento do template; e 4) as ramificagdes da reunido
intermedidria com o cliente.

5.3.2 Planilha de coleta de informacoes

No primeiro més apds a contratagdo do curso Métodos, Paulo
Lehrer, um projetista instrucional, conduziu algumas entrevistas para o
preenchimento das planilhas de Coleta de Informagdes. Essa planilha
contém informagdes sobre o cliente, sobre o treinamento, o publico alvo,
o projeto instrucional, o projeto grafico e sobre o contetido do curso.
Trata-se de uma planilha preparatdria de elaboragdo do curso e funciona
como uma espécie de check-list de informagdes e de defini¢des
necessarias antes do desenvolvimento de um treinamento (Quadro 8).
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Quadro 8 — Planilha de coleta de informagdes (aba do Projeto Instrucional)

Projeto Instrucional EaD: Curso Métodos

| Tipo de Projeto

X Comentarios

Software

Educacional

O principal objetivo do projeto é informar os partici

sobre os métodos da Projeto &
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Objetivo do Projeto X Resultado esperado
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Atualizacéo do conhecimento

Compreensao do

Construcéo do conhecimento | |

O que os alunos devem

uma atividade)

Projeto

« |saber. qual o grau de Comp der os mé de cao de XYZ e suas implicagoes
proficiéncia que deve |diarias.
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Aplicagdo do conhecimento
éncia para ar
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Alta
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x| ****Resultado esperado do curso

O assunto néo é totalmente novo para os
participantes, uma vez que todos sao
profissionais que lidam com o tema

Referéncias padrao para quantitativos

Sugestdes

Quantidade de Paginas de

A quantidade de paginas de
contetido bruto para cada

Procure estimar as quantidades e descreva a relagado que vocé fez

A estratégia utilizada pressupde cursos

para o online

informados acima

Conteudo Bruto por hora-aula hora de aula varia com o tipo z Z diretos e dinami

e a complexidade do curso.

" . = Contetdos técnicos utilizam O material trata de processos
uantidade de ilustracSes para " " + =

Q e ! goes p: mais ilustragdes que 2zlpagina z necessitando apenas de ilustragées de
cada pagina de Contetdo Bruto .

comportamentais fluxos e
Relagéo entre hora-aula de Todo o material sera on-line. Os impressos serao
impresso e online ) apenas complementares.

Parametros Quantitativos
Referéncias Ppara este h | Descreva a forma como o & mini neste(s)
conteudo
Se o contetido n&o existe: Use o
bom-senso e estime guamas B do na de pr que 50 ser ab eo
horas seriam necessarias para f b . li d del
um aluno aprendé-lo. Veja se 'empo necessario para explicar cada uma deles.
existe exemplo similar
Horas-aulas consolidadas Sugestdes Ratifique a quantidade

Calculado com os dados
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Calculado com os dados 2 A
Online y y O curso sera totalmente on-line.

Expeclatn;:o?:;a o curso Sugestoes Procure estimar as quantidades e descreva a relagao que vocé fez

Quantidade total de telas de Calculado a partir dos dados K K Como o curso sera totalmente on-line,
online informados acima estima-se w telas por hora/aula.
Quantidade total de ilustragdes |Calculado a partir dos dados X K Estil iva de j il por hora/aul

ou seja, uma ilustragéo a cada duas telas.

Diviséo do Contetido do Projeto (considerando a maior midia)

Curso Importancia comparativa Horas-aula Laudas de Péaginas de Telas de
(1a3) Contetido Bruto Apostila Final Online Final
(SIS 1,,- Métodos de 1 1 1 1 1 Nivel basico
producdo
Curso 2 - Fundamentos de 2 2 2 2 2 Nivel
vendas intermediario
Curso 3 - Planejamento de Nivel
XYZ 3 3 3 3 3 avangado
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intermediario
o Nivel
Curso 5 - Visdo geral de XYZ 1 1 1 1 1 I
TOTAL ESTIMADO| a b c d e

Fonte: CognitioARCA

(Modificado)
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A aba de projeto instrucional contém decisdes sobre a classifica-
¢do do projeto e os seus dimensionamentos quantitativos. Trata-se de
um treinamento sobre processos (outras categorias de treinamento rele-
vantes seriam sofiware, comportamental, educacional, técnico e produ-
to/servigo) e que deve permitir que os alunos alcancem uma compreen-
sdo geral dos métodos de produgdo de um determinado item. Como os
alunos ja conhecem aspectos do método de produgdo, este treinamento &
considerado de baixa complexidade.

A parte quantitativa do projeto instrucional contém premissas
chave de elaboragdo do treinamento e de gerenciamento dos custos. O
curso deve ser on-line, com poucas ilustra¢des, e deve ser direto e dina-
mico. Desse modo, a média estimada é de cinco paginas de contetido
bruto por hora-aula, inferior a média de outros treinamentos. Estd pre-
visto o desenvolvimento de 20 horas-aula, divididas em cinco modulos
(curso 1 a curso 5), resultando em mais de 100 telas de on-/ine. O moédu-
lo de planejamento (curso 3) é considerado o mais importante (com peso
3) e também o que requer maior duragao.

Essa planilha fica armazenada no servidor (diretorio Y do Alfres-
c0) e esta disponivel para qualquer funcionario da CognitioARCA, no
diretério de projetos do cliente Projetos & Cia. E a partir dessa planilha
que se confirmam as estimativas de orgamento (e as previsoes de custo e
de rentabilidade do curso), que se programam a alocagdo de recursos
pelo planejador de producdo e que orientam os novos membros da equi-
pe de trabalho (tanto os projetistas instrucionais como os graficos).

5.3.3 Reuniio de brainstorming

Além de preencher a planilha de coleta de informagdes, Paulo foi
0 Unico envolvido no curso Métodos até o fim do quarto més (exceto
Antdnio, que participou das negociacdes contratuais e comerciais). A
partir da reunido de brainstorming47, mais pessoas foram agregadas ao
time de trabalho. O objetivo era aproveitar a baixa demanda de projetos
(ou seja, existem recursos ociosos), para acelerar o desenvolvimento de
alguns cursos, como o de Métodos.

% O Alfresco é um gerenciador corporativo de contetido (Enterprise Content Management —
ECM), desenvolvido em codigo aberto, para colaboragdo e gerenciamento de documentos, de
arquivos, e de conteudos tipo web.

47 “Brainstorming, ou reunidio de tempestade de ideias, ¢ uma “forma andragégico-
construtivista, onde o facilitador procura explorar ao maximo a experiéncia acumulada e o
interesse dos participantes” (MILITAO, 1999, p. 98).
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Quadro 9 — Curso Métodos / Reunido: Brainstorming do diagrama (inicio)

Paulo Lehrer confirma com o pessoal que vai haver uma reunido
sobre o projeto Métodos, comegando as 14h50. Na apertada sala do ser-
vidor estdo Antdnio Leiter (diretor executivo), de pé, e os demais, sen-
tados: Boris Escher (IL)*, Edson Lecturer (DI), Frederico Alva (Estagia-
rio de IL), Michel Mosaike (IL), Simao Pencil (IL) e Paulo (DI). Anto-
nio comeca a reunido mostrando uma figura em preto e branco, impressa
em papel A4 (que contém uma figura esquematica com as principais
etapas), sobre o Método de producdo da Projetos & Cia, e informa que
“este € 0 Método em um alto grau de abstragdo”. Depois, no monitor de
video do computador que esta na mesa, acessa a parte do projeto do cli-
ente que esta no Wiki (wiki.cognitioarca.com.br), mostra um fluxogra-
ma esquematico de uma parte do Método e anuncia: “este ¢ o detalha-
mento”.

“Qual ¢é, entdo, o desafio?” propde Antonio. “O desafio é como
fazer a conexdo do mais abstrato [em A4] com o fluxograma [no moni-
tor], mas agora de modo mais artistico.”

Antonio pede para que este grupo faga um brainstorming, para
aproveitar a véspera de feriado, com o objetivo de definir tarefas. Expli-
ca, ainda, que “o requisito funcional ¢ que o abstrato tem que aparecer
inteiro, e o fluxograma do processo pode ser mostrado em partes”. Co-
menta também que a etapa de validagdo do Método ¢ feita presencial-
mente e envolve muitas idas e vindas; no entanto, pelo Método ideal,
deve-se obter o maximo possivel de alteracdes naquele primeiro mo-
mento.

O grupo propde uma visdo mais abrangente do método na forma
de ciclos. No entanto, Antonio diz que, apesar da ideia ser interessante,
o0 conceito que estd na figura do Método ja foi validado com o cliente e,
por isso, ¢ melhor ndo mudar muito a sua estrutura légica. Antonio vai
para sua mesa e deixa o grupo continuar o brainstorming.

Fonte: Descrigdo do autor

O ponto de apoio da reunido de brainstorming foi a figura do Mé-
todo em alto grau de abstragdo®’ (que contém na forma grafica a se-
quéncia das principais etapas do Método), impressa em preto e branco,
em papel A4 (e também disponivel no Wiki Corporativo). Os participan-

* IL: ilustrador (ou designer grafico); DI: designer instrucional

* As legendas da ilustragio foram modificadas com um texto padrdo em latim (Lorem ipsum
dolor sit amet, consectetur adipiscing elit, sed diam nonummy nibh...). Este procedimento ¢é
utilizado pelos designers graficos, inclusive da CognitioARCA, com a finalidade de salientar
os elementos graficos (a mancha grafica) e ndo o conteudo textual.
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tes da reunido ja haviam feito algum projeto para a Projetos & Cia e,
provavelmente, estavam de algum modo familiarizados com a figura.

Via de regra, nas organizagdes, uma reunido de brainstorming vi-
sa levantar ideias e sugestdes sobre o tema proposto. Além disso, neste
episodio, o objetivo também era o de “definir tarefas”. Com a saida do
diretor (Antdnio Leiter), da reunido, a figura do moderador em reunides
de brainstorming deixou de existir. O grupo de trabalho continuou com
a reunido por mais 40 minutos. A reunido ndo seguiu o formato tipico de
uma dindmica de grupo do tipo brainstorming. Foi mais uma reuniao
para atender aos pedidos especificos de Antonio.

Quadro 10 — Curso Métodos / Reunido 1: Brainstorming do diagrama (continuacéo)

As 15h00, os participantes comegam uma discussdo, usando ter-
mos de alto grau de abstragdo, sobre um modelo metaforico e esquema-
tico, e 0 mesclam com imagens mais familiares, como a de uma “fabri-
quinha” de onde se tira o telhado. Comentam que a versdo original causa
uma impressdo ruim, parece um caldeirdo onde se misturam coisas e, de
algum modo, sai o resultado. Paulo Lehrer, incentivado por Edson Lec-
turer, sai e traz o seu notebook para mostrar um esquematico de uma
colmeia (com hexagonos interligados). Edson ndo gosta da sugestio e
comenta que a colmeia agrega processos com resultados, e que isso fica
meio confuso para o publico alvo do curso.

Michel Mosaike sugere o uso de cores para diferenciar as etapas
do Método. Comenta, depois, sobre o processo de validagdo, que lembra
uma “represa” que restringe a passagem do rio. Para Edson, essa termi-
nologia tem uma conotagao negativa e, por isso, descartam essa linha. O
grupo, a seguir, discute os personagens, fazendo referéncias a persona-
gens de projetos anteriores. Paulo tenta definir o nimero de papéis, para
definir o numero de personagens. O grupo conclui que quatro ¢ um bom
numero, um para cada topico (exceto a introdug@o). Sobre os resultados
do Método, Simdo diz que imagina um fio saindo da fabrica. Comenta
que ¢ dificil mostrar a transformagdo. Paulo sugere o uso de pontes. Si-
mao comenta que a ideia ¢ legal, pois da a ideia de vai e vem.

A seguir, o grupo discute aspectos do publico alvo do curso Mé-
todos. Simdo comenta que aluno e cliente sdo coisas diferentes. Sobre o
papel de intermedidrio do cliente, levantado por Edson (o comprador € o
departamento de RH da Projetos & Cia), Simdo comenta que néo preci-
sa descrever o aluno do cliente, pois fica muito complicado. Paulo ex-
plica que ¢ uma proposta de curso para angariar varios usuarios. Por
fim, conclui que o perfil é o usuario médio mesmo.

Edson, seguindo a agenda proposta por Antdnio, pergunta: “e dai,
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o que fazemos?”

Paulo responde “vamos fazer uma fabrica em perspectiva”. Os
participantes também descartam a ideia de colmeia, devido a dificuldade
de se misturar varias metaforas. Edson resgata um outro projeto, no qual
utilizou o website da Lego, como inspiragdo da fabrica. A seguir, traz
um cartaz impresso em tamanho A2, de uma iniciativa chamada de
School 2.0, que descreve varios niveis de informagdo e de aplicativos,
bem como alguns processos chave (vide Figura 13). Edson faz uma
breve descricdo do conteido da ilustragdo, mas os integrantes do grupo
nao aprofundam o exemplo.

Michel enfatiza que “a ideia é fazer uma coisa interativa, que tra-
balhe simultaneamente a ideia de fabrica na forma esquematica, a des-
cricdo daquela parte e a representagdo do fluxograma que esta associado
aquela parte”. Edson concorda e diz que o isométrico fica “legal”. Mi-
chel concorda, desde que ndo seja muito intensivo em recursos (compu-
tacionais). Enquanto isso, Boris Escher entra no aplicativo de busca de
imagens, pesquisa por “perspectiva isométrica”, verifica o que aparece
(vide Figura 14) e fica analisando os resultados. Para Simao, ndo ha pro-
blemas em ser isométrico. Edson complementa: “Qual é o segredo? E
poder separar o curso em partes. Tem que ter uma parte para tirar.”

Apds um breve siléncio, Edson pergunta: “e ai, e as agdes?” Si-
mone responde: “precisa de alguma coisa antes! Talvez aquilo mais bo-
nitinho!”, apontando para o diagrama no papel A4. Michel, entdo, resu-
me que existem trés partes: abstrato, fabrica e fluxograma. Complemen-
ta que o objetivo ndo ¢ ilustrar a agdo do Método da Projetos & Cia, mas
mostrar as suas partes e que, em cada momento, pode-se repetir os per-
sonagens.

“Temos até 6 feira da semana que vem”, relembra Paulo. “Como
vocés estdo hoje?”, pergunta Edson. Muitos respondem que estdo tran-
quilos. “Entao, que tal fazer uma pesquisa?” complementa Edson.

Michel propde entdo que terminem a pesquisa ¢ a ideia até 4° fei-
ra, ¢ com término do resto até 6* feira. Sdo 15h40, e os participantes
retornam para as suas mesas de trabalho, no aquario.

O estagiario Frederico ndo se manifestou durante toda a reunido
e, assim, ficou praticamente invisivel (sem efeitos). Nenhum dos parti-
cipantes fez qualquer anotac¢do do contetido da reunido.

Fonte: Descrigdo do autor

Nesta reunido feita em duas partes, a partir de um ponto de apoio
(o esquema do método na forma de um caldeirdo), Antonio deu forma
inicial a uma caixa preta, muito simples e pouco elaborada. A existéncia
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dessa caixa preta ocorre através da jungdo de uma proposicdo verbal
com uma proposicdo grafica, para o grupo elaborar de um modo mais
artistico, uma caixa preta denominada de diagrama do Método. A seguir,
o diretor pediu para que o grupo fizesse um brainstorming de como dar
forma a essa caixa preta, que considerasse restricdes (como o fato de
que a ilustragdo ja foi validada pelo cliente), e que definisse tarefas para
tanto. O diretor objetivava aproveitar o periodo em que havia poucos
projetos a desenvolver, para que a equipe terminasse 0s projetos antigos.
A continuidade da reunido traduziu essa proposi¢do e o seu conteudo,
fazendo essa caixa preta circular.

A Figura 12 contém uma selecdo dos actantes que estdo circulan-
do™ e se traduzindo ao longo desse episddio. As proposi¢des iniciais
dos atores estdo associadas ao codigo de segundo ciclo “## Proposicao:
elaborar diagrama mais artistico”. O pedido de Antonio foi verbal, su-
cinto, e resgata varios elementos (desafio, restricdes, brainstorming,
tarefas etc.). Como apoio, usou a figura em preto e branco, a tela do
computador com o fluxograma e varias proposi¢des verbais. No entanto,
nenhum dos participantes fez qualquer anotagdo. Trata-se, portanto, de
uma proposicao efémera e fragil — sua existéncia depende da memoria
dos participantes, dos rastros que venham a deixar e de uma futura insis-
téncia do diretor executivo.

Figura 12 — Diagrama do curso Métodos: Brainstorming do diagrama mais artistico

## Proposigao:
que tal fazer uma
pesquisa?" {0-5}

& ## Proposicéo:
elaborar diagrama
mais artistico {0-6}~

de alternativas
para o diagrama
{0-8)

- /; /
%ento /

## Elaboracdo de
diretrizes de
elaboracéao {0-4}

# forcando ﬁ#fgrg_a[\do" .
defini¢des: "e dai, o def\nlgf)es: €al, as
que fazemos?" {1-2} acbes?” (1-4)

L% # idéia do 2% # prazo da

diagrama: fabrica
esquematica +
fluxograma {1-4}

pesquisa: 4a feira
{1-1}

%0 Os actantes precedidos de # s3o aqueles que estdo diretamente associados as anotagdes de
campo. Os actantes precedidos de ## sdo aqueles que estdo um nivel acima, ou mais, de abstra-
¢do, pois sdo codificagdes de segundo ciclo. As relagdes entre os actantes, via de regra, sdo do
tipo “esta associado a” (indicados no grafico como “==") e sdo simétricas.
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Fonte: Autor

Apoés a saida de Antdnio, a proposicdo de “elaborar diagrama
mais artistico” foi traduzida para “levantamento de alternativas para o
digrama” do método, em torno do modelo metaférico de uma fabrica.
As discussdes envolveram elementos abstratos e referéncias mais tangi-
veis — por exemplo, a elaboragdo de um diagrama isométrico e a refe-
réncia a uma “fabriquinha” sem telhado.

Depois dessa discussdo inicial, de certa forma desordenada e
fragmentada (mas relacionada ao “levantamento de alternativas™), Ed-
son mudou a dire¢do da reunido com “e dai, o que fazemos?” Nesse
ponto, o grupo sintetizou a ideia de fabrica em perspectiva e também
eliminou as ideias menos atraentes (colmeia/hexdgonos). Edson também
aproveitou para ilustrar o que estava imaginando como resultado para o
novo diagrama (em perspectiva isométrica na School 2.0, da Figura 13).
Congquistou adesdes. Boris efetuou uma busca por imagens no “motor de
busca”, conforme a Figura 14 (estava buscando ideias do que poderia
ser feito).

Figura 13 — Exemplo de aplicacio de perspectiva isométrica

hitp-Fctookit. )_small pdf

Fonte: http://etoolkit.org/etoolkit/
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Figura 14 — Busca por imagens: “perspectiva isométrica”
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Fonte: Site de buscas — www.google.com.br

Quando Edson pareceu satisfeito com a sua contribuicdo (e
possivelmente resgatando a orientacdo de Anténio sobre definir as
tarefas), interviu novamente no rumo da reunido com a pergunta para o
grupo: “e as acdes?” Nesse ponto, de certo modo interrompeu-se a busca
de ideias e de alternativas, que deveriam ser o principal topico de uma
reunido de brainstorming. Mas Simdo ainda estava imaginando outras
possibilidades, quando comentou: “precisa de alguma coisa antes”.
Enquanto isso, outros do grupo ja estavam tentando sintetizar o que
deveriam fazer. Eles concordaram, por fim, com as diretrizes do novo
diagrama: abstrato, fabrica e fluxograma. Por outro lado, Simao
provavelmente ainda estava imaginando o que seria “aquilo mais
estético”.

A reunido terminou apenas com diretrizes, sem alternativas con-
cretas, e com a proposta de se fazer uma pesquisa. De certo modo, cum-
priram com o que lhes foi solicitado. No entanto, a proposi¢do de fazer
uma pesquisa ¢ inconsistente’’ com uma reunido de brainstorming. De-
finir diretrizes ndo € o mesmo que gerar alternativas de diagramas. Re-
trospectivamente, o novo diagrama ndo conseguiu “decolar” nessa reu-
nido (vide Figura 12), pois a sua “forma” ndo evoluiu: o actante final
“## proposi¢do: fazer uma pesquisa” ¢ conflitante com o actante inicial

*! Na Figura 12, os codigos de segundo ciclo sdo interconectados com dois simbolos. A cone-
x3a0 do tipo “<>” ¢ simétrica e indica contradi¢do ou inconsisténcia. A conexao do tipo “[ ]” é
transitiva e o sentido das flechas indica que “esta circulando para”.
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“##proposicao: elaborar diagrama sintético”. De fato, com a vaga pro-
posta de se fazer uma pesquisa, ficou-se mais distante do objetivo do
brainstorming.

Logo apdés a reunido, Simao dedica o restante do tempo para ela-
borar o que imaginava que deveria ser o método “mais estético”. Este
diagrama nunca foi utilizado em qualquer parte do curso Métodos, mas
foi um estudo de Simdo.

Figura 15 — “Aquilo mais bonitinho”
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Fonte: CognitioARCA (modificado)

Depois do feriado, aconteceram mudancas na alocacdo de proje-
tos e foram atribuidas outras atividades aos membros do time do curso
de Métodos, inclusive a Simdo. Anderson Teacher, projetista instrucio-
nal recém incorporada ao projeto, diz que a reunido de brainstorming foi
feita s6 para ocupar uma janela ociosa de tempo. Uma semana depois,
apos uma conversa com Anderson sobre o curso Métodos, Edson desa-
bafa no elevador: “eles ndo evoluiram nada do diagrama e ainda deram a
desculpa de que ndo tinha projeto instrucional.” Simao, que nunca soube
do incidente entre Anderson e Edson, acreditava que, como ndo havia
projeto instrucional do curso Métodos, lhe pediram para parar e fazer
outras atividades. Provavelmente contribuiu para esse incidente também
o fato de Anderson, em funcdo da sua formagao em pedagogia, acreditar
que a elaborag@o dos objetos instrucionais somente deve ocorrer depois
da elaboragdo do projeto instrucional. Assim, na conversa entre Ander-
son e Simao, a falta de projeto instrucional foi uma boa desculpa para
mudar a alocagdo das atividades do Simdo. Edson, porém, ndo procurou
saber mais detalhes sobre o que tinha acontecido.

O diagrama sintético ficou “adormecido” desde o inicio do quinto
més e até o inicio da quarta semana desse més. Sem esforgos adicionais,
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o diagrama sintético deixou de circular pela CognitioARCA. A circula-
¢do de actantes pela organizagdo exige esforgos e dedicagdo. Sem prio-
ridade e sem recursos, o diagrama sintético ainda continuava uma pro-
posicao disforme e fragil.

5.3.4 Reuniao: o curso vai atrasar

Trés semanas depois da reunido de brainstorming e na pentltima
semana do més, a 2* feira comega com uma rapida conversa entre Antd-
nio e Ana Teacher. Logo no inicio do expediente, Ana faz um rapido
relato do andamento do curso Métodos e diz que até 4* feira deve ter
todo o contetdo do projeto instrucional pronto. Nessa conversa, Antonio
diz que vai fazer uma reunido na 5* feira com a Projetos & Cia, para
validar o curso. Depois de se instalar na sua mesa, Ana convoca o time
do projeto Métodos para uma reunido as 13h30. Curiosamente, durante
o0 almogo desta 2* feira, alguns funciondrios manifestaram sua preocupa-
¢do em relagdo ao fato de que ndo entrou nenhum curso novo na Cogni-
toARCA nos ultimos dois meses.

Quadro 11 — Curso Métodos / Reunido 2: curso vai atrasar

No inicio da tarde de 2° feira, as 13h40, cinco pessoas designadas
para o curso Métodos estdo sentadas em torno da mesa, na sala de
reunido: Anderson Teacher, Edson, Paulo, Simdo, Boris ¢ Gabriel
Boxer.

Anderson informa que, na parte da manha, conversara com Anto-
nio Leiter sobre as prioridades de projeto da CognitioARCA e, por isso,
convocou essa reunido do projeto Métodos. Anderson, entdo, faz uma
enquete entre os participantes, sobre o status do projeto. Com o resulta-
do negativo, chama Joaquim Planner e lhe informa que o time ndo acre-
dita que o curso Métodos ficara pronto até 4* feira. Ja ciente da impor-
tancia deste prazo (conversara bem no inicio da manha com Ant6nio),
Joaquim sai da sala e comunica o fato para Antonio, que estd na sua me-
sa. Antdnio levanta-se, vai para a sala de reunido e, em pé, na porta da
sala, faz um resumo dos eventos do projeto, inclusive dos eventos finan-
ceiros, e informa que tera uma reunido na 5* feira com Dr. Oliveira, da
Projetos & Cia, na qual precisa apresentar resultados. Na sequéncia,
Antonio deixa a sala de reunido.

Apds a saida de Antbnio, Paulo e Edson dizem, em tom de insa-
tisfacdo, que esta ¢ a primeira vez que estdo ouvindo sobre essa tal de
reunido intermediaria. Anderson tenta conduzir o grupo para a busca de
solugdes. Diz que ja existe uma série de coisas prontas, como a analise
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de informacdo, e que s6 esta faltando o d.i. (projeto instrucional), e com-
plementa “conforme o Antonio pediu, ja que temos o template pronto, &
pegar o texto, sem d.i., jogar e mostrar para o Dr. Oliveira na 5° feira”.

No entanto, Edson enfatiza que se estd atropelando o processo e
que isto é contraditorio com a nova linha de se seguir um processo estru-
turado. Os demais participantes também comentam a sua insatisfacdo
com a quebra do processo ideal da CognitioARCA.

“Temos um pepino”, resgata Anderson, agora mais incisivo. “Fo-
mos contratados quatro meses atras e até hoje ndo temos nada.”

Depois de passar os olhos por todos os participantes da reunido,
Anderson tenta manter essa linha de discussdo e diz que o Joaquim tam-
bém poderia disponibilizar recursos extras, bem como o Josué Proser,
entre outros.

Edson diz que o problema néo estd em buscar mais recursos, mas
no fato de ndo se ter o projeto instrucional concluido. Paulo também
enfatiza que ndo faz sentido apresentar o curso sem ter o projeto instru-
cional. Anderson concorda com ambos e acha que, talvez, a melhor so-
lugdo seja fazer uma apresentacdo. Paulo complementa que, no maximo,
poderiam “fazer um demo ou uma versao beta”.

Elaborando mais o seu ponto de vista, Edson insiste em que exis-
tem dois problemas:

— O primeiro é o problema financeiro e este ndo é do time, pois
fomos informados disto apenas agora. O segundo problema ¢ que, fazer
0 que se esta pedindo, ¢ atropelar o processo, e isto vai gerar mais pro-
blemas. O cliente vai ter um produto final que ndo ¢ aquilo que ele viu
nesta etapa intermediaria.

“Acho que o Antonio deveria ir até a Projetos & Cia, conversar
com o Dr. Oliveira e dizer que o processo comegou atrasado”, recomen-
da Edson, apds um breve siléncio.

Anderson também estd preocupado com a sugestdo do Antdnio:
“montar uma coisa meia boca, isto foge dos padrdes de qualidade que a
CognitioARCA quer impor”.

“Depois que se coloca o conteido em PowerPoint, a coisa fica
complicada”, acredita Edson. “Pois, na sequéncia, vai se dizer que o
cliente ja aprovou o contetdo e assim se forma a bola de neve.”

Gabriel concorda em que “se deve seguir o processo e nao tentar
mostrar algo que ndo se tem”.

“Se for para apresentar a versao final, entdo ok”, Edson aproveita
a fala do Gabriel. “No entanto, se ndo for isto, entdo nao vale a pena.”

Olhando para Anderson, Edson faz uma pergunta retdrica: “vocé
acha que o Dr. Oliveira vai se contentar com uma forma intermediaria?”’
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Anderson, fazendo um aceno de concordancia, responde: “do que
eu conhego dele, ele vai querer tudo!”

Depois de mais trocas de opinides, os participantes continuam re-
lutantes em seguir a linha de agdo proposta por Anténio e concluem que
ha muita coisa para conversar.

Para encerrar a reunido, Anderson diz que vai conversar com An-
tonio. Saindo da sala de reunido, Ana pergunta por Antonio e descobre
que ele esta em reunido externa (agendada das 14h00 as 15h00). Somen-
te no fim da tarde, Anderson consegue conversar por quase uma hora
com Antdnio sobre o curso Métodos, até serem interrompidos para fes-
tejar os aniversariantes do més com um bolo. Logo depois da pequena
confraternizac@o, a maioria das pessoas deixa o escritorio, inclusive os
integrantes desse projeto.

Fonte: Descrigdo do autor

Neste Quadro 11, a reunido serviu a varios propositos. Inicial-
mente, como Anderson ja desconfiava, para ratificar que o projeto esta-
va atrasado. A reunido serviu para problematizar o atraso, ja que todos
os membros do time estavam presentes e manifestaram a impossibilida-
de de se alcangar o prazo solicitado. Serviu também para oportunizar a
intervengdo do diretor (Antdnio) para a necessidade de se ter algo no
prazo pedido. No entanto, o desenrolar da reunido envolveu percal¢os. O
evento da reunido intermedidria foi contestado e, portanto, o prazo de
realizag@o das atividades também foi refutado.

A intervengdo de Antdnio, apds uma breve contextualizagdo do
projeto, foi breve, informativa e objetiva: havera uma reunido na 5* feira
com o cliente e precisa-se mostrar algo, pois ha necessidades financei-
ras. Antonio ndo permaneceu na reunido, mas deixou o time para que
eles resolvessem o problema. Para o diretor, ndo deveria haver proble-
mas. O prazo de conclusdo do projeto instrucional tinha sido a 6* feira
da semana anterior (Figura 11), ou seja, a excegdo dos elementos grafi-
cos, o conteudo deveria estar pronto para validagdo. Este é um projeto
antigo, que precisa ser concluido. Além disso, havia pedido urgéncia e
foco no projeto aos membros do time no inicio do més. Na parte da ma-
nha, Anderson lhe informara que o contetudo estaria pronto na 4° feira.
E, por isso, a reunido fora marcada por Antonio.

Para Antdnio, o prazo de 5" feira era inflexivel. Era a data limite
para a emissdo de notas fiscais e, dessa maneira, conseguir o adianta-
mento financeiro até o ltimo dia do més. Conversara antes com Ar-
mando Lopez, gerente financeiro, e sabia que as reservas de caixa esta-
vam baixas — este era o segundo més consecutivo com faturamento pro-
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ximo de zero. No inicio do proximo més (daqui a duas semanas), preci-
saria de recursos para cobrir a folha de pagamento. A sua estratégia era
negociar nesta 5* feira um novo cronograma de pagamentos, mas, para
tanto, precisava ter algo para mostrar. Por outro lado, nunca divulgou
este nivel de informagdo para o time.

No Figura 16 t€ém-se os actantes em circulacdo na reunido em que
se discutiu que o prazo nao seria atendido. Os codigos de segundo ciclo
(que comecam com ##) resumem as proposi¢des em circulacdo nessa
reunido. A circulagdo da reunido intermediaria (## reunido 5* feira com
cliente) foi rapidamente contestada. Apesar da tentativa de se buscar
alternativas (## resultados alternativos até 5 feira), a circulagdo domi-
nante foi contra a reunido intermediaria, indo das justificativas para nao
se quebrar o processo (## justificativas para ndo se ter conteido na 5°
feira) a até o grupo afirmar que ndo esta convencido do prazo de 5 feira
(## ndo estamos convencidos).

Figura 16 — Diagrama do curso Métodos: Reunifio sobre “o curso vai atrasar”
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Fonte: Proposi¢ao do autor
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A reunido comega com a proposicdo de Antdnio, de que havera
uma reunido na 5° feira com a Projetos & Cia (## reunido 5* feira com
cliente) e de que precisa mostrar algo nesta reunido intermedidria. Anto-
nio deixou para o time a tarefa de dar continuidade & proposi¢ao. Essa
proposi¢do, que deveria fazer com que o time buscasse solugdes para ter
algo até 5% feira, teve um efeito contrario: o grupo reagiu negativamente.

Ap6s a saida de Antonio da reunido, a proposta de reunido inter-
mediaria foi contestada e refutada. Primeiro, foram listadas as justifica-
tivas para a impossibilidade de se fazer algo para 5" feira (## justificati-
vas para ndo se ter contetido na 5* feira). As justificativas foram de “é a
primeira vez que fico sabendo desta reunido intermediaria” a até “isto ¢
uma quebra do processo de desenvolvimento da CognitioARCA”. Na
sequéncia, Anderson tentou fazer com que o time buscasse solugdes (ao
dizer: “temos um pepino”). As alternativas, porém, foram superficiais.
Além disso, o time continuou refratario. As novas proposi¢des, princi-
palmente articuladas por Edson, foram associadas a contestagdo da reu-
nido intermedidria: “atropelar os problemas vai dar problema” e “os
problemas financeiros ndo sdo do time”. Desse modo, Edson argumen-
tou que o prazo ndo era factivel e que ainda podia ser negociado com o
cliente (## este prazo ¢ irrealista e € negociavel). O histdrico de relacio-
namento da CognitoARCA com a Projetos & Cia sugeria uma elastici-
dade dos prazos intermediarios. E essa reunido intermediaria de valida-
¢do era atipica.

Os participantes do time aderiram a proposi¢do do Edson e com-
plementaram dizendo que hé ainda muita coisa para se fazer até ter algo
consistente (## tem muita coisa a ser feita). Por fim, Edson sugeriu que
o melhor seria conversar com o diretor executivo para negociar um novo
prazo (## ndo estamos convencidos — sobre a reunido de S5feira). No
fim, Ana ficou com a incumbéncia de conversar com Antonio.

Como a proposicao da reunido intermedidria com o cliente foi re-
futada, esta proposi¢do ndo influenciou as agdes individuais dos mem-
bros do time. Todos terminaram as suas atividades da 2* feira a tarde,
como se ndo tivesse existido a reunido. Anderson sé conseguiu falar
com Antonio no fim do expediente.

A confirmacdo da reunido intermedidria resultaria em um maior
esfor¢o pelos membros do time: teriam que mudar as suas prioridades de
alocagdo de tempo até 1a. Por isso, como actante, a reunido intermediaria
foi refutada, para que ndo influenciasse as agendas dos membros do
time, ou seja, para que as “atividades” seguissem normalmente, sem
maiores percalgos e sem retrabalhos. O time de desenvolvimento do
curso Métodos estava, na pratica, testando a “existéncia” desse actante.
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A reunido intermedidria de validacdo, na 5% feira, era apenas uma
proposi¢do verbal (que poderia perder-se nas memorias, sem maiores
consequéncias). Por outro lado, também poderia ser actante com
consequéncias importantes, mas, para isso, deveria haver bons motivos
para aceitd-la e incorpora-la nas atividades dos membros da equipe de
projeto. De fato, circular actantes com efeitos nas atividades dos atores
exige esforcos.

5.3.5 Reuniao: o contexto mudou

Ao contrario da reunido de 2* feira, quando a proposigdo da reu-
nido intermediaria na 5% feira pode ser facilmente refutada, no dia se-
guinte, 3* feira de manha, a configuragdo foi completamente diferente. A
reunido entitulada de “o contexto mudou” (Quadro 12 e Quadro 13) des-
creve uma dindmica qualitativamente diferente da dindmica da reunido
anterior, de “o curso vai atrasar” (Quadro 11). A reunido era sobre o
mesmo tema do dia anterior. Além da persisténcia, a reunido contava
com o recrutamento de mais recursos necessarios para se cumprir o pra-
zo da reunido intermedidria.

Quadro 12 — Curso Métodos / Reunifio 3: o contexto mudou

No dia seguinte, logo no inicio do expediente da manha de 3? fei-
ra, varias pessoas se aglomeram em torno de Anderson ¢ Edson, que
acabam de chegar no escritorio. Joaquim esta andando de 14 para ca,
recrutando pessoas para o curso Métodos. Chegara as 7h50 no escritorio
e ja conversara longamente com Antonio sobre o projeto e sobre a alo-
cacdo de pessoas. Anderson esclarece, para quem estd a sua volta, as
mesmas instrugdes de ontem: “na 5* feira, o Antonio tem que mostrar
pronto, com d.i. [projeto instrucional], todos os cursos de Métodos”.

Do aquario, veem que a sala de reunido esta desocupada, e os no-
ve envolvidos no projeto vao para 1. Sdo 9h20. Antdnio vé a movimen-
tacdo e vai para a porta da sala de reunido:

— Aproveitando para iniciar a reunido: gente, estou a disposicao
para qualquer coisa que precisarem. Neste projeto, eu sou o conteudista,
sou o especialista do contetdo destes cursos.

Antdnio aproveita também para resgatar a importancia do projeto:

— Lembro que é uma coisa estratégica para n6s. O curso Méto-
dos ¢ um dos ultimos cursos que ndo entregamos. Por isto, estou negoci-
ando a continuidade do projeto e vou pedir o adiantamento de um novo
curso que a Projetos & Cia contratou. Lembro que o més passado foi um
més ruim e que este também serd. Dois meses ruins ¢ muito ruim ao
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quadrado. Para esta negocia¢do, vou precisar entregar algo. Preciso
mostrar algo para o Dr. Oliveira. Tenho que mostrar que o curso Méto-
dos esta super encaminhado. Por isto, duas semanas atras disse para vo-
cés que temos que focar muito forte e fazer rapido.

Paulo esta preocupado com o pouco tempo disponivel e pergunta:
“pensando que o prazo final € daqui a um més, o que vamos entregar na
5% feira?”

Antonio responde:

— Muito bem lembrado. Daqui a um més o cliente vai comegar a
capacitacdo interna. A negociacdo com o Dr. Oliveira era para daqui a
duas semanas, mas as coisas andaram meio devagar. Entdo, nesta 5 fei-
ra ndo quero mostrar coisas prontas, mas quero mostrar coisas encami-
nhadas. Entendam, houve uma mudanga de contexto.

Antbnio lembra que também esté insatisfeito quanto ao desempe-
nho do time:

— Outra coisa, o foco foi perdido. E o contetdo ficou teérico e
nao chegou no método do cliente. Ninguém me chamou para falar sobre
o conteudo. Esta reclamagdo eu mantenho.

Tentando construir um conceito de solug¢do aceitavel, Anderson
pergunta novamente o que precisa estar pronto para 5* feira. Antonio
responde que precisa de algo consistente. Anderson elabora duas situa-
¢Oes para avaliar possiveis caminhos: “o que ¢ mais produtivo: um curso
inteiro ou pedagos de cada curso?” Antonio diz “pedagos” e reformula
as duas abordagens:

— A primeira [abordagem] seria mostrar partes, mas ha riscos.
Outra forma seria fazer a apresentacao inteira. E estamos aqui.

Antes de sair da reunido, Antdnio enfatiza:

— Fundamental, basico, desejo forte meu: deve ser resolvido ra-
pidamente. Deve ser um curso focado, simples, reto e direto.

Paulo, sugerindo que existe um gargalo importante, informa que
ainda ndo tem o diagrama mais artistico fechado. Prontamente Antonio
responde “estou a disposi¢cdo 24 horas” e, assim, devolve o problema
para o time de projeto e deixa a sala de reunido.

Fonte: Descrigdo do autor

As intervengdes de Antdnio, como diretor executivo, sempre fo-
ram diretas e sucintas. Dessa vez, apesar da enorme mobiliza¢do, ndo foi
diferente (por exemplo, Antdnio permaneceu apenas 15 minutos na reu-
nido e s6 no inicio dela). O contexto do projeto foi resgatado e reforga-
do, para mostrar que a mensagem da reunido intermediaria de 5* feira
nao era um factdide, mas sim importante e estratégica. A proposi¢do da
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reunido deveria, portanto, ser considerada real, inclusive nas suas con-
sequéncias. O novo time (também com os novos recrutados) entrou, as-
sim, na segunda fase da reunido, sem a participa¢do de Antonio.

Quadro 13 — Curso Métodos / Reunifio 3 (continua¢fo): o contexto mudou

Com nove pessoas, a pequena sala de reunido fica abafada, e Ar-
tur abre a janela. Ao time de ontem (Anderson, Edson, Paulo, Gabriel e
Simdo), juntaram-se os novos recrutados: Artur Pascal, Boris Escher,
Emilio Scriber e Josué Proser. O time esta composto por cinco designers
instrucionais, dois ilustradores, um diagramador e um programador. A-
p6s o recado de Antonio, o time precisa definir o que vai fazer, como,
quem e quando. Sdo 9h35.

Assim que Antonio deixa a sala de reunido, Edson pergunta para
Paulo: “vocé consegue montar [0 seu modulo] até amanha?” Paulo res-
ponde positivamente. Com isso, Edson sugere que, apesar de meio arris-
cado, a estratégia deveria ser: ter um curso inteiro, o do Paulo, e mais
pedagos dos demais médulos, pois a reunido ndo vai durar mais do que
cinco horas. “Este material é mais que suficiente para o Antonio traba-
lhar com o Dr. Oliveira”, afirma.

Com a anuéncia do pessoal, Edson sugere que ¢ melhor nao divi-
dir [o modulo] em aulas e sim em topicos, pois fica mais facil elaborar
os cursos. Explica que estava com dificuldades para dividir em unidades
instrucionais. Além disso, Antdnio quer um curso rapido.

Emilio informa que estd devendo horas e que pode ficar mais
tempo. Assim, Edson pergunta para Anderson o que se pode passar para
Emilio, o novo integrante da equipe. Depois de rapidas orientagdes de
Anderson para Emilio, Edson pergunta para Gabriel se ele pode orientar
sobre as cores. Com a resposta positiva, complementa “também preciso
de template para o [aplicativo] Articulate, pode ser?” Gabriel concorda,
pergunta se é apenas um template e descobre que, na realidade, sdo cin-
co, porque vao ser cinco modulos com padrdes de cores diferentes.

Edson pressiona: “Simdo e Boris, a gente precisa do diagrama.
Que horas a gente pode ver isso?” Boris responde que no fim da manha
tera uma versao. Boris também pergunta se havera ilustragdes e diz que
estd achando muito boa a ideia de usar fotos. Edson sugere um site de
fotografias que ¢ gratuito e informa que ainda existem créditos antigos
para comprar algumas fotos.

Josué informa que tem aula amanhd de manhi e, portanto, tem
como tempo util hoje e amanha a tarde. Anderson informa que estd com
o topico de planejamento e que o modulo bruto estd pronto. Edson apro-
veita o gancho e pergunta para Anderson: “Néao d4 para passar para Jo-
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sué?”

Edson explica que o seu modulo vai ser bem pequeno. Além dis-
s0, estd com o curso de Osciloscopio na cabega e tem que termina-lo —
“este € outro projeto urgentissimo”. Assim, vai tocar a sua parte de Mé-
todos depois. Entdo revisa a lista de responsaveis: “Emilio fica com ana-
lise da informagdo, Josué com o d.i. [projeto instrucional] do médulo de
planejamento,..”

Por fim, Edson pede para que Anderson assuma o gerenciamento
do curso. Anderson responde que ¢ uma decisdo de alto risco, pois tem
pouco tempo de empresa e ndo conhece muita coisa, mas que pode ten-
tar. Edson insiste, pois justifica que ndo tem condi¢des de gerenciar.

Edson pressiona Paulo novamente, para garantir um modulo
completo: “Vocé entrega a primeira parte hoje?”” Depois, Edson mani-
festa para o time sua preocupagdo em “ndo fazer algo disléxico” e, para
evitar divagagoes, sugere: “precisamos de uma reunido no meio da tar-
de. Pode ser?” Todos concordam.

Antes dos integrantes dispersarem, Edson faz uma convocacao:
“agora precisamos fazer uma reunido com os D.I.s [designers instrucio-
nais]. Vamos dispensar eles [pessoal de Arte]. Gabriel Boxer faz o Arti-
culate, Simao e Boris brincam com as engrenagens”.

Gabriel, Simao e Boris deixam a sala de reunido as 9h50 e vao pa-
ra as suas mesas.

Fonte: Descrig¢ao do autor

Na primeira parte da reunido de “mudou o contexto”, as princi-
pais proposi¢des foram de Antdnio, principalmente deixando claro que a
reunido intermediaria na 5° feira, com a Projetos & Cia, era estratégica e
que houve uma mudanga de contexto (parte superior da Figura 17: ##
evento de 5* feira é importante e ndo € flexivel). Aconteceram duas in-
tervengdes, a de Paulo e a de Anderson, que visaram identificar possibi-
lidades de se definir o resultado a ser alcancado até 5* feira. Além disso,
Antdnio declara que assume o papel de especialista do método da Proje-
tos & Cia. Com isso, quebrou-se um dos gargalos dos “designers instru-
cionais”, que ¢ a falta de conteudo. Por fim, Antonio reitera a sua insa-
tisfacdo com o desempenho do time, pois o conteudo ficou tedrico (parte
superior da Figura 17: ## Contetido do curso ndo estd bom), quando
deveria ser focado, simples e direto.
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Figura 17 — Diagrama do curso Métodos: Reuniio sobre “o contexto mudou”
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Fonte: Proposi¢ao do autor

Ap6s a introducdo inicial de Antdnio, sobre a ratificagdo do even-
to de 5° feira e o recrutamento de mais recursos para desenvolver o pro-
jeto Métodos, a continuagdo da reunido foi, de certa forma, inusitada.
Nao houve mais questionamento sobre a reunido intermediaria. Uma
segunda reunido em menos de 24 horas (sobre o mesmo tema), a agre-
gacdo de novos recursos para o desenvolvimento do projeto e uma inter-
vengdo do diretor de forma a ndo deixar espago para “sendes” deram
maior for¢a a tradugdo da proposi¢do de reunido intermediaria na 5 fei-
ra para se tornar um actante que, a partir de ento, influenciaria as ativi-
dades, pelo menos, dos nove participantes da reunido

Edson, que ndo se manifestou na primeira parte da reunido e foi a
pessoa mais refrataria a reunido intermediaria no dia anterior, foi quem
assumiu a articulacdo de uma estratégia operacional para obter “algo”
até 5° feira, e foi bem sucedido na constru¢do de uma proposicao sobre
qual deveria ser a solugdo: um moédulo inteiro e pedagos dos demais
(parte superior da Figura 17: ## definicdo da abordagem de trabalho).
Nem Ana nem Paulo haviam chegado a uma boa solu¢do. Edson consi-
derou o fato de que a reunio nio iria durar mais de cinco horas e que o
tamanho do “algo” a ser feito para a reunifo intermediaria ndo poderia
ser excessivo (um médulo completo e pedagos dos demais seria o sufici-
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ente). Provavelmente sabia que Paulo, por ter trabalhado neste projeto
desde o inicio, deveria estar com o seu médulo quase que completo
(Paulo e Edson também sdo vizinhos de mesa) e apenas validou esta
premissa perguntando se o Paulo conseguiria montar o médulo até o dia
seguinte e, mais no fim da reunido, se terminaria ainda no mesmo dia.

Edson também desempenhou um papel importante para o grupo,
ao dividir as tarefas e confirmar os responsaveis pelos modulos (parte
superior da Figura 17: ## divisdo do trabalho). Além disso, Edson pres-
sionou as pessoas responsaveis pelas atividades em atraso (Paulo com o
moédulo 1 e Boris e Simao com o diagrama artistico). Ao final da reuni-
o, havia um caminho vidvel com o qual o grupo concordou e que foi
aceito, e todas as pessoas do time tinham atividades a serem realizadas e
claramente sabiam que estas estavam sob sua responsabilidade. A partir
de entdo, poderiam se dedicar as suas atividades de forma quase que
auténoma — ou seja, com minima necessidade de coordenacio.

Observa-se que Edson, dentre todos os membros do time, era o
que tinha menor disponibilidade de tempo para se dedicar ao desenvol-
vimento desse curso. Edson tinha que concluir o seu curso de Ocilosco-
pio, que ja estava muito atrasado (e considerava este “projeto urgentis-
simo”). Provavelmente, como assumiu a fun¢ao de distribuir as ativida-
des do time, conseguiu ficar com a menor carga de trabalho e, inclusive,
repassou a funcdo de gestdo do curso Métodos para Anderson. E, vice-
versa, da forma como foi problematizada a reunido intermedidria de 5°
feira, os membros do time buscavam defini¢des sobre a distribui¢cdo das
atividades, e Edson apresentou uma boa solu¢édo, que foi, por isso, rece-
bida sem questionamentos. A pressdo exercida pelo diretor executivo, ao
definir a reunido como estratégica, também influenciou na adogdo de
uma solugdo “boa o suficiente” para se alcangar os resultados esperados,
dispensando a busca por alternativas. Nesse episodio (Quadro 12), des-
taca-se a circulagdo da distribuicdo das atividades (## divisdo do traba-
lho) e a pressdo de tempo associada. A divisdo de atividades proposta
privilegiou a autonomia dos participantes e, assim, reduziu a necessida-
de de coordenacdo entre eles. Além disso, permitiu o acréscimo de mais
recursos. Apesar de a divisdo ser convencional e intuitiva (um moédulo
para cada projetista instrucional), o mérito do Edson foi a designacdo
das responsabilidades.

A premissa subjacente a divisdo do trabalho ¢ a dificuldade de se
realizar duas ou mais atividades ao mesmo tempo, principalmente as
atividades que exigem concentracdo e atencdo. Desse modo, o que sera
feito nos periodos disponiveis até a reunido intermediaria é o actante que
estd em circulagdo, pois gera efeitos diferentes para cada funcionario.
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Por exemplo, Emilio informou que pode dedicar mais horas que as dis-
poniveis no expediente de trabalho; Josué, por outro lado, tem até dois
meio periodos de dedicagdo até 5* feira. Edson esta tocando um outro
projeto urgentissimo e ndo podera assumir nenhum modulo de Métodos;
mesmo assim, procura garantir que os participantes contribuam para o
projeto. Para assegurar que os participantes do time dediquem o tempo
necessario para cumprir as suas atribui¢cdes, Edson pressiona o grupo e,
de forma explicita, pergunta, tanto para Paulo (que ¢ quem deve ter o
modulo mais adiantado), como para Boris ¢ Simdo (que deveriam ter
feito uma proposta de diagrama mais elaborado) quando ¢ que os resul-
tados ficardo prontos.

A proposicao no paragrafo anterior sugere, portanto, que algo no
futuro pode ser um actante. De fato, se este “algo” no futuro gera efeitos
no presente, entdo isso caracteriza a defini¢do de actante. A futura “jane-
la de tempo disponivel” torna-se um actante quando os funcionarios
consideram o que poderdo fazer naquela janela especifica de tempo.
Uma formulagdo alternativa seria: a expectativa e o planejamento do
que fazer naquela futura janela de tempo disponivel sdo actantes. A ex-
pectativa e o planejamento podem gerar uma avaliagdo de urgéncia e de
prioridade das atividades a serem realizadas. Neste episodio, para oito
membros do time (exceto para Edson), as atividades prioritarias (dentro
do horario de expediente e até 5* feira) foram influenciadas pelas de-
mandas do desenvolvimento do curso Métodos.

Varias agéncias contribuiram para que os membros do time
adotassem a abordagem sugerida por Edson. De fato, em situagdes mais
simples como a reunido de brainstorming (Quadro 10), o estilo mais
diretivo de Edson ndo gerou intervengdes de boa qualidade nem de efei-
to mais duradouro. Nesta reunido de “o contexto mudou”, o time estava
receptivo para as propostas de Edson. Mesmo a abordagem final possuia
varios actantes de outros sitios (passados, como a planilha de coleta de
informa¢des que definia a estrutura dos modulos do curso, e futuros,
como a distribuicdo de atividades), alguns, inclusive, identificados de
forma especulativa (como o cendrio de que a reunido intermedidria nao
duraria mais do que cinco horas, sendo que a durago estimada do curso
¢ de 21 horas-aula). Isoladamente, o sucesso da reunido de “o contexto
mudou” indicaria que o desenvolvimento do projeto seguiria a bom ter-
mo, mas ndo foi isto o que aconteceu.
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5.3.6 Atividades para a reunifio intermediaria de 5" feira

A tarde de 3?* feira transcorreu normalmente. Praticamente todos
os funcionarios da CognitioARCA trabalharam com seus computadores,
em suas mesas, inclusive os membros do time de desenvolvimento de
Métodos. A reunido sugerida por Edson para o meio da tarde ndo acon-
teceu. Mesmo assim, a reunido de “o contexto mudou” repercutiu no
desenvolvimento de varias atividades. As principais entidades circulan-
tes foram (parte superior da Figura 18: o desenvolvimento do diagrama
mais artistico por Boris (e as dificuldades de validagdo do conceito e da
qualidade da ilustra¢do), o desenvolvimento dos modulos pelos projetis-
tas instrucionais (Paulo, Anderson, Emilio e Josué), o desenvolvimento
dos templates por Gabriel e depois por Vicente (com o conflito de prio-
ridades com um outro projeto em paralelo) e a obtengdo de recursos fi-
nanceiros com Antonio.

Figura 18 — Diagrama do curso Métodos: Desenvolvimento das atividades apés a reuniio
de “o contexto mudou”
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Em funcdo da divisdo de trabalho, estas circulagdes ocorreram de
forma razoavelmente auténoma, com poucos pontos de contato. O de-
senvolvimento dos mddulos dos projetistas instrucionais foi pouco in-
fluenciado pelo diagrama mais artistico de Boris. A obten¢do de recur-
sos financeiros, a cargo de Antonio, apesar de ter motivado a criagdo da
reunido intermediaria da validagdo, na 5% feira, transcorreu sem interferir
nas atividades dos membros da equipe de Métodos.

5.3.6.1 Desenvolvimento do diagrama mais artistico e dos modulos
individuais

Boris continuou na elaboragdo de varias propostas do diagrama
do método mais artistico, entre elas uma fabrica de “caixinhas” (propo-
sicdo com a qual simpatizou mais, onde cada estagio era representado
por uma caixa, ¢ que formavam um conjunto no final da linha de produ-
¢do) e uma variante que fabrica “moléculas”. Antdnio respondeu que
quer uma coisa mais futurista e suave, pois a proposta das “caixinhas”
ficara muito quadrada e ndo incorporava a flexibilidade produtiva do
método da Projetos & Cia (ndo era somente uma linha de montagem,
que empilha e justapde caixas). Como gostou da sugestdo de “molécu-
las”, desafiou Boris: “que tipo de fabrica ¢ esta?” A partir deste feed-
back, Boris propde uma versdo mais elaborada do que seria uma fabrica
de “moléculas” em perspectiva isométrica € com bonecos que sugerem a
sugerem a importancia do elemento humano para a montagem das “mo-
léculas” da Projeto & Cia. Mais tarde, os bonecos seriam substituidos
por personagens (elaborados por Simone), estes ganhariam movimentos
(animagdes vetoriais do aplicativo Flash) e a “molécula” ficaria com
mais elementos. De qualquer modo, esta versdo intermediaria € qualita-
tivamente muito diferente do caldeirfo inicial (que retratava esquemati-
camente as principais etapas do método na forma sequencial). A proxi-
ma versdo com os personagens foi, inclusive, elogiada publicamente no
aquario, por Antonio para Boris, na 6* feira: “Ficou muito bom! Vocés
viram? Esta € uma criacao coletiva da CognitioARCA!”

E importante observar os varios elementos que fazem parte da
nova ilustragdo. A escolha das cores foi definida no projeto grafico, de
acordo com o qual cada cor (de cada atomo da molécula) corresponde a
um modulo do curso (conforme os designers graficos, as cores precisam
ser harmodnicas e a quantidade de cores deve ser limitada, para evitar
ilustragdes sobrecarregadas). A sequéncia de montagem esta baseada no
processo e no fluxograma. Varias sugestoes também foram descartadas
(a ideia de colmeia, a do fio da fabrica, as caixinhas, aquilo mais boniti-
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nho etc.). Além disso, a ilustragdo contém varios elementos de dificil
verbalizagdo, pelo seu carater estético — a distdncia entre a proposi¢ao
verbal e a imagem representa um grande passo de tradugdo (translacao)
— por exemplo, os designers usam expressoes do tipo “estas cores estdo
brigando entre si” para justificar a escolha das cores que irdo compor
uma ilustragdo.

Ao contrario de uma fabrica de bens fisicos, onde a qualidade es-
ta associada a uma conformidade a especificacdo, a qualidade dos pro-
dutos da CognitioARCA envolve elementos de dificil traducdo e que
apresentam grande variabilidade de avaliacdo. No caso das ilustracdes,
nunca se faz s6 uma Unica versdo. Fazem-se pelo menos trés versoes,
para que o cliente escolha uma delas. O processo segue de forma intera-
tiva, através de ciclos de tentativa e erro. Em alguns casos, joga-se fora
o que foi feito e recomega-se do zero (para reduzir influéncias das ilus-
tragdes anteriores), mas o mais frequente, apos uma validago inicial, €
ir modificando aspectos especificos da ilustragdo — em uma circulacao
progressiva. No caso do diagrama do método, é possivel ver a progres-
siva circulagdo do diagrama, desde as proposigdes iniciais, os estudos
descartados (Figura 15), as diretrizes, os exemplos, até a proposicdo de
uma fabrica de moléculas em perspectiva isométrica com bonecos. Mes-
mo ndo sendo verbal nem textual, ainda assim é uma proposi¢do (na
forma grafica) e ¢ uma traducdo daquele desafio inicial (“o desafio ¢é
como fazer a conex@o do mais abstrato com o fluxograma, mas agora de
modo mais artistico”) que lhe deu uma “forma” que pudesse circular
pelo time de desenvolvimento de Métodos.

Os varios projetistas instrucionais do time trabalharam na elabo-
racdo do conteudo dos seus modulos (## desenvolvimento das partes
individuais). A atividade deles, via de regra, foi conduzida de forma
“auténoma”, ou seja, com pouca interagdo entre o time — a excegdo dos
novos membros (Josué e Emilio), que interagiram, em momentos con-
centrados, com Anderson, principalmente no inicio das atividades. Os
projetistas instrucionais alocados ao projeto possuem significativa expe-
riéncia anterior na fun¢do de “designer instrucional” e sobre como lidar
com as exigéncias do cliente, a Projeto & Cia. Além disso, tendem a
trabalhar de forma bastante independente. De fato, no fim do projeto,
Anderson comenta sobre as suas dificuldades em conduzir o projeto de
Meétodos, pois, além de ndo conhecer o contetido dos mddulos, Edson e
Paulo ndo deram nenhuma abertura para ela, para que pudesse ver ou
acompanhar o desenvolvimento das suas partes individuais.

Para desenvolver os seus modulos, os projetistas instrucionais,
nos seus ambientes de trabalho (basicamente computador com o aplica-
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tivo de edi¢do de apresentagdes PowerPoint), pegaram o contetido bruto
dos seus médulos (disponibilizados no servidor através de um aplicativo
aberto de gerenciamento de arquivos chamado de Alfresco), seleciona-
ram as partes relevantes, definiram a sequéncia dos conteudos, modifi-
caram a linguagem textual para um estilo mais interativo e didatico, in-
corporaram elementos visuais e, por fim, desenvolveram as apresenta-
¢oes, aproximando-se dos requisitos definidos na planilha de coleta de
informag¢des (Quadro 8) — ficando uma céopia armazenada no servidor Y
(Alfresco). A qualidade do produto resultante da atividade dos projetis-
tas instrucionais também ¢ de dificil tradugdo. O produto (arquivo de
treinamento EaD) é uma proposi¢go a ser validada pelo cliente final, que
pode discordar dos elementos graficos, do conteudo textual ou do con-
junto. O processo de avaliacdo prossegue com idas e vindas, até se al-
cancar um nivel considerado satisfatorio — seja pelos esfor¢os de modi-
ficagdo ou pelos aspectos estéticos do produto final, ou por, simples-
mente, ter-se alcangado a data limite de revisdo.

5.3.6.2 Desenvolvimento dos femplates e integracao dos modulos

O processo de desenvolvimento do curso de Métodos envolve o
desenvolvimento de femplates especificos (com o projeto grafico de
cada modulo — visualmente similares, apenas em cores diferentes) em
PowerPoint, que facilita o processo de conversdo da apresentacdo em
arquivos tipo flash (ou outro padrdo de EaD on-line, como o SCORM)
através de um aplicativo denominado Articulate®™. A adogdo dos
templates permite a reducdo dos ciclos de adequacgao e de integracdo do
conteudo textual com os elementos graficos. O uso dos templates, por
exemplo, diminui os retrabalhos para a diagramagdo do contetido, pois o
contetido final é gerado em um contexto grafico muito préximo ao que
vai ser transformado em EaD.

Na CognitioARCA, os projetistas instrucionais nao fazem uso di-
reto do Articulate, apenas concentram-se na elaboragdo do conteido em
um template no PowerPoint. Através deste template, faz-se entdo a con-
versdo do contetido da apresentacdo para o formato EaD (por exemplo,
arquivo tipo flash) que pode ser publicado em uma pagina web. Cabe
aos “designers graficos” a elaboracdo deste template, que contém o pa-

520 Articulate ¢ um pacote de ferramentas de softwares que disponibilizam uma série de apli-
cativos para facilitar a produgdo de modulos de EaD on-/ine, com opgdes de interatividade, de
mudanga de tela, de acesso a indice, testes de multipla escolha etc. O Engage ¢ um dos modu-
los do Articulate especifico para interatividade.
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dréo visual dos cursos EaD (cores de fundo, tipos de fontes, tamanhos
de fontes, tipos de personagens, transigdes, paginas de titulo etc.). Por
fim, faz-se ainda necessaria a compilagdo e a integragdo do conjunto
(contetido + PowerPoint + template + Articulate) e a publicagdo no am-
biente de aprendizagem — atividades realizadas pelos chamados progra-
madores.

A elaboragao do template, porém, teve alguns percalgos (Quadro
14). Gabriel Boxer ndo conseguiu desvencilhar-se de imediato de outras
atividades que estavam sob sua responsabilidade, principalmente as
atividades do projeto de Eletrodinamica, sob cuidados do projetista
instrucional Saulo Baptista. Saulo raramente convoca reunides, prefere
atuar de forma frequente e proxima aos membros que trabalham nos
cursos que desenvolve. Costuma deixar claro: “vocé ¢ do meu time”.
Como designer instrucional, normalmente ¢ a principal interface com o
cliente para tratar sobre os aspectos de conteido e de prazos. Saulo tem
uma atitude zelosa em relacdo aos prazos e ao contetido dos seus cursos.
Conversa frequentemente com os membros do time, para manter e
alinhar as prioridades do dia. No episodio do curso de Métodos néo foi
diferente: atuou junto ao Gabriel para que primeiro terminasse as
atividades ligadas ao curso de Eletrodindmica.

Quadro 14 — Liberando tempo para trabalhar no template de Métodos

Gabriel Boxer ficou como responsavel pela elaboragdo do tem-
plate para o curso Métodos, na 3* feira. No entanto, estava trabalhando
em outro curso (Eletrodindmica) ao longo daquele dia. Saulo Baptista
era o designer instrucional desse curso, que precisava ser finalizado ain-
da na 3* feira. Gabriel utiliza o aplicativo InDesign CS3 (da Adobe),
para diagramar contetidos que possuem muitos elementos graficos, co-
mo o curso de Eletrodindmica.

Quando Edson saiu da reunido, passou na mesa de Gabriel e dis-
se: “Além dos templates do Articulate, vou ter que ter os templates do
Engage [que € uma parametrizagdo das telas interativas de um modulo
que compde o Articulate].” Gabriel disse que nunca fez isto e Edson
responde: “vou te passar um video de como fazer!” Gabriel também ¢
solicitado a explicar para Anderson como funciona o femplate.

Baptista, vendo que Gabriel estd muito envolvido com o projeto
Me¢étodos, vai para a mesa de Gabriel e explica a pressdo por terminar o
curso de Eletrodindmica. Baptista insiste que tem que terminar tudo
hoje. Gabriel vai para a mesa de Edson e tenta negociar. Na volta, fala:
“dai-me paciéncia!”

No inicio da tarde, Baptista conversa com Gabriel sobre o proces-
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so de revisdo dos documentos com o cliente. Baptista conta que teve que
“pular” [passar por cima do] o coordenador do curso de eletrodindmica e
negociar o processo de revisdo diretamente com o chefe dele. Na nego-
ciacdo, Baptista disse para o chefe do coordenador que estava preocupa-
do com a qualidade final do trabalho, pois na etapa de revisdo final ndo
se deve introduzir modificagdes substanciais, uma vez que 0s riscos para
o trabalho aumentam muito. Exemplificou com o pedido do coordena-
dor para reservar uma lauda e depois mandar 10 linhas de corregdo, afe-
tando a diagramac@o de todas as paginas subsequentes. Depois disso, o
coordenador ligou para Baptista indagando sobre o ultimo pedido de
alteracdo (que implicaria em um grande retrabalho de diagramacao para
Gabriel):

— Al eu soltei os cachorros. Falei para ele [coordenador] que “a
gente ndo estd mais na fase de edi¢do de figuras. Entdo, ou a gente muda
0 que esta escrito ou a gente tira a figura. A gente ndo vai construir uma
nova figura”.

Gabriel enfrenta dificuldades para terminar o trabalho. O servidor
(Alfresco) esta lento. Diz que isto o deixa agoniado. Ja passou do hora-
rio em que normalmente sai do escritério. Uma hora mais tarde, reclama
para Baptista: “chato sou eu, este [curso de] Eletrodindmica ¢ muito
mais chato.”

“Lembre-se, se acabar hoje, a gente se livra disto”, responde
Baptista.

Depois Gabriel pergunta onde pode publicar os resultados (ou se-
ja, para onde deve transferir a versdo final do arquivo). Na sequéncia,
Gabriel liga para casa e desmarca um compromisso pessoal (servico de
manutencdo doméstica), pois ndo vai chegar a tempo.

Fonte: Descrigdo do autor

Na CognitioARCA, como os funcionarios trabalham em varios
cursos, ¢ normal existirem conflitos pela utilizagdo de certas janelas de
tempo. Saulo Baptista, com sua atuagdo mais proxima aos membros do
time, foi mais eficiente que Edson e Ana, desse ponto de vista. Estava
sempre proximo e foi persistente, ndo deixou que as janelas de tempo
fossem ocupadas por outras atividades que ndo estivessem relacionadas
ao curso de Eletrodindmica. Provavelmente, caso solicitado pelo diretor
executivo, Saulo cederia; mas este conflito ndo ocorreu € nem foi levan-
tado pelos membros. Saulo estava defendendo os compromissos de pra-
zo ¢ de qualidade que assumira com Antonio e com seu cliente. Saulo
conseguiu que Gabriel concluisse as atividades referentes ao curso de
Eletrodinamica antes de desenvolver o template de Métodos.
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No entanto, Gabriel ndo conseguiu desenvolver a versdo final do
template. Além disso, em fungdo dos problemas pessoais de Gabriel,
Vivian acabou assumindo essa atividade (Quadro 15).

Quadro 15 — quarta feira, Vivian substitui Gabriel e assume o desenvolvimento do tem-
plate

Na 4* feira de manha, Gabriel chega no escritério mais tarde do
que o seu horario tipico. Comenta que quase ndo dormiu esta noite.
Conta que o seu irmdo cagula teve um problema de saude e que teve que
leva-lo para o hospital de madrugada. Disse que agora ele estd medicado
e estavel, mas os médicos ainda ndo tém o diagndstico. Como € o irmdo
mais velho, sente-se responsavel por todos.

A manha de 4* feira transcorreu como um dia qualquer da Cogni-
tioARCA, sem muitas movimentagdes aparentes.

Logo depois de terminar o almogo, Gabriel, com voz e aparéncia
abatida, levanta-se e diz que tem que ir para o centro, pois quer ver o
irmao que esta hospitalizado. Vicente informa, prontamente, que Gabriel
ndo precisa voltar para o escritorio, pois ela fara os templates de Méto-
dos.

Depois da saida de Gabriel, Vicente explica para um outro cole-
ga, que estd na mesa:

— Ele passou a manha inteira no telefone. Esta preocupado com
o0 irmdo e ndo consegue render.

Na parte da tarde, Vicente continua o desenvolvimento do fem-
plate e acerta detalhes com Edson. Edson diz que o femplate ¢ uma pa-
rametrizacao e que da muitos erros.

Fim de expediente de 4* feira (véspera da reunido intermediaria
de validacdo), 17h30, todos os membros do time de Métodos ja sairam
do escritdrio.

Fonte: Descrigdo do autor

A rapida conversa entre Vicente e Gabriel chamou a atencdo pelo
fato de que Vivian assumiu um papel diferente como funcionario. Ga-
briel, que estava debilitado pela falta de sono e pela preocupacdo com o
irmdo enfermo, também era responsavel pelo desenvolvimento do tem-
plate do curso de Métodos. Vicente decidiu por ele qual era a melhor
conduta. Qualquer outro colega poderia ter feito o0 mesmo, mas Vicente
tinha a solucdo: ele faria o template. Também havia a questio da proxi-
midade: Vicente e Gabriel sdo vizinhos de mesa e também sdo vizinhos
funcionais: ambos sao designers graficos. Uma vez, quando perguntado
sobre quem eram as pessoas do seu time, Vicente ndo mencionou os
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membros dos times de desenvolvimento de cursos. Para ele, seu time
sdo os designers graficos, dentre eles, Gabriel.

E interessante observar que o fim do expediente de 4* feira foi
como um outro qualquer, inclusive para os membros do time de Méto-
dos. Em principio, haveria uma reunido intermediaria de validagdo na 5°
feira.

Na manha de 5° feira, as apresenta¢des dos modulos de Métodos,
elaboradas pelos projetistas instrucionais a partir dos femplates, estavam
disponiveis no servidor Y da CognitioARCA. Artur Pascal, na funcédo de
programador, efetuou a compilacdo das apresentagdes para o formato
flash e integrou os varios modulos. Nao havia indicagdes de que a inte-
gragdo seria problematica nem traumatica.

Quadro 16 — quinta feira: integracio dos médulos de Métodos

A 4 feira terminou como se ndo houvesse uma reunido importan-
te na 5" feira, tema de varias reunides na 2* e na 3" feira. Na agenda de
Antdnio, disponivel na rede, ndo hd nenhum compromisso agendado
para 5% feira.

Na manha de 5" feira, Anderson chega no seu horario usual e re-
toma suas atividades. As 10h38 envia o ultimo arquivo, para completar
o pacote de cursos de Métodos.

As 10h50, Artur Pascal reclama, em voz alta, para todos do aqué-
rio ouvirem, que alguém esta alterando um arquivo. Anderson se mani-
festa, pede desculpas e diz que ndo sabia que ndo podia mexer mais nos
arquivos do servidor.

Artur conversa com Gabriel e pede “vai colocar a fonte?”” Como
Gabriel esta “por fora” do assunto, pergunta para Vivian: “Qual foi a
fonte? Aonde esta o logo?” Vicente responde: “pode deixar, eu fago!”

Artur, entdo, continua a sua tarefa de compilagdo, integragdo e
publicacdo. As 11h52, respondendo verbalmente a uma mensagem do
chat, Gabriel informa: “Artur, pode publicar na area de clientes num
lugar onde o Antonio pode acessar.”

Fonte: Descrigdo do autor

No retorno do almogo, Antonio conversa rapidamente com Artur.
Descobre que os resultados da integragdo feita por Artur ndo foram os
esperados e havera algum retrabalho, pois os “bugs do Articulate” se
repetiram.

Trata-se de uma “falha” conhecida dessa versdo do Articulate, e
cuja solugdo estd no modo como se inserem figuras no template do Po-
werPoint. Em certas configuracdes, no processo de compilagdo, um ico-
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ne em formato circular no PowerPoint ¢ distorcido para uma forma oval
nao desejada nem esperada no arquivo final.

Para lidar com esse tipo de problema, Anténio criou, ha uns trés
meses, um comité de trabalho chamado de “bugs do Articulate”. Com
isso, acreditava que os “bugs do Articulate” estariam contornados e que
nao haveria mais retrabalho (e perda de tempo e produtividade) por este
motivo. Devido a reincidéncia do problema, Antdnio convocou uma
reunido com todos os integrantes da equipe de Métodos e do comité de
“bugs do Articulate”.

A reunido sobre os “bugs do Articulate” foi tensa. Ap6s um desa-
bafo sobre a integracdo problematica dos modulos do curso com os tem-
plates, Antonio pede para que o comité seja mais atuante. A expectativa
de Antonio era de que o comité de “bugs do Articulate” buscasse solu-
¢des para minimizar os problemas dos femplates. No entanto, apos a sua
saida, o grupo concentrou-se mais no “esculacho”. Contribuiu, para tan-
to, o fato de a sala de reunido estar cheia e a maioria dos presentes nado
pertencer ao comité de melhoria. Os membros do time de Métodos tam-
bém ndo compreenderam os motivos do tom mais tenso da reunido, pois
nao estavam familiarizados com os objetivos do comité de “bugs do
Articulate”. Os membros do comité reagiram de forma defensiva e com
certo nivel de perplexidade. As discussdes sobre melhorias, ap6s a saida
de Antonio, foram vagas e sem for¢a; o sentimento de “esculacho” ainda
era forte entre os participantes.

Na 6* feira, com as correg¢des feitas diretamente por Artur, final-
mente havia uma versdo funcional e operacional do curso Métodos.

5.3.6.3 Obtencao de recursos financeiros e ramificacoes

Na 3? feira, a principal preocupacdo de Anténio era em “como
conseguir NN mil reais em dois dias.” Pela sua ansiedade, Antonio ja
teria realizado a reunido de validagdo, mas o Dr. Oliveira (do cliente
Projetos & Cia) estava em S@o Paulo, em viagem a negdcios, e so volta-
ria na noite de 4" feira.

Na 4* feira a tarde, Antonio conversou com Dr. Oliveira, ¢ a
reunido intermediaria foi transferida de 5* feira para a proxima 2° feira —
o Dr. Oliveira precisava ficar mais dois dias em Sao Paulo — e, para
alivio do diretor executivo, este também conseguiu negociar a
autorizagdo para a emissdo das notas e, assim, obter a antecipagdo de
recursos. Mas isso ndo foi comunicado para ninguém, apenas Antonio
sabia disso. No almogo de 5% feira, Antonio revela que ninguém lhe
perguntou se a reunido estava confirmada ou ndo e que, se tivesse a
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reunido hoje, provavelmente a faria com base nas apresentacdes dos
projetistas instrucionais. Com essa explicagdo, Anténio demonstra que
tinha um plano alternativo para as apresentagdes, caso realmente
houvesse a reunido, e que provavelmente ndo diminuiu a pressdo do
prazo, para que o time de Métodos se mantivesse concentrado em sua
sua atividade. Mas, de certo modo, o time de Métodos sabia disso.

Provavelmente, se a reunido tivesse sido confirmada para 5* feira
de manhi, Joaquim (responsavel pelo planejamento da produgdo) teria
circulado pelo aquario para informar aos membros do time sobre o even-
to na 4? feira; teria, assim, antecipado as atividades a serem realizadas na
5% feira de manha. Parecia que havia um entendimento tacito de que,
como ndo houve mais interveng¢des de 3* feira até o fim do expediente
de 4? feira, entdo os membros do time poderiam continuar as suas ativi-
dades no ritmo normal, sem nenhum esforco fora do comum. Ou, mais
simples, cada um deveria desenvolver as suas atividades no ritmo nor-
mal, exceto se alguém pedisse para fazer o contrario (neste caso, deveria
haver uma autorizag¢do para o banco de horas ou de pagamento de hora
extra); mas, ninguém pediu e, mesmo com as reunides do inicio da se-
mana, nao houve refor¢o. Sem actantes adicionais, portanto, aumentam
as chances de desalinhamento ou de descoordenacio.

A reunido intermediaria de valida¢do de Antonio com Dr. Olivei-
ra ocorreu na 2* feira subsequente. Foi uma reunido rapida, transcorreu
sem problemas relativos ao curso Métodos, ¢ nela discutiu-se, princi-
palmente, as possibilidades de novos cursos e projetos. Antoénio deixou
o material do curso Métodos para que a Projetos & Cia validasse seu
conteudo mais tarde.

O desenrolar deste estudo de caso também esta associado a circu-
lagdo do ciclo financeiro mensal das empresas. Na CognitioARCA,
houve a interacao de dois ciclos principais: o ciclo mensal de pagamento
da folha de funcionarios (no inicio de cada més) e o ciclo mensal de pa-
gamento dos fornecedores da Projetos & Cia. Normalmente, Armando,
o gerente administrativo-financeiro, disponibiliza uma série de relatorios
gerenciais sobre os resultados da empresa (passado) e sobre as projecdes
para o fim do més e para os proximos meses. Desse modo, Armando
alerta ao diretor executivo sobre eventuais agdes emergenciais para co-
brir rombos de caixa, por exemplo. Em meses de baixo faturamento,
como o deste estudo de caso, as duas ultimas semanas do més sdo sem-
pre tensas para o diretor executivo ¢ para o gerente administrativo-
financeiro. As decisdes de demissdo de funciondrios, por exemplo, via
de regra acontecem na Ultima semana do més, pois a folha de pagamento
encerra-se no ultimo dia util do més. Apesar de a CognitioARCA reali-
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zar uma série de desembolsos ao longo do més (pagamento de contas de
luz, agua, telefone etc.), a folha de pagamento (com os encargos traba-
lhistas e sociais associados) representa mais de ¥ das suas despesas. De
fato, Antonio acredita que toda a gestdo da empresa gira em torno do
fluxo de caixa: “se aquele resultado negativo de MM mil [apontando
para o lucro liquido contabil do trimestre passado] fosse fluxo de caixa,
estariamos falidos!”

Usando a terminologia de agéncia como “faz-fazer” (LATOUR,
2005), o ciclo financeiro das obrigacdes trabalhistas de folha de paga-
mento faz com que o diretor executivo da CognitioARCA gerencie a
empresa de acordo com estas necessidades de cobertura do fluxo de cai-
xa. Em outros momentos, porém, o diagndstico das necessidades finan-
ceiras pode ser diferente. Quando o fluxo de caixa estd mais estavel,
pode-se buscar a otimiza¢do de margem ou de retorno sobre os investi-
mentos, dependendo dos objetivos dos socios ou acionistas. De qualquer
modo, as obrigagdes do ciclo financeiro da empresa fazem com que os
diretores gerenciem a empresa também de forma financeira®.

5.3.7 Sintese Analitica

Nesses episodios, o diretor executivo, via de regra sempre iniciou
as reunides. Suas falas raramente foram interrompidas. As intervengoes,
normalmente, foram em forma de complementagdes ou de perguntas.
Como resultado, o diretor estava numa posigdo onde as suas proposi¢des
ganhavam destaque e mereciam maior atengdo por parte dos colaborado-
res. O diretor era o porta-voz dos compromissos financeiros da empresa.
Frequentemente, as suas proposi¢des circularam, ou seja, prosperaram
através de translagdes/tradugdes pertinentes. Algumas vezes, também
falharam, por exemplo, quando a reunido intermedidria de validagdo foi
refutada.

Para manter uma proposi¢do em circulagdo sdo necessarios esfor-
cos sistematicos. Em alguns casos, a proposi¢do transforma-se em um
produto. Em outros, ¢ algo mais intangivel, como um prazo, ou seja,
uma data para quando se deve alcangar um certo resultado. De qualquer
modo, com efeitos reais. Pode-se inscrever as datas em uma agenda ou
em um calendario, mas essas inscri¢des sdo tradu¢des muito pobres dos

3 Em teoria, é possivel conceber a existéncia de empresas sem objetivos financeiros e com
grande disponibilidade de recursos financeiros e nas quais, portanto, o ciclo financeiro teria
baixa influéncia na sua forma de gestdo. Por outro lado, quando as obriga¢des financeiras e
econdmicas sdo parte do dia a dia, a empresa sem fins financeiros tende, cada vez mais, a ado-
tar praticas de gestdo econdmico-financeiras.
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efeitos dos prazos. Os seus efeitos estdo no modo e na intensidade com
as quais as atividades de desenvolvimento do produto sao realizadas. O
uso de certas janelas de tempo tende a gerar conflitos — existem limita-
¢Oes cognitivas para se realizar varias atividades ao mesmo tempo. Co-
mo actantes, os prazos podem exercer forte influéncia sobre as ativida-
des. Talvez por isso, sejam alvo de refutagdes ou sejam traduzidas de
forma menos restritiva.

Na literatura de lideranga organizacional, as analises do tempo
sdo abordadas na parte da natureza do trabalho gerencial enfocam tipi-
camente o uso do tempo e o seu planejamento (YUKL, 2005; BASS,
2008). A referéncia classica sobre o uso do tempo ¢é o trabalho de
Mintzberg (1973), onde constata-se a atividade gerencial como fragmen-
tada. Nas atividades de planejamento, a literatura adota uma visdo linear
do tempo (YUKL, 2005), considerando-o como um recurso disponivel e
como um atributo de um objetivo organizacional. Por exemplo, como as
pressdes do dia a dia deixam pouco tempo para reflexdo, a atividade de
inovagdo tende a ser deixada de lado e, para evitar isto, Yukl (2005, p.
313) recomenda que os lideres devem “estabelecer objetivos de inova-
¢do” e fazer o acompanhamento através de reunides periddicas — neste
exemplo, o prazo associado (deadline ou milestone) ¢ apenas um atribu-
to e ndo um actante.

Nas teorias situacionais e contingenciais, o prazo esta implicito
na maturidade do seguidor (HERSEY; BLANCHARD, 1986) ¢ na estru-
tura ou caracteristica da tarefa (FIEDLER; CHEMERS, 1981) com a
pressuposicdo de que a complexidade da tarefa aumenta quando se re-
duz o prazo (ou o tempo disponivel para realiza-la). Na teoria carismati-
ca, a nogdo de tempo estd associada aos momentos de crise, mas tam-
bém de forma indireta e acessoria.

Complementarmente, a literatura que associa lideranca organiza-
cional com gestdo de conflitos também nao aprofunda os conflitos rela-
cionados ao tempo (ou prazo). Gerzon (2006) ndo menciona o tema.
Runde e Flanagan (2008) abordam rapidamente a “pressdo do tempo”
como um desafio. O tema mais comum na literatura de conflitos ¢ sobre
a importancia do equivalente do pedido de “tempo” (time-out) dos es-
portes coletivos (RUNDE; FLANAGAN, 2007, COSTATINO; MER-
CHANT, 1996).

Destaca-se que a circulagdo do prazo foi um importante actante
para esta OIC. Os efeitos do prazo foram diferenciados. A proposicio
inicial da reunido intermediaria com o cliente foi refutada (gerou resis-
téncias) e os membros do time mantiveram o mesmo ritmo de atividade.
Depois, com a confirmacdo e a ratificacdo da “pressdo do tempo”, as
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atividades individuais foram modificadas. A circulagdo deste prazo exi-
giu esforgos sistematicos. O prazo “atuou” como um disciplinador e
como um pressionador para que o tempo disponivel (até o prazo final)
fosse usado exclusivamente para o desenvolvimento do curso. O prazo
da reunido intermediaria foi testado e resistido. A nogéo de prazo (dead-
line) encaixa-se perfeitamente no conceito de que a resisténcia ¢ uma
condi¢do para existéncia. Quando os esfor¢os (e as resisténcias) diminu-
iram, os seus efeitos também acompanharam. A circulagdo do prazo
ocorreu em conjunto com a circulagdo do curso Métodos.

As reunides funcionaram como uma espécie de gatilho de agén-
cias. Constituiram eventos de coordenagdo e de sincronizac¢do de ativi-
dades. Aparentemente, sem as reunides ndo seria possivel mobilizar e
desmobilizar actantes na mesma velocidade. As reunides ndo sé deixa-
ram rastros dos varios actantes em circula¢do (para o pesquisador), mas
também foram ocasides para a circulagdo de actantes. Para Weick
(1995), as reunides sao ocasides para fazer-sentido. Para a ANT, as reu-
nides as reunides sdo ocasides para circular e testar proposi¢des (poten-
ciais actantes). Além disso, as reunides permitiam a junc¢do de porta-
vozes, oS quais, muitas vezes, eram ineficazes para representar os seus
representados.

Para o diretor, a sua breve participacdo no inicio das reunides
tinha a finalidade de estimular o time a desenvolver suas proprias
solugdes e se tornar responsavel pelos resultados. No entanto, a
iniciativa das reunides ficou restrita, principalmente, ao proprio diretor.
Mesmo com pré-acordos sobre a necessidade de reunides, os membros
da equipe ndo tomaram a iniciativa. O conhecimento dos problemas do
time era intermediado pelo coordenador de produgdo. Mais tarde, o
diretor revelou que contratara o coordenador para que este ajudasse no
desenvolvimento dos times da CognitioARCA (e sem assumir uma
posicao gerencial).

Ainda no que se refere a tematica do tempo, o ciclo financeiro da
empresa fez a empresa buscar solugdes para os problemas de fluxo de
caixa. Os recursos financeiros sdo limitados, tanto os da empresa como
os dos socios. Neste caso, os problemas de caixa afetaram a acdo
organizacional. De certa forma, impactaram o processo ideal de
desenvolvimento de cursos da CognitioARCA, pois nunca existiu esta
tal de reunido intermediaria no processo ideal. Apesar de a reunido ter
sido adiada (de 5% feira para a 2* feira seguinte), o fato de se ter uma
versdo para validacdo foi importante na negociagdo de antecipagdo dos
recursos financeiros. Muitos outros elementos influenciaram esta
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decisdo, mas se ndo houvesse algo tangivel para provocar a reunido,
provavelmente a negociagao seria muito mais delicada.

Contrastando com o forte apoio de instrumentos para o
desenvolvimento das atividades individuais, as reunides da
CognitioARCA contavam, via de regra, com pouquissimos recursos
adicionais, além da prépria conversacdo. A sala de reunido possuia
canhao de projecao e havia notebooks a disposicao para os funciondrios,
mesmo assim, a maioria das pessoas nunca os utilizou. Mesmo
instrumentos como papel e caneta também eram raramente usados.
Possivelmente, isso esteja associado ao motivo da brevidade das
reunides (dificilmente passavam de uma hora), uma vez que as pessoas
preferiam voltar para as suas mesas ¢ trabalhar com apoios cognitivos
mais familiares; ou seja, talvez porque, mais de uma hora de reunido
usando somente recursos conversacionais sature a capacidade de
absorc¢do pelo individuo. Nesse tipo de situacdo, apenas os itens com
maior “relevancia™* (MANNERS, 2008) e¢ “aderéncia”’ (HEATH;
HEATH, 2008) é que eventualmente podem ser inscritos nas “mentes”
dos atores.

Retrospectivamente, os membros do time de Métodos atuaram de
forma autbnoma e precisaram de intervengdes para coordenar as suas
atividades. Esse time funcionou melhor quando se caracterizou uma si-
tuagdo de “urgéncia” e quando se definiu claramente a divisdo de tarefas
e 0s respectivos responsaveis. Nas situagdes nas quais deveria haver um
maior grau de colaboragdo e coordenacdo, o desempenho do time foi
mais erratico. Utilizando a terminologia de solu¢do de problemas, os
membros desse time preferiam lidar com os problemas de forma indivi-
dual (que € uma caracteristica das OICs), nas suas areas de especialida-
de, inclusive nas situagdes que requeiram maior nivel de integragdo en-
tre os membros. Para Heifetz (1994), esta preferéncia envolve valores
individuais. De fato, em uma OICs, a coordenagdo e o alinhamento do
trabalho em equipe envolve valores.

Uma outra alternativa seria considerar o conceito de capacidade
de lideranca dos times de Day, Gronn e Salas (2004), onde a lideranga ¢
o resultado dos processos do time, sendo que todos os membros do time
participam. Neste caso, as descrigdes dos episddios do curso Métodos
refletem apenas as caracteristicas desse time. O ciclo da lideranca em

> Para Manners (2008), dentre uma infinidade de proposi¢des, somente aquelas percebidas
como mais relevantes sdo lembradas.

% Tradugdo livre de stickness, do inglés. Heath e Heath (2008) exploram o conceito de “ade-
réncia” para entender porque algumas ideias pegam (colam ou persistem) e outras nao.
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times de Day, Gronn e Salas (2004, p. 862) comeca com os recursos dos
membros do time (e.g., competéncias individuais), depois considera as
caracteristicas do trabalho em times (e.g, orientagdo ao time e acompa-
nhamento do desempenho), entdo vai para a aprendizagem do time (e.g.,
orientacdo para a aprendizagem) e finalmente resulta na capacidade de
lideranga do time (nos atributos de compartilhamento, distribuicao e
conectividade do time) que, por sua vez, realimenta todo o ciclo. Trata-
se de um modelo sofisticado que justifica uma abordagem de interven-
¢Oes formais nos times através de treinamentos. Por outro lado, esta
pesquisa privilegiou a observac¢do (e nio a intervencdo) e, por isto, a
maior parte das associa¢des e dos vinculos prescrita pelo modelo de
Day, Gronn e Salas (2004) nio foi identificada. Do ponto de vista teori-
co, os treinamentos em coordenagdo e lideranca poderiam estimular a
circulacdo dos conceitos propostos por esses autores nos trabalhos em
times. Latour (2005, p. 210) sugere uma relagdo entre qualidade e fer-
ramentas (mais equipamentos permitem mais qualidade/racionalidade e
vice-versa). Deste modo, com mais ferramentas de trabalho em times,
obter-se-ia trabalhos em time com mais qualidade (ou com maior capa-
cidade de lideranga). Nos episodios analisados, as circulagdes associa-
das a conceitos contemporaneos de trabalho em time foram muito espar-
sas (inclusive a palavra “time” foi pouco utilizada pelos membros do
time de Métodos). A insisténcia do diretor para que os times sejam au-
togeridos e proativos ndo chegou até os membros dos times. A forma
“empurrada” de trabalho do time de Métodos ¢ um exemplo que o con-
ceito normativo de trabalho em times nao circulava pelos seus membros.

E interessante contrastar o desempenho do time de Métodos com
o time de trabalho de Eletrodinamica. Apesar do curso de Eletrodinami-
ca ser mais simples (e por estar dentro do prazo), a forma de atuagdo do
designer instrucional (Saulo) foi incisiva e préxima, acompanhou de
perto o uso do tempo do diagramador (Gabriel). Em principio, Gabriel
tinha autonomia para fazer muita coisa, inclusive o curso Métodos. Mas
Saulo conseguiu que Gabriel mantivesse a prioridade das atividades re-
lacionadas ao curso de Eletrodindmica. Saulo sempre interveio junto a
Gabriel para que o prazo fosse cumprido. Estava atento as conversas e
as solicitagdes. Além disso, o proprio Saulo estava negociando a conclu-
sdo do curso com o cliente: assumira com ele um compromisso de pra-
zo. O resultado final foi que o curso de Eletrodindmica terminou no pra-
zo e a elaboragdo do template do curso Métodos ficou para o dia seguin-
te.

As principais teorias sobre a lideran¢a ndo abordam o comparti-
lhamento e o conflito de recursos. A teoria LMX, por exemplo, exami-
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naria a diade Saulo-Gabriel, mas ndo consideraria a relacdo de Gabriel
com Vicente (quando Vicente assumiu as atividade do template, pois o
irmao de Gabriel estava enfermo) nem a relacdo de Gabriel com o time
de Métodos. A duplicidade de responsabilidades (no caso de Gabriel)
também implica na duplicidade de objetivos. Nesta situagdo, a teoria
caminho-objetivo recomendaria o estilo participativo de lideranga
(NORTHOUSE, 2004), pois os membros sdo autbnomos ¢ a tarefa ¢é
ambigua. Por outro lado, a descricdo de campo sugere que os mecanis-
mos participativos foram limitados: ndo houve reunido conjunta, apenas
conversas bilaterais. Para Heifetz (1994), o conflito de objetivos poderia
configurar um problema adaptativo, no entanto, as prioridades foram
definidas através do corpo a corpo, de Saulo com Gabriel. De fato, ao se
considerar as associagdes entre os actantes, percebe-se a dificuldade em
se teorizar sobre a lideranga organizacional.

Por fim, apesar das descrigdes desta se¢do ndo serem exaustivas,
os elementos selecionados sugerem o entrelacamento de varias redes de
actantes: ciclo de pagamento do cliente, ciclo de fluxo de caixa da
CognitioARCA, método ideal de desenvolvimento de cursos, recursos
compartilhados com outros cursos (Eletrodinamica e Osciloscopio),
prazo da reunido intermediaria, problemas da ferramenta Articulate,
expectativa de que o template funcionaria sem retrabalho, entre outros.
Todas estas redes influenciaram a a¢do organizacional e, portanto, a
lideranga organizacional. Em termos de analise, poder-se-ia transformar
algumas destas redes em caixas pretas para simplificar a descrigdo; no
entanto, esta seria apenas uma simplificagdo do pesquisador. Ao se
mapear as associacdes e se constatar os entrelagcamentos, entende-se que
a lideranga organizacional, enquanto fendmeno associativo, ¢ o efeito
combinado destas redes hibridas.
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5.4 Decisoes sobre Recursos Humanos

Esta secdo apresenta episddios relacionados aos impactos de de-
cisdes sobre recursos humanos.

O primeiro episddio ¢ sobre o plano de participagdo no capital
social da empresa como um mecanismo de retengdo de talentos e de
comprometimento com a CognitioARCA. O processo de negociagao
multilateral do plano de participagdo gerou efeitos colaterais. Uma inici-
ativa positiva teve recepgdes tanto positivas como negativas. O plano de
participacdo, como actante, fez com que os funcionarios se posicionem
e, por isso, fez dividir os funcionarios: primeiro, entre interessados e ndo
interessados em se associar, depois, entre s6cios € ndo socios.

O segundo episddio trata de mudangas no codigo de ética. Em um
primeiro momento, as mudangas seguiram uma logica pedagogica e os
resultados foram negativos. Em um segundo momento, os novos socios
da CognitioARCA discutem temas relativos ao codigo de ética. Desta
vez as reacdes foram mais construtivas. A imposi¢do do codigo ética (de
forma sintética e ndo especifica), como actante, fez com que os funcio-
narios reagissem negativamente. Por outro lado, quando os casos especi-
ficos foram ponderados, as rea¢des foram menos defensivas e mais pro-
dutivas.

5.4.1 Proposta de Participacao no Capital Social da CognitioARCA

O plano de participag@o no capital social da CognitioARCA foi,
como actante, influente para os colaboradores. A todos os colaboradores
foi dada a oportunidade de se tornarem socios da CognitioARCA. Ape-
sar de a adesdo ser opcional, o posicionamento de cada colaborador ndo
o era. Cada colaborador, a partir da formalizacao, teria que se posicionar
em relacdo a proposta de se tornar sdcio ou permanecer como no socio.
Por isso, os desdobramentos da proposta de participa¢do foram diferen-
tes do imaginado por Antdnio, o s6cio majoritario da CognitioARCA e
diretor executivo.

Como uma empresa de pequeno porte, uma das dificuldades da
CognitioARCA era atrair e manter recursos de alta qualificagdo. A em-
presa ndo tinha condigdes de oferecer salarios atrativos, pois seu fluxo
de caixa ainda era instavel e oscilante. Porém, os socios acreditavam no
potencial de valorizagdo da empresa com o crescimento do mercado de
ensino a distdncia no Brasil. No passado, Antonio fora bem sucedido em
uma operagdo de venda da sua empresa (na época do boom das empre-
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sas de internet e de tecnologia). Dessa vez, como s6cio majoritario, An-
tonio buscava alternativas para que pudesse deixar a fungdo executiva e
assumir o seu papel mais como investidor da empresa. Mas, para isso,
precisava formar um novo time de executivos que pudesse tocar a em-
presa com qualidade e com responsabilidade. A ideia de ter um plano de
participacdo no capital social da CognitioARCA lhe parecia muito atra-
tiva. Resolveu, enfim, levar a ideia adiante e implementa-la (Quadro
17).

Quadro 17 — Preparaciio do Plano de Participacdo na CognitioARCA

Com 70% do capital da empresa, a ideia inicial de Antonio ¢ de
disponibilizar at¢é 19% do seu capital para os colaboradores da
CognitioARCA em até trés lotes. O outro socio (ndo executivo)
permaneceria com 30% de participagdo. O objetivo de Antonio € ter
uma equipe estavel de executivos em dois anos e, assim, poder se afastar
da funcdo executiva em alguns anos.

Este ¢ um tema importante para Antonio e, a partir de conversas
com colegas externos a empresa, identificou que algumas empresas de
consultoria adotam varios niveis de sdcios (Junior, Pleno e Sénior), e
que estes possuem diferentes graus de participagdo societaria e diferen-
tes formas de contribuigdo e de gestdo sobre o negdcio. Antdnio acredita
que pode adaptar este conceito a CognitioARCA.

Para viabilizar o Plano de Participagdo, Antdnio trabalha em duas
frentes: revisdo do contrato social da empresa e revisdo do plano de ne-
gocio (com a avaliagdo do valor da empresa). Para o primeiro caso, con-
tratou um escritério de advocacia para avaliar e viabilizar os novos con-
ceitos societarios com a Junta Comercial. Para o plano de negocio, ele
mesmo esta revisando a planilha e as suas premissas. Nas suas palavras:
“eu tenho que estar convencido para defender o valor” (resultante do
processo de valoracao da empresa). Trata-se de uma planilha simplifica-
da de estimativa de fluxo livre de caixa da empresa nos proximos anos,
trazidos a valor presente a partir de uma taxa de custo de oportunidade.

Duas semanas depois, Anténio continua o refinamento do conte-
udo da planilha de projecdes e busca uma valoracdo consistente e razoa-
vel da empresa, de tal forma que nfo inviabilize a venda das participa-
¢oes. O Plano de Participagdo agrega trés tipos de socios: socios Cola-
boradores, com 1% a 25% das cotas, e socios Investidores, com mais de
25% de participacdo. Ele espera implementar esta estrutura societaria,
na sua totalidade, em quatro anos.

Apds mais de um més de amadurecimento, Antdnio decide levar
o Plano de Participagdo adiante ¢ convoca uma reunido com todos os
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colaboradores da CognitioARCA. Até este momento, ndo envolvera
ninguém da organizacdo nessa discussdo, exceto o RH e a coordenadora
(Regina). Apenas para os novos colaboradores contratados revelara a
intencgdo de abrir a participacdo na sociedade empresarial. Muitos cola-
boradores, com mais tempo de casa, desconheciam esses planos de An-
tonio.

Fonte: Descrig¢do do autor

O plano de negécio (Quadro 18) contém as principais premissas
de como funciona o negocio da CognitioARCA, dos aspectos mercado-
logicos a estratégia de produto, marketing, pessoas e de produgdo. Ape-
sar de ser um plano tradicional, era importante formalizar o seu conteti-
do para os novos socios.

Quadro 18 — Contetido do Plano de Negécios

O plano de negdcio da CognitioARCA tem como objetivos ser-
vir de base para o calculo do valor da empresa e ser um instrumento de
gestao do dia a dia do negdcio.

O texto foi colocado no Wiki corporativo e esta dividido nas se-
guintes partes:

Apresentacdo

Produtos e Servigos

Estimativa do Mercado de Ensino a distancia
Concorrentes

Posicionamento no mercado
Desempenho Econdmico-Financeiro
Estratégia de Produto

Estratégia de Marketing

Estratégia de Pessoas

Estratégia de Produgdo

Estratégia de Parceria

Previsdo de faturamento e despesas
Metas coletivas e individuais

e Remuneragido

Fonte: Wiki — CognitioARCA

Para a valoragdo da empresa (Quadro 19), desenvolveu uma pla-
nilha com o método FCD — fluxo de caixa descontado (e.g., ASSAF
NETO, 2003). A partir de varias premissas de negocio, esta planilha
contém uma estimativa do fluxo de caixa livre, gerado pela empresa
para o periodo de cinco anos. Depois, traz estes fluxos de caixa a valor
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presente, conforme uma taxa de desconto (ou um custo de oportunidade
compativel com o nivel de risco do negocio). O calculo considera ape-
nas o fluxo de caixa no periodo de cinco anos, sem o chamado VT (va-
lor terminal) — esse procedimento ¢ comum em empresas de tecnologia
devido a velocidade das mudancas no modelo de negocio. Apesar da
aparente simplicidade, a enorme quantidade de premissas de uma avali-
acao de valor de empresas torna o entendimento ¢ a analise do seu resul-
tado restrito a profissionais com sélidos conhecimentos de finangas cor-
porativas. Praticamente todos os colaboradores da CognitioARCA senti-
am-se intimidados com os ntimeros da planilha.

Quadro 19 — Contetido da Planilha de Valoracio da Empresa

O Wiki corporativo também disponibiliza uma cépia da planilha
que contém os calculos de como o valor da empresa foi estimado.

Os principais contetido da planilha (na forma de tabelas) sdo:

e Previsdo de crescimento do mercado de Ensino a distancia
(cinco anos), com premissas de taxas anuais de crescimento

e Estimativa de participagdo do mercado (em %) (cinco anos)

e Estimativa de receitas mensais por linha de produto (24 me-
ses) com base na evolug¢do do mix de produtos

e Estimativa de despesas diretas mensais por linha de produto
(24 meses)

e Premissas de taxa de crescimento de receitas e de despesas
para os anos trés, quatro e cinco (%)

e Cilculo do fluxo de caixa livre anual em R$ (cinco anos)

e Premissas de taxa de depreciagdo (em %)

e (Calculo do valor presente da soma dos fluxos de caixa des-
contados em R$

Fonte: Wiki — CognitioARCA

Com a ajuda de um escritério de advocacia, Antdnio propds um
modelo de estrutura societaria e estudou as alteracdes no contrato social.
As principais modifica¢des seriam a incorporagdo de dois tipos de so-
cios (Colaborador e Investidor) e os novos papéis que estes socios de-
sempenham no Conselho Administrativo e no Conselho Consultivo da
empresa. O contrato também descreve as regras de ingresso (de compra
de cotas) e de saida (de venda de cotas) do capital social da Cognitio-
ARCA. Além disso, para efetuar as operacdes de compra e venda de
cotas, o escritorio de advocacia criou um instrumento particular de com-
pra e venda de cotas.
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O ponto principal do modelo de participagdo é que Antonio esta-
ria disponibilizando para a venda uma parte das suas cotas para a even-
tual compra pelos novos socios da CognitioARCA. Ou seja, os novos
socios teriam que adquirir cotas do capital social.

Quadro 20 — Seleciio de clausulas do contrato social®

Os sécios sdo classificados em:

a) Socio Colaborador — aquele que possui entre 1% e menos que
25% das cotas.

b) Socio Investidor — aquele com quantidade de cotas maior ou
igual a 25%.

A sociedade serd gerida administrativamente pela seguinte es-
trutura: Conselho Administrativo, Conselho Consultivo, Diretor Exe-
cutivo, Diretor de Vendas e Diretor de Produgdo. Os socios Colabora-
dores deverdo prestar servicos a sociedade com dedicagdo integral. A
entrada de um novo sécio somente podera ocorrer por indicagdo de um
socio Investidor e devera ser aprovada pelo Conselho Administrativo.

O Conselho Administrativo € responsavel por designar os Dire-
tores da empresa, definir as estratégias que levem a empresa a atingir
suas metas e atualizar e aprovar o Plano de Negocios e a valoragdo da
empresa. O Conselho Administrativo ¢ composto pelos socios Investi-
dores.

O Conselho Consultivo ¢ responsavel por identificar as oportu-
nidades de negocio, sugerir estratégias para o Conselho Administrati-
vo, manter atualizado e aprovar as regras do Regulamento Interno. O
Conselho Consultivo é composto pelos socios Colaboradores e Investi-
dores.

Fonte: Wiki — CognitioARCA

Com cinco dias de antecedéncia, Antdnio convidou todos os co-
laboradores para a apresentacdo do Plano de Participagao.

Antes do evento, das 17h as 18h30, a socia responsavel pela parte
de tecnologia apresentou o Moodle (uma ferramenta de LMS — learning
management system). Das 18h30 as 19h, houve um coquetel e uma con-
fraternizacgdo entre os colaboradores. As 19h em ponto, Antdnio come-
¢ou a apresentacdo do plano. Em uma hora e 26 minutos, fez um resumo
da sua proposta de participagdo, do plano de negocio, da planilha de
valorag@o ¢ das clausulas do contrato social. Todos os colaboradores
teriam a possibilidade de adquirir cotas do capital social da empresa e,

36 Algumas denominagdes e definigdes foram modificadas ou simplificadas.
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assim, poderiam tornar-se s6cios da CognitioARCA. Depois disso, hou-
ve uma sessao de perguntas e respostas até as 21h.

Antdnio gostou da apresentacdo do Plano de Participagdo, pois “o
pessoal demonstrou interesse e fez muitas perguntas”. Estabeleceu que
0s proximos passos para os colaboradores seriam: 1) receber o plano de
negocio e o contrato social; 2) analisar o contetido dos documentos; e 3)
negociar o pagamento com quem esta a fim de se associar. Seu objetivo
era colocar o plano de participacdo em vigor em um meés, ou seja, a ja-
nela de negociagdo seria de um més. Para ele, a apresentacdo caracteri-
zou a fase multilateral e agora estava na fase bilateral. Imaginava que
“no futuro havera socios e colaboradores; e, depois, s6 s6¢ios”.

Algumas pessoas reagiram favoravelmente a apresentacdo do
Plano de Participagdo, principalmente aquelas que tinham a expectativa
de que a empresa abriria esta oportunidade. Este ¢ o caso de Jodo
(Quadro 21), ao qual ja fora acenada a possibilidade de se tornar socio
da empresa desde quando fora contratado como planejador da producao.

Quadro 21 — Reacéo favoravel sobre o Plano de Participagio

Jodo assistiu a apresentagdo, estava ansioso para saber mais deta-
lhes. Quando entrou na CognitioARCA, ja havia esta proposta, mas era
s6 uma conversa inicial.

Para Jodo, esta foi uma reunido tranquila, onde explicaram “coi-
sas bem legais, como o plano de participacdo” e ele considera “a parte
financeira” bem complicada (e ele ndo tem como avaliar os niimeros).
No entanto, conclui: “achei a coisa bem interessante, pelas projegoes”.

No seu relato da reunido, Jodo descreve com detalhes o esquema
de participagdo societaria, os nomes dos trés tipos de socios, os percen-
tuais, as regras de entrada e saida, a composi¢@o dos conselhos, da estru-
tura administrativa, dos critérios de exclusdo dos sdcios. Lembra que o
socio Investidor ndo precisa estar necessariamente trabalhando na em-
presa. Por outro lado, o s6cio Colaborador tem que adquirir as cotas de
participacdo, desde que algum sdcio se disponibilize a vender a sua par-
ticipacdo para ele, mas, para tanto, deve ser indicado por outro socio e
ser aprovado por um conselho administrativo, No caso, ¢ o Antonio que
esta disponibilizando as suas cotas, e, ndo ha interesse em aumentar as
cotas.

Jodo refere, também, o comentario de Antonio sobre a “Geracdo
Y*": “ele deixou claro que ndo espera que as pessoas fagam um projeto

37 Antonio descobriu a expressido “geragio Y” através da leitura de uma reportagem da revista
Exame, que diz que os trabalhadores mais jovens (profissionais entre 18 e 30 anos) sdo impaci-
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de vida, mas que a empresa seja uma alavanca e que deem o maximo
pela CognitioARCA”.

Jodo acredita que algumas partes [da apresentag@o] foram super-
ficiais e gostaria de ter mais detalhes sobre o contrato social, as regras,
as metas e as unidades de negocio. Por fim, depois de ler todo o materi-
al, ele pretende ser socio.

Fonte: Descrig¢do do autor

Desde o seu ingresso na empresa, Jodo ja esperava pela apresen-
tacdo do Plano de Participag@o. Sua opinido sobre o assunto ja era posi-
tiva: queria crescer com a expansdo da empresa. Pelo seu relato, Jodo
estava muito atento aos detalhes do contrato social, da classificagdo dos
socios, dos mecanismos de compra e venda de cotas, dentre outros. Sen-
tiu-se intimidado pela complexidade das proje¢des financeiras, mas fi-
cou impressionado com as perspectivas do negdcio. Sua preocupacio
era conhecer em detalhes a nova estrutura da empresa e como funciona-
riam os Conselhos e como seriam fixadas as metas de desempenho para
a remunerac¢ao dos socios.

Como actante, o Plano de Participacdo exerceu uma influéncia
positiva em Jodo: tangibilizou expectativas. Ele esperava por isso. Mais
ainda, a apresentagdo trouxe novidades que precisavam ser entendidas.
No entanto, a maioria dos colaboradores ndo reagiu a apresentagdo do
plano de forma positiva.

Valdemar recebeu o plano de participagcdo com desconfianga. Na
sua percepcao, o método de valoragdo da empresa ¢ fragil e, mais im-
portante, na sua opinido, aquele valor foi manipulado por Anténio. Co-
mo designer instrucional, provavelmente Valdemar nunca participara de
uma valoragdo de empresa e vé com desconfianca a forma com que An-
tonio defendeu o valor (através de uma analise de sensibilidade das vari-
aveis do modelo de avaliagdo).

Quadro 22 — Reacdo de desconfianca sobre o plano de participacio

“Foi bom”, respondeu Valdemar, em relagdo a apresentacdo do
plano de participagdo, durante o almogo. No entanto, as suas proximas
frases indicam um grau de ceticismo sobre o que aconteceu.

“Vocé conhece a figura.” Em tom ir6nico, Valdemar comega a
discorrer sobre a apresentagdo de Antonio.

entes, infiéis e insubordinados. Por isso, a geragdo Y desafia “as regras de atragdo e reten¢do de
talentos nas grandes empresas” (ROCHA, 2008). Ou seja, mais de 80% dos colaboradores da
CognitioARCA se encaixam no perfil de idade da geragdo Y.
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— Ah, este nimero aqui, eu sabia que tinha que dar tanto. Mexi
na planilha varias vezes e ndo mudou.

Depois de fazer uma cara de indignagdo continua.

— E quando o Anténio comentou que a proposta nao esta fecha-
da, a advogada que estava na reunido “deu pulos”. O valor da cota esta
em torno de tanto, mas a forma ndo esta fechada.

Disse que tentou arrancar de Antdnio quais seriam 0s proximos
passos, mas [isso] ndo ficou claro. Vicente esta preocupado com as coi-
sas que ndo estdo abertas, principalmente no que se refere ao prazo de
pagamento das cotas e do compromisso assumido.

No fim do almogo, Vicente especula que acha que pode ser o
proximo da lista de demissdo.

Fonte: Descri¢ao do autor

Valdemar ndo esperava pela proposta de Participagdo. Ao contra-
rio, acreditava que seria o proximo a ser demitido. O Plano de Participa-
¢do contribuiu para aumentar seu ceticismo inicial. Como varios deta-
lhes precisavam ser avaliados, estava preocupado com as intengdes por
tras do plano.

Sérgio, designer instrucional, ndo esperava pelo Plano de Partici-
pagdo: achou-o precipitado. Acreditava que o momento da empresa nao
era propicio para o Plano de Participagdo, em fun¢do das dificuldades
financeiras de curto prazo — principalmente as dificuldades de renovagao
do contrato com um grande cliente.

Quadro 23 — Reacdo de desconcertamento sobre o Plano de Participacio

“Achei precipitado, veio de repente”, opina Sérgio, sobre o Plano
de Participagao.

Sérgio tem receios em relacdo a renovagdo do contrato com o
principal cliente da CognitioARCA; considera que existe um alto risco
de que isto ndo ocorra.

A maior divida de Sérgio ¢ sobre o momento de abrir a
participacdo no capital social. “Por que agora? Por que a pressdo
agora?”, questiona.

Diz que vai conversar amanha com Antonio. Sérgio esta inquieto:
além da preocupagdo geral com o momento, acredita que a motivacao da
venda das cotas da empresa também nao esta clara.

Sérgio também estd imaginando o que vai acontecer no ambiente
de trabalho da CognitioARCA. Comenta que estd preocupado com o
fato de que vao existir dois grupos de pessoas: o de socios e o de ndo
socios. Considera que o esquema atual precisa de todas as pessoas e que
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0s socios irdo botar pressdo. Com isso, pode haver cisdo, instabilidade e
rotatividade de pessoas.

Fonte: Descrig¢ao do autor

E interessante observar que o desconhecimento das motivagdes
de Antonio fez com que tanto Sérgio como Valdemar ficassem receosos
sobre o Plano de Participagdo. Como existem pontos em aberto no Plano
de Participacdo (ou pelo menos ainda ndo compreendidos), ambos apre-
sentaram dificuldades em projetar ou extrapolar o que aconteceria no
futuro.

Sérgio também estava preocupado sobre como ficaria o ambiente
de trabalho da CognitioARCA, com a classificagdo das pessoas em s6-
cios e ndo socios. Achava que a nova situagdo provocaria instabilidades
e rotatividade de pessoas, devido a pressdo dos socios. No entanto, parte
da rotatividade de pessoal que a CognitioARCA enfrentaria seria devido
a antecipag¢do de piora do clima organizacional.

Além das expectativas individuais, os funcionarios organizaram-
se para um processo aberto de esclarecimento de duvidas. As negocia-
¢oes bilaterais ainda andavam com negociagdes multilaterais. Quem
estava em cima do muro, preferia o processo multilateral e nao bilateral.

Quadro 24 — Esclarecimento de divida sobre prejuizo

Antdnio entra no aquario e pede a atengdo de todos para um es-
clarecimento:

— Pessoal, ontem levantaram uma questdo que eu nao tinha uma
resposta boa: “se tiver prejuizo, tem que botar dinheiro na empresa?”

— Consultei a advogada e o contrato social. Ela me disse o se-
guinte: a distribuicdo de prejuizo é proporcional as cotas. Tentei ver se
era possivel, se o socio Colaborador poderia nao participar do prejuizo.
Mas ela disse que, pelo Codigo Civil, todo socio tem que participar do
prejuizo. Ndo tem como ndo participar do prejuizo.

— Entdo, uma coisa que perguntei: uma coisa é prejuizo e outra é
fluxo de caixa. No ano passado, passamos seis meses com prejuizo, mas
sem problemas de caixa.

Jonas se manifesta: “isto que ndo esta claro para mim”.

— Foi isso que falei com Sandro ontem, no maximo um emprés-
timo para tapar um pouco o fluxo de caixa. Ndo tem motivo para isto,
pelo historico. Mas ninguém tem que acreditar nisto. Dai, conversei com
a advogada.

“A gente aqui ndo sabe, se vocé bota dinheiro na empresa”, Jo-
nas comenta.
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— Nunca botei, s6 uma vez e foi um empréstimo. De todas as
empresas que conheco, todo mundo vive de fluxo de caixa. Este viver
perigosamente ¢ muito legal. A medida que tem mais clientes, melhora.

“S6 queria adiantar isto, antes da reunido de amanhd”, finaliza
Antonio.

“Isto € bom, pois baliza a gente”, responde Jonas.

Fonte: Descrig¢do do autor

O esclarecimento do diretor sobre a participacdo no prejuizo
(Quadro 24) demonstrou que alguns colaboradores estariam efetivamen-
te estudando a possibilidade de participacdo no capital social. Além dis-
so, revelou o conhecimento superficial sobre as responsabilidades legais
dos socios de uma sociedade empresarial limitada.

Outra diferenciagdo importante foi entre prejuizo58 e captagdo de
recursos financeiros para o fluxo de caixa. O diretor esclareceu que a
gestdo financeira da CognitioARCA deveria ser tal que consiga sobrevi-
ver com o proprio fluxo de caixa das suas operagoes. A circulagdo des-
tes conceitos (prejuizo e fluxo de caixa) sugere que alguns colaborado-
res estariam trabalhando possiveis cenarios a serem enfrentados em uma
sociedade empresarial.

O diretor imaginara que as negociacdes seriam bilaterais entre os
interessados, mas as discussdes foram ampliadas para todos os
colaboradores. No mesmo dia deste esclarecimento, os colaboradores da
CognitioARCA fizeram uma reunido para levantar duvidas. A questdo
do prejuizo ndo circulou nessa discussdo. Muitos colaboradores ndo se
manifestaram nessa reunido, provavelmente porque ja decidiram que
ndo participariam da sociedade. As principais vozes que fizeram
questionamentos foram daqueles que estavam em divida sobre o que
aconteceria se aceitassem ou nao a proposta do plano de participacao
(Quadro 25).

Quadro 25 — Reunifio prévia e preparatdria para esclarecimentos

Sdo 16h22, todos estdo no aquario e se aproximam para discutir o
Plano de Participagdo na CognitioARCA, proposto exatamente hd uma
semana. Estdo se preparando para uma reunido com Antdnio, para o
esclarecimento de duvidas sobre o Plano de Participago. Jonas inicia a
reunido relembrando uma lista de dividas de Sérgio sobre questoes do

¥ Em termos contabeis, o prejuizo é uma forma de avaliar o resultado da empresa e é também
utilizado para fins fiscais e tributarios. Além disso, ¢ possivel ter prejuizo contabil mas ndo ter
necessidade de captagdo de caixa.
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contrato.

Por outro lado, Valdemar estd preocupado com o conceito do ne-
gbcio. Como acredita que a CognitioARCA ndo tem processos bem de-
finidos, discordando de Antonio, espera que “ele defenda os pontos”.
Além disso, questiona aspectos do negocio, como o fato de a Cognitio-
ARCA avangar na parte de matéria-prima (ou seja, de conteudo). Val-
demar est4 defensivo em relacdo a proposta:

— Nao da para ficar com metaforinha. Eu ndo vou ser enganado
por este tipo de coisa. Eu duvido deste conceito.

Jonas muda, entdo, a discuss@o para os aspectos praticos do con-
trato. A sua primeira preocupacdo esta no fato de que se estd investindo
em um momento em que a CognitioARCA esta titubeando, pois esta
com prejuizo, e em que a carteira de cliente esta muito concentrada (e
com um cliente que ndo precisa tanto da CognitioARCA). A segunda
preocupacdo ¢ com o fato de o plano de participagdo no capital social
ser parecido com um plano de participagdo de resultados, mas que deixa
de ser motivacional para ser comprado. Acredita que faltam atrativos
para esta proposi¢do de valor.

“Gostei”, completa Valdemar. “A proposta é comprar uma coi-
sa.”

“E estou comprando uma cota que da direito a lucratividade ou a
estabilidade”, complementa Jonas, que retoma a sua preocupagdo com
0s aspectos praticos da venda das cotas:

— A terceira preocupag@o ¢ com a algema. Muitos estdo saindo
da faculdade e quase todos tém familia de fora. Claro que podemos ter
que sair.

Jonas acredita que vai ser complicado vender as cotas. Exemplifi-
ca que, se nao conseguir vender para os outros socios, as cotas vao para
uma prateleira — sugerindo que ndo ha liquidez para transformar este
ativo em dinheiro. Reclama que, pelo contrato, o corpo de socios tem
seis meses para dizer se quer ou ndo. Somente depois disso, 0s s6cios
Investidores passam a ter obriga¢do de compra pelo valor estipulado no
plano de negdcio. Com isto, Jonas especula:

— Ficou um abismo, ai. A pergunta é: o que ele quer dizer? Eu
acho que ele quer saber quem esta apostando na empresa.

Depois de algumas discussdes, Sandro especula que o valor da
empresa e, portanto, das cotas, pode subir. Jonas aproveita o gancho e
comenta que, com 1% da cota do sdcio Colaborador, ndo tem como ficar
rico. “A metafora do socio dirigindo um Audi TT vale para daqui a 20
anos”, conclui.

Por outro lado, Jonas demonstra um maior entendimento do pro-
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cesso de participagao.

— E claro que [a participagio nas cotas do capital social da em-
presa] esta rendendo e ele mostra a parte boa do negocio. Mas a verdade
¢ que as cotas valem o mercado até ele vender tudo.

Vicente concorda e insiste em especular sobre as motivagdes de
Antdnio. Jonas, porém, ndo deixa essa linha de argumentag@o prosseguir
e d4 um tom mais pragmatico para a discussao:

— A gente pode até dizer “ah, ele premeditou...” Mas nio ¢é por
ai. Cara, na boa, ele soltou o documento ¢ deu um prazo. O que temos
que fazer ¢ mudar o contrato e questionar o plano de negdcio.

“Mas a CognitioARCA de contetido é um conflito para mim”,
responde Valdemar, em tom mais baixo e menos enfatico. Jonas relem-
bra que, sendo socio Colaborador, tem-se um peso pequeno nas discus-
sdes e, por isso, ndo da para mudar o plano de negdcio.

Vicente desvia da discussdo sobre o peso do socio Colaborador
nas decisoes da empresa:

— Acho que estamos indo para um campo filosofico. O Antdnio
estd abrindo o negodcio dele e a visdo dele. Acho complicado entrar nu-
ma sociedade onde ndo ha alinhamento com as ideias dele.

“O que € um bom motivo para ndo entrar na sociedade”, Jonas
responde.

“A questdo ndo ¢ comprar cota. Mas se vale a pena ou ndo”, Sér-
gio pondera.

Valdemar resume a discussdo fazendo uma analogia com um pe-
dido de casamento:

— Até agora ndo houve um marco. Vamos juntar as nossas es-
covas de dente ou ndo?

Depois, a discussdo aborda as preocupagdes quanto a remunera-
¢do, e a relagdo do pro-labore com os impostos. Vicente esta preocupado
com os impactos futuros, como a contribuicao para o INSS e a parte de
previdéncia. Varias pessoas esclarecem algumas diividas sobre os im-
postos. Devido as comparagdes de obrigagdes tributarias entre funciona-
rio e socio, o novo topico de discussdo € sobre a diferencga entre socio e
funcionario.

Apesar de Reginaldo ndo ter ido a reunido e de ndo ter intengdo
de ser socio da CognitioARCA, ele tenta moderar a discussdo resgatan-
do o ponto de vista de Antonio e da empresa. Reginaldo lembra que An-
tonio possui ampla experiéncia em gestdo de empresas e ja abriu outras
empresas. Acredita que vao existir papéis diferentes na empresa: “uma
coisa ¢ ser cogestor e outra coisa ¢ ser funcionario”.

Sandro aproveita para levantar uma questdo sobre o ponto eletro-
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nico: “Como ¢ que isto funciona?”

“Cara, dedicagdo integral”, responde rapidamente Jonas. ‘“Nao
acho que vai existir ponto, porque hé cobranca entre os sdcios”, emenda
Vicente. “Na apresentagdo, o que ele quis dizer € que ndo existe banco
de horas para socio; se passar do limite, como socio, ndo tem vinculo
empregaticio que se aplique”, complementa Artur. “Vocé esta a disposi-
¢do da empresa”, resume Jonas.

Reginaldo insiste para que “ndo se esquecam que socio também ¢é
funcionario”. Reginaldo argumenta que existe uma estrutura organiza-
cional e um modelo de gestdo administrativa. Depois que o grupo entra
em uma discussdo sobre metas e remuneragdo e os impactos sobre os
socios e os ndo socios, Reginaldo informa que ndo ha defini¢des sobre
este tema, mas que os estudos estdo avangados. Sobre a relagdo de um
supervisor ou do gerente que ndo ¢ sdcio com um funcionario que € so-
cio (que é uma duvida do Sérgio), Reginaldo responde que isto depende
da politica de recursos humanos e da filosofia da empresa. Por isso,
conclui que “muita coisa ainda esta para ser construida”.

Vicente, sinalizando que precisa ir embora, pergunta se esta fal-
tando algum ponto na pauta. Jonas responde:

— Nos estamos recebendo convite para entrar na empresa do An-
tonio. Nos vamos ter que entrar no ritmo do Anténio, inclusive no que
se refere ao atual modelo de negocio. Entendo que ndo ¢ um grupo que
vai mudar a empresa.

Reginaldo responde que “ndo € assim, necessariamente”, e advo-
ga que isso ndo ¢ um fato consumado.

Por fim, vendo que a discussdo esta se alongando, Jonas conclui:

— Se a gente entrar na empresa do Antdnio, é confiar no Anto-
nio. Nos vamos embarcar na ideia dele.

Depois de o pessoal dispersar, Valdemar pede para que Jonas en-
vie o e-mail em nome de outra pessoa, para que ndo concentrem as dis-
cussdes nele. Dez minutos depois, o proprio Jonas envia o e-mail para
Antonio.

Fonte: Descrigdo do autor

O Quadro 25 ilustra a influéncia do Plano de Participagdo nos co-
laboradores da CognitioARCA. Vérios juizos sobre o Plano de Partici-
pacdo, sobre a organizacgdo, sobre o diretor executivo e sobre estes entre-
lagamentos estdo em circulagdo.

O primeiro juizo em circulagdo ¢ sobre o momento do langamen-
to do plano de participa¢do. Ha uma percepgdo de que o risco financeiro
do negoécio ¢é elevado. (No entanto, este é justamente 0 momento em que
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as cotas estdo com um valor acessivel aos colaboradores.) Talvez, por
isso, exista um certo clima de desconfianga dos motivos da proposta.

O segundo juizo ¢ uma comparagdo com os PPRs (planos de par-
ticipa¢do nos resultados) como ferramenta motivacional. Jonas acredita
que a proposi¢do de valor do plano de participagdo é baixa (prefere um
PPR). Por outro lado, a CognitioARCA nao dispde de um PPR nem co-
gita fazer um. E uma comparagdo que desconsidera o potencial de divi-
sdo de dividendos, que poderia ser feita a partir da analise da planilha de
numeros disponibilizada pelo Antonio.

O terceiro juizo é sobre a “algema”. Jonas faz uma sofisticada a-
nalise para concluir que o mercado de cotas de participagdo possui baixa
liquidez. Desse modo, interpreta que, uma vez adquirida a cota, teria que
manter um vinculo de até seis meses com a empresa (no caso de nenhum
dos socios — colaboradores ou plenos — se interessar pelas cotas). Jonas
extrapola que a intencdo de Antdnio € saber “quem estd apostando na
empresa”. Apesar de estar certo em sua conclusdo, os termos de venda
nao implicam em vinculo de exclusividade de seis meses, apenas em
que este é o periodo apds o qual os socios investidores passariam a ter
obrigacdo de recompra. De qualquer modo, Jonas entende que ser socio
¢ um compromisso mais duradouro do que o vinculo empregaticio.

O quarto juizo ¢é sobre a perspectiva de valorizagdo das cotas. A
metafora do carro esportivo importado € sugestiva sobre o sonho de en-
riquecimento. O juizo sobre a valorizacdo das cotas envolve a percepgio
de que Antdnio esta selecionando e mostrando apenas a parte boa do
negodcio, porém, existe o problema de baixa liquidez das cotas (“as cotas
valem o mercado até ele vender tudo”).

Elaborando mais o primeiro juizo (sobre o momento delicado em
que se esta langando o plano), Valdemar traduz um juizo de desconfian-
¢a sobre os motivos de Antdnio. Jonas ndo deixa esta tradug¢do prospe-
rar. E mais pragmatico, acredita que precisa mudar os termos do contra-
to e questionar as premissas do plano de negdcio que definem o valor
das cotas. De fato, para os candidatos a sdcios Colaboradores, estes sdo
0s actantes que estdo gerando efeitos.

O quinto juizo é sobre a necessidade de alinhamento com as
ideias de Antdnio. Valdemar, por exemplo, é o principal questionador
sobre o modelo de negoécio da CognitioARCA. Tanto Jonas como
Vicente insistem em que € inviavel entrar como socio Colaborador em
uma sociedade onde se discorda da linha de atuacdo do sdcio
majoritario. Valdemar, entendendo esta proposicdo, propde a metafora
da sociedade empresarial como um casamento (“juntar as escovas de
dente”).
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O sexto juizo € sobre as “perdas” de beneficios trabalhistas ao se
tornar socio. O sétimo juizo relevante, e relacionado com o sexto, ¢ a
diferenca entre ser socio e nao ser socio. Por exemplo, ao explorar a
questdo do ponto eletronico, Sandro entende que, como soécio (hipotéti-
o), ndo tera direito a horas extras.

Mais tarde, a reunido de esclarecimento de davidas com o Anto-
nio e o escritorio de advocacia foi bem sucedida. O clima de desconfi-
anga foi revertido. O s6cio majoriatario deixou claro que o motivo de
abertura das cotas ndo era para capitalizar a empresa, mas para ter um
grupo de pessoas mais comprometidas com a CognitioARCA. Algumas
pessoas fecharam o acordo logo na sequéncia. Com isso, formou-se um
grupo de interessados em comprar cotas do capital social da empresa e,
assim, se tornarem socios Colaboradores. No entanto, a implementacao
ndo seguiu o ritmo previsto pelo diretor. Devido as dificuldades da fase
multilateral (com muitas negocia¢des longas) e principalmente devido
ao baixo nivel de caixa, Antonio imaginou se poderia a adiar o processo
para um outro momento, mas depois de ter feito a proposta em publico,
ndo podia voltar atras. No curto prazo, ndo havia recursos financeiros
para demitir os funciondrios para que pudessem assumir a posi¢do de
socios. Por outro lado, como os acordos verbais estavam fechados, os
novos socios puderam conhecer as exigéncias da vida de socio (através
das reunides fora do expediente) sem ainda terem se comprometido de
forma contratual. Talvez por isso, neste periodo, varias pessoas que se
candidataram a sécios colaboradores acabaram saindo da empresa. De-
pois de alguns meses, ficaram apenas os realmente interessados.

5.4.2 Cédigo de Etica

A circulagdo do codigo de ética (ou termo de compromisso) e-
xemplifica a dificuldade (e, possivelmente, a impossibilidade) de se ge-
renciar o fazer sentido (sensemaking). Por outro lado, o cédigo de ética
¢ um actante no sentido de “faz fazer” juizos. Assim como os colabora-
dores da CognitioARCA ndo poderiam ignorar o Plano de Participagdo,
o mesmo aconteceu quando o codigo de ética entrou em circulagdo: era
impossivel ndo ter um juizo sobre ele. Enquanto o codigo de ética estava
apenas no Wiki corporativo para conhecimento dos funcionarios, a sua
circulagdo em pouco afetou ou influenciou o comportamento dos cola-
boradores. Mas, quando o diretor executivo entendeu que existiam abu-
s0s, a nova circulagdo do codigo de ética gerou efeitos diversos do pre-
tendido. A gota d’agua aconteceu quando um funcionario publicou di-
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versos cursos da CognitioARCA em seu website pessoal, como se fos-
sem de sua autoria (Quadro 26).

Quadro 26 — Reunifio sobre problemas de RH (Cédigo de ética)

No fim da tarde (pouco antes das 17h), Antdnio convoca uma re-
unido sobre RH com Roberto e Mario. Estd incomodado com o website
pessoal de Carlos. Varios trabalhos da CognitioARCA estdo disponi-
veis, como se fossem produgdes dele. Além disso, ndo se respeitam os
termos de sigilo dos clientes. Outra preocupagdo estd com o uso € o
compartilhamento de recursos da empresa. Cita varios exemplos: uso
inadequado da conex@o internet, que estd “engargalada” por sites de
musica, computadores com senhas de acesso etc.

Antdnio quer discutir a politica de recursos humanos e como bo-
tar na pratica:

— Se deveria ir na sala e berrar 14... ou deveria adotar uma outra
estratégia menos clara e direta... Qual é a estratégia para se conversar?”

Roberto recomenda:

— Primeiro, a informa¢do deve estar disponivel. Nao contar ape-
nas com a iniciativa de que leiam, também devem assinar. Uma vez as-
sinado, e ainda estd sendo detectado coisas gritantes, entdo chega e con-
versa dizendo que ¢ proibido.

— Passados dois dias e ainda ndo entendeu, chama de novo para
conversar. Pergunta para ele: O que esta pegando? E interpretagio? En-
tendeu? Qual é a providéncia? Quanto tempo? Entdo ¢ ma vontade?
Quer mais chance que isto?

“Quando a gente comeca?”’, pergunta Antonio.

Para Roberto, uma vez estando de acordo sobre o contetdo, deve-
se primeiro ler em conjunto e, segundo, assinar. Mario complementa que
o Termo de Sigilo ndo deixa explicito que se refere a todos os clientes
da CognitioARCA, e isto serve para justificar esta acdo. Para Roberto:

— Ha o porqué de se fazer isto agora: elaboragdo do plano de
cargos e salarios, regras claras, avaliacdo de desempenho e enquadra-
mento, ou seja, ¢ uma comunicagdo desta providéncia.

“Vamos fazer?”, insiste Antonio. “Vamos”, responde Roberto.

“Na pratica, quando comega?”, pergunta Antdnio. “Depois de vo-
cé ler”, informa Roberto.

Roberto comenta que fica incomodado quando alguma pessoa co-
loca os pés na mesa quando tem cliente e cita outros exemplos compor-
tamentais. A reunido prossegue sobre o tema de banco de horas.

Fonte: Descrigdo do autor
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Em funcdo dos problemas de uso inadequado dos produtos da
empresa ¢ dos recursos corporativos, entre outros, a primeira opgao de
Antbnio seria ir ao aquario e dar uma bronca generalizada. Seria uma
atitude emocional, mas nao foi apoiada nem por Roberto nem por Ma-
rio.

A segunda opcdo, apresentada por Roberto, seria disponibilizar o
codigo de ética e depois conversar. Seria uma atitude educacional: pri-
meiro disponibilizar a informagao, depois explicar o seu contetdo e co-
lher as assinaturas de concordancia. O curso de a¢do optado foi a revisdo
de um termo de compromisso (ou codigo de ética) que, seria, entdo, cir-
culado entre todos os funcionarios para que o assinassem. O Quadro 27
contém a primeira versdao do termo de compromisso, elaborada pelo di-
retor executivo e enviada por e-mail, para que Roberto e Mério revisas-
sem o seu contetido. A versdo final foi modificada, tendo mais detalhes
e acrescida de uma pagina com os nomes de todos os colaboradores e o
respectivo espago para assinarem, concordando com o termo de com-
promisso.

Quadro 27 — Termo de Compromisso (Trechos)

A considerar: Atitudes, Recursos Fisicos e Tecnoldgicos

A CognitioARCA restringe o uso de seus computadores, bem
como qualquer outro bem e espago fisico as atividades que sdo objeti-
vos fim da empresa. O colaborador ndo deve fazer trabalhos extras que
possam levar a realizagdo de concorréncia com a CognitioARCA. Nao
¢ permitido desenvolvimento de trabalhos extras e/ou pessoais nas de-
pendéncias, bem como a utilizagdo dos equipamentos para estes fins.

E proibido fazer download que sobrecarreguem a rede, ou seja,
¢ proibido baixar musicas, videos, filmes, livros, imagens que ndo se-
jam de uso exclusivo na produ¢do de materiais de desenvolvimento de
produto.

E proibido bloqueio de computadores ou qualquer restrigio de
acesso as maquinas ou programas utilizados para desenvolvimento de
trabalhos especificos.

Nao é permitido o uso da imagem da CognitioARCA (Site e
Cursos em parte ou no todo), Produtos (em parte ou no todo), Clientes,
Marca ou qualquer outra forma de imagem, sem a autorizacao expressa
por escrito, sob pena de san¢des legais.

Os colaboradores da CognitioARCA devem fazer seus acessos a
informagdes referentes a material de trabalho e contato com clientes
internos por meio do comunicador Google Talk em substituicdo ao
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Msn. A empresa entende que os contatos encontrados no Msn ndo tém
relevancia para a empresa, pois ¢ composto por contatos pessoais.

Acesso aos sites de relacionamento como o Orkut ndo sdo per-
mitidos, assim como Youtube e softwares de troca de arquivo como,
por exemplo, P2P, pelos motivos citados anteriormente.

Fonte: E-mail da CognitioARCA

Este e-mail trata de varias questdes, como restricdes quanto ao
uso de MSN, Orkut, Youtube, downloads de musicas e uso de senhas
nos computadores. Também trata das restrigdes quanto ao direito de
imagem da empresa, que ocupa apenas um paragrafo em todo o docu-
mento.

O texto do cdodigo de ética representa uma traducdo de problemas
comportamentais enfrentados anteriormente. Em principio, sifes de re-
des sociais como o Orkut poderiam ser uteis no trabalho, como ferra-
menta de networking. No entanto, via de regra, o Orkut contém redes de
contatos mais pessoais e raramente possuem algum nivel de conexao
com a empresa. Além disso, esse tipo de aplicativo pode se tornar um
“gerador de distragdes” e que concorre com a utilizagdo do horario de
expediente, que deveria ser destinado a produzir resultados para a em-
presa. Para Antonio, o problema ¢ o abuso e a perda de produtividade
resultante. Uma vez comentou que se recusa a pagar hora extra para
qualquer funcionario que passe horas olhando o Orkut. No entanto, o
documento faz uma tradugdo sintética dessas consideragdes para: “aces-
s0 aos sites de relacionamento como o Orkut ndo sdo permitidos”.

Como um texto no Wiki corporativo, o codigo de ética ndo exer-
ceu efeitos substanciais. A média de visitacao ¢ bastante baixa (em mé-
dia um pouco mais de uma vez, por funcionario). No entanto, quando
esse texto passou para a forma de documento a ser assinado (como um
termo de compromisso) pelos funcionarios e com direito a explicagdes
de Roberto e Mario, tornou-se impossivel ndo se posicionar negativa-
mente em relagdo ao codigo de ética. Em nenhum momento a reunido
foi agressiva, mas o contetido foi recebido de forma defensiva e, muitas
vezes, com comentarios paralelos irdnicos.

Quadro 28 — Reunifio no aquario sobre 0 Termo de Compromisso (cédigo de ética)

No dia seguinte a reunido com Antonio, as 14h, Roberto e Mario
comecam uma reunido de 40 minutos sobre o Termo de Compromisso,
no aquario. Roberto estd com uma versdo impressa do Termo de Com-
promisso, do qual 1€ algumas partes e exemplifica outras.
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Ap6s a leitura do termo de compromisso, na parte de recursos da
empresa, Roberto destaca em tom professoral:

— Prezar os recursos de empresa: usar com critérios, ou seja, evi-
tar colocar os pés em cima da mesa, andar descalco, fazer download de
videos que ndo estdo relacionados a empresa.

— Trabalhos extras aqui na empresa, também ndo pode acontecer.
Vai passar a ser da CognitioARCA. E da lei. Para ficar de acordo com a
lei, para ndo se incomodar. Aguentar profissional do auditor, ninguém
merece.

— O uso de computadores ¢ de todos. Nao pode ter senha. Tudo
que esta 14 dentro ¢ da empresa.

— O conhecimento ¢ vendido com exclusividade. Por isso, ndo
deve haver uso da imagem da CognitioARCA para fins pessoais. No
minimo ndo é ético. Em foruns, referéncias, sites, ndo é “eu sou” ou “eu
fiz”, pois ¢ a CognitioARCA que leva os créditos. E assim que a gente
assina sobre direito de imagem. Nao pode usar nem em sites, em blogs,
panfletos. Em curriculo, pode. Para citar, pode falar na entrevista. Para
quem usa portfolio, esses caras precisam de autorizagdo expressa.

“Isto também é um termo de sigilo que vocés assinaram”, com-
plementa Mario.

— Direitos de imagem. Até pouco tempo atrds, era uma empresa
de tecnologia. A CognitioARCA ndo ¢ s6 uma empresa de tecnologia.
Quem diz isto € o cliente. O que o segmento de educagdo entende é bem
mais formal. Nao ¢ mais o Google [referindo-se a empresa como um
exemplo de ambiente de trabalho de empresa de tecnologia]. E mais
institui¢do de ensino do que Google. Nao da para falar alto, quando te-
mos visita, ao ponto do cliente perguntar: “o que esta acontecendo?”’

— Mudou 14 fora. A gente tem que mudar algumas coisas aqui
dentro. Tirar o bonezinho, isto é muito mal visto na educacdo. Lem-
bram-se da figura de tia. La fora pode, aqui vamos, por necessidade, ser
mais formal.

— Sites de acesso. Alguns pontos: Orkut, MSN, Youtube, nada
disso ¢ para ficar usando. Nao tem a ver com a empresa. S3o coisas mui-
to pessoais. Que mais? No lugar do MSN, usar o Google talk para trocar
recadinho.

— Que mais? E isto gente. E basicamente o que esta no Wiki.

— Ah sim, veio a tona a questdo da banda, entdo o pessoal esque-
ceu que a gente tem normas. A preocupagdo € com o bom uso dos recur-
sos: 80% da banda ¢ de download de musica e, ainda, o cara da internet
vem aqui dizendo que a empresa estourou a cota 100% do tempo.

— Alguma diivida? Néo € s6 a questdo da banda. Tem todo o res-
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to, a utilizagdo de tudo: nome, imagem, equipamento, para a gente lem-
brar um pouquinho...

“Como fica o uso do Youtube?”, pergunta um ilustrador.

— Séo coisas diferentes. Uma coisa € acessar coisa nova de flash.
Outra ¢ acessar o Orkut. Nao tem nada a ver com a empresa. Tudo isto
estd no Wiki.

“Tenho duvida sobre o modo de vestir.”, afirma um diagramador.

— Esta ¢ uma coisa que a gente tem que ir mudando. Exemplo do
pé na mesa, descalgo, fica estranho! O comportamento tem que ser mais
profissional. Para um cliente mais formal, isto pode ser o suficiente para
ndo fechar o contrato. Por exemplo, este senhor vem de terno e gravata.
E cliente. Veio de Sdo Paulo.

“O que pode ou ndo, € bom senso”, conclui Mario sugerindo que
algumas coisas precisam ser repensadas na nova CognitioARCA. Em
seguida. Roberto encerra a discussao:

— Mais alguma? Entdo ta. Obrigado.

Fonte: Descrigdo do autor

A reunido de apresentagdo do termo de compromisso (Quadro 28)
foi uma tradug@o do contetido do cédigo de ética. Todos os colaborado-
res que estavam no aquario estavam assimilando e traduzindo o codigo
de ética para os seus proprios termos. O codigo de ética é normativo e,
assim como sugere alguns comportamentos, também proibe ou restringe
outros. Em alguns casos, as proibigdes afetam proximamente habitos,
costumes e rotinas de alguns funcionarios.

Os colaboradores foram comedidos em suas manifestagcdes duran-
te a apresenta¢do do termo de compromisso. Mas, depois da reunido,
algumas pessoas ficaram exacerbadas (Quadro 29) e se manifestaram
quando Roberto saiu do aquario para conversar com Mario ¢ Antdnio.

Quadro 29 — Comentirios sobre o termo de compromisso depois da reunido e no dia
seguinte

“Alegria ¢ uma das coisas mais faceis de se perder”, comentou
um ilustrador, referindo-se ao fato de que um dos valores da Cognitio-
ARCA ¢ a “alegria”.

“A CognitioARCA quer ser alguém que ndo ¢”, respondeu um
designer grafico.

Um designer instrucional relembra, em voz alta, como era a anti-
ga CognitioARCA e do que aconteceu com a mudanca do escritdrio.
Lembra que o Antdnio perguntou: “O que aconteceu? Por que perderam
a vontade e o comprometimento?”
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“Cara, essas desculpas nao colam”, desabafou outro designer ins-
trucional e continua:

— Prefiro que falem claro. Fale que o trabalho ndo estd legal e
me mande embora. Mas ndo inventa desculpa. Eu me sinto ofendido. Eu
tenho quatro mega de banda em casa e aqui s6 tem um mega. Fale claro
que o meu trabalho ndo estd legal. Mas ndo inventa desculpa. O que im-
porta ¢ se eu faco, ou ndo, o que me pedem. Nao € o resultado que inte-
ressa? Néo sei quem ele é. Cada dia uma coisa nova. Ndo sei o que espe-
rar. Eu me sinto ofendido.

“Vou falar com o Antdnio”, declarou outro designer grafico.
“Nao acredito que ele tenha falado algo sobre o assunto de boné.”

“O importante é a produtividade”, comenta um outro designer
grafico, que ndo se conforma com a desculpa de que os clientes sdo con-
servadores.

Um designer instrucional também reclamou sobre o boné e co-
menta que 14, no antigo escritdrio, podia ir de bermuda sem nenhum
problema e que o Anténio nunca “encheu o saco” por isso.

“O gente, ndo vamos usar o Gtalk para ndo ocupar muita banda”,
ironizou Josué.

“Quem usa o notebook tem que desligar wireless”, continuou um
estagiario.

“Todo mundo aqui trabalha com monitor, vamos apagar as lu-
zes”, satirizou um designer instrucional.

“Estou decidido a ndo assinar esta coisa”, declara um outro de-
signer instrucional.

Fonte: Descri¢ao do autor

A receptividade as proposicdes do cddigo de ética certamente,
nao foi positiva. Os aspectos das vestimentas (boné) e do pé na mesa,
enfim, de ser uma empresa mais formal, foram introduzidos por Rober-
to. Este foi um viés do Roberto para a interpretacdo do codigo de ética.
De qualquer modo, os funcionarios foram afetados pelo codigo de ética.
Via de regra, ficaram insatisfeitos. Alguns outros, decidiram conversar
com Antonio, para ter uma outra leitura do codigo de ética.

Alguns meses mais tarde, o tema do codigo de ética foi discutido
com os novos socios Colaboradores da CognitioARCA (Quadro 30).
Dessa vez, o tema foi tratado de forma diferente, ndo na forma sintética
e resumida de um cddigo de ética. Como caixa preta, ou seja, em um
alto nivel de sintese, o codigo de ética faz gerar juizos — via de regra
negativos. Por outro lado, na discussdo sobre o trabalho fora da empre-
sa, entre os socios a discussdo nao se traduziu em insatisfacao.
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Quadro 30 — Reunifio dos sécios — Trabalho fora da empresa

Antonio esta satisfeito com o andamento da reunido com o novo
grupo de socios Colaboradores (Artur, Edson, Jodo, Sandro e Walter),
que comegou uma hora antes. Antonio resolve passar para o proximo
topico da reunido:

— Beleza. Proximo ponto ¢ [olha para o notebook]. Amanha, um
dos pontos ¢ a questdo dos... uma coisa que estava impactando, de ser
mais transparente: trabalho fora da empresa. O exemplo recente € o caso
do Manuel, que ndo veio trabalhar porque trabalhou a noite inteira. Isso
impacta. A gente tem responsabilidade com a CognitioARCA. A Cogni-
tioARCA tem que ser prioridade. E uma das questdes mais criticas. Esta
¢ uma questdo importante. O uso dos recursos. Estas questdes, duas a
trés, t€m que ter encaminhamento comum, que seja consenso. Para mim
¢ natural.

“Na minha opinido, freela” ndo pode impactar na empresa”, opi-
na Jodo.

“Entdo sdo duas partes no codigo de ética: ndo fazer freela aqui
dentro, e freela externo pode, desde que ndo afete o desempenho”, pro-
pde Sandro.

“Mas iss0...”, comeg¢a Antonio. “Mas isso € meio 6bvio”, comple-
ta Sandro.

Claudio finalmente consegue chegar ao escritorio. Reclama do
transito, devido a greve de Onibus na cidade. Antonio diz para Claudio
que estavam concluindo um tema e que depois ele a atualiza.

“Entdo, temos que definir o que ¢ impactar”, propde Edson. “Fa-
zer freela e ndo estar aqui, isto ¢ impactar.”

Antoénio para Claudio:

— A gente estd fazendo alinhamento. A gente quer levar posicao:
socio deve bater ponto — banco de horas igual para todos; direitos e de-
veres — freela, trabalho aqui e prioridades; uso de recursos da Cognitio-
ARCA, entre outros temas de RH.

“Nao tem como controlar”, afirma Walter. “Sé consegue contro-
lar quando advertir a pessoa.”

“Acho que ndo é controlar”, argumenta Sandro. “E definir ma
pratica. Nao € uma coisa de se controlar. Talvez isto ndo seja dbvio...”

Antonio resume a sua opinido:

— Algumas coisas a gente tem que definir com antecedéncia. Se

% Freela é o termo usado para se referir a freelance, ou seja, a trabalhos avulsos sem relagio
com a empresa.
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14, nos direitos e deveres, para trabalhar na CognitioARCA, esta escrito
que “durante o horario de trabalho, trabalhe para a CognitioARCA”,
entdo trabalhe direito. Essa ¢ uma posi¢cdo nossa. Essa questdo dos re-
cursos, fazer freela aqui, isto ja aconteceu. A posicdo nossa € que ¢ 6b-
vio.

Jodo exemplifica com casos de pessoas que acessam Orkut duran-
te o horario do expediente e sugere o bloqueio do acesso a este tipo de
website. Antonio responde:

— Isto é complicado. Teve fases que queria colocar Proxy [na in-
ternet, para bloquear o acesso a alguns sifes]. Uma coisa é entrar no Or-
kut no almogo e outra, ficar o dia inteiro olhando o site...

“Eu li, outro dia, que as empresas que fizeram isto perderam pro-
dutividade”, informa Edson.

“Eu sou velho”, comenta Antonio. “Tento ndo chutar a lata.”

Sandro avalia:

— Duas situagdes complicadas. Na primeira, esta afetando? Esta
com prazo apertado? Isto € ruim. Na segunda, o ritmo de trabalho esta
mais /ight, entdo acessa. Nao tendo impacto, tudo bem.

“Mas isto ndo ¢ facil”, afirma Antdnio. “O dbvio € bem variavel e
os limites também.”

“Néo ¢ mais facil avaliar pontualidade?”, propde Edson.

“Da inclusive para tirar relatorios dos acessos e dos sites mais a-
cessados”, informa Joao.

Contrariado com a resposta de Jodo, Edson comenta “acho que
tem que estudar mais”.

Depois de um relato dos sifes mais acessados de Jodo, Antonio
propde:

— Eu acho, alguns pontos iniciais: no Wiki, tudo é muito ébvio.
Mudar coisas muito impositivas.

“Talvez deixar claro que tudo é monitorado”, propde Jodo. “Acho
que deveriam saber que tudo é monitorado.”

“Eu s6 descobri isto porque o Jodo esta fazendo cache e eu ndo
conseguia parametrizar o Ning”, comenta Edson.

“Todos precisam saber”, diz Claudio. “Cache e monitoragdo es-
tdo casados.”

“Mas eu nunca vi isto bem resolvido”, diz Sandro.

“E 8 ou 80”, concorda Artur.

“Mas, e quanto as redes sociais, tipo o facebook, o ning?”, per-
gunta Edson.

“Tem que ter...”, responde Antonio rapidamente.

“A politica que vale a pena ¢ a autorregulacdo”, afirma Claudio.
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“Néo vou ficar aqui fazendo espionagem, mostrando para alguém que
estou olhando. Tem que estar na consciéncia.”

“Entdo, vamos fazer diferente”, propde Antdnio para o grupo.
“Direitos e deveres — vamos fazer um trabalho mais assim, como mon-
tar um grupo para montar o coédigo de ética. Entdo ndo vou apresentar
este tema amanha. A posi¢do € essa.”

Todos concordam. Antdnio, a seguir, faz um resumo, para Clau-
dio, dos pontos discutidos na reunido, antes de prosseguir a pauta.

Fonte: Descrig¢do do autor

Ao proibir de forma normativa, o cddigo de ética torna-se antipa-
tico. A imposi¢do do codigo de ética faz reagir de forma negativa. Além
disso, o codigo de ética é composto por proposicdes sintéticas e, via de
regra, descontextualizadas das redes que as originaram. A tradugdo do
codigo de ética, portanto, ¢ um processo erratico (Quadro 29).

Por outro lado, a discussdo dos freelas (trabalhos realizados fora
da empresa) foi circulada de forma diferente. Comegou como uma per-
cepgdo de problema que esta afetando a produtividade da empresa, co-
megou com constatacdes dbvias. Desse modo, os juizos sobre as propo-
sicdes também circularam de forma diferente, ndo de forma negativa e
rapida, mas mais ponderada. Com juizos menos salientes, o tema foi
discutido de forma mais produtiva.

5.4.3 Sintese Analitica

Os episédios que compdem esta secdo exploram o conceito de
“juizo®” como uma entidade circulante. O entendimento do “juizo” co-
mo actante ¢ uma interpretagdo do resgate do conceito de valor de Ga-
briel Tarde (LATOUR; LEPINAY, 2009). Os valores dependem de
crengas e desejos e manifestam-se, em varios graus de intensidade, atra-
vés de avaliagdes sobre a verdade, a utilidade ¢ a beleza (LATOUR;
LEPINAY, 2009). Para Latour e Lépinay (2009, p. 11), existe um ni-
cleo quantitativo para todas as avaliagdes humanas que precisam ser
considerados nos relatos das ciéncias sociais: os valores. Enquanto cren-
cas e desejos, os valores sdao dificeis de serem identificados. Por outro
lado, os valores deixam rastros através das suas manifestagdes como
juizos, avaliagdes ou valoragdes. Por isso, optou-se pelo acompanha-
mento dos juizos como entidades em circulagdo. Os juizos sdo tradugdes

% Juizo é o ato, processo ou efeito de julgar (HOUAISS, 2009).
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(ou translagoes) da aplicagdo de valores. Os episddios descritos nesta
se¢do envolvem muitos juizos.

A iniciativa do plano de participagdo no capital social da empresa
fez com que os funciondrios se posicionassem em relacdo a ser ou nao
socio da CognitioARCA. O plano de participacdo foi recebido com sur-
presa, pois poucos esperavam pela iniciativa. As mudangas no contrato
social e valoracdo da empresa levaram pouco mais de dois meses. A
ideia, porém, de se ter uma empresa de socios era bem mais antiga. Um
dos principais efeitos do plano de participagdo foi fazer com que todos
os funcionarios se posicionassem. Nao havia controle sobre qual seria o
posicionamento, mas havia um certo controle sobre o processo de posi-
cionamento. Alguns reclamaram que nio entendiam as razdes de se estar
fazendo a proposta naquele momento de dificuldades financeiras, inclu-
sive desconfiando das intengdes da proposta. Muitos tiveram dificulda-
des em entender a proposta, nunca tinham visto um contrato social nem
planilha de valoracdo das cotas. Parecia um plano de incentivo financei-
ro, mas, na pratica, era um plano para se tornar sdcio de uma empresa.

O plano foi aberto a todos, ¢ estabeleceu-se o prazo de um més
para as negociagdes bilaterais. O plano, que deveria ser visto como uma
iniciativa positiva, teve efeitos colaterais.

Para os interessados, o desafio era traduzir o conceito de socio
Colaborador para os seus interesses. A necessidade de ter de assumir um
compromisso de longo prazo (a chamada “algema”) demandou esforgo.
Ao final do processo, muitos disseram que sim, simplesmente para ga-
nhar tempo. Continuar na empresa, dizendo que no queria ser socio, era
uma posicdo delicada. Desse modo, poderiam acompanhar a evolugdo
do clima organizacional para decidir o que fazer, inclusive buscar opor-
tunidades no mercado de trabalho. De fato, apods alguns meses, varios
desses funcionarios aceitaram outras propostas de emprego, mesmo ten-
do negociado os termos de compra de cotas.

Para parte dos ndo interessados, o cenario de divisdo da empresa
entre sdcios e ndo socios foi um influenciador de decisdes. Na entrevista
demissional, um dos funcionarios concluiu que o clima organizacional
ficaria muito ruim com a divisdo dos funcionarios. Preocupando-se tam-
bém com os problemas financeiros, justificou que teve “um pensamento
egoista” e aceitou a oferta de emprego em outra instituicao.

Assim como o plano de participagdo fez com que os funcionarios
se posicionassem em relagdo a empresa, a revisao do codigo de ética
também gerou juizos, via de regra, negativos. O codigo de ética é um
instrumento antipatico. Mas, enquanto estava apenas no Wiki Corpora-
tivo, tinha pouca influéncia na empresa. A estratégia “pedagogica” de
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divulgacdo do “termo de conduta” no aquério e de coleta coletiva de
assinaturas gerou reagdes negativas. Ao explicar os termos de conduta, o
responsavel pela divulgagdo do termo de compromisso introduziu os
seus proprios juizos sobre aspectos comportamentais (e.g., ndo gostava
que as pessoas usassem bonés no trabalho) e ampliou a reatividade.

Na forma de recomendagdes e proibi¢des, o termo de conduta
propde-se a regular as atividades dos funcionarios. Como as proibigdes
devem se aplicar a todas as situagdes indistintamente, o contetido do
termo de conduta representa um elevado nivel de sintese e, desse modo,
¢ uma traducdo muito distante dos problemas iniciais que levaram a sua
elaboragdo.

Por outro lado, em um outro momento, os novos socios colabora-
dores voltaram a discutir o tema do codigo de ética. Dessa vez, em vez
de discutir proposi¢des como “é proibido usar o Orkut”, optou-se por
trabalhar situagdes especificas “fulano de tal fez freela de madrugada e
nao veio trabalhar hoje, o que devemos fazer neste caso?” Desse modo,
uma possivel proposi¢do seria que recomendagdes ou proibigdes sintéti-
cas (sem contexto) sdo textos que “ganham” autonomia rapidamente e
ha pouco controle sobre os juizos resultantes. Do ponto de vista do pro-
cesso (atividade) de influéncia, as proposi¢des sintéticas do cddigo de
ética apresentaram varios efeitos colaterais.

Uma outra leitura das reagdes sobre o codigo de ética, aderente a
ANT, ¢ através da nocdo de porta-voz. A imposicdo do “termo de con-
duta” pode ser visto como um processo autocratico, onde apenas a re-
presentatividade dos interesses da empresa se fez presente. Nao houve
oportunidades para outras representagdes, apenas para poucas manifes-
tacdes isoladas. No caso da reunido dos sécios sobre o codigo de ética, a
conversagdo permitiu a emergéncia de porta-vozes para ponderar sobre
os varios aspectos de cada situagdo. Ao permitir a manifestacdo de va-
rios representantes, o processo foi melhor assimilado pelo grupo.

Um outro aspecto dos episodios desta se¢do ¢ a nogdo de que um
grupo participou na definicao das decisdes sobre politicas de RH. Neste
sentido, ¢ interessante resgatar a teoria LMX, que se originou da percep-
¢do de que os lideres tendem a perceber as pessoas como sendo parte do
in-group ou do out-group (BASS, 2008, p. 419). Os episodios discutidos
nesta se¢do sugerem a formacdo de um in-group entre o diretor executi-
vo e um certo grupo de pessoas. O diretor executivo compartilhou a ta-
refa de definir a lista de quem fica na empresa com trés pessoas. Na di-
vulgacdo do termo de compromisso, o diretor escolheu duas pessoas
para definir os proximos passos. Por outro lado, a formag¢do do novo
grupo de socios Colaboradores também mudou a natureza e a composi-
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¢do do in-group. Temas de RH que eram discutidos em um grupo restri-
to de pessoas, passou a circular entre os socios da organizagdo. Neste
sentido, a composicdo do in-group foi se alterando. Além disso, a com-
posicdo do in-group foi atribuida pelo pesquisador (como observador
externo). Do ponto de vista empirico, identificou-se grupos onde o con-
teudo, a forma e o tempo das conversagdes entre o diretor ¢ os membros
grupo eram qualitativamente superiores (para o pesquisador). Normal-
mente, a formagdo dos grupos era definida pelo diretor por caracteristi-
cas funcionais e por afinidades interpessoais. Aparentemente, havia con-
fianga para tratar temas sensiveis e os problemas associados. No entan-
to, quando um certo in-group (funcional) ndo alcangava os resultados
esperados, o diretor também reduzia a frequéncia dessas conversas.

Latour (2005) destaca que a nogao de grupo € estatica e que, pela
ANT, o interesse estd no processo continuo de formagao do grupo. De
fato, a nogdo de in-group foi se alterando ao longo dos episodios. Pode-
se dizer que houve um processo de “in-grouping e out-grouping”. Para
Bass (2008), uma das questdes em aberto sobre a teoria LMX ¢ o nivel
de analise (diadico ou grupo). Pela ANT, a questdo vai além do nivel de
analise, pois o importante € o processo de formagao de grupo, junto com
todos os actantes que interferem neste processo. Ou seja, pela ANT, o
nivel de analise ndo ¢ definido a priori, pois depende da rede de associa-
cdes.
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6 DISCUSSOES

6.1 Reflexdes sobre as descricdes de campo

Este estudo de caso investigou a CognitioARCA, uma empresa de
pequeno porte de desenvolvimento de cursos de ensino a distancia loca-
lizada na regido Sul do Brasil. A CognitioARCA possui caracteristicas
das chamadas organizagdes intensivas em conhecimento (OICs) como o
uso sistematico de habilidades de tratamento simboélico, autonomia para
o desenvolvimento das atividades e estrutura organizacional achatada.

Nesta sec¢do, efetua-se um breve resgate dos episodios analisados
e da literatura da lideranga organizacional.

6.1.1 Aspectos performativos da CognitioARCA

Para se caracterizar a CognitioARCA, enquanto organizacao, re-
correu-se a definicdo performativa (STRUM; LATOUR,1987), onde a
CognitioARCA ¢ constituida pelos esfor¢os de defini-la. Desta forma,
destacou-se as prncipais atividades executadas pelos actantes associados
a CognitioARCA. A propria missao da empresa sugere uma autodefini-
¢do performativa: “criar, formatar e operar solugdes” de desenvolvimen-
to de ensino a distancia.

Ao se considerar a lideranga como processo da atividade de influ-
éncia (STOGDILL, 1950), a partir da Teoria-Ator-Rede, salientam-se os
mais diversos actantes organizacionais. Actantes aparentemente triviais,
como o dispositivo do ponto eletronico, sugerem uma extensa rede de
actantes humanos e ndo humanos que influenciam o dia a dia da organi-
zacdo. Na rotina diaria dos funciondrios, a localizagdo do ponto eletr6-
nico permitia varias interagdes dos funciondrios com o diretor, com ra-
pidas atualizag¢des e trocas de informagédo toda vez que precisavam pas-
sar o cracha (inicio de expediente, saida para o almoco, retorno do al-
mogo e fim do expediente).

Em fun¢do das caracteristicas de OIC, identificou-se o escritorio
(e o ambiente de trabalho) como um actante para a CognitioARCA. O
layout do escritério, junto com a infra-estrutura tecnolédgica associada e
as normatizagdes de horario de expediente, favoreciam a troca de infor-
magdes e de opinides entre os funcionarios. O livre acesso visual (atra-
vés de divisorias de vidro) facilitava a localizagdo das pessoas e a pro-
ximidade funcional estimulava a rapida troca de opinides. Mesmo traba-
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lhos mais multidisciplinares beneficiam-se das caracteristicas de facil
acesso e de frequentes e breves interagoes.

A ANT contesta a nogdo de contexto (pois ¢ uma forma simplista
de se inferir que os actantes atuariam de forma transparente ¢ homogé-
nea, como se houvesse uma “forca estrutural”). De fato, os actantes se-
lecionados sugerem que as agdes organizacionais sdo mediadas pelo
escritério, pela missdo etc e de forma contingencial. Nao sdo meros e-
lementos contextuais, sdo actantes que influenciam a lideranga organi-
zacional.

O dia a dia da CognitioARCA esta repleto de pequenas surpresas.
A cada momento, os actantes podem enfrentar situagdes inesperadas. E
a cada momento, os actantes decidem entre desistir (ou postergar) ou
persistir e adaptar. A autonomia de atuagao dos funcionarios da Cogniti-
0ARCA, tipico de OICs, favorece este tipo de padrdo de agdo. Para se
alcangar um resultado, ha multiplas alternativas. A escolha envolve in-
clusive questdes estéticas e ludicas. O desenvolvimento da pagina do
website (de publica¢do de arquivo pdf on-line) ilustra esta situagdo. As
questdes estéticas influenciaram o trabalho de engenharia reversa para
adaptar a solug¢do de publicagdo (de um website de publicacdo) para o
website da CognitioARCA. Os resultados intermediarios também influ-
enciaram. Pequenos resultados positivos foram se acumulando e favore-
ceram a persisténcia no curso de agdo. Mesmo assim, o reaproveitamen-
to de partes do cédigo de programacao apresentou efeitos colaterais, o
resultado final ndo ficou “perfeito”. Neste caso, os actantes optaram pela
adaptagdo, buscaram soluc¢des para conviver com os efeitos colaterais.

Este padriao de “desisténcia-convivéncia ou persisténcia-
adaptagdo” pode ser associado a lideranga como resolugdo de problemas
(GRINT, 2008; HEIFETZ, 1994). No entanto, ndo se identificou a circu-
lagdo das tipologias de problemas desta literatura (e.g., como definir um
problema como adaptativo). Os actantes descobrem situagdes, definem
problemas e podem “desistir ou persistir”. Muitas das ferramentas de
resolucdo de problemas ndo deixaram rastros para este estudo.

6.1.2 Desenvolvimento do curso Métodos

O desenvolvimento do curso Métodos ilustra a principal circula-
¢do da CognitioARCA: cursos de EaD (nas suas mais variadas formas).
Cada curso passa por sucessivas transformagdes: orcamento, proposta
comercial, contrato, especificacdes, planilha de coleta de informacgdes,
entre outros, até a geracdo de um arquivo tipo Flash que pode ser aces-
sado através de uma pagina web.
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As descrigoes do desenvolvimento do curso Métodos concen-
tram-se quando ha o encontro de varias circulagdes. Devido a problemas
de fluxo de caixa, o diretor executivo agendou uma reunido intermedia-
ria para validagdo do conteudo do curso e assim negociar antecipagoes.
Os membros do time de desenvolvimento do curso Métodos desconhe-
ciam as necessidades financeiras da empresa e desenvolveram suas ati-
vidades como se fosse um curso normal, seguindo o processo de desen-
volvimento de cursos da CognitioARCA. A reunido intermediaria de
validagdo com o cliente foi refutada pelo time de desenvolvimento, in-
clusive as implicagdes de prazo. A reunido intermedidria ndo estava pre-
vista ¢ haveria grandes riscos de retrabalho. O diretor, para manter a
circulacdo do prazo da reunido intermediaria, teve que recrutar mais
funcionarios e investir mais esfor¢cos para manter esta circulagao.

A circulagdo de actantes requer esfor¢os, principalmente os ac-
tantes que possuem maior impacto no dia a dia dos funcionarios. O pra-
zo da reunido intermediaria de validacdo é um actante. Enfrentou resis-
téncias. Gerou efeitos. A manutencdo deste marco (milestone) influen-
ciou as atividades dos funcionarios. Mesmo assim, a reunido nao acon-
teceu (porque o coordenador do cliente estava em viagem). Mas os seus
efeitos persistiram. O diretor executivo alcancou o seu objetivo de nego-
ciar com o cliente.

Retrospectivamente, pode se dizer que o desempenho do time do
curso Métodos foi irregular ao longo dos episoédios. Somente na reunido
de “o contexto mudou”, quando ficou saliente a urgéncia do desenvol-
vimento, ¢ que uma pessoa assumiu 0 modo comando (conforme a ter-
minologia de Grint [2008]) e distribuiu as atividades entre os membros.
No entanto, esta ¢ uma avaliacdo a posteriori. Para Day, Gronn e Salas
(2004), a lideranca esta relacionada aos processos do time e, neste caso,
indica que o time de Métodos possuia poucas ferramentas de trabalho
em times ou que foi ineficaz no seu uso. Durante a acdo organizacional,
ndo se identificou a circulagdo de conceitos de times de trabalho, mesmo
o termo “time” foi pouco utilizado pelos membros.

Levando-se adiante esse o conceito de lideranga como efeito (ou
resultado), a efetividade da lideranca somente pode ser entendida a pos-
teriori. Neste caso, a lideranga como atividade de influéncia pode incluir
elementos de interven¢do. Depois da agdo organizacional, a intervencao
ocorreria através de treinamentos (como sugere Day, Gronn e Salas
[2004]). Durante a acdo organizacional, pode se resgatar o referencial de
Heifetz (1994) que propde varias formas de intervencaos durante a agao.
De fato, se ¢ possivel intervir com treinamentos, ao se reduzir o tempo
entre a “agdo” e a intervencdo, pode-se realizar intervengdes muito pro-
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ximas aos efeitos da ag@o organizacional. O desafio, portanto, ¢ a velo-
cidade do diagnostico para ajustar as intervengdes. No entanto, estas
circulagdes sdo sutis e, nesta pesquisa de campo, aparentemente, varias
intervencdes ndo estavam vinculadas a conceitos de lideranga ou traba-
lhos em time (o Quadro 10 ilustra algumas intervengdes na forma “e ai,
o que fazemos?”’). Alids, acdo e intervengdo sdo indistinguiveis para o
pesquisador. Um actante pode manter um curso de a¢do ou muda-lo a-
través da interveng@o sobre outros actantes, sendo que o pesquisador
pode apenas apenas observar estas atividades. Somente quando ha mu-
dancas inesperadas (do ponto de vista do pesquisador e a posteriori) ou
quando o actante relata a intervencdo, ¢ que se pode inferir sobre inter-
vengdes. Mas do ponto de vista do método da ANT, a inferéncia sobre a
intencionalidade é questionavel. Para a ANT, portanto, isso ¢ uma dis-
tragdo.

6.1.3 Decisoes sobre Recursos Humanos

Os episoddios selecionados de RH refletem a circulagdo de juizos
na CognitioARCA, desde a elaboragdo do plano de participacdo no capi-
tal social da empresa para todos os funcionarios da empresa a até mu-
dangas no codigo de ética.

Estes episodios ilustram a impossibilidade de controle sobre a a-
tividade de fazer-sentido de Weick (1995). Os funcionarios da Cogniti-
0ARCA ndo podiam ignorar o codigo de ética nem o plano de participa-
¢do. A circulagdo de juizos foi quase que obrigatoria. No caso do plano
de participagdo, mesmo sendo uma iniciativa positiva, os resultados fo-
ram discrepantes. No caso do cddigo de ética, as mudangas foram rece-
bidas negativamente. As proposigdes antipaticas do codigo de ética fa-
voreceram a circulagdo de juizos negativos. Além disto, as proposi¢des
do cédigo de ética sdo sintéticas, pois tendem a generalizar casos especi-
ficos e devem ser aplicadas nas mais variadas situagoes.

Latour e Lépinay (2009) resgatam o conceito de valores, enquan-
to crengas, desejos, ideias e vontades. De fato, os valores sdo actantes,
apesar de serem de dificil rastreamento. O processo de avaliago, juizo
ou valoragdo envolve valores. Para Heifetz (1994), o trabalho adaptativo
envolve a mudanca de valores e isto se faz necessario quando estes valo-
res se tornam um empecilho para a adaptacdo ao meio externo. Nesta
pesquisa, as circulagdes de juizos (e dos valores associados) foram a-
bundantes. Os actantes mudam de valores (desejos, crengas, ideias e
vontades), mas isto ndo caracteriza a lideranga como trabalho adaptati-
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vo, pois o conceito de trabalho adaptativo € normativo e intervencionista
(com a adogdo de ferramentas da psicoterapia).

Por fim, apesar de ndo existir controle sobre os juizos, pode-se
atuar sobre processo de circulagdo. A apresentacdo do plano de partici-
pagdo com um prazo para negocia¢do for¢ou posicionamentos e juizos.
A velocidade gerou desconfiangas. De fato, tanto a velocidade como a
forma de circulagdo do plano de participagdo poderiam ter sido altera-
dos. Por hip6tese, um processo mais lento e mais progressivo de circula-
¢do permitiriam mais ajustes ¢ adaptagdes. Uma interpretagdo alternati-
va seria usar a nogdo de representatividade para normatizar a interven-
¢do. Neste caso, pode-se atuar ndo sé sobre a velocidade de circulagdo
mas em permitir (ou ndo) que os porta-vozes se manifestem e que sejam
eficazes (ou ndo) na sua representacdo. Neste sentido, intervengdes so-
bre o processso de circulagdo de actantes também constituem a lideranga
como processo da atividade de influéncia.

6.2 Discussdes sobre teorias e abordagens da lideranca

A partir da Teoria-Ator-Rede e dos resultados obtidos nesta pes-
quisa, elabora-se uma reflexdo analitica sobre trés teorias da lideranga
que introduziram inovagdes tanto no entendimento como nas pesquisas
sobre a lideranga organizacional:
e Lideranca como gerenciamento de significados de Smircich e
Morgan (1982).
Lideranga como estimular o fazer-sentido de Weick (1995).

e Lideranca como resolucao de problemas adaptativos de Hei-
fetz (1994).

O objetivo desta reflexdo é investigar, de forma propositiva, po-
tenciais limitagdes e potenciais contribuigdes de melhoria nestas teorias
da lideranga organizacional.

6.2.1 Lideranca como gerenciamento de significados

A Teoria-Ator-Rede representa uma ruptura em relagdo ao refe-
rencial da construcdo social da realidade adotado por Smircich e Mor-
gan (1982). No entanto, pode-se revisitar algumas proposi¢oes da lide-
ranga como gerenciamento de significados e elaborar proposi¢oes alter-
nativas e mais aderentes ao referencial da Teoria-Ator-Rede.
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Smircich e Morgan (1982, p. 259) propdem que “a lideranca en-
volve o processo de definir a realidade em modos que sejam sensatos
para os seguidores”. Por outro lado, pelo referencial da Teoria-Ator-
Rede, os actantes e, portanto a realidade, ndo podem ser controlados,
pois adquirem autonomia e surpreendem (LATOUR, 1999b, p. 28).
Nesse sentido, a expressdo “definir a realidade” ¢ incompativel com a
ANT. Os actantes podem mediar e circular outros actantes, mas ndo po-
dem controla-los na totalidade. Os actantes podem se associar a outros
actantes e assim alterar as suas redes (ou seja, a realidade no sentido da
ANT), mas ndo defini-los. Uma possivel traducao para a ANT seria: a
lideranga envolve o processo de associagdo de actantes em modos que
influenciem as a¢des de outros actantes.

Smircich e Morgan (1982, p. 262) propdem que “os lideres po-
dem gerar uma variedade de interpetagdes que constituem a base de a-
¢Oes significativas”. De fato, os “lideres” geram uma variedade de inter-
pretagdes sobre as quais ndo possuem controle. Mas, pelo contrario, co-
mo ndo possuem controle, ¢ dificil afirmar que essas interpretacdes irdo
constituir a base de acdes significativas. Eles influenciam as ag¢des, mui-
tas vezes de modos inesperados, mas a relagdo significativa entre inter-
pretagdo e acdo ainda precisa ser estabelecida. Para a ANT, esta relagdo
¢ fragil e acidental.

Por fim, Smircich e Morgan (1982, p. 269) propdem que “os lide-
res simbolizam a situagdo organizada nas quais eles lideram”. A Teoria-
Ator-Rede ndo se restringe ao simbolismo dos actantes nem ao signifi-
cado das situagdes. De fato, ndo ¢ adequado descrever a organizagdo
como uma constru¢do social, pois isto implicaria em que se trata de uma
representagdo, um conjunto de significados ou um modo particular de se
ver o mundo (MITCHEL, 2002). Por outro lado, a presenca do diretor
exerceu influéncia direta nas diversas situagoes descritas ¢ também de
forma indireta através dos seus porta-vozes (e.g., coordenador, planeja-
dor de producdo, gerente de RH, etc.). Suas proposigoes, por exemplo,
tiveram destaque e raramente podiam ser ignoradas. A circulagdo de
muitos actantes foi “estimulada” pelo diretor executivo (e com a contri-
bui¢do de muitos outros actantes). Latour (1999, p. 28) é enfatico: pode-
se estar engajado em uma cascata de eventos irreversiveis, mas ndo se
pode ser o mestre das ferramentas. Dessa forma, os lideres ndo podem
ser mestres do seu proprio simbolismo, mas podem construir uma rede
de porta-vozes que o representam.

Possivelmente, uma das principais contribui¢cdes da Teoria-Ator-
Rede para a analise da ac¢do organizacional ¢ deslocar o foco para os
actantes e ndo para a interpretagdo nem para os aspectos simbolicos.
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Para se entender a acdo dos actantes, a atengdo deve estar nos vinculos e
naquilo que ativa os actantes (LATOUR, 1999b, p. 27).

6.2.2 Lideranca como fazer-sentido

O foco de Weick (1979, 1995) esta nos mecanismos de fazer-
sentido (sensemaking). Weick (1979, 1995) propde uma relagdo entre
fazer-sentido e ag@o: o processo de fazer-sentido ocorre depois da agéo,
pois a agdo molda os processos cognitivos. A acdo precede o sentido.

Weick (1995) também reconhece as dificuldades de se controlar
os processos de fazer-sentido. Apesar disso, Weick (1995) propde mo-
dos pelos quais os lideres podem influenciar esses processos: através de
reunides, categorizagdes, encorajando a experiéncia compartilhada e
através de expectativas.

O lider usa as reunides como ocasides de fazer-sentido (WEICK,
1995). Nesta pesquisa, as reunides foram importantes ocasides para a
circulacdo de actantes. Nas reunides, os actantes em circulagdo podiam
multiplicar os seus efeitos. No entanto, muitas das proposi¢des verbais
circuladas nas reunides simplesmente desapareceram da organizagao (os
unicos rastros remanescentes estdo nas anotacdes de campo do pesqui-
sador).

Para Weick (1995), o lider nomeia e categoriza, para estabilizar
os fluxos de experiéncia. O episdédio do plano de participacdo € um e-
xemplo de categorizagdo. O plano criou e viabilizou a ordenagéo e a
categorizagdo de tipos de socios (colaboradores ou investidores). As
categorias funcionaram como caixas pretas. Latour e Woolgar (1986)
propdem que os artefatos sdo estabilizadores e, neste caso, foram as ca-
tegorias que funcionaram como estabilizadores. Bowker e Star (1999)
também destacam a importancia dos processos de classificacdo para a
estabilizagdo e a propagacdo de padrdes. No entanto, a0 mesmo tempo
em que estabilizam, as categorias aumentam os ruidos nos processos de
traducdo e de translagdo. Nesse sentido, as categorizacgdes tendem a es-
tabilizar os fluxos de ag@o, mas, como caixas pretas, sempre podem ser
abertas (desestabilizando o fluxo da a¢do quando questionadas ou refu-
tadas).

Para Weick (1995), o lider encoraja a experiéncia compartilhada
como forma de fazer-sentido compartilhada. Weick (1995) parte da
premissa da comunicagdo organizacional de que os problemas organiza-
cionais estdo na falta de comunicagdo. No entanto, os funcionarios da
CognitioARCA passam a maior parte do tempo interagindo com as suas
ferramentas de trabalho e ndo em reunides ou em conversas com cole-
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gas. Se a acdo antecede o processo de fazer-sentido, entdo os funciona-
rios desta OIC passam a maior parte do tempo em processos de fazer-
sentido fora do grupo. Por outro lado, as circulagdes envolvem proces-
sos de associacdo de actantes, ou seja, os actantes sdo relacionais. Desse
modo, ndo faz sentido ter experiéncia isolada (ou ndo compartilhada) e,
assim, a decisdo reflete o grau de compartilhamento.

Por fim, para Weick (1995), o lider entende que as expectativas
sdo reais e que interferem nos processos perceptivos ¢ de fazer-sentido.
Nesta pesquisa, identificou-se que expectativas sdo actantes. As expec-
tativas sobre as consequéncias da divisdo entre s6cios e ndo socios, por
exemplo, aceleraram a busca por outros empregos fora da empresa. O
prazo de uma reunido também pode ser um actante relacionado a expec-
tativa quando cria um senso de urgéncia e prioriza o uso de certos inter-
valos de tempo. Weick (1995) também resgata o efeito pigmaledo de
Rosenthal e Jacobson (1992), ao sugerir uma relagdo positiva da expec-
tativa do lider com o desempenho do seguidor. No entanto, esta ¢ uma
proposi¢do que excede as observagdes de campo desta pesquisa. Do
ponto de vista da ANT, as expectativas podem circular e, uma vez em
circulacdo, ganham autonomia, e os seus efeitos podem surpreender.
Como actantes, as expectativas podem influenciar o desempenho dos
seguidores (tanto de forma positiva como negativa). Além disso, para se
ter efeitos mais confiaveis, deve-se mobilizar mais actantes (LATOUR,
2005).

Essas prescrigdes sobre a lideranca de Weick (1995), de certo
modo surpreendem pela aderéncia com a Teoria-Ator-Rede, mesmo ten-
do como ponto de partida influéncias da construcao social da realidade e
da teoria da cognigdo. Taylor e Van Every (1999), por exemplo, criti-
cam a tensdo ontologica de Weick, que varia entre o construtivismo e a
modelagem de sistemas fracamente acoplados. No entanto, Weick
(2004, p. 409) evita solugdes faceis e enfatiza que o organizar ¢ muito
mais que discurso e que se deve permanecer atento ao fato de a agdo
organizacional ser uma atividade ontoldgica. Ao priorizar a acdo (e nao
o sentido), Weick (1995) prop6s um conjunto de atividades para a lide-
ranga que, de fato, estimulam a circulagdo de actantes.

Enquanto Weick (1995) enfoca o fazer-sentido (sensemaking),
Latour (e.g., 2005) desloca a atengdo para o faz-fazer (fait-faire), que
poderia ser traduzido livremente como actionmaking. Na organizagdo
como organizar, o foco deveria estar no faz-fazer. A lideranga estd mais
para actionmaking (faz-fazer) do que para sensemaking (fazer-sentido).
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6.2.3 Lideranca como resolucio de problemas adaptativos

As duas principais abordagens da lideranga como resolugdo de
problemas s3o a de Grint (2008) e a de Heifetz (1994). Apesar de ambas
serem normativas, merecem ser revistas, pois o tema de resolucdo de
problemas demonstrou-se presente e frequente no dia a dia da OIC.

Grint (2005b, 2008) propde uma heuristica para se avaliar os pro-
cessos da lideranga a partir da forma como o lider relata a situagdo. Es-
tes relatos (persuasivos) fundamentariam entdo o curso de resolugdo de
problemas, tomado pelo lider: modo gerencial, modo de exercicio de
autoridade e modo de lideranca. No entanto, o lider é apenas um actante
no curso de agdo. O episddio da reunido de “o curso vai atrasar”
(Quadro 11) € um exemplo onde a decisdo do lider foi refutada. De fato,
esta heuristica estd centrada no lider como principal definidor da agéo
organizacional e assume que ¢ possivel diagnosticar, a priori, o tipo de
problema que se esta enfrentando. Além disso, o0 modo lideranga de re-
solucdo de problemas tem forte viés normativo. A maior dificuldade esta
em se identificar os problemas do tipo intratavel. Do ponto de vista
normativo desta abordagem, o erro esta em identificar solucdes e persis-
tir neste curso de acgdo para problemas intratdveis. Grint (2008) advoga
que problemas intrataveis requerem que o lider assuma o papel de fazer
perguntas e ndo de dar respostas. Esta abordagem parece mais adequada
para programas de desenvolvimento de lideranga, ao enfocar os aspectos
da elaboragdo do diagnostico da situagdo e da defingdo do curso de agdo.
No entanto, para o entendimento da lideranga a partir da Teoria-Ator-
Rede, esta abordagem simplifica os actantes para “relatos persuasivos da
situacdo” e “legitimacado da acdo”.

A abordagem normativa de Heifetz (1994) destaca-se por ser uma
teoria consistente da lideranca e do seu desenvolvimento. A origem da
teoria da lideranga como trabalho adaptativo (HEIFETZ, 1994, p.5) esta
na transposi¢do de principios da psicoterapia para a lideranca, onde con-
sideram-se os comportamentos do individuo como resultados dos esfor-
cos de adaptagdo. Neste caso, as intervengdes do psicoterapeuta ocorrem
com o objetivo de aumentar a capacidade adaptativa do individuo. Para
tanto, deve-se desenvolver as habilidades de esclarecer valores e de fa-
Zer progressos nos problemas que estes valores definem.

Os dois temas chave da teoria de Heifetz (1994) sdo adaptacdo e
valores. A metafora da adaptacdo estd associada ao acoplamento do in-
dividuo com o seu ambiente (ou dependéncia mutua) e ao principio da
busca pelo equilibrio dos sistemas vivos, sendo que o acoplamento de-
pende tanto dos valores (e dos objetivos do individuo) como da forma
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como estes valores moldam os comportamentos do individuo. Heifetz
(1994) define os problemas mais dificeis (e, portanto, adaptativos) como
sendo aqueles que envolvem a mudanga de valores dos individuos para
melhor se adaptarem a situagdo. E, para Heifetz (1994), este € o desafio
da lideranga: contribuir para que o grupo efetue o trabalho adaptativo
sobre os seus proprios valores.

Latour e Lépinay (2009) recuperam o conceito de valores de Ga-
briel Tarde, que considera que os individuos calculam e comparam sis-
tematicamente com base em crengas e desejos. E estas valoragdes mani-
festam-se em varios graus de intensidade sobre verdade, utilidade e be-
leza. Apesar de parecer um fendmeno psicologico, Latour e Lépinay
(2009, p. 9) concluem que isto ndo se refere a nada interior ao sujeito,
mas ao social do interpsicolégico.

Os resultados das observagdes de campo sugerem a circulagio in-
tensa de juizos (ou valoragdes) como manifestacdes ou tradugdes dos
valores (das crengas e desejos), no dia a dia de uma OIC. A segmenta-
¢do dos valores, proposta por Gabriel Tarde (apud LATOUR; LEPI-
NAY, 2009), entre verdade, utilidade ¢ beleza ¢ sugestiva. Em uma
OIC, existem valores estéticos em circulacao. Os valores estéticos po-
dem conflitar com os valores de utilidade, como no caso da discussdo
sobre tipos de fontes (onde a escolha da fonte visava aumentar a cultura
visual, mas foi recusada pelo cliente pela potencial confusdo entre o
nimero um e a letra “L” minuscula; para a fonte Times New Roman, a
diferenga ¢ minima: 1 versus 1). No desenvolvimento do portfélio para o
website da CogntioARCA (Quadro 7), a solugdo circulada (adaptando
um codigo para publicacdo on-line de arquivos tipo PDF) foi a de maior
esfor¢o e também a de maior satisfagdo estética.

Pela Teoria-Ator-Rede, os acoplamentos sdo formas de
associacdo, além disso pode haver outros tipos de vinculos e de
influéncia (e ndo s6 relacdes de dependéncia). Pela ANT, o principio do
equilibrio também ndo é imposto a priori, principalmente porque as
redes sdo hibridas (de humanos e ndo humanos) e nao s6 de elementos
“vivos”. Além disso, o termo adaptacdo sugere “ajuste de uma coisa a
outra” (HOUAISS, 2009) e, para esta pesquisa, o termo adaptagdo ¢
menos restritivo, podendo indicar apenas a solugdo passo a passo de
problemas (e sem necessariamente envolver acoplamentos).

Nesta pesquisa, observou-se que surpresas sempre estiveram pre-
sentes no dia a dia da agdo organizacional. Assim, o intencional (ou hu-
mano) sempre foi de algum modo superado, pois os actantes entram
com dindmicas que possuem a sua propria ldgica e nunca sdo passivos
(MITCHELL, 2002). Na pratica, o elemento humano nunca esta total-
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mente no controle (LATOUR, 1999b). Por consequéncia, um importante
padrao de circulagdo de actantes foi de desisténcia ou de persisténcia-
adaptacdo. Ou seja, face as surpresas, ha duas op¢des para os actantes:
desistir ou persistir. No primeiro caso, simplesmente deixa-se de fazer
esforgos para circular os actantes. No segundo caso, em persistindo, os
préximos passos dependem da resolugdo de problemas como uma forma
mais geral de adaptacao.

A diferenga entre esta descri¢do e o trabalho adaptativo ¢ que o
termo adaptacdo sugere subordinagdo estrutural a um ambiente externo
(e em mutagdo) no referencial de Heifetz (1994). Para a Teoria-Ator-
Rede, os efeitos e as adaptacdes ndo sdo resultantes de aspectos estrutu-
rais, mas da rede de actantes (e que pode ser bem extensa). De fato, pela
psicoterapia, existem adaptacdes “defeituosas” e “produtivas”, enquanto
que pela ANT existem apenas adaptagdes, sendo que eventuais classifi-
cacOes (sobre a qualidade da adaptagdo) ocorrem somente a posteriori
(e nunca a priori), ou seja, somente quando € possivel avaliar os efeitos
ou os resultados das adaptagdes. Neste caso, inclusive os critérios (ou
valores) de avaliacdo das adaptagdes podem ser modificados. Esta clas-
sificagdo, por sua vez, interfere na caracterizacdo da necessidade (ou
nao) de se resolver um problema do tipo adaptativo.

Dessa forma, todos os problemas sdo potencialmente do tipo a-
daptativo, e cabe aos actantes decidir quais caixas pretas abrir (ou ndo) e
ainda definir qual conjunto de ferramentas irdo utilizar. Ressalvando-se
que sempre havera surpresas. A improvisacdo e a incerteza fazem parte
da adaptacdo. Por outro lado, a abordagem de lideranga de Heifetz
(1994) trata do processo de mudanga de valores (em geral) e continua
sendo uma heuristica relevante para o desenvolvimento da lideranca. No
entanto, pela Teoria-Ator-Rede, ¢ possivel sugerir flexibilizagdes de
algumas das premissas do referencial da lideranga como trabalho adap-
tativo.

6.3 Resumo das principais licdes desta pesquisa
A seguir, apresentam-se, de forma sintética e propositiva, as prin-
cipais licdes desta pesquisa sobre a lideranga em uma organizagdo inten-

siva em conhecimento (OIC).

6.3.1 Escritorio faz parte da lideranca organizacional e ¢ um local
que faz trabalhar e que faz circular
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O ponto de partida desta pesquisa foi o resgate da definicdo de
Stogdill (1950) da lideranga organizacional como o “processo (ato) de
influenciar atividades”, junto com a ampliacao das entidades que parti-
cipam da acdo organizacional, proporcionada pela Teoria-Ator-Rede.
Por consequéncia, entre muitos outros, destaca-se o escritorio de traba-
lho como um actante da lideranga organizacional, ou seja, como um par-
ticipante ativo do processo de influenciar atividades organizacionais.

Como uma caixa preta, o ambiente de trabalho da OIC influencia
as atividades da empresa. As barreiras de acesso (e.g., portaria do edifi-
cio comercial e catracas) restringem o convivio, dentro de um horario de
expediente, apenas as pessoas ligadas, de alguma forma, ao desempenho
da empresa. Parentes, amigos e outros contatos pessoais estao excluidos
dessa convivéncia fisica. A localizagdo do ponto eletrénico, junto com a
obrigacdo de registrar a presenca, facilita as mini-interagdes entre o dire-
tor e os funciondrios, no inicio e no fim de de cada periodo do expedien-
te. O amplo layout (sem divisorias), que poderia reduzir a produtividade
dos funcionarios (por uma excessiva interferéncia entre os actantes), tem
a fungdo de aumentar a produtividade (pela troca de informacgdes, de
dicas e de opinides). Os proprios funciondrios regulam o nivel de ruido
do ambiente. Além disso, a proximidade fisica estimula a troca de opi-
nides e de informagdes. Apesar da aparente trivialidade dessas trocas,
para uma OIC, estas dicas e opinides facilitam o andamento das ativida-
des. Em momentos de maior urgéncia, a proximidade facilitou a coorde-
nagao e os ajustes dos produtos. De certa forma, o ambiente de trabalho
no horario de expediente expandia a cogni¢do dos participantes — acele-
rava e aumentava o acesso a informagdes e a opinides para a condugio
das atividades, com respostas rapidas e oportunas. Ou seja, 0 escritorio
interfere na forma como diversos actantes organizacionais (e.g., produ-
to, ideia, opinido) circulam na organizagao.

De fato, como actante, o escritério da OIC é um local que faz tra-
balhar. Isso contrasta com a imagem de que uma OIC poderia funcionar
de forma virtual e conectando colaboradores de qualquer parte do mun-
do. No entanto, trata-se de formas distintas de organizag¢do. Na organi-
zagdo virtual, existem mecanismos especificos de interagdo e de coope-
racao® (KELTY, 2008), com ritmos diferentes de desempenho. As ca-
racteristicas da lideranga, portanto, serdo significativamente diferentes.

¢! Por exemplo, Linus Torvalds, criador do niicleo (kernel) do Linux, favorece explicagdes em
termos evolucionarios e diz que o Linux nao foi “projetado” (designed) no sentido teleologico
do termo (KELTY, 2008). Neste caso, a adaptagdo dispensou qualquer atividade de planeja-
mento.
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Por fim, o escritorio compde a rede hibrida da lideranga organizacional.
Nao ¢ apenas parte do contexto: a sua configuragdo modifica, de forma
heterogénea, os actantes.

6.3.2 Prazos, proposicdes e juizos também sio actantes que constitu-
em a lideranca organizacional

O conceito de actantes ndo precisa ficar restrito a entidades fisi-
camente concretas. As inscri¢des materiais, certamente, sdo importantes,
mas os actantes passam por muitas formas e muitas tradugoes.

Esta pesquisa acompanhou os rastros conversacionais e verbais,
sempre que possivel (e audivel). De fato, os rastros conversacionais e
verbais sdo frageis e efémeros; sem um esfor¢co de conversdo para ano-
tagdes de campo, muitos seriam esquecidos. No entanto, como actantes,
foram verbalizados e oferecidos para outros actantes. Os actantes ver-
bais ou conversacionais dao forma a ideias e conceitos.

Nesta OIC, os primeiros rastros identificaveis das circulagdes
comegaram como proposi¢des conversacionais. Como podem ser sim-
plesmente esquecidos ou distorcidos, a fragilidade destes actantes sugere
a necessidade de esfor¢os para manter a circulagdo destas entidades. No
desenvolvimento do curso Métodos, por exemplo, a reunido intermedia-
ria (na 5° feira) nunca apareceu na agenda on-line do diretor, pois a reu-
nido nunca foi efetivamente agendada (era apenas um marco para a ne-
gociagdo com o cliente) — em compensagao, nenhum outro compromisso
foi agendado naquele dia (estava implicitamente reservado com priori-
dade maxima para a reunido com o cliente). Além disso, o time de Mé-
todos refutou a proposi¢do da reunido intermediaria. Somente quando o
diretor executivo insistiu na necessidade, delegou agdes para os seus
porta-vozes, designou mais recursos para o projeto e iniciou mais uma
reunido sobre 0 mesmo tema, € que a reunido intermediaria circulou pa-
ra os membros do time. Do contrario, a reunido intermediaria deixaria
de circular (alguns funcionarios, inclusive, acreditavam que seria possi-
vel negociar uma outra data com o cliente).

Os episodios que compdem o curso de Métodos também revelam
outros actantes que compdem esta rede: o ciclo financeiro da folha de
pagamento, o ciclo de pagamentos do cliente, entre outros actantes de
caracteristica temporal. A antecipagdo das necessidades de fluxo de cai-
xa da empresa influenciaram as atividades da OIC na busca por solugdes
de capitalizagdo a curto prazo.

Nesta OIC, o prazo demonstrou-se um importante actante organi-
zacional. O tempo foi dividido em uma grade de horarios de expediente,
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distribuidos ao longo dos dias tuteis do més. Essas janelas de tempo
constituiram o tempo contratual durante o qual os funcionarios poderiam
desenvolver atividades relevantes para a OIC. Uma preocupagdo cons-
tante era como melhor ocupar esse tempo disponivel, e o prazo era uma
forma de priorizar ou disciplinar o uso do tempo. Salienta-se que a ins-
cricdo do tempo em uma agenda ¢ uma tradu¢do muito pobre dos seus
efeitos. Para os funcionarios, o prazo possuia consequéncias reais e afe-
tava a intensidade de utilizagdo daquelas janelas de tempo disponiveis
para as atividades relevantes para a empresa. Prazos mais curtos impli-
cam em maior disciplina para utilizar aquelas janelas de tempo apenas
para realizar atividades do projeto, sem muito espago para divagacdes e
outros interesses.

Por fim, destaca-se a circulag@o de juizos. Aparentemente triviais,
o0s seus rastros sdo abundantes no dia a dia organizacional. Como sinte-
ses do processo de valoracdo de desejos e crengas, além dos juizos utili-
tarios (de avaliagdo de custo e beneficio), destacam-se os juizos estéti-
cos para a condugdo das atividades da OIC.

Uma das caracteristicas marcantes de uma organizagio intensiva
em conhecimento (OIC) é a precariedade de referenciais externos de
qualidade. H4 uma grande variabilidade no processo de tradugdo para se
definir o que ¢é aceitavel e o que é 6timo. Por exemplo, no curso de Mé-
todos, o diagrama do método era inicialmente um esquematico na forma
de caldeirdo associado ao fluxograma simplificado que resultou em uma
animagdo de uma fabrica de moléculas, com personagens e na perspec-
tiva isométrica. Essas versdes referem-se ao mesmo método de produ-
¢do e, apesar disso, representam grandes diferencas de tradug@o. Nesse
sentido, as valora¢Ges estéticas sdo importantes para a condugdo das
atividades de uma OIC, pois ¢ através desse juizo (ou valora¢do) que os
funcionarios definem, na pratica, o uso do tempo. No desenvolvimento
da nova forma de apresentacdo do portfélio de publicacdes da empresa
(Quadro 7), a diferenca entre fazer uma solugdo convencional (e sem
atrativos) e fazer uma solugdo esteticamente diferenciada (e criativa)
contribuiu para a dedicag¢do adicional do programador e do designer
grafico.

6.3.3 Nao ha controle sobre os actantes da lideranc¢a organizacional,
mas pode-se influenciar o processo

Existem actantes que exercem forte influéncia organizacional.
Apesar dessa afirmagdo ser 6bvia, ao longo desta pesquisa identificou-se
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actantes que surpreenderam pela abrangéncia e velocidade dos seus im-
pactos.

A proposta do plano de participacdo no capital social foi recebida
com supresa. Era para ser um instrumento de formacdo de um novo
grupo de executivos da empresa. No entanto, apds a apresentagdo do
plano de participacdo para todos os funciondrios da empresa, o plano de
participacdo (como actante) exigiu que todos se posicionassem em
relacdo a se tornar, ou ndo, socio da empresa. Ndo era possivel ficar
indiferente a proposta. Isto afetou a todos os funcionarios. Além disso, o
plano de participagdo era também um instrumento complexo — envolvia
modificagdes no contrato social, a elaboragdo de um plano de negdcio e
uma planilha de valoragdo da empresa — e, junto com o momento
financeiro delicado da empresa, o plano de participagdo foi recebido
com desconfianga por varios funcionarios. Alguns deles criaram a
expectativa de que o clima da empresa ficaria ruim com a divisdo entre
socios e ndo socios e, assim, iniciaram a busca por oportunidades
externas. Outros entenderam que ndo era viavel continuar na empresa
sem responder que queriam ser socios (seria uma forma de dizer que ndo
estavam comprometidos); por isso, aceitaram a proposta, mas, alguns
meses depois, sairam da empresa. Apenas para um grupo pequeno de
pessoas, a proposta foi positiva desde o seu inicio. O plano de
participacdo foi um actante que fez com que todos os funcionarios se
posicionassem, e ndo houve qualquer controle sobre esse
posicionamento.

De forma similar, a divulgacdo do codigo de ética (ou termo de
conduta, vide Quadro 28) foi recebida de forma negativa pelos funciona-
rios. O primeiro formato pedagogico escolhido contribuiu para a reacéo
refrataria: comec¢ando pela leitura do termo de conduta para todos os
funcionarios (informag@o), depois com explica¢des sobre algumas proi-
bi¢des (interpretacdo) e finalizando com a solicitagdo de assinatura de
consentimento (concordancia e ciéncia). Além disso, o codigo de ética
contém sentengas sintéticas na forma negativa (ndo fazer isto; ¢ proibido
fazer aquilo) e que sdo tradugdes muito distantes das circunstancias que
motivaram a sua elaborac¢do. Por exemplo, “¢ proibido acessar o Orkut”
¢ uma péssima traducdo de que o horario de expediente deve ser utiliza-
do para atividades relevantes para a empresa, de que este website de
rede social esta voltado apenas para atividades pessoais, de que é consi-
derado uma fonte de distragdo que afeta a produtividade no horario de
trabalho e de que, no passado, algumas pessoas receberam hora extra
mesmo distraindo-se no horario de expediente.
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O plano de participagdo e o codigo de ética sdo exemplos de ac-
tantes que forgaram o posicionamento de todos os funcionarios. Por isso
a amplitude da sua influéncia. Além de ndo se possuir controle sobre os
posicionamentos, também foram realizados em curtos espagos de tempo.
Por outro lado, do ponto de vista normativo, a condugdo destes proces-
sos poderia ser mais lenta, e o processo, modificado conforme a evolu-
¢do dos resultados e o seu nivel de representatividade.

A discuss@o do codigo ética, alguns meses mais tarde, em uma
reunido com os novos socios Colaboradores (Quadro 30), sugere que
existem alternativas para a circulacdo do codigo de ética. Com posicio-
namentos menos extremados (ou exacerbados), a partir de situagdes pra-
ticas (tanto reais como hipotéticas), é possivel ter circulagdes mais pro-
dutivas sobre questdes delicadas como a normatizagdo comportamental
dos funcionarios. E, & medida que surgem as surpresas, pode-se buscar
alternativas para lidar com as novas situagdes e construir a representati-
vidade necessaria em assuntos “delicados”. A intui¢do, portanto, que
sustenta esta analise € a de que, apesar de ndo se ter controle sobre os
actantes, pode-se atuar em partes do processo de circulagdo e, portanto,
sobre a lideranga organizacional.

6.3.4 Lideranca organizacional envolve persisténcia-adaptacao

Pela Teoria-Ator-Rede, os eventos e os actantes sempre podem
surpreender. Na ac¢@o organizacional, o acaso, o imponderavel ou, sim-
plesmente, a supresa fazem parte do dia a dia da organizacao.

Além disso, a circulagdo de actantes sempre envolve esforcos.
Sem esforcos, muitos actantes deixam de circular € é como se deixassem
de existir, pois deixaram de ter efeitos. Para a ANT, um actante sem
efeito deve permanecer isolado e, vice-versa, se gera efeitos, entdo per-
tence a rede de actantes por onde estes efeitos se propagam.

A cada passo, os actantes podem optar por desistir de circular ou
por persistir na circulagdo. Proposi¢des verbais, por exemplo, sdo actan-
tes com “pouco” suporte material e que, muitas vezes, acabam sendo
esquecidos, perdidos ou distorcidos. No entanto, podem persistir (ou
seja, circular) e, para isso, demandam mais esfor¢os de associagdo. Por
exemplo, no desenvolvimento da nova forma de apresentagdo do portfo-
lio de publicagdes da CognitioARCA (Quadro 7), a cada instante a “no-
va forma de apresenta¢do” (como actante) poderia ter deixado de circu-
lar. E, a cada passo os actantes organizacionais tiveram que persistir
para manter esta circulagdo. E, a cada instante a “nova forma de apre-
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sentagdo” foi traduzida e, potencialmente, poderia trazer surpresas. Nes-
se sentido, a circulag@o de actantes € um processo fragil e fascinante.

Em persistindo na circulagdo, os actantes enfrentam as conse-
quéncias da tradugdo (ou transformacgdo): de pequenas distor¢des a sur-
presas. Cabe entdo aos actantes decidirem pelos proximos passos: con-
viver com as distor¢des (ou diferencas da traducdo) ou buscar solugdes
para as surpresas.

Uma importante forma de fortalecer a circulagdo ¢ através de por-
ta-vozes. Mais do que estabelecer associagdes, ¢ estabelecer associagdes
com porta-vozes (humanos e ndo humaos) que, através da sua represen-
tatividade, podem fortalecer as circulagdes, monitorar os seus efeitos e,
eventualmente, intervir.

Em termos de analogia, ¢ como se os actantes estivessem resol-
vendo problemas para lidar com os desdobramentos da circulagdo. Des-
sa forma, ao persistirem, os actantes estdo de certa forma adaptando-se
(n3o ao ambiente de forma estrutural, mas aos desdobramentos e aos
efeitos).

A lideranga organizacional, portanto, pode ser entendida a partir
deste padrao de circulacdo: desisténcia ou persisténcia-adaptacdo. Mais
ainda, esta ndo ¢ caracteristica de um actante, mas do actante e da rede
de actantes associada. Neste ponto, pode-se entrar com um referencial
normativo: se ¢ mais adequado persistir ou desistir, ou ainda, se a forma
de resolucdo de problemas ¢ satisfatoria ou improdutiva, ou ainda, se a
adaptacdo ¢ efetiva ou disfuncional. Bruno Latour, provavelmente, resis-
tiria a essa tentagdo de introduzir elementos transcendentais na analise.
Uma outra forma de analise, mais aderente a Teoria-Ator-Rede, seria
adotar a perspectiva performativa (STRUM: LATOUR, 1987) e buscar
elementos de como os actantes definem e desempenham isso na pratica.
A proxima conclusdo € uma proposicao de sintese dessas perspectivas.

6.3.5 A lideranca na OIC deve considerar a capacidade de coorde-
nacao e de resolucio de problemas dos grupos de trabalho

As circulagdes que ocorrem nos episodios que compdem a elabo-
racdo do curso Métodos sugerem que os actantes estdo testando e ten-
tando definir as entidades em circulag@o (ou seja, estdo testando a reali-
dade e tentando defini-la).

Por exemplo, na reunido em que houve a contestagdo do prazo da
reunido intermedidria e do contetido a ser apresentado, um dos membros
do time usou como argumentacdo que “o problema financeiro nio ¢ do
time” e que “esta € a primeira vez que se fala dessa reunido
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intermediaria”. Para este ator, o seu vinculo com a questdo financeira
era irrelevante (e estava representando o processo ideal de
desenvolvimento e os interesses individuais de manter o atual ritmo de
trabalho), enquanto que para o diretor esta era uma questdo ligada a
sobrevivéncia da empresa (e estava representando as necessidades
financeiras da empresa).

Para um observador externo, pode ser facil dizer que o
funcionario simplificou a situagdo, ou que o diretor ndo forneceu as
informagdes adequadas para o time. Na pratica, os participantes do time
estavam testando a realidade. A continuidade da circulacdo de que “o
prazo da reunido intermedidria ¢é irrealista” indica que aquela era a
realidade “provisoria” naquele momento (e que estava sendo testada
pelos participantes da reunido). O préximo passo do grupo foi testar esta
“realidade provisoria” novamente (foi quando a coordenadora disse que
iria conversar com o diretor). A qualidade da circulagdo, portanto, foi
decorrente do que estava a disposi¢do dos actantes e de como utilizaram
isso.

Do ponto de vista normativo, € a posteriori, muita coisa poderia
ser diferente e muita coisa poderia ser explicada pela qualidade dessas
circulagdes. Do ponto de vista tedrico, é possivel a ocorréncia de inter-
vengdes com o objetivo de melhorar a qualidade da circulag@o (ou dos
testes de realidade). Mas, na pratica, ¢ dificil avaliar a qualidade da cir-
culagdo durante a agdo. Heifetz (1994), por exemplo, sugere que a lide-
ranga envolve a habilidade de “dancar e, a0 mesmo tempo, ter a visdo
panoramica de todo o saldo de danga a partir do ponto de vista do bal-
cdo”. Na linguagem da Teoria-Ator-Rede, isto seria o equivalente a se
considerar o actante e a sua rede a0 mesmo tempo.

Desse modo, pode-se propor que a lideranca esta ligada a quali-
dade da circulag@o dos actantes. Ou seja, que a lideranga esté relaciona-
da a forma como se testa a existéncia dos actantes (e aos seus efeitos) e
também com a qualidade das intervengdes que visem melhor testar essa
realidade “provisoria” (com a ressalva de que nao € possivel definir nem
controlar, apenas testar certos aspectos e ainda estar sujeito aos seus
efeitos colaterais).

Na sequéncia, quando o grupo deixou de contestar a reunido in-
termediaria, partiu para a a¢do e reagiu positivamente ao modo comando
(utilizando a terminologia de Grint [2008] para a resolugdo de proble-
mas), adotado pelo funcionario, para distribuir as tarefas e atribuir res-
ponsabilidades. Pode-se dizer que, naquele momento, o grupo estava
pronto para aceitar o que lhe fora proposto. Tanto o funcionario coman-
dou, como o grupo estava pronto para ser comandado. No entanto, pela
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forma auténoma de trabalho dos membros, este grupo atuou de forma
descoordenada, o que resultou na baixa qualidade de integracdo com os
“bugs do Articulate”. Do ponto de vista externo de eficiéncia, este grupo
foi eficiente em um primeiro momento (no modo comando e no desen-
volvimento das suas atividades) e depois foi ineficaz na integragdo dos
mobdulos (ou seja, faltou o modo gerenciamento — ninguém do time con-
tribuiu para a coordenacdo e para a qualidade da integracdo). Dessa for-
ma, pode-se propor, normativamente, que a lideranca organizacional
esta associada a capacidade de coordenacdo e de resolugdo de proble-
mas.

Esta proposicao, por sua vez, requer a introdugdo de valores, pois
em algum momento deve-se fazer a avaliagdo da capacidade de coorde-
nacdo, de resolugdo de problemas ou da efetividade das acdes. E ¢ a par-
tir deste ponto que se desvincula da Teoria-Ator-Rede e entra-se em
uma proposi¢do normativa sobre a lideranga. O processo de avaliagdo
envolve tradugdes ¢ mecanismos de acumulacdo ¢ de tratamento de ac-
tantes (transformados em moéveis-imutaveis). Neste sentido, a lideranca
pode envolver a circulagdo em especifico destas avaliagdes, valoragdes e
juizos.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

7.1 Reflexdes pés-campo
7.1.1 Risco de anacronismo

Por ocasido da conclusdo desta tese, a empresa CognitioARCA
estava em rapida expansdo dos seus negocios e com faturamento mais
estavel e crescente. Além disto, a implementag@o do plano de participa-
¢do no capital social pode ser considerado como bem sucedido. O grupo
de sdcios cresceu e esta mais maduro, formando um corpo de executivos
mais s6lido e competente.

No entanto, ¢ importante usar esta informagdo com cuidado para
interpretar os episodios investigados. Corre-se o risco de anacronismo.
Hé uma tendéncia de se interpretar os episddios como sendo decorrentes
do dificil momento macro-econdmico porque o Brasil passou ou como
sendo uma fase de provacdo e de gestagdo da empresa. Esta ¢ uma pos-
sivel interpretagdo somente quando se faz uma analise retrospectiva.

Neste sentido, deve-se evitar o juizo de valor sobre os persona-
gens dos episodios. E muito facil rotular um ator como sendo duro em
um momento ¢ depois como um herdi quando a sua persisténcia gera
resultados. Para a ANT, cada momento é completo. A incerteza sobre os
resultados faz parte de cada momento. Por consequéncia, deve-se tam-
bém evitar a releitura do passado com os resultados posteriores, pois ha
o risco de se re-escrever a histéria. Latour (2000) ilustra esta tendéncia
de se re-escrever a historia quando questiona se ¢ possivel que Ramsés
II tenha morrido de tuberculose, pois o bacilo de Koch foi estudado so-
mente a partir de 1882.

No caso da OIC investigada, varios episodios retrataram as difi-
culdades de fluxo de caixa da empresa e os seus reflexos nas decisdes e
nas agdes. Quando os episddios ocorreram, a incerteza ¢ a esperanga
eram actantes na tomada de decisdo. O distanciamento de mais de dois
anos do momento de pesquisa tende a eliminar detalhes. Para a ANT, os
detalhes, ou seja, os actantes fazem a diferenca nos relatos.

7.1.2 Risco de se recorrer ao contexto
Em narrativas, o contexto ¢ um pano de fundo que auxilia o leitor

a interpretar e a entender as cenas. Para o leitor, ter uma nog¢do do con-
texto da narrativa é fundamental para continuar a leitura. Por outro lado,
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o termo contexto sugere uma perspectiva de certa forma “estruturalista”
dos fendmenos sociais. Latour (e.g., 2005) refuta a nogdo de contexto.
Em cada situag@o existem apenas actantes.

Nesta pesquisa, optou-se por fazer uma espécie de “époché” do
termo contexto. No lugar de contexto, utilizou-se a nog¢ao de associagido
da ANT. Somente o que, de alguma forma, estiver conectado a rede,
deve ser descrito (ou seja, somente actantes sdo descritos); o que esta
desconectado ndo deve ser mencionado. No entanto, hd limitacdes de
ordem pratica. A quantidade de elementos conectados aos episodios ¢ tal
que ndo ¢ possivel fazer no espago de uma tese. Coube, entdo, ao pes-
quisador a tarefa de selecionar os actantes relevantes de cada episodio.
No entanto, ao se reler os episodios, fica a impressdo de que existem
muito mais actantes. Neste caso, existe uma tentacdo de se recorrer a
solugdo simplificadora de descrever um “contexto” para cada episodio —
pelo menos como recursos narrativo. Na medida do possivel, tentou-se
evitar o uso de “contextos” para simplificar as descrigdes. A sensacdo de
que poderia ter algo a mais € consequéncia dessa decisdo.

E importante observar que o contexto narrativo modifica a inter-
pretagdo do leitor. No exemplo do anacronismo, saber que a empresa ¢é
atualmente bem sucedida e prospera, sugere o entendimento de que a-
queles episodios foram uma espécie de provagdo e de que serviram para
o amadurecimento da organizagdo. No entanto, os atores, no momento
da investigacdo, em nenhum momento agiram com se fosse uma fase
provagdo ou como se estivessem “amadurecendo”. De fato, a solucdo de
se recorrer ao contexto ¢ um simplificador excessivo da complicacdo de
cada situacdo.

7.2 Implicagdes para a pesquisa e o estudo das organizacdes e da
lideranca organizacional

O referencial tedrico da Teoria-Ator-Rede de Bruno Latour cons-
titui uma ruptura ao paradigma funcionalista que, com seu viés reducio-
nista, ainda ¢ o mais adotado nos estudos e pesquisas das organizagdes.
A ANT também contesta os paradigmas interpretativistas como a cons-
trugdo social da realidade de Berger ¢ Luckman (1967) ¢ as suas ramifi-
cacdes como a proposta de divisdo dos paradigmas em quatro quadran-
tes formulada por Burrell e Morgan (1979).

A adocdo da ANT ¢ uma decisdo que exige a revisdao dos pressu-
postos epistemoldgicos e ontologicos da pesquisa. Os pressupostos da
ANT visam eliminar a dualidade sujeito-objeto. As adaptagdes da ANT,
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via de regra, ficam inconsistentes como ilustra a tentativa de Fairhurst
(2007) para os estudos da comunicagdo organizacional.

Um dos pontos fracos de um corpo substancial de estudos e pes-
quisas da organizacdo € o conceito de agéncia adotado. No paradigma
funcionalista, as relagdes de causa e efeito sdo simplificadas e pressu-
pdem que os sistemas em analise podem ser isolados, sem realimenta-
¢oes. O paradigma interpretativista, por sua vez, atribui agéncia apenas
quando ha intencionalidade.

Por outro lado, uma das inovacdes da ANT ¢é o seu conceito in-
clusivo de agéncia, focado nos actantes — no que os actantes “fazem fa-
zer” através das suas redes de associag¢des. Deste modo, a ANT traz “in-
sights” sobre a a¢do no dia a dia das organizag¢des. A ANT enfoca a pro-
cessualidade da organizagdo em agdo e, por isto, os seus relatos reduzem
mistificagdes. Como parte da sua agéncia inclusiva, a ANT permite ana-
lisar a a¢@o organizacional em sua complexidade: com aplicativos, com
ferramentas, com dispositivos, com processos, com servigos, entre va-
rios outros actantes.

A ANT, porém, ndo ¢ um referencial tedrico que substitui todos
os demais. A coeréncia da ANT estd no desdobramento dos seus pressu-
postos (ontoldgicos e epistemoldgicos). Ao se aceitar esses pressupos-
tos, pode-se obter diferentes conclusdes sobre antigas controvérsias co-
mo agéncia versus estrutura e sujeito versus objeto. Para as pesquisas
sobre a lideranga organizacional, a ANT propicia uma perspectiva dife-
renciada da acdo e dos seus elementos. Fornece, inclusive, novos ele-
mentos para teorizar sobre a lideranga organizacional. A combinagao do
conceito de rede e de porta-voz € promissora.

Ressalva-se também que a ANT nédo ¢ adequada para o estudo de
todos os tipos de acdo. Por exemplo, a ANT nio aprofunda a questdo da
intencionalidade e da acgdo intencional. Em que medida a ANT pode
lidar com este tipo de problema ¢ uma questdo em aberto. Por fim, como
recomendagdo preliminar, a ANT pode ser utilizada em pesquisas cuja
questdo de pesquisa envolva a processualidade da ag@o organizacional e
onde haja interesse em se analisar a agéncia de forma mais abrangente.

7.3 Sugestoes para futuros desdobramentos

Latour (2004, 2005) alerta sobre as dificuldades de se aplicar a
Teoria-Ator-Rede, pois corre-se o risco de perder o fendmeno e de ter
descrigdes falhas (ou seja, ter descrigdes que nao fazem diferenga).

Parte desse risco advém das dificuldades de tradugdo da Teoria-
Ator-Rede. Nesta pesquisa, optou-se por um conjunto de premissas sele-
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cionadas dos trabalhos de Bruno Latour, € o texto resultante foi uma
tradugdo deste pequeno conjunto. No entanto, o referencial de Bruno
Latour ¢ vasto, e muitos aspectos ndo foram sequer considerados. Inves-
tigacdes mais recentes sugerem temas ligados aos modos de existéncia
(e.g., LATOUR, 2008), o referencial de Gabriel Tarde (e.g., LATOUR,
2010) e a discussdo das questdes das politicas da natureza (e.g., LA-
TOUR, 2004c) e das coisas (LATOUR, 2005b). Esses aspectos ndo fo-
ram aprofundados nesta pesquisa.

Outra parte desse risco advém do objeto de pesquisa. A “matéria-
prima” de trabalho da Teoria-Ator-Rede surge somente quando se modi-
ficam ou se formam novas associagdes (LATOUR, 2005). Parte do su-
cesso da pesquisa etnografica, portanto, estd na observacdo desses eve-
tos. Mais ainda, o potencial sucesso da pesquisa depende de protocolos
criativos e especificos (LATOUR, 2004, 2005).

Nesse contexto, sugerem-se algumas linhas consideradas promis-
soras de pesquisas nas organizacdes:

e Aprofundar a investigagdo empirica da lideranga em OICs do
tipo virtual (sem escritdrio) a partir do referencial da Teoria-
Ator-Rede.

e Aprofundar a investigagdo empirica da liderangca em organi-
zagles que enfrentem processos de transformagdo (ou furn-
around) ou de grandes mudangas organizacionais a partir do
referencial da Teoria-Ator-Rede.

e Aprofundar a investigagdo empirica dos valores, das valora-
¢oes e dos juizos em OICs a partir do referencial da Teoria-
Ator-Rede.

e Aprofundar a investigacdo empirica do tempo em OICs a
partir do referencial da Teoria-Ator-Rede.

e Aprofundar a investigacdo empirica da inovagdo e seus pro-
cessos nas OICs a partir do referencial da Teoria-Ator-Rede.

e Aprofundar a investigagdo empirica da responsabilidade so-
cial e ambiental de OICs a partir do referencial da Teoria-
Ator-Rede (que amplia a nogdo de actantes).
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GLOSSARIO e ACRONIMOS

Acao — Na Teoria-Ator-Rede, “a acdo ¢ uma das propriedades das enti-
dades associadas” (LATOUR, 2001, p. 209). A ANT nio restringe a
acdo a priori para apenas aquilo que os humanos (intencionais e signifi-
cantes) fazem. Por consequéncia, “ao se conceder ontologia a entidades
ndo humanas”, a a¢do deixa de ser atribuida a um ator (humano) e a res-
ponsabilidade passa a ser dividida entre os varios actantes hibridos (LA-
TOUR, 2001, p. 328). Para a ANT, por exemplo, o motorista ndo ¢ o
unico responsavel pela a¢do de frenagem em um semaforo vermelho,
mas a responsabilidade é compartilhada pela rede de motorista, semafo-
ro, cruzamento, freio, acelerador, outros veiculos, pedestres, luz elétrica,
engenheiro de trafego etc. Basta faltar um elemento dessa rede para que
a acdo deixe de acontecer.

A Teoria-Ator-Rede utiliza o termo “a¢do” de forma diferente da forma
usada pelas escolas tradicionais das ciéncias sociais, onde a intengéo, ou
a idealizagdo, do ator ¢ fundamental para caracteriza-la. Por exemplo,
Schutz (1979, p. 123), da sociologia fenomenologica, usa o termo
“conduta”, quando nao ha referéncia a intencao, e o termo “agdo”, para a
“conduta que ¢é prevista, isto ¢é, que ¢ baseada num projeto
preconcebido”. Para Wagner (1979, p. 27), similarmente, a agdo designa
a conduta idealizada com antecedéncia; para Blumer (1969, p. 65), do
interacionismo simbolico, a a¢do é vista como uma conduta que é
construida pelo ator, em vez de ser uma resposta elicitada de algum tipo
de organizagdo pré-formada no individuo. Esse tipo de linha de pesquisa
valoriza os aspectos intersubjetivos da experiéncia vivida e, por isso,
analisa os artefatos a partir dos seus significados simbolicos (e.g., o
interacionismo simbolico de Prus (1996)).

Actante / Ator — Neste documento, a denominagdo de ator é equivalen-
te a actante, ndo se restringindo o conceito, necessariamente, a humanos.
Considera-se actante qualquer entidade que gere efeito e deixe rastros.
Nao ha distingdo nem categorizagdo a priori do que constitui um actan-
te. Além disso, enfatiza-se que, na ANT, o actante (ou ator) ndo ¢ a (u-
nica) fonte da a¢do, mas um participante da rede. Optou-se pelo uso do
termo “actante” por ser uma tradugdo adotada nos livros de Bruno La-
tour para a lingua portuguesa, no entanto, a palavra “atuante” poderia
ser utilizada no lugar do neologismo.
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ANT (Teoria-Ator-Rede) — apesar da existéncia de variantes da Teoria-
Ator-Rede, optou-se por usar o acronimo ANT para se referir apenas a
Teoria-Ator-Rede (com dois hifens) fundamentada no referencial de
Bruno Latour (1987, 1988, 1994, 1999b, 2001, 2002, 2005). Existem
outras variantes da ANT, como a Teoria Ator-Rede (grafia com um hi-
fen) que incopora as contribui¢cdes de John Law e Michel Callon. Para
evitar confusdes entre referenciais tedricos, eventuais variantes terdo
explicitada a origem, como, por exemplo, a “ANT (revisada)” de Gail
Fairhurst e Frangois Cooren (e.g., 2009) incorpora a perspectiva da co-
municagdo organizacional da escola de Montreal. Gherardi e Nicolini
(2005) sugerem uma variante ecologica da ANT.

Alfresco — O Alfresco ¢ um gerenciador corporativo de contetdo (En-
terprise Content Management-ECM), desenvolvido em codigo aberto,
para colaborag@o e gerenciamento de documentos, de arquivos e de con-
teudos tipo web.

Articulate/Engage — ¢ um pacote de ferramentas de sofiwares que dis-
ponibilizam uma série de aplicativos para facilitar a produ¢do de médu-
los de EaD on-line, com opgdes de interatividade, de mudanca de tela,
de acesso a indice, testes de multipla escolha etc. O Engage é um dos
modulos do Articulate especifico para interatividade.

Circulacio — refere-se aos movimentos dos actantes e pode caracteri-
zar-se como translagdo, traducdo, deslocamento, entre outros. A Teoria-
Ator-Rede recomenda que se siga o fluxo das entidades circulantes:
primeiro, identificando os actantes; depois, seguindo as suas trajetorias
até ao ponto de atingirem um carater relativamente distinto ou estavel
(CAZRNIAWSKA; HERNES, 2005). Como a agdo pertence as entida-
des, o conceito de circulagdo permite a identificagdo e o acompanha-
mento da transformacdo dos actantes participes da a¢do. Sdo os actantes
que modificam a ac¢do. O foco da Teoria-Ator-Rede estd nas entidades
circulantes e nos seus efeitos (LATOUR, 2005).

Conhecimento e Saber — Apesar de a palavra savoir (saber), em fran-
cés ser traduzida como knowledge (conhecimento), em inglés, saber e
conhecimento possuem conotagdes distintas. Considera-se o saber mais
elaborado do que o conhecimento.
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Designer Grifico (DG) — denominagao do profissional que desempenha
a funcdo de design grafico, ou seja, de incorporagdo de produtos grafi-
cos como ilustracdes, personagens e animagdes.

Design instrucional (d.i.) ou projeto instrucional — Instru¢do compre-
ende os eventos que afetam a aprendizagem e pode incluir, além da me-
diag¢do do professor, os eventos gerados por um texto do livro, por uma
figura, por um programa de TV, entre outros. O projeto instrucional é
um modo sistematico de se planejar e desenvolver recursos e procedi-
mentos instrucionais que promovam a aprendizagem (GAGNE;
BRIGGS; WAGER, 1992). Em um curso de EaD, o design instrucional
pode ser entendido como uma rede de associagdes, direcionada pela a-
bordagem pedagdgica, entre “contetido, concepgdo metodologica, ambi-
ente hipermidiatico, atividades, interac¢do e avaliacdo” (FRANCA, 2009,
p. 47).

Designer instrucional (DI) — denomicacdo do profissional que desem-
penha a fungdo de designer instrucional,

Efeito pigmaledo — ¢ um efeito que se refere as predi¢des (ou profecias)
interpessoais do tipo autorealizaveis e trata sobre como a expectativa de
uma pessoa sobre o comportamento de outros pode tornar-se uma predi-
¢do acurada pelo simples fato de ter sido feita (ROSENTHAL; JACOB-
SON, 1992).

Ensino a distancia (EaD) — uma possivel definicdo ¢ de que o EaD ¢
uma modalidade de ensino em que professores e alunos estdo separados
(tanto no espago como no tempo) e ocorre por intermédio de varias tec-
nologias (MAIA; MATTAR, 2007). Apesar de ser uma locugdo adver-
bial que indica circunstincia (onde a expressdao “ensino a distdncia” se-
ria adequada), optou-se por manter a forma mais utilizada em artigos
académicos, ou seja, “ensino a distdncia” sem crase.

Faz-fazer — tradugdo livre de fait-faire. Termo definido por Latour para
deslocar a mente e a razdo como fendmenos centrais (GHERARDI,
20006). Para Latour (1999b, p. 25-26), apenas redistribuir a ag@o entre os
actantes ¢ insuficiente para a ANT, é necessario introduzir a nog¢ao de
“faz-fazer” para se identificar a cadeia de mediadores da agdo. Latour
(1999b) exemplifica que ndo ¢é o ator que fala, mas € a linguagem (como
actante) que também faz falar; desse modo, a linguagem nio controla
aquele que se habilita a falar, mas transforma aquele que pode falar.
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Fazer-sentido — tradugfo livre de sensemaking. Termo definido por
Weick (1995) e refere-se ao modo como as pessoas geram o que elas
interpretam e € o primeiro dominio onde os sentidos emergem e consti-
tuem a base para informar e restringir a agdo (WEICK et al., 2005). O
conceito de fazer-sentido ¢ derivado da percepgdo de que o sentido atri-
buido as a¢des pode ocorrer depois da sua execugao.

Flash — O aplicativo Adobe Flash permite a criagdo de graficos do tipo
vetorial em navegadores web. Por conter os vetores das imagens, os ar-
quivos resultantes possuem tamanho reduzido (em relagdo as imagens
do tipo bitmap), mas exigem um aplicativo plug-in nos navegadores,
para processar as informagdes graficas

Freela — mesmo que fireelance, ou seja, trabalho extraordinario ou avul-
so (sem vinculo empregaticio) e que é remunerado por trabalho apresen-
tado (HOUALISS, 2009).

Global, Local e Sitio — Latour (2005) prefere o termo “sitio”, pois os
termos “global e local” incorporam premissas estruturais que devem ser
traduzidas para a ANT. Para Latour (2005, p. 222), “qualquer sitio deve
ser assumido como uma rede de atores se for a fonte daquilo que age a
distancia em outros sitios — entdo possuindo o formato de estrela — e
se for o ponto final de todas as transa¢des que levam até 14”. No caso do
“global”, deve-se evitar o automatismo que leva a intera¢do direto ao
“contexto”. No caso do “local”, deve-se entender que mesmo a interacao
local é uma forma de abstragdo (LATOUR, 2005, p. 172).

GTalk — ¢ um servigo de mensagem instantanea de texto desenvolvido
pela empresa Google e que esta disponivel em conjunto com o servigo
de e-mail, inclusive o corporativo (_(@cognitioarca.com.br).

JavaScript — é uma linguagem de programagdo do tipo script (interpre-
tada pelo browser de Internet) com sintaxe similar a linguagem Java e
que foi criada para atender as necessidades de interagdo com a pagina
web.

Juizo ou Valoracio — ¢ o ato, processo ou efeito de julgar; ou de valo-
rar, de determinar a qualidade ou o valor de algo (HOUAISS, 2009). O
entendimento do “juizo” como actante ¢ uma interpretacao do resgate do
conceito de valor de Gabriel Tarde (LATOUR; LEPINAY, 2009). Para
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Latour e Lépinay (2009, p. 11), existe um nucleo quantitativo para todas
as avaliagdes humanas que precisam ser consideradas nos relatos das
ciéncias sociais: os valores. Enquanto crengas e desejos, os valores sao
dificeis de serem identificados. Por outro lado, os valores deixam rastros
através das suas manifestagdes como juizos ou valoragdes. Os juizos sao
traducdes precarias desses “calculos” subjetivos e que podem ser rastre-
ados quando estdo em circulagdo. A Teoria-Ator-Rede ndo restringe a
existéncia de nenhum tipo de actante, inclusive os psicologicos, mas a
condicdo empirica de analise € que um actante s6 existe se este gerar
efeitos. Se ndo houver rastros, entdo ndo hd objeto de analise (LA-
TOUR, 2005). Por isso, tem-se o foco provisorio nos juizos ou nas valo-
ragoes.

Lorem Ipsum — texto padrao em latim (Lorem ipsum dolor sit amet,
consectetur adipiscing elit, sed diam nonummy nibh...). Este texto
normalmente ¢é utilizado pelos designers graficos com a finalidade de
salientar os elementos graficos (a mancha grafica) e ndo o conteudo
textual.

Organizacio — “¢ feita somente de movimentos, os quais estdo entrela-
cados pela constante circulagdo de documentos, historias, relatos, bens e
paixdes” (LATOUR, 2005, p. 179).

Organizacio Intensiva em Conhecimento (OIC) — Sveiby (1992) de-
fine as organizagdes intensivas em conhecimento (OICs) contrastando-
as com as empresas do setor de servigos, sendo que a caracteristica dis-
tintiva das primeiras ¢ o seu elevado nivel de adaptacdo ao cliente. Esse
autor acredita que as empresas intensivas em conhecimento caracteri-
zam-se por processos continuos de resolu¢do de problemas e de adapta-
¢do entre o cliente e a OIC, pois ndo existem pacotes padronizados. Para
Sveiby (1992), as principais caracteristicas de produgdo das OICs sdo:
ndo padronizacdo, criatividade, elevada dependéncia de individuos e
resolucdo complexa de problemas.

Zack (2003) acredita que os critérios baseados nos servi¢os ou produtos
de uma organizacdo sdo insuficientes para se definir uma organizagéo
intensiva em conhecimento. Esse autor acredita que é necessario anali-
sar quatro caracteristicas: os seus métodos e processos; as suas frontei-
ras organizacionais; a sua forma de atender e servir clientes; e sua cultu-
ra, que influencia as decisdes e as a¢des da organizacdo. Para esse autor,
cada caracteristica pode (ou ndo) caracterizar empresas que buscam di-
ferenciacdo estratégica através da gestdo do conhecimento.
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Finalmente, Alvesson (2004, p. 21) destaca sete caracteristicas das
OICs: 1) sdo compostas por individuos qualificados, que possuem habi-
lidades intelectuais e simbolicas para realizar os seus trabalhos baseados
em conhecimento; 2) seus funcionarios possuem um grau elevado de
autonomia, o que reduz a importancia dos niveis hierarquicos da organi-
zacdo; 3) as empresas adotam formas organizacionais mais adaptaveis e
do tipo ad hoc; 4) ha necessidade de comunicagdo para coordenagdo e
resolugdo de problemas; 5) os servigos para os clientes sdo pouco pa-
dronizados e muito personalizados; 6) existem assimetrias de poder e de
informacao; e 7) as avaliagcdes de qualidade sdo subjetivas e incertas.

Poder — A literatura de lideranga organizacional considera que poder ¢é
uma capacidade de uma parte (agente) influenciar uma outra (alvo)
(NORTHOUSE, 2004; YUKL, 2005) e, portanto, ratifica a ideia de po-
der como uma potencialidade (como algo que pode ser “possuido”, “ar-
mazenado” e utilizado quando for conveniente). No entanto, na ANT de
Latour, os actantes estdo completamente desenvolvidos nas redes e, por
isso, ndo ha eventuais potenciais escondidos (HARMAN, 2009). Desse
modo, como a ANT ndo admite transcendéncia (apenas translagdes ou
traducdes), a nogdo usual de “poder” como capacidade ou potencial ndo
¢ aderente a ANT.

Na ANT, descarta-se a hipdtese de existir um poder em potencial (ou se
exerce efeito ou ndo se exerce efeito, ndo ha potencial efeito) e, quando
ha ac@o, ndo ha poder, mas sim actantes agindo (LATOUR, 1988, p.
175). Para a ANT, poder, sociedade e verdade, entre outros, sdo os efei-
tos finais de um processo (HARMAN, 2009) e, portanto, devem ser ex-
plicados (e ndo o ponto de partida). O constructo da lideranga, de forma
similar a poder, pode ser considerado um efeito. Como néo ha distingao
a priori entre actantes, também ndo € possivel privilegiar um tipo de
agéncia sobre outro. Desse modo, a lideranga ¢ o efeito de redes de a-
géncias (e nunca a causa da agdo). Assim como poder, lideranga precisa
ser produzida e composta.

A ideia relacional de poder como efeito ja esta presente nos trabalhos de
Foucault (e.g., 1979, 1983, 1987). No entanto, existem importantes dife-
rencas. Enquanto Foucault persegue uma agenda critica (com viés “re-
volucionario”), Latour prioriza o empirico (LATOUR; CRAWFORD,
1993). Enquanto Foucault ndo é explicito sobre algumas pressuposigoes
ontologicas, “Latour propde uma nova ontologia”, onde, pelo principio
de simetria entre humanos e ndo humanos, s6 ha uma sociedade-
natureza (LEAL, 2007, p. 52-53). Enfatiza-se, desse modo, que ha tanto
proximidade como distancia entre os trabalhos de Latour e Foucault
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(LEAL, 2007; LATOUR; CRAWFORD, 1993), por isso, qualquer a-
propriagdo precisa ser feita com cuidado, sob pena da translagdo (da
tradugdo) ficar inconsistente.

Outra ressalva sobre este posicionamento ¢ que John Law (1991), tam-
bém considerado um dos pioneiros da ANT, diverge da interpretacdo de
Latour (1988, 2005). Para Law (1991)*, o poder pode ser armazenado
(e tratado como um potencial), desde que ndo se esqueca que também ¢
um efeito. No entanto, do ponto de vista ontologico, este € um posicio-
namento problematico para a ANT de Latour (1988, 2005). Ratifica-se,
portanto, que nesta pesquisa adota-se a linha formulada por Latour
(1988, 2005), onde os actantes ndo possuem “poder”, nem algo em po-
tencial — na ANT, os actantes exercem seus efeitos na sua plenitude
(pois, do contrario, ndo poderiam ser rastreaveis, caso os seus efeitos
fossem apenas em potencial).

Pop-up — ¢ uma “janela” extra que se abre no navegador ao acessar um
hiperlink programado para tanto.

Proposicdo — Para a ANT, as proposi¢des sdo, antes de tudo, actantes e
nao assertivas. Latour (2001) resgata o significado ontolégico de White-
head (1978) (daquilo que um actante oferece a outro) em vez do signifi-
cado epistemoldgico de assertiva. Seguindo-se o conceito de translagao
(tradugdo), a relagdo estabelecida entre proposi¢cdes ndo ¢ a de corres-
pondéncia, mas de articulagdo (LATOUR, 2001).

SCORM - acréonimo de Sharable Content Object Reference Model e
corresponde a um conjunto de normas e especificagcdes para arquivos de
ensino a distancia (e-learning) baseado na web.

Valores — Os valores dependem de crengas e desejos e manifestam-se,
em varios graus de intensidade, através de avaliagdes sobre a verdade, a
utilidade e a beleza (LATOUR; LEPINAY, 2009). Latour e Lépinay
(2009, p. 21) ratificam a posi¢@o da sociologia de Gabriel Tarde, de que
“o cora¢do humano calcula e compara constantemente” e que os valores
envolvidos nesses calculos e comparagdes sdo “combinacdes de coisas
completamente subjetivas, de crengas e desejos, de ideias e vontades”

2 Aparentemente, a divergéncia pode estar na terminologia adotada. Por exemplo, Law (1986)
utiliza o termo “poder” de modo similiar ao conceito de “agéncia” de Latour (1988, 2002,
2005). No entanto, mais tarde, Law (1991) tenta sintetizar uma formulagdo de poder mais
eclética e proxima a de Foucault (1987).
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(TARDE, 1902 apud LATOUR; LEPINAY, 2009, p. 21). No entanto,
do ponto de vista empirico, pode-se rastrear apenas a circulagdo dos jui-
zos e, em alguns casos, de alguns valores envolvidos nessas compara-
¢oes.

Website ou site — ¢ um conjunto de paginas com hipertextos compativeis
com o protocolo HTTP na Internet.

Wiki — pagina web que permite a edi¢do e o compartilhamento de do-
cumentos através de um navegador web.

* PDF — formato de arquivo; acronimo de Plain Document File.
* RTF — formato de arquivo; acrénimo de Rich Text File.
* SWF — formato de arquivo da Adobe Flash.
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APENDICE
A.1 Resumo de alguns atores da CognitioARCA

Anténio Leiter — é o nome ficticio do diretor executivo e do socio
majoritario da CognitioARCA. Antonio estd na faixa dos 40 anos e pos-
sui significativa experiéncia como profissional na area de gestdo do co-
nhecimento ¢ como empreendedor. E engenheiro e possui pos-
graduacao.

Artur Pascal — & o nome ficticio de um programador.

Boris Escher — & o nome ficticio de um ilustrador.

Edson Lecturer — & o nome ficticio de um designer instrucional.

Emilio Scriber — é o nome ficticio de uma designer instrucional.

Frederico Alva — é o nome ficticio de um estagiario.

Gabriel Boxer — € o nome ficticio de um designer grafico.

Josué Proser — & o nome ficticio de um designer instrucional.

Jodo Tech — ¢ o nome ficticio de um programador.

Joaquim Planner — é o nome ficticio do planejador de produgao.

Lisando Picture — € o nome ficticio de uma designer grafico.

Marcos Drawing — é o nome ficticio de um designer grafico.

Michel Mosaike — é o nome ficticio de um ilustrador.

Otelo Scriba — é o nome ficticio de um designer instrucional.

Paulo Lehrer — & o nome ficticio de um designer instrucional.

Ronaldo Farber — é o nome ficticio de um designer grafico.

Saulo Baptista — é o nome ficticio de um designer instrucional.

Simdo Pencil — ¢ o nome ficticio de um ilustrador.

Vicente Vincent — é o nome ficticio de um designer grafico.

Demais nomes ficticios ndo foram associados a fungdes. Apesar
do quadro de pessoal ser equilibrado em género, optou-se apenas por
nomes no género masculino.
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A.2 Tempo e divisdo do trabalho na CognitioARCA

Qualquer interagao local ja possui varios ingredientes de outros
locais e sitios, ndo existe lugar autosuficiente para ser puramente local
(LATOUR, 2005). Dois elementos destacam-se, nesta pesquisa, que
estdo presentes nas interagdes € que nao sdo “locais”: o tempo e a divi-
sdo do trabalho. Assim como a linguagem, que ¢ abordada em profundi-
dade nos estudos de comunicagdo organizacional (e.g., CHANLAT,
1994, 1996a, 1996b; HOLMAN; THORPE, 2003; GRANT et al., 2004),
existem muitos outros elementos que poderiam ser explorados. No en-
tanto, nesta pesquisa de campo, optou-se, inicialmente, pela analise dos
elementos mais salientes.

O conceito de tempo encontra-se associado e incorporado a di-
versas atividades — faz parte de redes organizacionais e tem origem em
redes distantes (tanto no espago, por exemplo, Greenwich, na Inglaterra,
como no tempo, por exemplo, com o uso do reldgio para apontar as ho-
ras da comunidade). O horario considerado adequado para se fazer uma
ligacdo a uma empresa (horario de expediente) e o agendamento de
compromissos, com data e hora, sdo manifestagdes do tempo, no dia a
dia da empresa. Além disso, ha definicdes de prazos de entrega que sdo
transformados em marcos de projeto; ha a introducdo de ferramentas de
gestdo de projetos para acompanhar a evolugdo, no tempo, das ativida-
des das pessoas, entre varias outras manifestacdes. O conceito de um
tempo unico ¢ homogéneo ¢ fundamental para a coordenacio das ativi-
dades empresariais e do seu relacionamento com clientes, fornecedores
e colaboradores. Em varios momentos, a no¢ao de tempo funciona como
um sincronizador de atividades e, em outros, como um recurso escasso a
ser gerenciado e controlado.

Quadro 31 — Resumo dos conceitos de tempo e divisiio do trabalho

O tempo ¢ uma ferramenta essencial no dia a dia das organiza-
¢oes (ADAM; WHIPP; SABELIS, 2002), e a vivéncia do tempo é uma
das fung¢des mais centrais de qualquer grupo (SCHEIN, 2004). No en-
tanto, a consciéncia dos fendmenos temporais envolve uma estrutura
conceitual complexa e abstrata, que decorre de um longo processo de
aprendizagem (WHITROW, 1993; ELIAS, 1998). Como ndo ¢ possi-
vel observar o tempo por si s6, todos os entendimentos do tempo sdo
relativos a outros conceitos, como movimento, espago ¢ evento (LA-
KOFF; JOHNSON, 1999). Dessa forma, a definicdo de tempo é sem-
pre mediada.

O reldgio ¢ um instrumento de medida, que corresponde a pro-
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cessos fisicos que foram padronizados pela sociedade. As horas indi-
cadas pelo relogio foram adotadas primariamente como meio de orien-
tacdo e usadas para satisfazer aspectos reguladores da vida comunita-
ria. Para ter fun¢do reguladora, o tempo indicado pelo relogio deve ser
padronizado e amplamente disseminado. Assim, o relogio faz parte de
uma vasta rede de relagdes, inclusive organizacionais, como a regula-
¢do das relagdes de trabalho. A atual nocdo de tempo representa um
altissimo nivel de sintese conceitual, resultante de transformagdes que
levaram séculos para serem incorporadas ao atual “habitus social”.
(ELIAS, 1998)

Atribui-se aos monastérios da Europa Medieval a incorporagao
do tempo linear ¢ descontextualizado como forma de organizagdo das
atividades do dia a dia (WEBER, 2004 [1920]; FOUCAULT, 1987,
ADAM; WHIPP; SABELIS, 2002). As ordens religiosas foram, por
séculos, especialistas do tempo, do ritmo e das atividades regulares e,
por consequéncia das suas atividades nas comunidades, prolongaram
essa regularidade para as escolas, casas de saude, oficinas e até “fabri-
cas-convento” (FOUCAULT, 1987). A organizag¢do do tempo visava
constituir um tempo util, que deveria ser empregado com qualidade,
para os trabalhos eclesidsticos (WEBER, 2004 [1920]). Uma nogéo
precisa do tempo e uma rigorosa disciplina do seu uso eram elementos
fundamentais para orientar as atividades dentro dos monastérios, inclu-
sive o tempo de sono. Enquanto o principio subjacente ao horario era o
de ndo ociosidade (para evitar o desperdicio do tempo), “a disciplina
organiza uma economia positiva”, em torno do principio de produtivi-
dade de extrair mais do tempo disponivel (FOUCAULT, 1987, p. 131).

Além da disciplina, a evolugdo do conceito de tempo também
esta ligada a divisdo do trabalho. No século XVIII, Adam Smith (2003)
formalizou o principio econdmico da divisdo do trabalho como uma
forma essencial de tornar uma fébrica mais produtiva. Este principio®
fundamentava-se no aumento da quantidade de trabalho que um
trabalhador pode executar (em uma unidade de tempo) e na reducao de
tempo “perdido”, quando da troca de func¢des. No inicio do século XX,
com Taylor e Fayol, o principio da divisdo do trabalho foi incorporado
a chamada administragdo cientifica. Para Taylor (1971, p. 33), o
método cientifico estaria embasado no “perfeito estudo de tempo e
movimento”, avaliando “o ciclo exato das opera¢des elementares” e

 Adam Smith (2003) destaca que o grande aumento de trabalho ocorre devido a trés circuns-
tancias, sendo que além das duas mencionadas, a terceira ¢ a automagdo, entendida como a
“inven¢do de um grande nimero de maquinas que facilitam e abreviam o trabalho” (p. 11).
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“com crondmetro de parada automatica”, para registrar o tempo
exigido para cada ciclo (p. 86). Dentre os 14 principios gerais de
administragdo proposto por Fayol (1990), destacam-se a divisdo do
trabalho (1°) e a disciplina (3°), que consiste “na obediéncia, na
assiduidade, na presenca e nos sinais exteriores de respeito
demonstrados” (p. 46).

A medida que as civilizagdes tornaram-se mais diferenciadas,
estas exigiram uma sofisticagdo temporal cada vez mais precisa e pre-
visivel. E, vice-versa, a medida que a evolugdo tecnoldgica permitia
avancos na mensuracao do tempo, as civilizagdes incorporaram meca-
nismos mais sofisticados de diferenciagdo temporal. Somente quando
as horas e as datas sdo previsiveis, inquestionaveis e disponiveis a to-
dos, é que se caracteriza uma infraestrutura estavel, que serve para re-
gular relagdes como impostos, salarios, taxas de juros, divisdo do tra-
balho e assiduidade do trabalhador, entre outros. (ELIAS, 1998).

Fonte: Resumo do autor

A CognitioARCA reune actantes cuja temporalidade ndo ¢ de lo-
calizacdo direta. Ao resgatar conceitos da topologia (da analise matema-
tica), Serres (1996) extrai outras possibilidades, além do conceito linear
de tempo ao sugerir transformac¢des nas métricas do conceito de tempo.
Exemplifica que um automoével ¢ um “agregado heterogéneo de solu-
¢oes cientificas e técnicas de épocas diferentes”: as pegas foram fabrica-
das em datas distintas, os sistemas (da roda ao motor) foram inventados
em épocas diferentes e somente algumas partes, como a montagem, po-
dem ser categorizadas como contemporaneas (SERRES, 1996, p. 67).
De forma analoga, conceitos centenarios, como a no¢ao linear de horas e
a divisdo de trabalho, estdo presentes no dia a dia da CognitioARCA.
Actantes mais recentes. como elétrons, semicondutor, transistor, micro-
processador, sistema operacional, aplicativos de edi¢do de texto e de
ilustragdo, protocolo TCP/IP, programacdo orientada a objeto, lingua-
gem de marcagdo de hipertexto (h#ml), entre outros, também sdo ele-
mentos constituintes da CognitioARCA.

Na Teoria-Ator-Rede, o tempo pode ser entendido como a dis-
tingdo entre momentos (LATOUR, 1988). Nessa perspectiva, o que ca-
racteriza o tempo ¢ a mudanca (ou seja, € a variagdo entre momentos) e,
portanto, a percep¢do de tempo pode ser acelerada ou retardada, pode,
inclusive, ser reversivel, quando as variagdes sdo desfavoraveis®’. De

 Latour (1988) exemplifica que, para os higienistas, ndo houve progressos desde o tempo dos
romanos até Pasteur. Até entdo, ndo havia futuro para as agdes dos higienistas; mais ainda, ndo
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fato, para Latour (1988, p. 49) exigem-se esfor¢os para se ter “periodos
reconheciveis” e, portanto, o tempo é uma consequéncia de agdes que
visam tornar duravel uma posi¢do em particular. Em vez da concepgdo
usual de ser aquilo que permite as negociagdes, na ANT o tempo € o
mero resultado das negociagdes entre actantes, sendo que varias dessas
negociagdes sdo assimétricas e ndo podem ser desfeitas. O conceito li-
near do tempo também depende de uma extensa rede que o suporta. No
caso da CognitioARCA, predomina o conceito linear de tempo. Mesmo
que a percepcdo do tempo varie para os actantes, a versao que prevalece
¢ a de divisdo homogénea do tempo. Nao ha distingdo entre hora diurna
ou noturna: qualquer fragdo do tempo pode ser igualmente produtiva
(ADAM; WHIPP; SABELLIS, 2002). Ao se linearizar e homogeinizar o
tempo, este se transforma em um recurso. O importante é o uso de cada
unidade de tempo e, inclusive, o tempo pode ser desperdigado.

Na CognitioARCA, o tempo esta associado ao consumo de re-
cursos “escassos”. Os funcionarios sdo remunerados por periodo de tra-
balho que, por consequéncia de um contrato de trabalho e de leis traba-
lhistas, gera um fluxo de pagamento de salarios mensais. Por isso, pro-
dutividade é importante. As janelas lineares de tempo podem ser mal
aproveitadas: podem ser ociosas ou jogadas fora (quando os trabalhos
precisam ser refeitos); e, portanto, a utilizagdo do tempo ¢ algo a ser
controlado. A CognitioARCA ¢é uma empresa de “produgdo”, por pro-
duzir um curso ou treinamento no formato EaD (que pode ser traduzido
em um conjunto de bits), mas também possui caracteristicas de uma
empresa de servigos“. Apesar de a empresa vender cursos no formato
EaD, via de regra os seus clientes compram o beneficio do rapido tempo
de produgdo de cursos (pois os clientes demoram em definir o contetido
bruto do curso, possuem processos demorados de tomada de deciséo, o
contetido final envolve muitos ciclos de revisdo, e os prazos dos seus
clientes finais — os seus alunos, precisam ser cumpridos). Tao importan-
te quanto adquirir um produto, é produzi-lo dentro do tempo disponivel
ou requerido pelo cliente. O tratamento dispensado ao uso produtivo do
tempo ¢ resultado de uma longa cadeia, cujas origens estdo em muitos
outros sitios, mas que sdo mobilizados no dia a dia da empresa. De fato,

era possivel dividir o tempo em partes reconheciveis. Somente depois da demonstragdo publica
e midiatica da vacina contra o carbunculo (antraz) em Pouilly-le-Fort ¢ que Pasteur tornou-se
um aliado dos higienistas, pois, finalmente, as bactérias poderiam justificar muitas das reco-
mendagdes dos higienistas.

% Textos tradicionais de marketing de servigos, como o de Lovelock e Wright (2003, p.5),
definem servico como um “desempenho oferecido por uma parte a outra”, dos quais uma das
principais caracteristicas ¢ a intangibilidade. Para esses autores, o fator tempo ¢ intangivel.
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por isso, a CognitioARCA se aproxima do conceito de OIC (organiza-
¢do intensiva em conhecimento).
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A.3 Termo de Consentimento

Quadro 32 — Termo de consentimento (modelo)

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

1 — Projeto: A lideranga como redes.

2 — Estas informacdes estdo sendo fornecidas para sua participa-
¢do voluntaria em um estudo que visa compreender as redes nas orga-
nizagdes. O objetivo ¢ identificar e analisar as redes de atores e de
conversagdes em empresas que lidam com criacdo e a modificagdo de
contetido e fazem uso intensivo de ferramentas tecnologicas.

3 — Esta pesquisa adota o formato de estudo de caso, com abor-
dagem qualitativa, para investigar o fendmeno da lideranca nas organi-
zagoes.

4 — Trata-se de uma pesquisa empirica, ou seja, que busca com-
preender e descrever o que acontece no dia a dia de uma empresa. O
objeto de pesquisa, portanto, ¢ composto pela organizagdo, seus cola-
boradores, seus artefatos, seus produtos e servigos e as suas formas de
comunicagdo interna e externa.

5 — O principal instrumento de acesso a informagdes sera o mé-
todo etnografico, através de observagdes no local de trabalho, e de en-
trevistas formais e informais com os colaboradores da empresa.

6 — Além das entrevistas e das observagoes, outras fontes de co-
leta de dados serfio a analise de documentos institucionais e internos
(por exemplo, e-mails, chats, arquivos, wiki etc.). A duragdo esperada
do trabalho de campo ¢é de trés a nove meses, podendo se estender a um
ano.

7 — Este termo indica o seu consentimento para que o pesquisa-
dor possa utilizar as informacdes coletadas nas entrevistas, nas obser-
vagdes e nos documentos, apenas para fins desta pesquisa. Sera garan-
tida a liberdade da retirada de tal consentimento a qualquer momento
da execucdo desta pesquisa.

8 — Sera garantida a confidencialidade das informagoes coleta-
das, através de seu anonimato. Os dados serdo analisados em conjunto
com os de outros informantes, sendo que as identidades destes néo se-
rao divulgadas. A tnica pessoa que terd acesso aos dados individuais
de cada participante sera o pesquisador. Na versao final, os textos des-
critivos ndo nominardo a organizagdo. Adicionalmente, quando neces-
sarios, todos os nomes serdo ficticios (disguised).

9 — Além disso, o pesquisador também se compromete a manter
sigilo a respeito de informagdes delicadas sobre a organizagdo pesqui-
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sada, tanto no relatdrio final da pesquisa, quanto em qualquer publica-
¢do que venha a ser feita sobre as descobertas do estudo.

10 — Nesta pesquisa nao havera despesas pessoais para os parti-
cipantes em qualquer fase do estudo. Ressalta-se que também ndo ha-
vera compensagio financeira relacionada a participagao dos sujeitos na
pesquisa; da mesma forma, o pesquisador nao tera compensagdo finan-
ceira por parte das instituigdes pesquisadas. Além disso, a realizagdo
da pesquisa ndo implica em vinculos de qualquer natureza entre o pes-
quisador ¢ a empresa que faz parte do estudo.

11 — O pesquisador compromete-se a esclarecer qualquer davida
durante a pesquisa. E direito do informante receber informacdes atuali-
zadas sobre o andamento da pesquisa.

12 — Em qualquer etapa da pesquisa, vocé terd acesso ao pesqui-
sador, para esclarecimento de eventuais davidas, no endereco eletroni-
co (@ __ .com e pelo telefone (xx) xxxx. O orientador desta pesqui-
sa ¢ o Prof. Dr ___, professor do Programa de Pds-Graduagdo em En-
genharia de Producdo/PPGEP e também pode ser contactado pelo tele-
fone (xx) xxxx ou pelo e-mail: @ __ .com.

Acredito ter sido suficientemente informado a respeito da pes-
quisa a ser realizada. Eu, Xyz Abc, diretor executivo e socio da “Em-
presa OIC LTDA”, discuti com o pesquisador sobre a minha decisdo
de permitir que esta empresa participe integralmente deste estudo. Es-
tdo claros, para mim, os propoésitos e os métodos de pesquisa do estu-
do, os procedimentos de confidencialidade ¢ de esclarecimentos per-
manentes. Ficou claro, também, que a participacdo da empresa € isenta
de despesas e que as atividades da empresa nao serdo prejudicadas com
a pesquisa. Autorizo, voluntariamente, a “Empresa OIC LTDA” a par-
ticipar deste estudo, cedendo os direitos de uso do contetido obtido ao
longo do periodo de estudo. Estou ciente de que poderei retirar o meu
consentimento a qualquer momento durante a realizagdo desta pesquisa
e que minha contribuicdo na mesma ndo acarretara em penalidades,
prejuizo ou perda de quaisquer beneficios profissionais e empresariais
que possa ter adquirido ao longo do tempo.

Cidade, xx / xx / 200x

Xyz Abc
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Declaro que obtive de forma apropriada e voluntaria o Consen-
timento Livre e Esclarecido de Xyz Abc para a sua participagdo e da
empresa CognitioARCA neste estudo.

Cidade, xx / xx / 200x

Pesquisador
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A.4 Briefing de pesquisa

Quadro 33 — Briefing de pesquisa publicado no Wiki Corporativo da CognitioARCA

Categoria: Pesquisa — Redes

A CognitioARCA consentiu em se tornar um case de uma pes-
quisa sobre empresas do conhecimento, para uma tese de doutorado.
Segue abaixo uma descricdo do que acontecerd nos proximos meses.
No caso de davidas ou necessidade de esclarecimentos, basta contactar
o pesquisador.

Qual é o objetivo da pesquisa?

Pesquisar o tema “redes” em uma empresa do conhecimento. O
objetivo ¢ identificar e analisar as redes, tanto as “reais” como as “vir-
tuais”.

Por que pesquisar uma empresa do conhecimento?

Como as atividades da CognitioARCA sdo essencialmente cria-
tivas e inovadoras, muitos processos de trabalho e muitas conversacdes
sdo intermediadas pela tecnologia. Inclusive, como ha pouco uso de
papel, muitas redes sdo “virtuais” (sejam on-line ou off-line). E este
tipo de ambiente é muito pouco conhecido pela comunidade cientifica.

Qual é o tema da pesquisa?

A fundamentagdo da pesquisa estd nos varios tipos de redes. A
partir disso, em uma fase posterior, o pesquisador analisara as redes,
confrontando-as com as diversas teorias da lideranca, buscando estabe-
lecer relagdes empiricas.

Qual é 0 método de pesquisa?

E uma pesquisa empirica, ou seja, busca entender e descrever o
que acontece no dia a dia de uma empresa do conhecimento.

O método de pesquisa € o etnografico, que envolve observacao,
entrevistas formais, conversas etc. Dessa forma, o pesquisador apren-
derd através do convivio diario com vocés.

Como sera tratada a confidencialidade e a privacidade dos
participantes?

Os resultados da pesquisa respeitardo a confidencialidade e a
privacidade dos participantes da seguinte maneira:

e Confidencialidade: Na versdo final, os textos descritivos ndo
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permitirdo a identificagdo da CognitioARCA. Adicionalmen-
te, quando necessarios, todos os nomes serdo ficticios.

e Privacidade: O foco do trabalho esta nas atividades
relacionadas a CognitioARCA. Além disso, eventuais
caracterizagdes serdo evitadas em situagdes sensiveis. No
caso de vocés se sentirem desconfortaveis com algum
incidente, evento ou conversa, basta informar o fato ao
pesquisador, para que possiveis descrigoes sejam revistas de
forma a preservar os quesitos de confidencialidade e
privacidade. Ressalta-se que esses quesitos sdo prioritarios
em relagdo a qualquer potencial interesse cientifico deste
contetdo.

Como posso contribuir?

Muito simples: sem mudar a forma de conduzir as suas ativida-
des. Além disso, como muitas conversas sdo “cletronicas”, sempre que
possivel e adequado, o pesquisador gostaria de participar como “ouvin-
te” de reunides e das conversas eletronicas (ou copiadas de mail, talk,
chat etc) referentes ao dia a dia da CognitioARCA. Enfatiza-se que os
quesitos de confidencialidade e de privacidade serdo sempre preserva-
dos — este ¢ um compromisso do pesquisador com cada um de voceés.

Quem é o pesquisador?

Meu nome ¢ Gerson Ishikawa. Nasci em Curitiba e sou formado
em Engenharia Eletronica pelo ITA. Trabalhei varios anos como
engenheiro de desenvolvimento de sistemas de telecomunicagdes (na
Siemens) em Curitiba e Mildo. Mais tarde, atuei na area de vendas e de
desenvolvimento de negocios (de turn-key de redes de TV a cabo com
cable modems a outsourcing de servigos de TI).

Depois, ja em Sdo Paulo, trabalhei como consultor de gestdo de
empresas (em uma empresa americana: Booz Allen Hamilton). Como
consultor, tive a oportunidade de contribuir com empresas de teleco-
municagdes, de energia, de correios, de midia impressa, de broadcast
de TV, de servigos financeiros, de servi¢os hospitalares e de adminis-
tracdo publica.

Mais tarde, fiz o mestrado em Engenharia de Produ¢do na UFSC
(na area de Inteligéncia Organizacional) e agora estou no doutorado.

Minhas areas de interesse sdo empreendedorismo, lideranca e
tomada de decisdo.

Fonte: Texto do autor



