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1. INTRODUCAO

As abordagens culturais tradicionais na teoria das organizacfes assimilam as premissas da
perspectiva de integracdo (Martin, 2002). Segundo esta perspectiva, a cultura deve ser
entendida como aquilo — idéias, valores, pressupostos de a¢éo, etc — que os individuos
compartilham em uma coletividade. Ao incorporar 0 conceito de cultura a teoria das
organizacdes, esta assumiu a forma de *“cultura organizacional”, que seria as manifestacfes
culturais que sdo interpretadas de maneira consistente em uma organizagéo. Os
pesquisadores desta extensa tradicdo definem a cultura organizacional como “o padréo de
crencas e valores compartilhados que fornece significados aos membros de uma instituicdo
e estabelece regras comportamentais dentro desta organizacéo”, entre diversos outros
possiveis conceitos (Davis, 1984, p.1).

No Brasil, a discussdo da cultura organizacional assumiu pressupostos da antropologia
historico-cultural para a defini¢do do que seria a cultura organizacional brasileira — uma
série de valores, idéias e pressupostos que caracterizariam a maneira como administramos e
nos relacionamentos em nossas organizagdes. O estudo da cultura organizacional brasileira
passaria pelo delineamento do relacionamento entre a cultura encontrada em nossas
organizacdes e a cultura nacional, ou a influéncia que esta Ultima exerce sobre a primeira.
Assim, os pesquisadores deste tema consideram que a cultura seja um atributo das
organizacdes, cuja formacdo é influenciada pelos padrées historicos da cultura nacional.
Nesta tradicdo, a perspectiva de integracdo também é amplamente utilizada. As pesquisas
nesta area tém seu foco nos tragos culturais que podem ser encontrados de maneira
homogénea nas organizagdes brasileiras. Apesar de mencionarem a existéncia da
diversidade na cultura nacional, os pesquisadores acabam por utilizar, explicitamente ou
implicitamente, 0 modelo de integracéo da cultura nacional para explicar a formacéo de
culturas organizacionais.

E neste contexto que se inserem os trabalhos sobre o “jeitinho brasileiro” — uma
caracteristica cultural de nossa sociedade. Segundo esta tradi¢do de pesquisa, a jeitinho
pode ser conceituado como 0 processo tipicamente brasileiro de se atingir objetivos a
despeito de determinacdes (leis, normas, regras, ordens etc.) contrarias. Segundo 0s
pesquisadores, seria possivel associar este fendmeno a uma flexibilidade muito grande em
nossas relac@es sociais. Ao tratarem de explica-lo, pesquisadores associam-no a outro traco
cultural importante, o formalismo, que pode ser conceituado como a existéncia de
diferencas entre o comportamento real dos individuos e o conteddo das normas que
deveriam regular estes comportamentos. O termo “formalismo’ diz respeito ao caréater
formalistico da sociedade, isto é, quanto mais discrepante € o comportamento real dos
individuos em relacdo as normas, mais formal e menos real sdo os sistemas de normas
sociais. Segundo Guerreiro Ramos, o ‘jeitinho’ seria uma estratégia derivada do
formalismo, uma maneira de se burlar as contradi¢des e dificuldades associadas ao
formalismo.
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Entretanto, as premissas da antropologia histérico-cultural — que permeiam os estudos sobre
0 “jeitinho brasileiro” — podem ser questionadas, principalmente se adotarmos o projeto
pos-moderno da antropologia, associado ao paradigma interpretativo. Assim, seria for¢coso
buscarmos coeréncia historica nos tracos culturais brasileiros, como se o “jeitinho
brasileiro” de hoje fosse comparavel a um suposto “jeitinho brasileiro” de séculos atrés.
Também seria forgoso buscar coeréncia geogréfica neste trago cultural, como se o jeitinho
pudesse ser constatado em toda nossa sociedade, como se fosse um traco amplamente
compartilhado e facilmente definivel. A abordagem de integracdo ao jeitinho, tipica dos
estudos organizacionais sobre o tema, exclui as vozes divergentes, que poderiam nos
indicar definigdes alternativas ou complementares a este trago cultural. Assim, € possivel
dizer que a abordagem de integracdo simplifica um fenbmeno que, como argumentaremos,
comporta uma grande complexidade, que ndo deve ser ignorada. Segundo o ponto de vista
da antropologia interpretativa, a exclusdo a priori das multiplas interpretacfes, na
perspectiva de integracdo, simplifica e até distorce a realidade ao excluir das defini¢cbes do
jeitinho as maneiras como grupos importantes véem, interpretam, e operacionalizam este
fendmeno cultural. Como Wright (1994) e Martin (2002) sugerem, fazendo coro aos
antropologos interpretativos, a cultura é um conceito pluralista e dindmico, que pode ser
definido como os grupos de idéias e significados que sdo constantemente retrabalhados no
contexto das interagdes diarias entre grupos e individuos, inseridos em estruturas sociais
marcadas pela desigualdade no acesso ao poder e pelos conflitos. Neste sentido, considerar
a ambiguidade, expressada nas multiplas visGes, interpretacdes e operacionalizagéo de
fendmenos culturais, é essencial & analise cultural, ja que nos permite entendermos mais
profundamente as complexas dindmicas culturais (Jaime Junior, 2002).

Para alargar nossa compreensao deste fendmeno cultural, faz-se necessario alterarmos as
premissas com base nas quais abordamos tradicionalmente o jeitinho. Com base nas
premissas da antropologia interpretativa, que apresentamos com detalhes no referencial
teorico, sugerimos a utilidade dos casos apresentados neste trabalho para a construcédo de
uma nova definicéo de “jeitinho brasileiro” que inclua aspectos negligenciados pelas
definigdes tradicionais na teoria das organizagGes. Certamente, estes casos néo séo
suficientes para a construcdo de uma proposta conceitual completa. Devemos ter em mente
a necessidade de avancarmos na investigacdo deste fendmeno cultural, que assume uma
relevancia crescente ao entendimento das dinamicas organizacionais nos atuais contextos
competitivos dinamicos. Iniciamos nossos esforgos de reconceituar o jeitinho recuperando a
tradicdo tedrica nos estudos organizacionais que tratam deste fenémeno. Percorremos um
caminho até apresentarmos as criticas da antropologia interpretativa as abordagens
tradicionais, quando apontamos novas premissas cuja adocao pode viabilizar o
enriquecimento do conceito. Apds apresentarmos os dois casos empiricos, analisamo-los
comparativamente na Ultima sec¢do, quando sugerimos a inclusdo de novas dimensdes ao
conceito de “jeitinho brasileiro”.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 ‘Cultura’ e comportamento organizacional

Cultura é um conceito bésico das ciéncias sociais, que pode ser abordado de mdaltiplas
formas. Na realidade, nunca houve consenso entre os estudiosos do tema, o que nos forca a
adotar uma ou outra definicdo do conceito. De maneira simplificada, podemos conceituar a
cultura como o conjunto de simbolos, significados, artefatos, ideias e valores que
caracterizam a maneira como um grupo social interpreta sua realidade e se comporta
diante dela. O conceito de ‘variacdo cultural’, por sua vez, diz respeito a variabilidade de
comportamentos e habitos que encontramos entre 0s povos. Trata-se entretanto de uma
nocdo da cultura que ndo da conta da complexidade das discussdes sobre o conceito. Nos
estudo organizacionais, a idéia de cultura adicionou-se o termo “organizacional” para
salientar a idéia de que as empresas também se caracterizam por um conjunto de simbolos e
significados comuns.

De acordo com Barley, Meyer e Gash (1988), o conceito da cultura organizacional entrou
nas discussdes sobre o comportamento organizacional através de dois caminhos. O primeiro
caminho foi uma série de obras direcionadas a pratica empresarial. Este grupo de autores
argumentava que as estratégias racionalistas para desenvolver e controlar as organizacdes
estavam gerando retornos marginais em termos de produtividade e desempenho, e sugeriam
que se os administradores prestassem mais atencao aos aspectos simbolicos da vida
organizacional eles descobririam ferramentas poderosas para melhorar a produtividade.

O segundo caminho era mais tedrico. Como no primeiro grupo de autores, estes também
estavam interessados nas implicagdes sociais das interpretacbes compartilhadas. No
entanto, este grupo ndo estava diretamente interessado na efetividade organizacional.
Baseados nas idéias e métodos do interacionismo simbdlico e da antropologia
interpretativa, estes pesquisadores se voltaram aos metodos fenomenolégicos de investiGar
a cultura organizacional®, e viam em suas abordagens & cultura uma possibilidade de
revolugdo paradigmatica. Segundo eles, estudar a cultura organizacional permitiria que se
entendesse as organiza¢fes como sistemas de valores socialmente construidos (Barley,
Meyer and Gash, 1988).

Depois de 1982, os dois caminhos pelos quais o conceito de cultura organizacional entrou
nas discussdes sobre comportamento organizacional perderam a maior parte de sua
relevancia. Barley, Meyer e Gash (1988) sugerem que houve um movimento no campo
académico pelo qual pesquisadores gradualmente adotaram preocupacdes gerenciais e
enfocaram suas discussdes em temas como o valor econdmico de manipular a culturae o
controle racional da cultura. Uma explicacédo oferecida por Barley, Meyer e Gash (1988)
sobre esta convergéncia de interesses foi que ela representou um desenvolvimento
incompleto de um paradigma interpretativo na analise organizacional. Considerando que o
segundo caminho mencionado anteriormente foi uma tentativa de se desenvolver uma
teoria fenomenoldgica sobre a vida organizacional, € possivel que a “rebelido
interpretativa” tenha sido rapidamente sufocada pelo ressurgimento do funcionalismo.
Como mostrado pelos autores, ha evidéncias que sugerem que a retorica académica se
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tornou mais funcionalista, aproximando as abordagens académica e gerencial, ja que 0s
praticantes nunca abandonaram a posicao funcionalista.

2.2 Cultura organizacional e a abordagem de integracéo

O desenvolvimento da pesquisa sobre cultura organizacional e a introducao deste conceito
ao discurso empresarial, como brevemente discutido acima, pode ser entdo caracterizado
pela predominancia de uma abordagem a cultura que Martin (2002) chamou de integracao.
Esta abordagem concentra-se nas manifesta¢des culturais que séo interpretadas de maneira
consistente em uma organizacao, e pesquisadores que adotam esta abordagem definem a
cultura organizacional como “o padréo de crencas e valores compartilhados que fornece
significados aos membros de uma instituicdo e estabelece regras comportamentais dentro
desta organizacdo” (Davis, 1984, p.1). Como Barley, Meyer e Gash (1988) mostraram, esta
perspectiva foi primeiro introduzida por autores orientados a pratica administrativa, mas
mais tarde influenciou também pesquisadores da comunidade académica.

A abordagem de integracao reflete o referencial funcionalista ao conceito de cultura e é
geralmente ligado a interesses gerenciais. A abordagem de integracéo a cultura
organizacional esta relacionada a uma tradicdo de pesquisa e de discurso gerencial que da
énfase a associacao entre o sucesso de uma organizacgdo e sua cultura. A adogdo das
premissas da perspectiva de integracdo implica a interpretacdo das manifestacdes culturais
dentro da organizagdo de uma maneira consistente e a construgdo de visdes consensuais
sobre cultura organizacional. Esta abordagem a cultura organizacional tem seu foco no que
é claro e compartilhado por todos ou quase todos os membros de uma organizagao, e exclui
a ambiguidade (Martin, 2002). A tradicdo de integragdo € marcada pela discussao das
culturas fortes e fracas, das suas caracteristicas predominantes, e das culturas diferenciadas
e caracterizadas pela influéncia de um heréi fundador. De acordo com esta tradigdo, ha
caracteristicas que sdo mais ou menos apropriadas ao sucesso organizacional, e as
organizacdes devem buscar mudancas culturais que viabilizem padrdes mais proprios a seu
desenvolvimento particular. Esta € a idéia de cultura organizacional como uma vantagem
competitiva’.

A idéia da cultura organizacional como vantagem competitiva tem sido muito popular nos
Estados Unidos. Segundo esta visdo, a cultura é uma varidvel organizacional interna
(Davis, 1984; Pettigrew, 1996; Kilman et al, 1986; Beckert, 1991, Peters e Waterman,
1982). Pesquisadores que adotam esta visdo afirmam que a cultura evolui na medida em
que as organizacdes lutam para resolver problemas e se adaptar a seu ambiente. Neste
sentido, elas produzem icones, lendas, mitos e valores para a acdo. Schein (1985), por
exemplo, diz que a cultura é o resultado de um processo seletivo entre comportamentos

! Como discute Martin (2002), a abordagem de integracéo & cultura organizacional inclui estudos de diversos
tipos, e ndo somente aqueles de interesses gerenciais, cujas premissas sdo estas descritas acima. O que
podemos dizer, entretanto, é que o referencial de integragdo tem sido amplamente utilizado para a discussdo
de questbes gerenciais ja que esta abordagem tem mais afinidades com a légica pragmatica que permeia a
atuacdo dos administradores. Este fato faz com que a maioria dos estudos nesta perspectiva tenha interesses
gerenciais. Para exemplo de um estudo da abordagem de integragdo cujos interesses sdo criticos, veja
Foucault (1977).
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favoraveis ao sucesso de uma organizacdo em seu ambiente. Buscando resolver problemas
de adaptacdo da organizacdo ao ambiente, os individuos escolhem suas experiéncias
positivas e descartam as negativas, e estes padrdes de comportamento se tornam normas
que sdo passadas de geracdo em geracdo. A cultura organizacional, de acordo com o autor,
€ uma variavel sistemética que permeia todos os aspectos da vida cotidiana, é permanente e
compartilhada (1991). Segundo este conceito, a cultura é uma variavel que caracteriza a
organizacdo, € permanente no sentido de ser dificil de se mudar, e é compartilhada no
sentido de ser aceita e ndo haver ambiguidades. A cultura é vista como algo concreto, o que
abre espaco para discussdes sobre intervengdes culturais em organizagoes.

2.3 A abordagem de integracao a cultura organizacional na pesquisa brasileira

Nos estudos organizacionais brasileiros, a idéia de cultura foi apropriada por pesquisadores
que trataram de mostrar como a cultura brasileira influencia a gestéo de pessoas. Segundo
estes autores, podemos dizer que nos, brasileiros, compartilhamos certas idéias e elementos
culturais que caracterizam nossas maneiras de agir e entender o mundo ao nosso redor,
maneiras estas significativamente diferentes das de outros povos. Apesar da cultura ser um
fendmeno complexo, podemos sugerir a existéncia de um substrato comum de
conhecimentos, idéias e valores entre os brasileiros, que faz com que certos
comportamentos sejam considerados legitimos em nosso pais, enquanto em outros paises
poderiam ndo ser bem vistos. Utilizando-se de um exemplo simples, do nosso dia-a-dia,
certamente nosso padréo de cumprimento pessoal, os famosos “beijinhos”, ndo seriam bem
interpretados em paises frios europeus, por exemplo. Muitos outros exemplos menos
explicitos de comportamento cultural sdo discutidos pela literatura.

Na pesquisa brasileira sobre cultura organizacional, a perspectiva de integracao também é
amplamente utilizada. Em nossa principal corrente de pesquisa sobre o tema, pesquisadores
consideram a cultura organizacional um atributo das organizacdes, cuja formacao é
influenciada pelos padrdes histéricos da cultura nacional. Esta tradi¢do de pesquisa € uma
tentativa de se entender o que se chamou de cultura organizacional brasileira, pelo
delineamento do relacionamento entre cultura organizacional e a cultura nacional, ou a
influéncia que esta Gltima exerce sobre a primeira (Barbosa, 1999; Alcadipani e Crubellate,
2003; Barbosa, 1996; Motta e Caldas, 1997; Barros e Prates, 1996; Borges de Freitas, 1997;
Bresler, 2000; Caldas, 1997). Como colocado por Motta e Caldas (1997, p. 18-19), “(...)
um dos fatores mais importantes que diferenciam a cultura de uma empresa da cultura de
outra, talvez a mais importante, é a cultura nacional. Os pressupostos basicos, 0s
costumes, as crengas e os valores, bem como os artefatos que caracterizam a cultura de
uma empresa, trazem sempre, de alguma forma, a marca de seus correspondentes na
cultura nacional”. Baseada nesta premissa, a pesquisa nesta area tem seu foco nos tracos
culturais que podem ser encontrados de maneira homogénea nas organizagdes brasileiras.
Apesar de mencionarem a existéncia da diversidade na cultura nacional, os pesquisadores
acabam por utilizar, explicitamente ou implicitamente, o modelo de integragéo da cultura
nacional para explicar a formacdo ampla de culturas organizacionais. Borges de Freitas
(1997), por exemplo, diz que:

"Por ser hibrida em sua formacao e, mais recentemente, ter assimilado culturas imigrantes
diversas (...), A sociedade brasileira pode dar certa impressdo de que vive em um pais de
imenso caos cultural. Se ainda somarmos nossas diferencas regionais, vamos ter a
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sensacao de que o Brasil é composto de varios paises de culturas proprias. (...) No entanto,
parece haver uma unidade organica, um nucleo central, duravel ainda que mével, que
pouco ou muito lentamente se modifica. E nesta unidade que se reconhece o génio da
nac&o (...). E nesta unidade, nesta alma, que os tracos de brasileiros sumarizados neste
artigo irdo centrar-se”” (Borges de Freitas, 1997, p. 42).

Na corrente de pesquisa sobre a cultura organizacional brasileira, a maioria dos
pesquisadores ndo adota interesses gerenciais explicitamente, e temas que dizem respeito as
preocupacdes gerenciais, como o valor econdmico e o controle racional da cultura, ndo séo
predominantes nestes trabalhos (Motta e Caldas, 1997). Alguns pesquisadores, no entanto,
adotam a perspectiva gerencialista ao analisarem o impacto de tracos culturais nacionais na
dindmica das organizacdes (Carbone, 2000; Barros e Prates, 1996). Estes pesquisadores
debatem questdes como as consequiéncias da influéncia de certos tragos culturais em
atividades gerenciais. Por exemplo, Barros e Prates (1996) dizem que “se fizermos
prevalecer estes nossos tracos naturais, flexibilidade e lealdade, sobre outros tragcos mais
valorizados atualmente, como o paternalismo e o formalismo, estaremos repetindo em
nivel administrativo uma formula que repetidas vezes tem tido sucesso internacional no
campo do esporte,da musica e de nosso Carnaval” (p. 142). A perspectiva gerencialista € a
base para as discussdes sobre a mudanca cultural.

2.4 Os antecedentes da idéia de “cultura organizacional brasileira” — a antropologia
historico-cultural

Os pesquisadores que exploram a idéia de ‘cultura organizacional brasileira’ baseiam-se no
paradigma historico-cultural da antropologia — o primeiro paradigma antropolégico norte
americano, fundado pelo aleméo Franz Boas, que foi uma reacéo critica as teorias e
métodos evolucionistas, que caracterizavam a antropologia pré-classica como um todo.
Entre estas teorias, destacamos a abordagem defendida por teéricos como John Powell,
fundador do American Bureau of Ethnology, em 1879. Powell, em seu discurso inaugural,
resumiu a historia da humanidade por meio de uma sequiéncia evolutiva composta de quatro
fases: o selvagerismo, a barbarie, a monarquia e a democracia. A partir da definigdo de
critérios de comparacdo, Powell associou a cada uma destas fases instituicdes culturais em
certos graus de desenvolvimento. Por exemplo, na musica, os graus de desenvolvimento
eram o ritmo, a melodia, a harmonia e a sinfonia. Na tecnologia, 0s graus eram a caca, a
agricultura, o artesanato e a automatizagdo. Estes critérios de analise baseavam-se na no¢éo
de “evolucéo paralela”, isto é, as culturas evoluem a partir de condigdes similares e chegam
a condicOes novamente similares por meio de etapas igualmente similares (Harris, 1979).

As idéias béasicas de Boas foram uma critica a arbitrariedade dos evolucionistas que, para
comparar culturas, adotavam o critério da ‘comparacéo de efeitos’. Conforme Boas, era um
erro o principio evolucionista de definir certos ‘conceitos de classificacdo’ (familias,
géneros e espécies de fendmenos culturais, como a musica e a tecnologia) através dos quais
as manifestacOes culturais poderiam ser contrastadas. A arbitrariedade na escolha das
categorias de classificacdo pelos evolucionistas € relacionada por Boas a primazia da
experiéncia e das idéias intrinsecas ao observador. De acordo com ele, ao estabelecer
critérios e categorias de classificagdo com base em similaridades aparentes entre as
manifestacdes culturais, os evolucionistas se apoiavam em sua experiéncia prévia, o que
tornava seus critérios arbitrarios e inadequados. A classificacdo era problematica devido ao
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fato das aparéncias externas de dois fendmenos culturais serem até idénticas, porém as suas
qualidades intrinsecas serem completamente diferentes (Boas, 1940).

O que Boas efetivamente queria dizer € que a historia é uma variavel fundamental para se
distinguir e comparar fendmenos culturais. Para Boas, isso se deve ao fato do estado da
cultura, em um certo momento, ser uma funcao de toda a sua histdria. Seria necessario
entdo alcancar a qualidade dos fenémenos culturais em toda a sua especificidade, e ndo
basear as analises e classificacdes simplesmente em suas aparéncias externas.

Boas defendia a idéia de que ndo podemos entender as culturas como elas se manifestam
hoje se ndo investigassemos o seu processo de formacao e desenvolvimento. A incluséo da
varidvel ‘tempo’ nas andlises das culturas era, portanto, fundamental para a antropologia
boasiana, numa perspectiva denominada particularismo histdrico. De acordo com Boas,
povos diferentes passam por processos historicos diferentes e portanto, aspectos diversos de
suas vidas foram afetados de maneiras diferentes. Boas destacava a importancia da analise
do ‘todo cultural’. O todo, para Boas, era a cultura, que deveria ser entendida como uma
“totalidade espiritual” integrada que de alguma maneira condicionava a forma de seus
elementos. Os elementos culturais eram integrados a cultura como o resultado de um
processo de desenvolvimento historico. Boas salientava a importancia de elementos
culturais incorporados por meio dos contatos entre culturas; povos assimilavam
manifestacOes culturais de outros povos, no contexto de seus migragdes, mas integravam
estes elementos adaptando-os e resignificando-os em termos compativeis com seu proprio
desenvolvimento histérico (Stocking, 1974). A cultura de um povo € vista como o resultado
de um processo histérico particular, que gera uma configuracdo cultural coerente.

A antropologia historico-cultural € um paradigma que assimila convicgdes diversificadas.
Entretanto, podemos associa-lo tradicionalmente a uma posicao intermediria entre as
ciéncias da natureza e as ciéncias do homem. VVamos explicar. O projeto intelectual de Boas
parecia ter assumido uma critica as convicgdes dos antropolégos evolucionistas — anteriores
a Boas — de que os métodos e as pressuposicOes das ciéncias naturais poderiam ser
diretamente aplicados as ciéncias dos homens. O método comparativo adotado pelos
evolucionistas assumia a possibilidade de se derivar as leis que regem o universo social por
meio de uma racionalidade tipica das ciéncias naturais. Entretanto, a formacéo académica
de Boas se deu na Alemanha, em um periodo em que 0s pressupostos das ciéncias naturais,
em termos de sua capacidade de explorar as questdes do universo social, comecaram a ser
questionadas. Com a emergéncia dos trabalhos de Dilthey, entre outros fil6sofos e
cientistas, discutia-se, ainda que incipientemente, a oposic¢ao entre as ciéncias naturais,
Naturwissenschaften, e as ciéncias do homem, Geisteswissenschaften. Os criticos eram
contra a adocgdo irrestrita dos pressupostos e métodos das ciéncias naturais no estudo dos
comportamentos humanas e das relagdes sociais, sugerindo que estes dois tipos de ciéncia
tratavam de classes de fendmenos essencialmente diferentes. Neste sentido, Boas destacava
que as culturas deveriam ser estudadas em seu contexto historico especifico, suas
especificidades deveriam ser detalhadamente compreendidas para que, entdo, os métodos
classicos de deducdo de leis pudessem ser produtivamente aplicados a este conhecimento
aprofundado. Ao assumirem a histdria da sociedade brasileira como insumo bésico para
pensarmos a nossa cultura — entendida de maneira ampla e abrangente — os tedricos
organizacionais brasileiros assumem tacitamente as premissas defendidas por Boas.
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2.5 A cultura organizacional brasileira

Com base em premissas da antropologia histdrico-cultural, os tragos culturais brasileiros
sdo discutidos por diversos autores em uma perspectiva que pode ser sistematizada em um
“sistema cultural brasileiro”. Para Motta (1997), por exemplo, é possivel associarmos
varios destes tracos a caracteristicas de nossa histéria. Em primeiro lugar, percebe-se nas
empresas brasileiras uma tendéncia autocratica dos dirigentes superiores, combinada a
interacdo social intensa no processo de tomada de decisdo. Assim, pode-se dizer que as
decisGes sdo tomadas rapidamente a partir da comunicacéo intensiva fora das horas de
trabalho, baseadas em poucas informacdes pobres de contetdo, tornando-as arriscadas.
Apesar da interacdo intensiva, a autoridade hierarquica € muito relevante na medida que é
do dirigente maior a responsabilidade pela parte mais substantiva do processo de decisao.
Geralmente, o dirigente tende a centralizar a esséncia do processo de tomada de decisoes.

Motta (1997) salienta ainda a grande distancia de poder que parece lembrar a distribuicdo
de renda nacional e 0 nosso passado escravocrata. Neste sentido, pode-se apontar a
relevancia do modelo da ‘casa grande e senzala’ para a compreensédo da cultura
organizacional brasileira. O senhor de engenho, habitante da casa grande, era o dirigente
absoluto de suas propriedades, incluindo a familia, as terras e seus escravos. Alem do
dominio que exercia sobre suas posses, 0s senhores de engenho eram a elite cuja influéncia
como classe social determinava os rumos da sociedade brasileira no periodo colonial.
Como coloca Motta (1997), recuperando classicos da histdria brasileira, as capitanias
deviam ser administradas de acordo com os interesses dos senhores e nao apenas
subordinadas as demandas do governo central. As relagdes pessoais dos senhores de
engenho contavam mais que as relagdes impessoais; o favoritismo, a protecéo e o
favorecimento de individuos segundo os interesses dos senhores eram praticas
institucionalizadas. Nas empresas brasileiras, a distancia do poder, a subordinacdo e a
obediéncia caracterizaram tradicionalmente as relag@es entre os niveis hierarquicos. Estes
tracos parecem ser complementados pelo personalismo nas relag@es sociais, com destaque a
importancia do afeto nestes relacionamentos. Podemos caracterizar rela¢des sociais como
personalistas quando sdo baseadas no afeto e na atragcdo pessoal que as pessoas exercem
sobre as outras, e ndo na especializacdo ou no mérito. Ao aproveitarmos uma oportunidade
ou resolvermos nossos problemas, tendemos a nos apoiar em nossas relag@es afetivas de
forma a reforgarmos redes de amizade e de influéncia pessoal. Assim, muitas vezes a
referéncia para as nossas decisfes é a importancia ou necessidade da pessoa envolvida na
questdo, da maneira como a percebemos, e ndo as necessidades do sistema do qual a
decisdo é parte. O paternalismo € outro traco cultural que assimila a concentracéo de poder
e 0 personalismo. Muitas vezes, trata-se de um modo de camuflar o excesso de autoridade
sob a forma de protecdo. A autoridade mantém seu circulo de influéncia personificando
suas relagOes sociais, por meio do favorecimento, e cobrando a obediéncia dos
subordinados.

Ao descrever cinco tragos culturais brasileiros que mais nitidamente influenciam as
relacBes sociais em nossas organizacdes, Freitas (1997) reforca e complementa as idéias
acima. Além da distancia e centraliza¢éo do poder, subordinacédo, favorecimento e
personalizacdo das relag@es, o autor destaca a flexibilidade e o ‘jeitinho brasileiro’, o
sensualismo e a nossa dimensao ‘aventureira’. O sensualismo brasileiro diz respeito as
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nossas relagdes sociais carregadas de afetividade e sensualidade, que podem ser
relacionadas ao passado de nossa sociedade, marcado pela poligamia dos indios, pela
miscigenacéo intensa, pela iniciagdo sexual com os escravos, pelas festas e outras
manifestacdes culturais com forte apelo sexual, por exemplo. Atualmente, nossas relagoes
interpessoais sdo caracterizadas pela valorizagdo da proximidade e da afetividade. Um
‘sensualismo afetivo’, ndo necessariamente relacionado ao apelo sexual, constitui-se em um
importante meio de navegacao social, por meio do qual nos aproximamos, influenciamos e
mantemos relacdes sociais privilegiadas. O exemplo dos “beijinhos”, mencionado ha alguns
paréagrafos, alinha-se ao carater sensual da cultura brasileira. J& a nossa dimenséo
‘aventureira’ diz respeito a tendéncia do brasileiro de se deixar levar pelo minimo esforgo
ao perseguir objetivos. Pode-se dizer que o brasileiro ndo se caracteriza pelo planejamento
e pela utilizagdo criteriosa e exaustiva dos recursos disponiveis; diferentemente, somos
atraidos pelos ganhos de curto prazo. Pode-se associar esta dimensdo de nossa cultura a
exaltagdo da vida do ‘senhor’, ao desprezo ao trabalho manual e exaustivo, associados
negativamente a escravidao e as classes sociais inferiores.

A flexibilidade é outro traco cultural nacional muito discutido pela literatura, cuja
influéncia nas dindmicas das organizagdes e da sociedade é imensa. Podemos explica-la por
meio de suas duas dimensdes, a ‘adaptabilidade’ e a “criatividade’. Por adaptabilidade
entendemos a capacidade de ajustarmos nossos comportamentos a circunstancias
inesperadas e adversas. Ja a criatividade incorpora o carater de inovacao a adaptabilidade.
A flexibilidade relaciona-se ainda ao ‘jeitinho brasileiro’ e ao formalismo. O ‘jeitinho’ é 0
processo tipicamente brasileiro de se atingir objetivos a despeito de determinacdes (leis,
normas, regras, ordens etc.) contrarias. E possivel associar este fenémeno a uma
flexibilidade muito grande em nossas relagdes sociais. Ao tratarmos de explica-lo, podemos
associa-lo a outro trago cultural importante, o formalismo, que pode ser conceituado como a
existéncia de diferencas entre 0 comportamento real dos individuos e o contetido das
normas que deveriam regular estes comportamentos. Como veremos a seguir, 0 termo
‘“formalismo’ diz respeito ao carater formalistico da sociedade, isto é, quanto mais
discrepante é o comportamento real dos individuos em relagdo as normas, mais formal e
menos real sdo os sistemas de normas sociais. Segundo Guerreiro Ramos, o ‘jeitinho’ seria
uma estratégia derivada do formalismo, uma maneira de se burlar as contradicoes e
dificuldades associadas ao formalismo (Motta e Alcadipani, 1999; Ramos, 1983; Barbosa,
1992; Vieira et al, 1982). Os tracos culturais brasileiros discutidos até agora estao
resumidos no quadro abaixo:

Tabela 1 — Tracos culturais nacionais nas organizagoes brasileiras

TRACOS CULTURAIS NACIONAIS NAS ORGANIZACOES BRASILEIRAS

Tracos nacionais Caracteristicas

Hierarquia Centralizag&o de poder; distancia do poder; passividade e
aceitacdo dos grupos inferiores;

Personalismo Personalizagéo das relagdes; busca de proximidade e afeto nas
relagOes; paternalismo

Flexibilidade Formalismo, malandragem e adaptabilidade; criatividade e
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“jeitinho” brasileiro

Sensualismo Gosto pelo sensual e pelo exotico nas relacfes sociais

Aventura Individuos mais sonhadores do que disciplinados; tendéncia a
aversdo ao trabalho manual ou metédico

Fonte: Adaptado de FREITAS, A., Tragos brasileiros para uma anélise organizacional. In:
MOTTA, F., CALDAS, M., Cultura organizacional e cultura brasileira. Sdo Paulo,
Editora Atlas, 1997.

Sistematizando 0s nossos tracos culturais, Barros e Prates (1996) propdem um modelo de
acao cultural brasileiro, composto por quatro subsistemas. Cada subsistema se caracteriza
por um traco cultural forte. S&o eles: (1) o institucional (ou formal), que abrange os tracos
culturais encontrados na “rua”, ou no contexto de nossas relagdes sociais no espaco
publico, caracteriza-se pelo formalismo; (2) o pessoal (ou informal), que abrange os tracos
culturais encontrados na “casa”, ou no contexto de nossas relagdes sociais no espacgo
privado, caracteriza-se pela lealdade as pessoas; (3) o dos lideres, que abrange os tracos
culturais observados entre aqueles que detém o poder, caracteriza-se pelo paternalismo e
finalmente (4) o dos liderados, que abrange o0s tragos culturais mais observados entre
aqueles subordinados ao poder, caracteriza-se pela flexibilidade. Articulando todos os
valores e realimentando o sistema, mencionamos ainda a impunidade como um valor
cultural extremamente importante.

No que diz respeito aos tracos culturais que caracterizam o0s subsistemas do modelo de agéo
cultural brasileiro, discutimos nos paragrafos anteriores o formalismo, a flexibilidade e o
paternalismo. A ‘lealdade as pessoas’ diz respeito a um mecanismo de coesao social em
nossa sociedade. Trata-se de uma ética pessoal que se manifesta em nossas relacdes
informais: um individuo valoriza mais as necessidades e interesses do lider de seu grupo de
influéncia, bem como dos outros individuos com os quais ele se relaciona neste grupo, do
que as necessidades e interesses do sistema mais amplo no qual este grupo encontra-se
inserido. A impunidade é o valor que fecha o sistema e permite sua manutencdo. Estando os
lideres ao largo das punicdes, a impunidade reforca a ‘concentragdo de poder’, aumentando
ainda a consisténcia dos outros valores. Estes quatro subsistemas sdo ainda relacionados e
apresentam intersec¢des entre si, onde encontramos o0s seguintes tracos culturais comuns:

1. Concentracgdo de poder, na interseccao dos subsistemas dos lideres e formal
2. Postura de espectador, na intersec¢do dos subsistemas dos liderados e formal
3. Personalismo, na interseccao dos subsistemas dos lideres e pessoal e

4. Evitar conflito, na interseccao dos subsistemas dos liderados e pessoal.

Ja discutimos nos paragrafos anteriores os tragos culturais de ‘personalismo’ e da
‘concentracdo de poder’, que pode ser intimamente associada a “distancia do poder’. A
postura de espectador diz respeito ao comportamento brasileiro fortemente marcado pela
autoridade externa. Este trago cultural salienta nossas posturas caracterizadas pelo baixo
teor critico, baixa iniciativa, e pela evitacdo das responsabilidade complexas. A postura de
espectador relaciona-se a “‘distancia do poder’ e ao baixo nivel de qualificacdo historico em
nossa sociedade. Podemos especular que o povo brasileiro sofreria de um certo ‘complexo
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de inferioridade’ ao abster-se da critica e da iniciativa prépria em contextos sociais
marcados pela concentracdo e distancia do poder. A autoridade externa exerce um fascinio
e causa certo medo nos subordinados: estes se véem forcados a conformar suas condutas as
expectativas dos lideres. O traco cultural de evitar conflito também relaciona-se a ‘postura
de espectador’ e a ‘lealdade as pessoas’. Se, no espacgo publico e nas relacdes formais, 0s
liderados adotam uma “postura de espectador’ frente a autoridade que concentra o poder, na
esfera de nossas relacfes pessoais e informais, relacionamo-nos de forma a evitar conflitos.
Ao aceitarmos relacBes pessoais baseadas no personalismo, em que estamos inseridos em
grupos de influéncia nos quais o lider d& atencédo aos interesses dos liderados, buscamos
cooperar com nosso grupo de forma a manter sua coesao e a lealdade entre os membros.
Em nossa vida cotidiana, o traco de “evitar conflito’ reflete-se na negacdo da competicdo e
do confronto entre os individuos, na busca da cooperacéo e de solucGes intermediarias. O
‘modelo de acéo cultural brasileiro’ pode ser graficamente representado:

Subsistema dos
lideres

N T\

Concentracao Personalismo
de poder

Paternalismn

Subsistema
pessoal

Subsistema

formal Impunidade

OwISIew.04
apepes

Flexihilidade

Postura de Evitar conflitos
espectador

DN — N

Subsistema dos
liderados

Fonte: Adaptado de BARROS, B., PRATES, M., O estilo brasileiro de administrar. S&o
Paulo, Editora Atlas, 1996.

Como sugerem os autores, sdo diversas as implica¢fes dos tracos culturais brasileiros nas
dinamicas de nossas organizacdes. Ao analisarmos as idéias mais atuais sobre a gestdo, €
possivel destacar as consequéncias vantajosas de certos tragos de nossa cultura, bem como
as consequéncias desvantajosas de outros tracos. Por exemplo, no cenario socio-econdémico
atual, no qual se valoriza a adaptabilidade aos mercados em rapida transformacao, o
aperfeicoamento e as mudangas continuas, exibimos certa vantagem cultural ao
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estruturarmos nossos comportamentos com base em valores como a flexibilidade, o
“jeitinho” e a criatividade. Como mostram muitos estudos, outras culturas ndo sao
caracterizadas pela rapida adaptabilidade ao serem muito baseadas no respeito as normas
formais e aos sistemas rigidos (Hofstede, 1984). Como os sistemas de gestdo e as normas
formais muitas vezes ndo mudam na velocidade do comportamento real, a flexibilidade que
marca o comportamento do brasileiro pode ser um fator capaz de alavancar o
desenvolvimento de nossos negocios. Assim, o “jeitinho” e a adaptabilidade tipicos do
povo brasileiro podem ser Gteis em contextos nos quais os sistemas administrativos e as
visoes e realidades de mercado mudam rapidamente. Outro exemplo de trago cultural
vantajoso ¢ a tendéncia do brasileiro de formar lagos de amizade no ambiente de trabalho, a
lealdade. Se este valor também pode ser associado a conseqiiéncias vistas como negativas,
como o paternalismo e o favorecimento, os lacos de amizade entre os colegas de trabalho
favorecem a construcdo de um ambiente organizacional mais humano e menos estressante,
no qual os lideres conhecem mais profundamente as particularidades e necessidades dos
individuos. A confianca entre as pessoas é um dos fatores essenciais a construgdo de uma
organizacao em aprendizagem (Heckscher, 1994), e seu estabelecimento é facilitado em
contextos brasileiros. Com a confianca, o trabalho em equipe e o fluxo de informacg6es séo
facilitados.

Ao mesmo tempo, outros fatores culturais brasileiros estdo desalinhados das necessidades e
visdes atuais sobre a gestdo. Especialmente, podemos destacar a nossa ‘postura de
espectador’. Ao adotarmos posturas caracterizadas pelo baixo teor critico, baixa iniciativa,
e pela evitagéo das responsabilidade complexas, deixamos de contribuir efetivamente ao
desenvolvimento de nossas organizagdes. A postura de espectador relaciona-se a “‘distancia
do poder’ e ao baixo nivel de qualificagdo historico em nossa sociedade. A ‘distancia do
poder’ é um outro traco cultural brasileiro por detras de nosso modelo tradicional de
hierarquizagdo das relagdes sociais. Seria necessario um esforco grande das organizagdes
para driblar estas questdes. Neste sentido, os principios mais atuais de gestdo salientam a
necessidade de promovermos novos modelos de autoridade, caracterizados pela menor
distancia e concentracdo do poder. Como colocam Barros e Prates (1996), “néo resta
davida de que é preciso aumentar nossa postura de arriscar. E para isso, é preciso que a
autoridade central, concentradora do poder, promova um outro tipo de relacionamento.
Sair o maximo possivel do paternalismo para transformar a relacéo de dependéncia ndo
na independéncia total, mas na interdependéncia entre lideres e liderados” (p. 142).

2.6 Cultura organizacional e o ‘jeitinho brasileiro’

Um dos temas discutidos na literatura brasileira sobre cultura organizacional diz respeito ao
‘jeitinho brasileiro’ e sua influéncia na dindmica das organizacdes. Nesta tradi¢do de
debates, a maioria dos autores assume o fenémeno do ‘jeitinho’ como tipico de nossa
sociedade, um traco cultural brasileiro que tem implica¢fes na dindmica das organizagoes e
na dinamica da sociedade como um todo. Alinhado ao particularismo historico, adota-se
uma perspectiva de integracdo a cultura. Um conceito comum de ‘jeitinho brasileiro’
oferecido pelos autores nesta tradi¢do é: “o genuino processo brasileiro de uma pessoa
atingir objetivos a despeito de determinagdes (leis, normas, regras, ordens etc.)
contrarias” (Motta e Alcadipani, 1999, p. 9)
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Barbosa (1992) faz uma util revisdo de diversas visdes intelectuais sobre este fenémeno.
Segundo a autora, as analises sobre o ‘jeitinho brasileiro’ caracterizam pela recorréncia de
algumas idéias ou abordagens. A primeira delas € a associacdo entre o ‘jeitinho’ e certos
aspectos historicos gerais, que sao oferecidos como causas ou origens deste fenémeno. Sao
associados ao ‘jeitinho’ a educacgéo dos brasileiros, a tradicdo religiosa, o formalismo, a
heranca portuguesa etc. O segundo aspecto recorrente € a perspectiva evolucionista no
tratamento do tema. O ‘jeitinho’ é associado a estagios inferiores de desenvolvimento, é
tratado como um sintoma da sobrevivéncia deste estagio inferior na sociedade brasileira. O
terceiro ponto recorrente € o foco destes estudos em certas caracteristicas funcionais do
‘jeitinho’, isto €, substantiva-se e discute-se o fendbmeno como um mecanismo de ajuste, de
adaptacgdo da sociedade a condicOes perversas da realidade. Esta terceira dimenséo das
discussdes sobre o jeitinho alinham-se claramente ao paradigma funcionalista da
antropologia. Finalmente, os textos analisados pela autora abordam o’jeitinho” como
elemento cultural tipicamente brasileiro, e arriscam previsdes sobre a continuidade desta
instituicdo em nossa cultura.

A substantivacdo tipica de muitos estudos culturais requer a busca de limites claros as
categorias culturais, com a identificacdo dos elementos singulares que as definam. Neste
sentido, a bibliografia parece sugerir uma associagdo conceitual entre o “jeitinho brasileiro”
e a “flexibilidade”, que comporiam um trago cultural brasileiro. Esta associacdo esté clara
na seguinte passagem de Barros e Prates (1996, p. 67). Para entendé-la, devemos ter em
mente o conceito de “jeitinho brasileiro”, explicitado no primeiro paragrafo desta se¢ao:

“A flexibilidade é a versdo moderna do processo que se convencionou chamar
‘jeito criollo’, como uma estratégia de segundo grau, isto €, suscitada do
formalismo cujas caracteristicas seriam a criatividade e o pragmatismo.
Hirschmann, segundo Ramos (1983), explica o adjetivo criollo: ‘o termo é
comumente aplicado na América Espanhola as maneiras de fazer as coisas que
resultam de um longo processo de adaptacgéo a circunstancias locais e que ndo
correspondem a qualquer plano intelectual preconcebido de origem estrangeira. No
Brasil, o jeito criollo ficou com uma conotagéo influenciada pela literatura
socioldgica de um processo de contornar uma dificuldade a despeito da lei e até
mesmo contrario a ela.”

Poderiamos definir entdo o jeitinho e a flexibilidade associando-os claramente ao
formalismo, estratégia esta presente desde a analise de Guerreiro Ramos (1966). Em
linguagem mais clara, flexibilidade e o jeitinho seriam as maneiras tipicamente brasileiras
de se burlar as leis e as normas para se conseguir resultados justos — que as normas
impedem — ou até mesmo injustos, como conseguir vantagens especiais. O formalismo
pode ser conceituado como a existéncia da diferenga entre o comportamento real dos
individuos e o contedo das normas que deveriam regular este comportamento. O termo
‘formalismo’ diz respeito ao carater formalistico da sociedade, isto é, quanto mais
discrepante é o comportamento real dos individuos em relacdo as normas, mais formal e
menos real sao os sistemas de normas sociais. Segundo diversos autores, o formalismo é o
resultado da imposi¢do sem critérios de estruturas sociais de certas sociedades a nossa.
Neste sentido, poderia-se dizer que a origem do formalismo, e do ‘jeitinho’, nos remete ao
nosso passado colonial. A metropole, em sua ansia por colonizar e explorar, teria imposto
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estruturas tradicionais de sua sociedade a nossa, sem a preocupagdo com as particularidades
de nossa sociedade. Como ja foi mencionado, o ‘jeitinho’ seria uma estratégia derivada do
formalismo, uma maneira de se burlar as contradi¢des e dificuldades associadas ao
formalismo.

Para aprofundar o conceito de formalismo, diversos autores utilizam a teoria de Riggs sobre
o desenvolvimento administrativo das sociedades (Riggs, 1966). Segundo este autor, €
possivel dividirmos as sociedades em trés categorias, as difratadas, as prismaticas e as
concentradas, fazendo-se uma analogia com o processo de refracdo de um facho de luz. A
estas categorias podem ser associados, respectivamente, os paises desenvolvidos, os paises
em desenvolvimento, e os paises extremamente subdesenvolvidos. Segundo Riggs, as
sociedades prisméticas caracterizam-se pelo formalismo por dependerem das difratadas no
que diz respeito a idealizacdo e implementacdo de estruturas sociais, que ndo condizem
com a realidade distinta daquelas sociedades. Nas sociedades difratadas e concentradas, o
formalismo existiria, mas em bem menor grau (Vieira et al, 1982; Alcadipani e Motta,
1999).

A associacao entre a flexibilidade, o “jeitinho brasileiro” e o formalismo pode ser bem
compreendido na seguinte passagem de Barros e Prates (1996, p. 68-69). Segundo o trecho
abaixo, o conceito de adaptabilidade alinha-se ao conceito de “jeitinho brasileiro”,
derivado do formalismo:

“A flexibilidade representa, na verdade, uma categoria com duas faces que
denominamos de adaptabilidade e de criatividade, ambas reconhecidamente
apontadas até pelos estrangeiros que nos visitam. (...) O conceito de
adaptabilidade, visto pelo lado processual, ndo é uma criagdo em seu sentido puro,
como a produc&o de algo novo. E uma capacidade criativa que se exercita dentro
de determinados limites prefixados. Este contorno restritivo é exatamente o
processo que decorre no lado do subsistema institucional, no qual existe um
reconhecimento das normas e em funcao delas resulta um ajustamento de elementos
operativos, criando apensas novos habitos condizentes com nossa maneira de ser.”

2.7 Critica a abordagem de integracéo a cultura e aos estudos do ‘jeitinho’

Como discutimos anteriormente, a perspectiva de integragdo tem sido predominante nos
estudos sobre cultura organizacional. Esta abordagem, no entanto, tem diversas limitacGes
que podem ser prejudiciais para a pesquisa que busca construir um entendimento das
organizacdes como sistemas de significados socialmemte construidos. A seguir fazemos
uma breve revisao das criticas principais a abordagem de integracao e discutimos suas
implicacOes para a pesquisa.

Os estudos de cultura organizacional feitos em uma perspectiva de integracdo ignoram
importantes questdes que podem distorcer a interpretacdo da realidade cultural. Como
afirmou Martin (1992), geralmente é possivel questionar os estudos de integracdo em
termos do que a linguagem dos textos evita, ignora ou esconde, e como as diferentes vozes
de membros da cultura foram distorcidas ou excluidas. A exclusdo da ambigiidade do
conceito de cultura nesta perspectiva € de importancia central para o entendimento de suas
limitacbes. Martin (1992) define a ambiglidade como a percepc¢éo de falta de clareza que
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faz plausiveis multiplas explicacdes de um fendmeno cultural, em vez de uma sé (p. 134).
Apesar da multiplicidade de conceitos de cultura usados por pesquisadores que adotam a
abordagem de integracéo, todos excluem a ambiguidade de suas defini¢des. Schein (1991,
p.248) diz: “se ndo ha consenso, ou ha conflito, ou as coisas sdo ambiguas, portanto, por
definicéo, este grupo ndo tem uma cultura naquelas areas (...) compartilhamento e
consenso sao centrais para a defini¢do, ndo sao escolhas empiricas”.

Sob o ponto de vista da antropologia interpretativa, a exclusdo a priori das multiplas
interpretacGes, na perspectiva de integracdo, simplifica e até distorce a realidade ao excluir
das descricOes da cultura as maneiras como membros ou grupos organizacionais
importantes véem, interpretam, e agem sobre fendmenos culturais. Como WriGht (1994) e
Martin (2002) sugerem, a cultura é um conceito pluralista e dinamico, que pode ser
definido como os grupos de idéias e significados que sdo constantemente retrabalhados no
contexto das interacdes diarias entre grupos e individuos, inseridos em estruturas sociais
marcadas pela desigualdade no acesso ao poder e pelos conflitos. Segundo esta viséo, a
ambigulidade permite que se reescreva constante e dialeticamente os textos com 0s quais
individuos e grupos déo significados a suas interacGes diarias. Neste sentido, considerar a
ambiguidade, expressada nas multiplas visGes e interpretagdes de fendmenos culturais, €
essencial na andlise cultural, ja que nos permite entendermos mais profundamente as
complexas dindmicas culturais (Jaime Junior, 2002).

Alcadipani e Crubellate (2003), adotando uma perspectiva pdés-modernista, fazem uma
critica similar a principal tradigdo de pesquisa brasileira sobre cultura organizacional,
apoiada no referencial histérico-cultural da antropologia. Estes autores destacam a
exclusdo da ambiguidade e da diversidade e a desconsideracdo da complexidade das
dindmicas culturais nestes estudos. Eles argumentam que considerar os tragos culturais
brasileiros como determinantes da cultura organizacional parece ser problemaético, e a idéia
da cultura organizacional brasileira como uma varidvel externa parece ser baseada em
suposicdes que simplificam demais a realidade. Os autores apontam dois problemas
inerentes a esta abordagem.

O primeiro problema surge dos limites da discussao de tracos culturais nacionais de um
ponto de vista histérico. Muitos pesquisadores baseiam suas descri¢des de tragos da cultura
brasileira em autores classicos, preocupados com os primdrdios da sociedade brasileira.
Estas analises assumem que a realidade cultural na sociedade brasileira é caracterizada por
um conjunto de caracteristicas imutaveis que servem de infraestrutura; por isso, a cultura
ndo mudou, ou se mudou, foi apenas de forma limitada. Para os autores, tal pressuposicao,
no entanto, ndo e valida. Tracos culturais primordiais sdo raramente encontrados em sua
forma original, isso se de fato eles chegaram a existir. Os autores argumentam que “torna-
se forgoso contrapor generalizacdes e analises que buscam coeréncia histérica em tragos
culturais. A primeira questao que surge € se tais tracos sdo hoje em dia iguais aos de 500
anos, ou melhor, se o paternalismo presente em uma empresa familiar brasileira é iGual
ao presente no engenho de acucar.” (p.72). Percebe-se que o entendimento das dinamicas
culturais é severamente reduzido. O segundo problema diz respeito a desconsideracao da
grande diversidade cultural do Brasil. Pressupor que todos os brasileiros, de norte a sul,
agem de acordo com um conjunto de tracos culturais coerentes implica ignorarmos a
multiplicidade de maneiras criativas com que as pessoas interpretam fendmenos culturais e
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reagem a estimulos ambientais, reduzindo dramaticamente a complexidade cultural que
caracteriza a sociedade brasileira.

As criticas de Alcadipani e Crubellate (2003) também podem ser feitas em rela¢do aos
estudos sobre o ‘jeitinho brasileiro’. Visto como heranca portuguesa, o ‘jeitinho’ é
considerado um elemento imutavel na cultura brasileira, desconsiderando-se as complexas
dindmicas culturais em cujo contexto alteram-se constantemente os significados associados
a este fendmeno. Além disso, ao se considerar os elementos morfoldgicos e funcionais do
fendmeno, reduz-se a sua complexidade e desconsidera-se a infinidade de representacdes e
interpretacOes associadas ao ‘jeitinho’, que caracteriza a sua existéncia enquanto categoria
cultural em nossa sociedade (Barbosa, 1992).

A questdo da exclusdo da ambiguidade pode ser claramente percebida no estudo empirico
realizado por Vieira et al (1982) sobre o ‘jeitinho brasileiro’. Os autores entrevistaram 20
pessoas escolhidas aleatoriamente entre aqueles que tivessem alguma vinculagdo a uma
organizacdo, e exploraram questdes sobre o ‘jeitinho brasileiro’. Ao analisarmos a maneira
como 0s autores tratam e expdem os dados temos uma idéia da utilizacdo da abordagem de
integracdo a cultura e das criticas feitas a esta perspectiva. Abaixo séo reproduzidas o
tratamento dos dados feito pelos autores em relacdo a duas questfes da entrevista:

“1) Na sua opinido, em que consiste o jeitinho brasileiro?

A maioria das pessoas afirmou que o ‘jeitinho’ € uma maneira especial, eficiente, rapida e
criativa de agir para controlar, e facilitar situagdes, conseguir e resolver coisas, contornar
dificuldades, conseguir favores, buscar amigos, fugir a burocracia (...).

2) Vocé pensa que o ‘jeitinho brasileiro’ prejudica ou facilita o processo administrativo?

Algumas pessoas acham que sempre prejudica a maioria, entretanto, consideram que
depende muito da situacdo. Para o usuério, sempre é benefico; para a burocracia, as
vezes. Em alguns casos, beneficia a ambos mas, quando prejudica, 0s prejuizos recaem
sobre a burocracia” (Vieira et al, 1982, p. 21).

Ao utilizar expressGes como “a maioria das pessoas” ou “algumas pessoas”, nota-se que 0
procedimento de analise dos autores baseou-se na exclusdo das multiplas interpretacdes que
caracterizam o fendmeno do ‘jeitinho’ em nossa sociedade. Desta forma, simplifica-se e
distorce-se a realidade ao se excluir da descri¢do da cultura as maneiras como 0s outros
individuos, ndo inclusos na “maioria das pessoas”, véem e interpretam o fenébmeno. Como
veremos adiante, 0 amplo estudo de Barbosa (1992) discute esta questdo e dd um quadro
mais abrangente e realista desta categoria cultural ao explorar maltiplas interpretaces ao
fendmeno na sociedade brasileira.

Criticos da exclusdo da ambiglidade e do conflito na perspectiva de integracao
argumentam que tal distorcdo de realidades culturais tem, com frequéncia, causas politicas.
Como Martin (1992) argumenta, visdes de integracédo sobre a cultura organizacional
geralmente enfatizam a homogeneidade e a harmonia. No entanto, devido ao fato dos
individuos e grupos interpretarem fendmenos culturais de multiplas maneiras, e do
consenso organizacional ser improvavel, estas visdes sobre a cultura podem ser entendidas
como maneiras de se impor a autoridade de alguém sobre outro individuo. Martin (1992)
diz especificamente que ““estudos de integracao sdo criticados por legitimizar praticas

RELATORIO DE PESQUISA N° 25 /2005



FGV-EAESP/GVPESQUISA 20/60

organizacionais e intelectuais que ignoram, nao valorizam ou excluem idéias, opinides e
interesses daqueles que se afastam individualmente ou coletivamente de uma viséo
dominante” (p.68).

2.8 A antropologia interpretativa — a inclusdo da ambigtidade para o entendimento da
cultura organizacional brasileira

Apesar da abordagem de integracdo a cultura ser a mais amplamente usada, ela ndo é a
Unica. Como mostra Martin (1992, 2002), o conceito da cultura organizacional também tem
sido desenvolvido em abordagens chamadas de diferenciacéo e de fragmentacéo.
Pesquisadores destas tradi¢des geralmente baseiam seus estudos em teorias e conceitos de
cultura mais préximos aqueles usados por antropo6logos interpretativos. A Antropologia
interpretativa utiliza um conceito essencialmente semiotico de cultura. Segundo Geertz
(1989, p. 15), “acreditando, como Max Weber, que o homem é um animal amarrado a teias
de significado que ele mesmo teceu, assumo a cultura como sendo essas teias ....” Esta
visdo implica o entendimento da cultura como grupos de principios cognitivos,
conhecimentos, crencas e valores, em cujos contextos eventos, a¢oes, objetos e expressdes
ganham significados particulares. A cultura é constantemente produzida e negociada no
contexto da interag&o social entre 0s grupos.

Similarmente, na opinido de Barbosa (1999), o conceito de cultura se refere a regras de
interpretacdo da realidade, sistemas de classificacao e interpretacdo que permeiam a
interacdo dos individuos e grupos e criam condi¢des que possibilitam o compartilhamento e
a negociacdo de sentimentos e representacdes entre eles. A cultura é a base sobre a qual
significados especificos da interacdo humana sdo construidos. Neste sentido, a cultura deve
ser vista como uma “rede” de significados que “se combinam e recombinam, sempre
gerando novos padrdes que formam o contexto no qual a acdo social acontece e se torna
significativa” (Barbosa, 1999, p. 142). Esta rede de significados esta por detras de todas as
atividades diarias e da sentido a elas.

O conceito de cultura usado por antrop6logos interpretativos reconhece a diversidade e a
ambiguidade encontradas em grupos humanos. Ao discutirem a abordagem interpretativa,
Thompson (1995) e Fischer (1985) argumentam que fendmenos culturais estdo imbricados
em processos e contextos socialmente estruturados, e estdo associados a relacdes de poder e
conflito. Na visao destes autores, 0s individuos estdo posicionados em esferas distintas da
estrutura social, e possuem formacdes econdmica, cultural e social distintas. Por terem
percepcdes, biografias, papéis e interesses distintos, eles constrdem interpretaces
diferentes dos fenémenos simbolicos. Conseqientemente, fendmenos culturais devem ser
analizados levando-se em consideragdo os contextos sociais estruturados nos quais sao
produzidos e interpretados. Ao criticar a abordagem de integracao por meio do ponto de
vista antropoldgico, Jaime Junior (2002) discute a importancia de considerarmos a
ambiguidade ao analisarmos a cultura organizacional. Ele afirma que discursos e a¢oes
simbolicas tem mais de um sentido ja que sdo sempre interpretados por varios receptores
que possuem repertdrios culturais distintos. Para que tenhamos uma idéia da complexidade
desta questdo, o autor aponta que além de serem membros de organizacdes, individuos e
grupos se identificam, por exemplo, com crengas religiosas, filiacbes politicas, e oriGens
étnicas, além de estarem inseridos em diferentes posi¢des da estrutura social. Isto leva a
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diversidade de possiveis interpretacdes de fendmenos culturais em um contexto
organizacional.

A partir do conceito da cultura brevemente descrito anteriormente, podemos reconceituar a
cultura organizacional e defini-la como as diversas estruturas de representacoes e
significados, negociadas constantemente pelos individuos e grupos, por meio das quais eles
interagem socialmente e interpretam a realidade organizacional. Esta definicdo sugere que
a cultura organizacional ndo pode ser simplesmente considerada um sistema fechado de
valores que serve como um script para a acdo naquele contexto. As idéias de Thompson
(1995) e Fischer (1985) nos permitem perceber que os diversos sistemas de significados
encontrados em uma organizacgéo estdo diretamente relacionados aos contextos sociais nos
quais seus membros estdo inseridos. Isto acontece porque estas pessoas constréem seus
conceitos de realidade a partir de suas experiéncias em diversas esferas da vida cotidiana, e
séo inseridas na estrutura da sociedade de diversas maneiras. Portanto, individuos inseridos
em contextos sociais distintos interpretam a realidade e interagem socialmente de acordo
com regras diferentes.

A abordagem interpretativa a cultura é geralmente usada como base para tradi¢des de
pesquisa que adotam as perspectivas de diferenciacéo e fragmentacéo a cultura
organizacional. A perspectiva de diferenciagéo se foca nas manifestagdes culturais que sao
interpretadas de maneira inconsistente no contexto de certa cultura organizacional. Esta
abordagem assume que a cultura é composta por subculturas, e que 0 consenso existe
somente no nivel destas subculturas. Membros destas subculturas interagem através de seus
préprios sistemas de valores e sensos de prioridades, e estas subculturas podem ser vistas
como unidades culturais dentro de um contexto mais amplo, que podem conviver em
harmonia, independentemente ou em conflito. Pesquisadores desta tradi¢do geralmente
classificam subculturas em termos de posicao dos individuos na estrutura de poder,
categoria profissional, sexo, identidades demograficas etc. A ampla pesquisa de Barbosa
(1992) sobre o ‘jeitinho brasileiro’ pode ser incluida nesta tradicdo. A autora destaca que
este fendmeno cultural tem diversas interpretacfes na sociedade brasileira. Uma destas
interpretacOes € positiva, e relaciona o ‘jeitinho’ ao carater cordial, alegre, flexivel e
simpaético do brasileiro. Outras interpretacdes sdo negativas, e relacionam o ‘jeitinho
brasileiro’ a falta de credibilidade de nossas instituicdes, a necessidade de se mudar nossos
padrfes de cidadania e sociabilidade; interpretacGes estas bem representadas pela idéia de
que “definitivamente este pais ndo tem jeito” (Barbosa, 1992, p. 68).

Quando se usa uma abordagem de diferenciacdo a cultura, as varias vozes encontradas em
uma cultura ndo séo silenciadas. Como Martin (2002) afirma, a identificacdo de subculturas
faz possivel considerar as dindmicas de poder, desigualdade e dominagdo nos grupos
sociais. Isto faz a perspectiva de diferenciacao atrativa a académicos criticos, que se
concentram em questdes como as diferencas entre subculturas de género e de raga e as
relacdes entre elas?. Diferentemente daqueles que adotam a perspectiva de integracéo, que
consideram a cultura um sistema fechado de significados usado como um roteiro para a
acao, pesquisadores na tradicdo de diferenciacdo véem a cultura organizacional como um

2 Apesar dos estudos criticos serem os mais comuns a adotarem a perspectiva de diferenciacéo, Martin (2002)
também cita estudos gerencialistas e descritivos baseados nesta abordagem. Para ver exemplos destes, veja
Cox (1993) e Van Maanen and Kunda (1989).
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complexo agrupamento de sistemas de significados negociados constantemente entre
subculturas (Martin, 1992; 2002).

Enquanto a perspectiva de diferenciagdo ainda aceita o consenso no nivel das subculturas, a
perspectiva de fragmentacéo tem seu foco estrito no componente de diversidade da cultura.
Pesquisadores desta tradicdo entendem os relacionamentos entre manifestagdes culturais
como relacdes nem claramente consistentes nem claramente inconsistentes. Em vez disso,
estes pesquisadores defendem que manifestagc6es culturais ndo séo interpretadas por meio
de padrdes compartilhados de significados, mas que, devido a diversidade de origens e
formagdes culturais entre os individuos, a ambiglidade esta no centro da cultura
organizacional. Martin (2002) oferece uma descricdo metafdrica da perspectiva de
fragmentacéo. E possivel imaginarmos cada individuo numa cultura com uma lampada.
Quando uma prética se sobressai e a sua relevancia € interpretada, algumas lampadas se
acendem, mostrando que estes individuos interpretam esta pratica como relevante, enquanto
outros ndo. Quando outras praticas se sobressaem, outros grupos de lampadas se acendem,
e nunca é repetido 0 mesmo padrdo de lampadas acesas.

Como afirma Martin (2002), estudos de fragmentacao tém seu foco na multiplicidade de
possiveis interpretagdes, que nao permite a formacdo do consenso abrangente na
coletividade, tipico da perspectiva de integracdo, nem a formacao do consenso subcultural,
tipico da abordagem de diferenciagdo. Em vez disso, a perspectiva de fragmentacao
defende que cada manifestacdo cultural pode ser interpretada de diversas maneiras. O uso
deste foco analitico pode ser relacionado a estudos com interesses descritivos®. Esta
tendéncia pode ser explicada pelo fato da complexidade da perspectiva da fragmentagéo ser
geralmente incongruente com as clarezas requeridas por ambos estudos gerenciais e
criticos®.

Diversos autores defendem a necessidade de se ultrapassar a abordagem de integracdo a
cultura organizacional, incorporando as criticas descritas anteriormente aos estudos de
cultura em organizag6es (Chanlat, 1994; Serva and Junior, 1995; Jaime Janior, 2002) e
utilizando outras abordagens ao conceito que ndo a de integracdo. Estes autores sugerem
que a assimilacdo de premissas, conceitos e criticas da antropologia interpretativa as
analises organizacionais permitiria o desenvolvimento da visdo da cultura organizacional
como sistemas complexos de significados socialmente construidos e negociados. Nesta
linha de pensamento, Martin (1992) sugere que pesquisadores usem simultaneamente as
trés abordagens a cultura organizacional: integracéo, diferenciacéo e fragmentacéo.

Martin (1992, 2002) mostra que a visao de integracao abrange os aspectos culturais que sao
compartilhados pela maioria dos membros da organizacdo. Ja a perspectiva da
diferenciacdo enfoca as manifestacdes culturais que séo interpretadas consistentemente
dentro de grupos, mas que geram interpretacdes inconsistentes entre os grupos. Finalmente,
a perspectiva de fragmentacéo considera a ambiguidade que permeia os contextos culturais.
Segundo Martin, quando combinadas, estas trés perspectivas a cultura organizacional

¥ Veja Levitt e Nass, 1989; Meyerson, 1991.

* Apesar dos estudos descritivos serem os que mais adotam a perspectiva de fragmentacéo, Martin (2002)
também ressalta que estudos gerenciais e criticos se baseiam nesta abordagem. Para ver exemplos, veja
respectivamente, Weick (1991) e Alvesson (1993).
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oferecem uma variedade de insights que cada abordagem unica ndo oferece. Os pontos
obscuros de cada abordagem s&o superados: enquanto a perspectiva de integracdo ignora os
conflitos e as ambiguidades da cultura, as abordagens de diferenciagéo e fragmentagéo
tendem a ignorar o que a maioria dos individuos compartilha. Neste sentido, a proposta de
Martin permite a elaboracéo de interpretagdes mais completas da cultura organizacional.

Ha uma ultima consideracdo a ser feita sobre a antropologia interpretativa. Ao contrario de
outros paradigmas antropoldgicos — entre eles a antropologia histérico-cultural — a
antropologia interpretativa ndo considera relevante a estratégia tradicional de pesquisa
cultural que busca uniformidades nos comportamentos e premissas dos grupos humanos
para a elaboracdo de grandes esquemas interpretativos, equacdes simplificados do mundo
social que dessem conta da nossa infinita variedade de fendmenos culturais. Ao discutir a
construcdo do conhecimento antropoldgico e salientar as questdes da historicidade e da
ilusdo da objetividade, entre diversas outras, a antropologia interpretativa se apresenta
como uma Geisteswissenschaft, uma ciéncia dos homens, afastando-se do ideal das grandes
teorias, cuja inspiracdo vinha das Naturwissenschaften (as ciéncias da natureza), e que
dariam conta de explicar a humanidade. Trata-se de uma proposta significativamente
diferente daquelas defendidas no ambito de outros paradigmas antropoldgicos. Por
exemplo, os antrop6logos interpretativos ndo acreditam na nogdo de que poderiam capturar
0 essencial sobre sociedades nacionais ou grandes grupos sociais por meio do estudo em
vilarejos ou pequenos grupos humanos “tipicos”, o que Geertz chama de “Jonesville-is-
America writ small” (Jonesville € a América em menor escala). Diferentemente, no que diz
respeito a geracdo de teorias, a antropologia interpretativa assume uma perspectiva
diacrénica da cultura ao assimilar tacitamente a idéia de que a posi¢éo histérica do
pesquisador (e do observado) nunca é anulada. Ao contrério, a histdria é resgatada como
uma condicao do conhecimento, uma variavel fundamental para a compreenséo e anélise
dos conhecimentos. Ao assimilar esta variavel, a antropologia deveria deixar de ser uma
ciéncia experimental e assumir-se uma ciéncia interpretativa, cujo objetivo ndo é chegar a
uma equagcéo simplificada das dindmicas do universo social, nem responder as nossas
preocupagdes mais profundas, mas sim disponibilizar e discutir as respostas que outros
grupos deram a estas e outras questdes. Estas respostas podem ser usadas ao pensarmos
criativivamente sobre n6s mesmos. Neste sentido, as descri¢es etnograficas densas seriam
essenciais ao enriquecimento de qualquer tentativa de pensarmos sobre 0s n0ssos proprios
dilemas. E esta perspectiva que assimilaremos ao discutirmos o conceito de “jeitinho
brasileiro”. Geertz explica;

*“(...) 0s motivos por que essas descri¢des alongadas sobre distantes incursdes aos
carneiros tém uma relevancia geral (...) esta no fato de fornecerem a mente
socioldgica material suficiente para alimentar. O que é importante nos achados do
antropdlogo é a sua especificidade complexa, sua circunstancialidade. E justamente
com esta espécie de material produzido por um trabalho de campo quase que
obsessivo de peneiramento, a longo prazo, principalmente (...) qualitativo,
altamente participante e realizado em contextos confinados, que 0s megaconceitos
com os quais se aflige a ciéncia social contemporanea — legitimidade,
modernizagao, integracao, conflito, carisma, estrutura... significado — podem
adquirir toda a espécie de atualidade sensivel que possibilita pensar ndo apenas
realista e concretamente sobre eles, mas, 0 que é mais importante, criativa e
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imaginativamente com eles” (Geertz, 1989, p. 33).
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3. OBJETIVOS E METODOLOGIA DE PESQUISA

Considerando o que foi exposto acima, buscamos entender o fenémeno do “jeitinho
brasileiro”, operacionalizado em contextos organizacionais, por meio da adoc¢éo de
abordagens ao conceito de cultura que ndo exclusivamente a de integracdo. Adota-se entdo
o0 conceito de cultura organizacional segundo o qual esta s&o as diversas estruturas de
representacdes e significados, negociadas constantemente pelos individuos e grupos, por
meio das quais eles interagem socialmente e interpretam a realidade organizacional. A
adocdo da abordagem multipla sugerida por Martin (1992) é vantajosa na medida em que
permite um entendimento melhor das diversas maneiras pelas quais individuos e grupos em
nossas organizagodes interpretam e agem sobre os tracos culturais brasileiros.

Desta forma, poderiamos responder questdes relacionadas as diversas maneiras criativas
como estes individuos interpretam e operacionalizam o dito ‘jeitinho brasileiro’. Quais o0s
significados deste termo para os diversos individuos e grupos nas organizagdes, e como
estes conceitos sdo operacionalizados e influenciam as dindmicas organizacionais? Se
levarmos em consideracdo a multiplicidade de sub-grupos e individuos que geralmente
formam as organizacdes brasileiras, caracterizados pela formacéo cultural e insercdo
socioecondmica heterogéneas, percebemos que uma abordagem que considera as
ambiguidades culturais nos permitiria construir entendimentos de nossas organizagdes
como sistemas de significados socialmente construidos e negociados.

Esta pesquisa foi baseada no método do estudo de caso. O estudo de caso foi definido por
Yin (2001, p. 32) como “um questionamento empirico que investiga um fendbmeno
contemporaneo com seus contextos de vida real, quando as fronteiras entre o fenémeno e
contexto ndo sdo claramente evidentes, e nos quais multiplas fontes de evidéncia sédo
usadas”. Esta metodologia foi escolhida como estratégia de pesquisa devido ao seu
enquadramento nos critérios definidos por YIN (2001):

e E recomendado o estudo de caso para as perguntas basicas da pesquisa;

e Nao é possivel o controle dos eventos comportamentais nas organizacGes para
efeitos da pesquisa; e

e A énfase da pesquisa € em eventos contemporaneos e em seu contexto, sendo
possivel 0 acesso as pessoas, documentos e observacdes do processo.

Empreendeu-se um estudo exploratério de maltiplos casos, em organizacGes previamente
escolhidas. Este estudo teve como objetivo levantar dados em campo que nos possam dar
uma visao inicial da problemaética em questéo, a fim de podermos aprofundar nossa
pesquisa em uma segunda etapa, a partir de um cenério mapeado conforme nossa primeira
investigacé&o.

As perguntas basicas da pesquisa foram:

1. Quais os significados do termo ‘jeitinho brasileiro’ para os diversos individuos e
grupos nas organizacdes?
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2. Como estes significados s@o operacionalizados e influenciam as dindmicas
organizacionais?

3.1 Unidades de analise

Foram investigadas 2 organizac¢Oes nesta primeira etapa da pesquisa: uma empresa privada
de servicos e uma organizacao do terceiro setor. O projeto inicial desta pesquisa previa o
levantamento de dados em trés organizagdes. A insercdo dos pesquisadores na terceira
empresa, entretanto, foi dificultada pelos seus dirigentes, o que nos fez diminuir o escopo
da pesquisa. Pretendeu-se, com estas duas unidades de analise, explorar a questdo em
diferentes organizagdes sociais, 0 que permite interpretacdes e comparagdes mais ricas.

1. OiG - Internet Gratis. Trata-se de uma corporagdo nacional que atua em mercados
altamente turbulentos e com répida mudanca tecnolégica. Neste contexto, esta
empresa tem um histérico de sucesso frente a outras empresas lideres em mercados
internacionais, como a AOL e a UOL, na América Latina. Analisamos as questdes
propostas acima no contexto de insercéo do iG no mercado e de competicao entre o
iG e as outras empresas em seus mercados. Como 0s membros e individuos
entendem e operacionalizam o fendmeno do ‘jeitinho brasileiro’ em sua interagdo
com clientes, fornecedores e competidores? Qual o papel do ‘jeitinho brasileiro’ nas
dindmicas organizacionais de competi¢do nos mercados? Procurou-se identificar na
cultura interna e nos modos de gestdo do iG caracteristicas que demonstrassem a
alegada “capacidade de adaptagéo, improvisacao e utilizacdo do “jeitinho brasileiro”
por parte da direcéo e dos funcionarios da empresa em situagdes criticas”. Foram
realizadas 8 entrevistas, de aproximadamente 90 minutos cada uma, com o diretor
presidente, diretora de contetdo, diretora de recursos humanos, diretora de
desenvolvimento de sistemas, diretor de marketing, diretor financeiro e dois
funcionarios da empresa.

2. O CEDEJOR (Centro de Desenvolvimento do Jovem Rural), O CEDEJOR €é um
projeto social, um centro comunitério localizado na cidade de Rio Pardo — RS, que
envolve os jovens das comunidades carentes da zona rural da cidade. Estes jovens
sdo envolvidos em diversas atividades educacionais que abrangem a formagao
bésica para cidadania e para o empreendedorismo, desenvolvendo valores como a
sociabilidade, a solidariedade e a pro-atividade. O CEDEJOR procura transmitir a
eles noc¢des de como lidar com a terra, avaliar a viabilidade financeira de um
investimento e encontrar novas formas de desenvolver projetos que ndo dependam
de capital. A pesquisa pretende, ao explorar dindmica cultural da comunidade,
discutir os conceitos locais de jeitinho brasileiro, e as maneiras como sdo
operacionalizados naquele contexto e como influenciam a dindmica social da
comunidade. Visitamos o centro comunitario em duas ocasides, dois dias inteiros
ndo consecutivos (intervalo de aproximadamente um ano), quando tivemos a
oportunidade de conhecer as instalagdes do projeto, bem como conversar com 0s
individuos envolvidos. Conversamos com 0s coordenadores do programa, com 0s
instrutores, com a representante do Instituto Souza Cruz — que patrocina o projeto —
e, principalmente, com os jovens. Visitamos também duas propriedades rurais da
regido, quando conversamos com as familias dos jovens, que nos mostraram a
propriedade, suas atividades e falaram sobre o impacto das atividades dos
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CEDEJOR na familia. Foram conversas informais, no formato de dindmica de
grupo.

3.2 Qualidade do modelo de estudo de caso

Segundo Yin (2001), o modelo de estudo de caso deve ser passivel de julgamento de sua
qualidade, o que pode ser feito por quatro técnicas. A primeira refere-se a validade de
construcao do estudo. As técnicas para 0 aumento da qualidade sdo o uso de multiplas
fontes de evidéncia, o estabelecimento de uma cadeia de evidéncias e o uso de informantes
criticos para rever o relatério preliminar de estudo de caso. Neste estudo, foram analisados
dados oriundos de varios individuos, posicionados em diferentes esferas das organizacoes,
permitindo que se possa compreender o fendmeno estudado sob diversos angulos. Foram
utilizadas varias fontes de evidéncias, como a entrevista, 0 questionario e a observacao,
que se reforcam mutuamente evitando a utilizacdo de informacdes tendenciosas ou
equivocadas. Além destes fatores, a cadeia de evidéncia foi estabelecida a partir do
relacionamento entre os quadros de referéncias e as fontes de informacdes, e o relatorio
preliminar de estudo de caso foi lido e discutido pelos informantes criticos identificados.

A validade interna e a validade externa sdo também técnicas usadas para o julgamento da
qualidade do estudo de caso. A validade interna é um teste de qualidade utilizado em
modelos de estudo de caso que se baseiam em inferéncias, isto €, estudos de caso
preocupados com relagdes causais, e refere-se ao risco de haver um fendmeno néo previsto
que interfira na relacdo causal encontrada, distorcendo as conclusdes do estudo. A
utilizacdo do teste da validade externa, por sua vez, visa saber se as descobertas de um
estudo podem ser generalizadas para além do estudo de caso em questdo, o que é
exatamente o ponto desta metodologia mais sujeito a criticas.

Entretanto, em um estudo de caso baseado na generalizacdo analitica, os dois testes
descritos acima ndo assumem importancia crucial. A generalizacdo analitica € a tentativa de
se estender um conjunto particular de resultados a alguma teoria mais abrangente. Esse tipo
de generalizacdo difere-se da estatistica por ndo se tratar de amostragem facilmente
generalizavel, isto é, o caso ndo é escolhido a partir da l6gica da amostragem. Na
generalizagdo analitica, uma teoria previamente desenvolvida como modelo é utilizada para
a comparacao com os resultados empiricos dos casos. Os resultados empiricos podem ser
considerados mais fortes se mais de um caso sustentar a mesma teoria, quando se tem uma
replicacdo (Yin, 2001).

A quarta técnica de julgamento da qualidade do estudo de caso relaciona-se a sua
confiabilidade. Esta técnica visa garantir que outro investigador obtenha os mesmos
resultados caso se repita a mesma andlise. A tatica para garantir a confiabilidade neste
estudo é a utilizacao do protocolo de estudo de caso e a documentagdo do caso.
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4. O CASO IG - INTERNET GROUP

O iG (Internet Group) inaugurou no Brasil 0 acesso gratis e irrestrito a Internet, por meio
do qual as pessoas dispdem de um provedor gratuito de acesso a Internet, contrariando o
modelo até entdo vigente, baseado no pagamento por tais servigos. O acesso gratuito foi
muito discutido, na época de seu surgimento e depois, por diversos analistas que afirmavam
que esse era um negacio invidvel, argumentando problemas com o modelo de negdcios em
si, necessidade de possiveis fusdes, incorporacfes e mudancas, se nao o abandono, do
desenho de negdcio.

Contrariando previsdes, 0 iG superou as expectativas de seus executivos, atraindo meio
milh&o de usuérios em um més de operacgdo, contra a projecdo deste nimero para o periodo
de um ano. Além do nimero impressionante de usuérios conquistados em pouquissimo
tempo, 0 iG reuniu outros ingredientes que tornam sua historia até mais interessante do que
sua performance, realidade rara em empreendimentos de sucesso na Internet, que
normalmente contam com a participagé@o de socios capitalistas ou investidores apenas
depois da idéia de ter sido lancada e ndo antes.

O fato do iG ter sido montado por investidores, sem contar com o suporte de uma empresa
com alguma afinidade com a geracao de contetido ou com a propria Internet, tornaria o seu
inicio potencialmente mais complexo, pois tudo deveria ser feito literalmente a partir do
zero, inclusive o conteido a ser apresentado. Além do negdécio e de toda a estrutura ter de
ser totalmente construida desde o principio, a marca iG também deveria ser trabalhada e
construida junto ao publico. Assim, a presencga do iG no segmento de provedores de acesso
e portais estabeleceu um novo referencial, que sera desenvolvido e discutidos nas secdes
posteriores deste trabalho.

4.1 A histdria e o modelo de negdcios do iG

A répida popularizacdo da Internet, nos anos 90, ocorreu devido a unido de diversas
tecnologias e solucdes que, isoladamente, criavam facilidades para conectar pessoas e
redes. Foi um processo sinergico em escala mundial que acabou permitindo a conexdo, em
um curto espago de tempo, de milhdes de pessoas, por meio da fiGura do provedor de
acesso. No Brasil, a liberalizagdo da operacdo comercial da Internet ocorreu por meio de
uma portaria do Ministério das Comunicag6es e do Ministério da Ciéncia e Tecnologia,
publicada em maio de 1995, que permitia o funcionamento dos servicos de acesso privado
(fiGura do provedor), dando inicio a operacdo comercial da Internet no pais. Na época,
muitas empresas lancaram-se no mercado oferecendo servicos de provedor, permitindo o
acesso facil de pessoas a Internet. Entretanto, a intensa disputa no segmento levou-o a uma
descapitalizacdo importante, culminando no fechamento de diversos provedores de acesso,
bem como a incorporacdo de diversos outros por empresas maiores, provocando uma
concentracao, processo esse ainda verificado hoje em dia. Uma vez que a oferta de acesso
gratuito tenha sido disseminada pelo segmento, restou aos diversos concorrentes, que
cobravam pelo servigo de provedor, partirem para uma guerra de pre¢os nos moldes
convencionais. Com isso, 0s grandes provedores comecaram a reduzir o valor das
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assinaturas e a oferecer acesso gratuito por um determinado periodo ou quantidade de
horas, possibilitando que novos usuarios testassem este servico antes de aderir ao gratuito.

Mas em um determinado momento, a competi¢cdo tornou-se tao acirrada que ndo bastava
apenas prover acesso a Internet, os grandes provedores precisaram diferenciar o seu
produto, agregando outras cadeias que pudessem aumentar a percepcao do valor por parte
dos usuarios. Surgiram, entdo, as contas multiplas de e-mail, as salas de bate-papo pessoais,
sistemas de comércio eletronico, hospedagem de paginas pessoais a custo zero, disco rigido
virtual e uma série de outras facilidades, sempre em busca de uma diferenciacdo que
estabelecesse ou aumentasse as vantagens competitivas.

Um grande provedor de acesso é, na verdade, uma central de comunica¢des com milhares
de portas de entrada, linhas de comunicagdo de alta capacidade para a saida e uma
sofisticada rede de computadores para coordenar 0 acesso dos usuarios e gerenciar a
apresentacao do conteudo. Além disso, os provedores devem administrar milhGes de
mensagens todos os dias, gerar e oferecer conteido para seus usuarios, comercializar
espacos publicitarios e estabelecer parcerias comerciais. Evidentemente, tudo isso ndo é
suficiente. O acesso tem de ser de boa qualidade, com velocidade e facilidade de conex&o, o
que demanda investimentos em infra-estrutura. Segundo o atual presidente da empresa,

“Aidéia da iG é gerar ligagdes telefonicas. Ao gerar trafegos de dados, 0 iG recebe
um percentual do que a cia telefénica recebeu do usuario. A percentagem varia de
acordo com a regido e horario, e ela varia em até 15%. Hoje o iG gera 10 milhdes
de pulsos diarios. Ja foi mais quando néo tinha outros provedores, que era mais ou
menos 18 milhdes. Claro que essa percentual muda nos horarios. Todos 0s
provedores tém esse modelo, apesar do iG ter iniciado esse processo. A Anatel
permite isso e ela pede isonomia. Quem gera mais ligacdes recebe mais. E para
isso, existe uma ferramenta especifica de medi¢édo. Quanto mais o individuo ficar
na net mais eles ganham. O tempo que o0 usuério estd na net & medido pelo iG e
pela operadora. A audiéncia do iG n&o é o tempo de ligacéo porque o usuario
pode navegar pelo provedor do iG sem estar no contetdo do iG”.

Como nao somente a geracao de pulsos significa receitas e sucesso do negécio, tendo em
vista o fato de que a receita vinda dos anunciantes depende da audiéncia da pagina, é
fundamental que o conteldo seja muito bom e atenda as expectativas dos usuarios de nivel
social mais elevado, que normalmente acessam a IG através de acesso por “banda larga”
utilizando servi¢cos como o VIRTUA, o SPEEDY, entre outros. Estes clientes sdo os de
classe média alta e trazem consiGo maior poder aquisitivo, sendo também considerados os
“formadores de opinido”. A audiéncia destes usuarios torna interessante para outras
empresas anunciarem seus produtos nos espacos disponiveis da iG.

E necessario compreender que para qualquer provedor, é fundamental que o usuario
permaneca 0 maior tempo possivel no portal e ndo apenas utilize o servigo de conexao para
navegar por outros enderecos. Dessa forma, fica mais facil comercializar espago
publicitario e intermediar opera¢des de comercio eletrdnico, gerando receitas adicionais.
Isto é especialmente importante para os provedores gratuitos, considerando-se que a
publicidade e a oferta de servicos adicionais séo as principais fontes de receita. Outras
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fontes, como o licenciamento da marca (como a do cachorrinho do iG) também dependem
da audiéncia e da consequiente identificacdo da marca pelo publico.

Em outras palavras, a iG tem receitas de dois tipos:

(a) Repasse pelas empresas telefénicas de uma parte das receitas obtidas atraves da geracao
de pulsos telefonicos por pessoas que acessam o provedor iG. Antes da meia-noite, se gera
muito mais pulsos que depois da meia-noite, onde cada ligagdo gera 1 pulso apenas,
independentemente do tempo que o usuario utiliza a Internet. Assim é interessante atrair 0s
usuarios que acessam o iG via modem a fim de fazé-los telefonar antes da meia-noite, para
que se gere mais pulsos e, logo, a iG tenha uma receita maior repassada pelas companhias
telefonicas com quem ela tem contrato. Estes usuarios normalmente tem menor poder
aquisitivo e um gosto mais popular. Trata-se da maioria dos usuarios da iG.

(b) Anunciantes que anunciam produtos diferenciados visando atender uma clientela de
classe média e classe média alta. Para tanto, atrair usuarios que utilizam a banda larga para
acessar a Internet, que possuem maior sofisticacao de gosto e tem maior poder aquisitivo
também é fundamental para o IG, pois o provedor ndo quer ficar conhecido com sendo
apenas um provedor popular com pagina com contetdo superficial. A escolha estratégica
da empresa para o futuro é diferenciar-se e sofisticar a sua imagem.

4.2 A evolucdo das estratégias de negocio do iG

O modelo de negdcios e o crescimento do iG foram pensados a partir de uma estratégia
especifica de entrada em um segmento altamente competitivo. E importante ressaltar que a
estratégia que o iG adotou — oferta de servigos gratuitos — ndo seria necessariamente o
modelo de negdcio a ser adotado no médio e longo prazo. O acesso gratuito foi, antes de
tudo, uma forma de conseguir uma grande audiéncia em pouco tempo.

O grande desafio do iG comecou no final de 1999, quando iniciaram as operacfes para
colocé-lo ao publico. Havia boatos de que outros provedores de acesso estavam
pretendendo lancar também o acesso gratuito, de maneira irrestrita. Além disso, alguns
bancos ja estavam oferecendo servicos idénticos e outros pretendiam fazer o mesmo. O
data center do iG somente estaria disponivel para operac6es no final de fevereiro ou inicio
de marco, pois a perspectiva original de langamento do projeto era margo de 2000. Diante
destes problemas, era fundamental tomar uma decisdo. Embora o projeto do iG ja existisse
ao longo do segundo semestre de 1999, o start up do projeto foi decidido entre os dias 19
de dezembro e 9 de janeiro, devido ao medo de que a concorréncia langasse 0 acesso a
provedores Internet gratuitos antes que o iG.

O iG ndo tinha ainda a infra-estrutura pronta para fazer o lancamento, mas decidindo
estrategicamente antecipar o langamento mesmo sem a infra-estrutura, para ndo perder para
0s possiveis concorrentes, fez um acordo com a empresa Zip.Net, que consistia em um
arrendamento por um prazo de trés meses de portas de conexao para poder oferecer o
servico enquanto finalizava a sua propria infra-estrutura. Assim, desta forma ousada, no dia
9 de janeiro de 2000 o iG foi ao ar. Utilizando um estilo simples e objetivo, o texto de sua
primeira propaganda na TV discursou sobre o tema da democratizacdo da Internet no
Brasil. Por dia, estavam sendo cadastrados 25 mil novos usuarios de e-mail. Lembrando
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que o business plan falava em no méximo 500 mil usuérios do iG no primeiro ano. Porém
apenas com as contas de e-mail, o0 iG tenderia a atingir esse valor em muito menos tempo.
Dados mais recentes, fornecidos pelo iG, atestam mais de 7 milhdes e quinhentas mil
contas de e-mail cadastradas.

O mercado de provedores de acesso a Internet evoluiu muito rapidamente. Inicialmente, os
provedores pagos mantiveram o valor das mensalidades e foram ampliando as horas
oferecidas, possivelmente explorando sua capacidade ociosa. Posteriormente, todos 0s
grandes provedores passaram a oferecer horas irrestritas de conexao por um prego fixo.
Voltando a 1999, ndo seria dificil perceber que todo o setor caminhava para uma reducao
crescente do custo do acesso. Esse servigo estava sendo transformado em uma commodity,
havendo empresas que forneciam o acesso gratuito a Internet aos seus clientes em
determinados periodos do dia. Desta forma, com 0 movimento da Internet gratuita, houve
uma reducdo crescente das assinaturas mensais em provedores pagos, que reagiram
aumentando a oferta de periodos gratuitos, o que causou muita surpresa para as pessoas
envolvidas no segmento da Internet.

Para 0 iG, 0 acesso gratuito foi uma estratégia de entrada em um segmento altamente
competitivo. O acesso gratuito para atrair novos usudrios e firmar a marca iG, tornando-a
conhecida, seria apenas a parte inicial dessa estratégia. Muitos analistas partem do principio
de que um provedor que cobre pelo fornecimento de acesso a Internet tende a possuir mais
recursos em caixa, o que lhe permite fornecer melhores servicos. Por outro lado, um
provedor de acesso gratuito deve buscar outras fontes de receita, a fim de poder cobrir 0s
seus custos operacionais, além de fazer frente a programacdo e diversidade de opcGes
oferecidas pelos seus concorrentes pagos. Assim, uma das dificuldades do modelo de
negdcios de um provedor de acesso gratuito é o fato de que ele, renunciando a receita das
assinaturas, devera cobrir suas despesas, gerar lucro e remunerar o capital investido por
meio da comercializacdo de espacos publicitarios e participacdo nas vendas on-line
realizadas a partir do seu portal. Para isso, € necesséria uma operacdo em grande escala, 0
que o coloca potencialmente em rota de colisdo com grandes provedores pagos (aqueles
que disputam a lideranca do setor). Consequlientemente, para os provedores gratuitos, a
situacdo acaba sendo ainda mais critica, na medida em que eles precisam ndo apenas de um
grande numero de usuarios, mas de uma audiéncia significativa em seu portal.

Em meados de 2001, verificava-se que os grandes provedores nacionais (UOL, Terra e iG)
ja contavam com a participacdo de empresas de telefonia em sua composicao acionéria,
uma vez que estas empresas estavam interessadas nos pulsos telefénicos que eram gerados
a mais por usuarios dos servigos pagos ou gratuitos que acessavam a Internet via modem. A
privatizacdo do setor de telefonia e telecomunicages em 1998 fez com que a oferta de
Servicos nessa area crescesse substancialmente. Logo, para as empresas telefonicas
pagarem 0s seus investimentos, era importante aumentar o trafego telefénico e o acesso a
Internet era um incentivo para o usuério telefonar mais. Esta era a sinergia que existia,
assim, entre 0s negocios de provedores Internet e as empresas do setor de telefonia e
telecomunicacdes. E importante considerar que qualquer que fosse a estratégia adotada pelo
iG, ela deveria levar em consideracao o0s seguintes aspectos:

e Conseguir um grande nimero de usuéarios, a fim de gerar um grande trdfego em
suas linhas de comunicacao, que acessariam a Internet via modem;
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e Minimizar ou mesmo evitar a retaliagdo por parte dos grandes provedores ja
estabelecidos;

e Tentar manter os seus investimentos inferiores aqueles dos principais
provedores, controlando seus custos.

Antes de iniciar o seu funcionamento, o IG analisou 0 segmento para verificar quais seriam
0s seus consumidores potenciais, que pareciam ser:

e Usuarios ativos: aqueles que ja utilizavam a Internet por meio de outros
provedores;

e Novos usuarios: aqueles que mesmo tendo condi¢des financeiras para acessar a
Internet, ainda ndo o tinham feito até aquele momento.

A escolha estratégica do iG foi tentar atrair os usuarios ativos. A empresa, naquele
momento, assumiu o pressuposto de que era mais facil atrair um cliente de um outro
provedor que ja tivesse o habito de utilizar a Internet do que convencer ou criar condigdes
para que uma pessoa que nunca tivesse acessado a Internet viesse a aderir a ela. Para este
fim, era necessario chamar a atencdo de um grande nimero de usudrios ativos. Uma vez
atraidos, esses usuarios poderiam testar livremente o novo provedor pelo tempo que
desejassem, sem a necessidade de pagar por isso. Para 0 iG, 0 acesso gratuito foi a forma
pensada para conquistar um grande nimero de clientes, em pouco tempo, firmando a marca
e 0 seu logotipo, mesmo que o fornecimento de acesso gratuito fosse apenas uma estratégia
de entrada no setor, de carater temporario.

4.3 A criacdo da marca iG

O iG apareceu como uma marca completamente desconhecida e que precisava ser criada e
difundida. Além disso, o servico de acesso gratuito & Internet era novo, ou seja, 0 conceito
deste servico era desconhecido do grande publico. Portanto, ndo bastava apenas uma
estratégia eficiente de entrada por meio de acesso gratuito & Internet. O publico devia
entender o principio de seu funcionamento e o préprio conceito do servico, logo, além de
divulgar e fixar a marca, o conceito do negocio deveria ser transmitido aos usuarios dos
servicos pagos com eficiéncia. Assim, um dos motivos do rapido crescimento e do sucesso
da marca iG foi a sua linguagem simples e direta, semelhante a utilizada pelas emissoras de
radioe TV.

A estratégia do iG foi assertiva quando decidiu-se pela humanizagéo da Internet. O iG
conseguiu atrair um mix de usuarios, e ndo apenas o0s heavy users, a partir de sua
capacidade de conhecer e enxergar cada grupo de usuérios. Essa adequagdo da empresa aos
diferentes publicos existentes permitiu que ela conquistasse usuarios mais fiéis e
freqlientes, gerando maior trafego na rede iG. E tal adequagdo se referiu tanto ao contetdo
do portal iG, como a tecnologia disponibilizada por ele:

““A gente ndo tem condi¢des de competir com Microsoft e Google em termos de
tecnologia. E bobagem competir com eles que tém 400 engenheiros. E bobagem
adotar o modelo deles. Por outro lado, tem caracteristicas locais que eles ndo

conseguem entender. Entdo, adaptar é importante. Todas as tecnologias usadas
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pelo iG [conta clicks, cruzamento de informacdes, entre outras] foram criadas aqui
no Brasil. A vantagem do iG é que é uma empresa feita por brasileiros. Um
exemplo: a Rede Globo é totalmente brasileira”, diz um executivo da empresa.

E prossegue: Em termos de conhecimento tecnol6gico, o usuério que acessa o iG
ndo quer estimulos porque ele quer fazer pesquisa, busca. Esse usuario é
interessante porque apesar dele ficar pouco, se vocé desenvolver produtos como
busca, vocé consegue a fidelidade. O usuério que sabe sobre tecnologia, ele ndo ¢é
fiel, ele vai atras de tecnologias novas. Para o perfil do usuério pesquisador da
para competir com o0 Google sim, porque o contetdo da pesquisa esta focado no
perfil do usuario brasileiro, enquanto o Google foca no mundo. O usuario mais
simples busca relacionamento. Ele experimenta chats, matchmakers (normalmente
classes mais baixas)”.

Alguns outros fatos diferenciaram o iG de seus concorrentes também gratuitos. A equipe do
iG sempre teve em mente a necessidade de gerar conteudo e servicos de qualidade,
buscando reter audiéncia. Ao mesmo tempo, rejeitava qualquer disputa tecnoldgica em suas
campanhas, pois isso poderia afugentar os usuarios ndo iniciados. O tratamento dado ao iG
pela sua equipe de marketing esteve mais para uma empresa de midia do que para um
provedor, adequando-se aos seus diferentes publicos.

4.4 Estrutura organizacional e gestdo de pessoas no iG

Para entender a performance de uma empresa, € importante ndo apenas conhecer sua
historia e a evolucdo de suas estratégias, mas também o perfil de seus funcionarios e a sua
estrutura organizacional. O iG é composto por um mosaico de experiéncias que da o tom da
sua direcdo. Entre seus executivos, encontram-se pessoas com grande experiéncia
financeira e na gestdo de investimentos, o que é fundamental para a administracao de
negocios na Internet, principalmente no que se refere a captacdo de novos recursos e a
elaboracdo de parcerias estratégicas. Além disso, ha pessoas com amplo conhecimento
tecnoldgico, o que da a real dimensdo da importancia desse setor para o iG, especialmente
para manter a qualidade dos servigos e atrair parceiros entre as empresas de
telecomunicacdes. A estrutura organizacional aproxima-se do modelo orgénico, proposto
por Burns e Stalker (1961):

“O iG é mais organico, mais aberto, onde as decisdes sao descentralizadas.
Procuramos favorecer a criatividade, inovagao, correr riscos, o que favorece a
heuristica. Se vocé ndo assumir riscos nesse mercado volatil, fica dificil competir. A
gestao de pessoas ndo é consistente, mas tenta-se deixar as pessoas livres, sem
rigidez, principalmente na area de maior criatividade. A idéia € de que a maquina
ndo pode parar, a estrutura precisa ser flexivel. Hoje tem mais ou menos 200
pessoas trabalhando no iG. Tem o lado bom da diversidade e 0 iG as vezes é
complexo para gerir”.

Em uma empresa em que a criatividade é matéria-prima, alguns pequenos procedimentos
interessantes sao adotados. As pessoas ndo tém salas especificas — nem mesmo aquelas com
divisorias de meia parede. Com frequiéncia, ocorre distribuicdo de pessoas ao redor dessas
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bancadas, ampliando as possibilidades para que as pessoas interajam com seus colegas. Em
outros setores, elas sdo convidadas a trocar os equipamentos de mesa por notebooks
(fornecidos pelo iG), pois isso diminui a barreira fisica representada pelos computadores
desktop. Além disso, os executivos ndo apdiam a utilizacdo de armarios ou gavetas, pois
acreditam que esses meios fisicos somente servem para postergar as coisas e arquivar
possiveis boas idéias. Existe um “centro académico”, em que o pessoal pode jogar ténis de
mesa e comprar refrigerantes em maquinas automaticas. E neste espaco que diversas
pessoas praticam Yoga, e todas as sextas-feiras ocorre um café da manha com a equipe que
trabalha no contetido do site. E uma oportunidade para as pessoas se encontrarem e
trocarem idéias. Segundo os funcionarios, ndo existe conflito entre geracGes, porque a
empresa possui uma cultura de aceitar a esséncia das pessoas, onde a diversidade é aceita e
presente. Existem grupos e sub-culturas:

“No iG tém diferentes perfis técnicos trabalhando, o que faz com que estes
individuos sejam dificeis de gerir. Tem o jornalista, o pessoal do mercado
publicitario (Marketing) e os perfis tecnoldgicos, técnicos, do pessoal de suporte, ai
tem os normais — juridico, financeiro, RH. E uma organizagao veloz, ndo da para
planejar antes de executar. Existe também o pessoal que entrou no iG antes da
bolha da Internet. No inicio, esse pessoal achava que tudo era possivel, que tinha
que financiar todos os sonhos, ficou um pessoal mimado, sem regras, sem pé no
chao e limites. Os que vieram depois compreendem que devemos fazer controle de
custos, dar resultados, que nem tudo € mais possivel como antes. Os de antes,
muitos ainda néo cairam na real ou nao entenderam isso”.

Com a capacidade e o dinamismo requeridos as equipes de criacdo e contetdo, uma das
coisas que mais incomodam essas pessoas € quando elas estdo integradas em um projeto e
tém de parar tudo, iniciando um novo trabalho, sem terem concluido o anterior. A grande
maioria do pessoal que trabalha no iG é composta por jovens. Outras empresas ndo estdo
apenas de olho nas solucdes ou idéias sobre gestdo de pessoal adotada pela iG. E comum os
funcionérios, especialmente da area de conteudo, jornalismo e Fabrica de Sites, serem
cortejados por outras empresas da nova economia. O turnover € alto, porque muitos jovens
“enjoam” rapidamente das atividades desenvolvidas no iG, por esta ser uma empresa
pequena, o que € um limitador de oportunidade de propensoes futuras:

“A maioria dos nossos funcionarios tem entre 20 e 25 anos, ndo fazemos controle
de jornada de trabalho, fazemos gestao por resultados, aqui todos tém liberdade de
expresséo total e podem contatar o Matinas [o presidente] quando quiserem. As
vezes isso é dificil porque a emocao aqui dentro atinge niveis altos. Por exemplo,
temos os garotos mimados da tecnologia, 0s ‘geniozinhos’ da informatica que
acham que podem tudo, reclamam de tudo, se mudamos o pé de café da maquina
fazem um escandalo. Um exemplo é quando mudamos de banco para fazer o
pagamento deles. Em seguida a mudanca, eles protestaram, escrevendo no cracha
*““eu odeio 0 banco W”. Os jornalistas sdo 0s mais criticos, questionadores, que
avaliam, medem seus atos. O presidente atual é jornalista”, relata a diretora de RH,
que prossegue:

*““Sabemos que ndo tem como agradar a todos, mas temos que falar com cada um
em sua linguagem, desenvolvemos uma gestao diferenciada e uma politica de
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comunicacdo diferenciada e j& tentamos antecipar de onde véo vir as resisténcias
para agirmos. Sobre os ‘normais’ [0 pessoal de RH, MKT, Financas], estes viveram
0 mundo profissional externo em organiza¢cdes mais conservadoras. Estes também
tem que aprender a viver aqui com tanta emocao, pressa, dinamismo e contestagao.
(...) Para os meninos vai ser dificil, a maioria de nossos atuais 200 funcionarios
tem até 25 anos e ganha até 2000 reais, aprender a conviver 14 fora, pois 0 iG nao
segue 0 mesmo padrao de comportamento e atitude do mercado™.

O RH da iG assume o formato de consultoria interna, e da assisténcia as demandas
especificas de gestdo de pessoas das areas, como descrito por Mascarenhas e Vasconcelos
(2004). Treinamentos também séo oferecidos como forma de incentivo aos funcionarios da
empresa:

“Em 2004 conseguimos organizar um treinamento in company para 0s nossos
funcionarios com o pessoal da Fundagdo Dom Cabral. Desenvolvemos indicadores
de produtividade por area — ndo é o Balance Scored Card, mas € algo parecido,
inspirado nisso. O nosso RH hoje tem o formato consultoria por unidade,
atendemos cada unidade em suas particularidades e desenvolvemos uma politica de
comunicac¢do adaptada e adequada a cada area. O Matinas passou a comandar
sozinho a empresa no fim de 2003. Agora a Brasil Telecom comprou o iG em
dezembro de 2004 e estamos tentando evitar a fusdo cultural e manter a nossa
autonomia”.

4.5 As estratégias de contetido no portal iG

A regionalizacdo cultural do conteido é algo que ja esta sendo praticado no iG desde sua
concepcdo. Dessa forma, quando a pessoa se conecta ao iG, ela sera automaticamente
redirecionada a uma versao do portal com alguns contetdos especificos para a sua regiao.
A filosofia no iG € que tudo seja simples, inclusive o nome. O iG foi considerado para
muitos de facil acesso e acessivel. Nas entrevistas, observou-se que o perfil do internauta
varia muito, inclusive em relacdo a outros paises, como se percebeu pela comparacao
freqliente com o internauta americano. Assim, pode-se observar que a iG assume que cada
assinante tem um perfil distinto, como é o caso do usuario brasileiro que é diferente do
usuario americano, porque o brasileiro ndo utiliza com maior intensidade os “caminhos” ou
“atalhos” no site em busca do contetdo desejado, ele aceita de certa forma apenas o que é
visivelmente encontrado na pagina principal do site:

O usuario brasileiro € diferente do usuario americano porque ele néo faz scroll,
ele ndo vai até o fim da pagina, entdo nédo da para ter uma pagina longa como o
usuério americano. (...) Transformamos a pagina vertical, para o formato
horizontal, condensando informacdes relevantes. Mas com a reducéo do contetdo,
0 iG teve que se preocupar com a mudanca de contedo constante. No inicio, a
mudanca das informacdes da pagina era feita a cada 2 horas e hoje, acharam o
tempo ideal de 20 minutos. Hoje o iG percebe que o usuario da manha procura
hordscopo, previsio do tempo e coisas desse tipo. No almogo procura diverso. A
tarde, eles buscam mais noticias e assuntos femininos, coisas para criangas e
adolescentes. Eles achavam que as 17 horas seria um horario bom para criancas,

RELATORIO DE PESQUISA N° 25 /2005



FGV-EAESP/GVPESQUISA 36/60

mas descobriram que ndo, porque crianga acessa no horario depois do jantar, hora
em que os pais estdo em casa. As 17 horas o contetdo forte é gastronomia. As 21
horas eles colocam informacdes de interatividade, blogs, jogos, enquetes, e a partir
das 23 horas colocam as chamadas de sexo”.

E possivel desenhar o produto a partir do perfil do usuério. O iG, em seu posicionamento de
mercado, decidiu ndo adotar o modelo americano, porque acreditava que deveria se
diferenciar, afinal o internauta brasileiro possuia perfil diferente. Assim, a empresa decidiu
monitorar o usuario em cada momento do dia. Para isso, realizou uma ampla pesquisa
qualitativa para ver o que eles realmente queriam encontrar no portal disponivel na Internet.
Foram desenvolvidos testes com alguns usuérios para ver quais dos sites testados eles mais
gostavam. As reacOes das pessoas foram exploradas por meio de observagdes e entrevistas.
Desta forma, comecgaram a entender porque o perfil do internauta brasileiro era bem
peculiar. PAde-se observar, por meio da pesquisa, que o usuario brasileiro reage a estimulos
como, por exemplo, fotos, titulos chamativos, cores “quentes”. Percebeu-se também que o
que 0 iG entende por ‘comunidade’ é muitas vezes diferente do entendimento do usuério.

“Os brasileiros invadem o Orkut e 14 se organizam por algumas comunidades como
colégios, por exemplo, mas em geral é por algum tema de interesse especifico
como: musica, livros, animais, fitness, futebol, entre outros. J& os americanos de
forma contraria, se unem muito por comunidades como afro-american, latina,
comunidade gay, judaica, minorias especificas, etc. O brasileiro é mais
comunicativo, gosta de falar e freqlientar comunidades de bate-papo e estar em
interacdo, “trocar” pela Internet, muito mais que os americanos™.

A fim de monitorar o perfil de seu cliente, 0 iG desenvolveu um instrumento de medicéo e
de investigacdo do perfil de seus usuérios, dentro de uma cultura “voltada para o mercado”
que lhe permitiu compreender melhor o comportamento de seus usuarios e atender melhor
as suas expectativas. Assim, desenvolveu uma ferramenta que monitora os “clicks” no seu
portal em tempo real, cruzando estas informacdes com o perfil do usuério.Trata-se da
conta click que mostra em tempo real quantas pessoas estdo realizando acesso e em quais
paginas elas navegam pelo portal. Esta informacao pode ser cruzada com o cadastro do
usuario, o que permite ao iG delinear o que cada perfil de usuario mais acessa, que
contetdo e em que momento. A partir disto, pode oferecer servigos e contetdos mais
personalizados ao seus usuarios, por segmentacdo de mercado. Por exemplo, a tarde pode-
se verificar que tipo de usuario est4 acessando as informacdes sobre salde, nutri¢do, etc.,
para tragar um perfil deste usuario, por horario, conhecendo o seu tipo de gosto e
conhecendo as tendéncias. Estas informagfes sdo repassadas para anunciantes para vender
anuncios e também estas informacdes sdo vendidas como mala direta. Esta ferramenta
permite conhecer com mais detalhes as diversas tendéncias dos usuarios brasileiros. Além
desta ferramenta, o iG possui uma tecnologia chamada web trends, que mede a conexao do
usuario por dia, por quantas paginas ele passou e por quanto tempo. Todos 0s portais usam
essa ferramenta. Esta é uma forma de medir audiéncia.

“O iG tem um sistema de medicéo de audiéncia: web trends. As pessoas navegam
pela rede IP. Cada IP tem um nimero. O web trend identifica o IP e 0 acompanha
durante sua trajetoria (horéario, tempo de conexao, paginas acessadas). Usamos,
também, os servicos do IBOPE. Mas eles nos ajudam mais com pesquisas de
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habitos na Internet. A medicao de audiéncia do IBOPE néo € boa porque ndo pega
0s usuarios que trabalham em empresas, mas somente os que acessam de casa.”

Esses dados coletados pelo webtrends sdo importantes porque, a partir deles, o iG direciona
suas estratégias, sem basearem suas decisdes em “achismos”:

“O nosso CRM relaciona as informac@es sobre quem esta clicando com 0 nosso
banco de dados e nosso cadastro. Descobrimos freqiientemente que nossas idéias
preconcebidas estao erradas. Por exemplo, tinhamos um site do tipo ‘como deixar a
sua barriga retinha’. Achdvamos que seriam mulheres que mais acessariam, pois a
matéria ia a tarde. Descobrimos que a maioria que acessou foram homens do
mercado financeiro! E muito importante fazer pesquisas”.

Em relacdo ao horario de utilizagdo do portal iG, verificou-se um pico de audiéncia as 15h
(publico que gera mais receita), enquanto o pico de audiéncia da infra-estrutura (provedor
gratuito) é as 00h. “Normalmente no horario das 15h se colocam contetdos de noticias,
assuntos femininos e de culinaria (é a hora da fome) . Nesta hora, 0 iG preocupa-se mais
com o contetdo focado para donas de casa e aquelas pessoas que tiram um intervalo
durante a tarde para relaxar com informac6es sobre bem-estar:

“As criancas utilizam o portal do iG a partir das 20h30, conforme mostrou uma
pesquisa interna da empresa. Como os pais controlam o acesso delas na Internet, o
horério depois jantar € conveniente para as criancas serem monitoradas pelos pais.
Nesse horéario, o contetido tem que ser com letras chamativas e grandes. As 21h
também comecam as comunidades de bate papo, pontos de encontros entre pessoas.
As 23h30 iniciam as chamadas de sexo. Entre as 100 palavras de busca mais
utilizadas no iG, as 10 primeiras mais buscadas sempre séo ligadas ao tema do
Sexo”.

O iG procura oferecer contetdo relacionado a sexo para atingir determinado publico, porém
este deve ser apresentado de forma discreta, e sdo acessiveis pela ferramenta de busca. O
objetivo desta conduta é ndo agredir um puablico tdo diverso, e zelar pela imagem da
empresa. Contribuindo para a preocupagdo com a imagem da empresa, 0 iG possui parceria
com a delegacia da Internet para cuidar dos conteudos ilegais:

“Quando um site é acessado 500 vezes mais que a média de acessos normais em
outros sites, a delegacia da Internet vai iniciar o rastreamento, porque
normalmente deve existir algum contetdo proibido. Inclusive a delegacia as vezes
pede para gravar e monitorar o que se fala em chats, inclusive ja fora feito isso
anteriormente”.

Assim, podemos verificar que a navegacao do publico brasileiro € estimulada pelo que os
usuarios véem no Portal, o que tem implica¢cGes muito importantes ao planejamento da
elaboracéo e apresentacdo do conteudo do site:

“Quando a AOL veio para o Brasil, 0 usuario abria a pagina e encontrava as
informac6es em forma de index. O brasileiro gosta de coisas emocionais e fotos. Os
portais americanos ndo possuem muitas fotos, ja para os brasileiros a imagem fala
mais que a palavra™.
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Com base nas informag0es coletadas pela empresa, 0 maior desafio do iG € colocar
contetdo para todos os perfis de usuarios brasileiros na pagina. Assim, o iG tenta atingir
diferentes tipos de usuarios desenhando e planejando seu site para varios tipos de perfis, 0
que requer uma politica de mudanca de contetdo a cada vinte minutos. Baseado nas
observacgdes em relacdo a adequacdo cultural de contetido, o iG apresenta interesse em
atrair trés tipos especificos de consumidores:

1. O consumidor “ligado, que é normalmente aquele usuério que entende de
tecnologia, possui vontade de acessar ferramentas para construir paginas
pessoais, blogs, multimidia, acessa a Internet, em sua maioria, por banda
larga e soO torna-se fiel ao iG se esta oferecer ferramentas mais sofisticadas.

2. O usuario “massa” — 0 maior niUmero — que se caracteriza pela consulta a
Internet por meio do dial-up. A maioria destes usuarios utiliza o provedor
gratuito do iG depois da meia-noite para pagar um pulso apenas. Nas
entrevistas, observou-se o interesse de migrar este usuério para antes do
periodo entre 00h e 6h, pois ele pode gerar mais pulsos e,
conseqlientemente, receitas, caso telefone antes da meia-noite. Uma das
formas encontrada foi o oferecimento de jogos gratuitos fora deste periodo, e
a cobranca pela utilizagdo dos mesmos apds a meia-noite. As pessoas que
acessam por linha discada (dial — up) antes da meia noite e depois das seis
da manh@, geralmente, entendem pouco de tecnologia. Isso for¢a 0 iG a
preocupar-se com a rapidez do contetdo a ser acessado em seu portal, pois,
caso contrario, este tipo de usuario entendera que o sistema tem problemas, e
fica desapontado com os servicos iG, migrando para o concorrente. “para
prender estes usuarios ao portal, e logo gerar mais pulsos, antes da meia
noite, o contetido a ser colocado deve ser assuntos sobre celebridades,
casamento de personalidades como o jogador de futebol Ronaldo, pouco
texto para ndo cansar a vista, e criar estimulos como ‘veja as fotos do
casamento do Ronaldo’ ou outras fotos para poder prendé-lo mais tempo ao
portal. Para este publico, informacdes sobre o capitulo da novela da TV
Globo, informagdes sobre o Big Brother, futebol, sdo os que prendem o
usuario. Como vemos, trata-se de assuntos ligados ao imaginario brasileiro,
uma vez que este usuario ndo lé inglés e tem pouco contato ou compreensao
com 0 que acontece no exterior”. Um exemplo deste fato foi a morte de
Yasser Arafat, o lider da Palestina. Foi feita uma reportagem especial pelo
iG e quase ninguém a acessou. Quem acessou foi outro perfil de usuério.
Quando houve a declaracdo de guerra com o lraque, houve 0 mesmo nimero
de acessos a esta noticia que a noticia de que havia mudado uma modelo no
Big Brother Brasil. Observou-se assim que este tipo de usuario nao se
interessa muito por assuntos relacionados a politica ou economia. Apesar do
iG ter que agradar e prender este publico, ndo pode apenas disponibilizar
conteudo de “mau gosto” ou “banal” e “popular”, sendo a imagem
institucional da empresa pode ficar prejudicada e ndo atrair outros usuarios
mais “sofisticados”, os quais sdo “formadores de opinido” e trazem
anunciantes que pagam mais caro pelos andncios.
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3. O usuério “sofisticado” que usa a Internet para trabalhar: este terceiro tipo
de usuario, é 0 que possui, na maioria das vezes, um conhecimento médio de
tecnologias de Internet, acessam-na por banda larga, e 0 seu acesso esta
direcionado mais para o trabalho e a pesquisa. Em funcdo disto, 0 iG elabora
uma arquitetura de sistemas voltada, também, para este perfil pesquisador,
pois enxerga neste usuério sofisticacao e fidelidade, além de ser um
formador de opinido. Este usuério ndo gosta muito de mudar de provedor,
quando “encontra um bom caminho” para realizar pesquisas, trabalhos
escolares dos filhos, etc.; ele permanece fiel, pois ndo se atrai por novas
tecnologias ou jogos. Como usa a Internet para trabalhar, a iG sabe que ndo
pode competir com o0 Google em termos de pesquisa, entdo se especializa
em oferecer acessos que trabalhem ferramentas de trabalho e pesquisas
adaptadas a realidade brasileira.

Além destes usuérios, o iG informou também que existem aqueles que somente utilizam o
portal para acessar e-mail com uma periodicidade de uma vez por semana, e que a Internet
ndo faria parte de suas vidas. De um modo geral, o publico iG compreende homens e
mulheres, na proporg¢éo de 60% e 40%, respectivamente, entre as idades de 18 a 40 anos. A
conexdo realizada em banda larga é utilizada, em sua maioria, entre 0s que possuem mais
de 30 anos, devido a maior estabilidade financeira, e por terem filhos que acessam com
freqiiéncia a Internet e que se caracterizam pela grande habilidade de navegar na rede,
participar de jogos e outras ferramentas que esta oferece. Estas criangas e adolescentes
pertencentes a classe media e a classe alta sdo denominados de twins:

“Atualmente sdo o0s twins, estes jovens de 12 a 15 anos, que utilizam muito a
Internet, conhecem tudo, percorrem jogos, sites de compras, e influenciam na
decisdo de consumo dos pais de classe média e média alta. O iG é considerado
como portal de entretenimento™.

Como podemos ver, ndo se trata apenas dos contetidos das paginas que prendem os
usuarios. Cada usuario tem tecnologias que prefere e modos diferentes do que se chama de
“usabilidade”, ou seja, modos diferentes de acessar a tecnologia e utilizar a Internet. O
usuario “ligado” quer tecnologias sofisticadas e sabe lidar com estas ferramentas. O usuério
que trabalha com a Internet, quer boas ferramentas de busca e ndo se interessa por
tecnologias sofisticadas. O usuario comum, que é o de maior nimero, quer uma pagina que
“carregue logo” através do seu modem, porque ele tem dificuldade em utilizar a Internet e
desiste pois acha dificil acessar a Internet quando a tecnologia ndo funciona rapidamente.
Os modos de usabilidade do usuario brasileiro médio, como vimos, sdo peculiares. Paginas
mais coloridas, largas, acesso mediante estimulos como fotos e movimentos sdo
fundamentais para o usuério brasileiro, além da apresentacdo da informacédo de forma
ludica, divertida, e ndo em indices ou baseada em “comunidades” geograficas ou minorias
sociais como nos Estados Unidos. Na opinido do iG, a Internet é para o brasileiro, de forma
geral, um meio de entretenimento, enquanto que para o publico americano, a Internet é
recurso para o trabalho e para a pesquisa. Demonstracao de que a Internet e o proprio iG
tornaram-se entretenimento para os brasileiros € o seguinte discurso:
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“No fim de semana, n6s competimos com a familia, as mulheres e namoradas dos
caras, as praias, 0 cinema, entre outros, e isso afeta a audiéncia. Se temos um final
de semana de sol, a nossa audiéncia cai. Agora, se chove, ela sobe”.

Apesar de assumir a necessidade de mapear os perfis de consumidores para atender bem as
suas expectativas, nem sempre a iG se preocupou em adaptar-se de forma tdo perfeita ao
estilo e ao gosto de seus clientes. Desde o comeco, 0 iG levou as particularidades culturais
em consideracdo, mas dependendo da mudanca dos indicadores que eram levados em conta
para calcular a audiéncia e logo, gerar mais receita, algumas vezes o gosto do cliente foi
deixado de lado. Como coloca uma das entrevistadas do setor de desenvolvimento de
sistemas:

Quando a audiéncia era medida por nimero de page view (nimero de paginas
visitadas/abertas) e era este o indicador utilizado para vender os anuncios junto
aos anunciantes, o pessoal de desenvolvimento de sistemas da iG criou um
sisteminha que abria paginas automaticamente quando o usuario clicava, a fim de
gerar mais page view, e 0 acesso pelo usuario ficava mais dificil, porque ele dizia
‘eu clico aqui e abre varias paginas que eu ndo pedi’, mas mesmo que 0 USUario
nao gostasse disso, isso ndo importava, era este 0 nosso indicador e logo tinhamos
que obter mais page views a qualquer custo, o usuario gostando ou ndo. O que
importava era ter bastante nimero de paginas abertas”.

“Depois o indicador passou a ser ‘visitantes Unicos’ ou seja, a contagem por
individuo que visitava a nossa pagina. A partir disso, comegcamos a criar
promogoes do tipo ‘convide 0 seu amigo para jogar ou acessar 0 iG e ganhe tal
coisa’, utilizando o network do usuério para que ele trouxesse mais pessoas
‘visitantes Unicos’ para 0 nosso site.”

*““Agora 0 nosso indicador € stickness — reter 0 usuario mais tempo no nosso site,
entdo temos que colocar contetidos que retenham os diversos perfis de usuario,
mais ndo so, colocar fotos, estimular este usuario para que ele fique aqui.”.
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5.0 CASO CEDEJOR - NUCLEO ALBARDAO /RS

O CEDEJOR é uma ONG que atua nos Estados do Rio Grande do Sul, Parana e Santa
Catarina, tendo por objetivos promover o empreendedorismo e o desenvolvimento do
jovem rural através de processos educativos e participativos, visando a sustentabilidade e a
melhoria da qualidade de vida das comunidades rurais, tendo o0 jovem como protagonista. O
nucleo Albarddo do CEDEJOR reune 29 jovens da comunidade do sétimo distrito do
municipio de Rio Pardo, no Rio Grande do Sul. Trata-se de uma regido caracterizado pelas
pequenas propriedades rurais e pelo cultivo do tabaco, em um cenario socio-econémico de
relativa dependéncia deste produto. Os habitantes da regido tém no tabaco a base de sua
estruturacdo econdmica e sécio-cultural. Os pequenos e médios produtores rurais da regido
sdo, em extensao significativa, economicamente dependentes desta cultura apenas. Os
grandes clientes destes produtores séo as empresas multinacionais de fumo, a Souza Cruz e
a Phillip Morris. A plantacao de tabaco ¢ a base da economia local, a ocupacéo de pequenos
e médios proprietarios e também a fonte de renda das camadas mais carentes da regido, que
sdo empregadas pelos produtores nas épocas de safra. O cultivo do tabaco esta por detras de
muitas dindmicas socio-culturais da regido, definindo estratos e classes sociais,
estruturando o cotidiano e o futuro das pessoas. Com base nas observagdes e entrevistas,
pudemos identificar alguns grupos sociais cuja identidade e atuacdo diferenciadas sdo
elementos importantes ao entendimento das dinamicas socio-econdmicas da regido:

1. Os produtores de porte médio de fumo eram familias que possuiam
propriedades relativamente grandes na regido — considerando que o
municipio era caracterizado pelos pequenos proprietarios. Estas familias
eram consideradas privilegiadas na comunidade por possuirem uma
estrutura produtiva capaz de dar conta de encomendas significativas das
grandes multinacionais do fumo. Suas propriedades contavam com
fornos para secagem da matéria-prima, além de outros equipamentos
necessarios ao processo de producdo. A producdo de fumo requeria
espacos adequados e a contratacdo de mao-de-obra da regido para o
trabalho temporario. Esta mao-de-obra era proveniente de familias
menos privilegiadas, que normalmente possuiam pequenas propriedades
desprovidas de recursos. Também é comum a criacao de gado nestas
propriedades.

2. Os produtores de pequeno porte eram familias que possuiam pequenas
propriedades mas produziam o fumo dentro de suas possibilidades. Os
critérios de diferenciacdo em relacdo aos produtores de porte médio eram
o tamanho da propriedade — o que se reflete na quantidade de fumo
produzido — bem como na qualidade e porte dos equipamentos que
compdem o processo produtivo. Em termos comparativos, este grupo
detém recursos produtivos mas sofre com a pequena margem de lucro do
cultivo do tabaco. Por ndo gerarem grandes volumes, sua renda é
limitada as necessidades basicas da familia, apesar de ndo passarem
dificuldades nas épocas de entressafra. As atividades produtivas sao
desempenhadas pelos integrantes da familia, raramente ha contratacdo de
mao-de-obra externa.
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3. Os néo-produtores sdo as familias mais carentes da regido, que nao
detém a posse dos meios de producédo do tabaco e sdo dependentes das
atividades de outros familias. Visitamos uma destas familias e vimos que
vivem em casebres muito precarios e pequenos, nos quais coabitam pais
e filhos em poucos comodos. Estas familias ndo tém perspectivas
concretas de futuro, mas seus filhos sonham em se mudar da regido e
progredir na vida para se livrarem da dependéncia da monocultura e dos
outros proprietarios. Por causa da dindmica do cultivo do tabaco, estes
individuos ndo encontram trabalho na regido nos periodos de entressafra,
0 que os forca a viver em condi¢des miserdveis por meses, ou entéo
buscar fazer bicos nos arredores.

Além destes trés grupos diretamente ligados a producao do tabaco, a regido abriga também:

4. Os comerciantes e pequenos empresarios, que complementam a
economia da regido oferecendo servicos e vendendo as mercadorias
bésicas a comunidade. S&o donos de padarias, quitandas, mercadinhos,
profissionais liberais que se dedicam a prestacéo de servigos como bicos,
etc. Estes sdo em pequeno nimero na regido.

Em Albardéo, sdo desenvolvidas no centro comunitario mantido pelo CEDEJOR diversas
atividades educacionais e sociais com o objetivo de fomentar a mudanca cultural em
direcdo a novos padrdes socio-econdémicos. Uma de suas atividades ¢ facilitar o acesso dos
jovens a informatica. Em um cenario de relativa dependéncia da producao de um produto
apenas, 0 CEDEJOR promove o empreendedorismo e a diversificacdo do sistema
econdmico como forma de viabilizar novas perspectivas de futuro aos jovens da regido, e a
comunidade como um todo. Estimula-se a fixagdo do jovem no campo por meio do
empreendedorismo prd-ativo, para que a evasao do campo ndo seja vista como a Unica
perspectiva de uma vida desvinculada do sistema socio-econémico atual. O comportamento
empreendedor pode viabilizar a fixagdo no campo segundo parametros distintos daqueles
atuais; os jovens e suas familias seriam capazes de construir novas inser¢cdes econémicas e
socio-culturais menos alinhadas a um padrao relativamente homogéneo, que impde limites
a construcdo da identidade daquela comunidade.

O programa conduzido pelos coordenadores do CEDEJOR estrutura-se de forma a alternar
a aprendizagem no centro comunitario, na companhia dos outros jovens, e a aprendizagem
em casa, quando a familia tem a oportunidade de contribuir, junto com o jovem, as
reflexdes estimuladas pelo programa. Os jovens passam uma semana no centro
comunitério, em periodo integral, atendendo aulas dirigidas sobre temas relevantes ao
comportamento empreendedor bem como inseridos em outras atividades que estimulam o
desenvolvimento de habilidades interpessoais, cidadania, entre outras. Nas trés semanas
seguintes, 0s jovens devem retornar as suas casas e a suas atividades, como a
responsabilidade de introduzir e estimular, em suas familias, as discussdes empreendidas no
centro comunitario. Neste momento, o programa também conta com o trabalho de
monitores que, ao passarem uma semana no nucleo junto dos jovens, realizam visitas a suas
propriedades para auxilid-los nas trés semanas sequentes.

RELATORIO DE PESQUISA N° 25 /2005



FGV-EAESP/GVPESQUISA 43/60

5.1 Os contatos com o nucleo do CEDEJOR

Entramos em contato com o nucleo Albarddo em duas ocasides, a primeira em julho de
2003 e a segunda em julho de 2004, quando nos encontramos informalmente com os
coordenadores do programa e com alguns dos jovens participantes. No primeiro instante,
foram debatidos o conceito de empreendedorismo e a sua aplica¢do. Sendo o
desenvolvimento do empreendedorismo entre 0s jovens rurais a razdo de ser do programa, €
fundamental a realizacdo de uma reflex&o sobre o conceito de empreendedorismo adotado
naquela coletividade. O CEDEJOR entende o tema do empreendedorismo como crucial ao
Brasil contemporaneo. Ele é particularmente relevante nas comunidades carentes, pois 0s
jovens de baixa renda, no contexto da economia global que provoca o desemprego em
escala crescente, necessitam de alternativas para sua subsisténcia. Tais alternativas incluem
mudancas de mentalidade e de comportamento, voltadas para o associativismo pro-ativo e
para a busca de negocio préoprio em substituicdo ao cada vez mais escasso emprego de
carteira assinada. Tendo por objetivo levar o jovem a exploragéo de sua propriedade de
forma criativa e produtiva, 0 CEDEJOR procura transmitir a eles conceitos de como lidar
com a terra, avaliar a viabilidade financeira de um investimento e encontrar formas de
desenvolver projetos que ndo dependam de muito capital. Um bom exemplo é o projeto de
uma jovem que aproveita a propriedade de seus pais para desenvolver uma cultura de
hortalicas para pequena atividade comercial.

Em um segundo instante, foi discutida a interacdo do CEDEJOR com a comunidade de
Albardao, o Sétimo Distrito de Rio Pardo. Notamos uma dinamica bastante ativa, pois o
CEDEJOR conta com representantes dos jovens da regido, com representantes dos pais
destes jovens e de associagOes agricolas, recebendo constante auxilio da comunidade e
desenvolvendo projetos que visam o bem estar geral da regido, como a coleta de lixo, por
exemplo. As decisbes de orcamento para projetos do nucleo objetivam os interesses
coletivos da comunidade, contando com uma distribuicéo equilibrada dos diversos grupos
representados na comissao que define o orcamento. Os jovens expuseram 0s motivos pelo
qual participavam do programa e o que dele esperavam, sendo em geral motivos vinculados
a uma diferenciacdo do programa em relacdo a educacdo formal e a sua insercdo na
sociedade de forma a desempenhar um papel empreendedor e ter acesso a formas de
desenvolvimento mais produtivas e promissoras de suas propriedades.

5.2 As atividades desenvolvidas no CEDEJOR

A evolucdo do cenério que encontramos, no decorrer dos 12 meses de diferenca entre uma
visita e outra ao centro comunitario, é capaz de nos dar uma ideia sobre o andamento dos
trabalhos com os jovens. Na primeira visita dos pesquisadores, deparamo-nos com um
cenario de grande precariedade. O centro comunitario era formado por dois prédio muito
antigos e mal-conservados. Eram dois galpGes de acabamento simples, com telhados altos
de zinco sem forro e sem divisdes internas. Um destes predios era utilizado para as reunides
do grupo, que se acomodavam em cadeiras velhas normalmente espalhadas pela ampla
area, que ndo tinha outros moveis. O CEDEJOR fornece refei¢des diarias e completas aos
jovens, que eram servidas em uma cozinha simples num dos cantos do galpao — esta era o
seu Unico cémodo separado. Depois de uma longa conversa com 0 jovens, COmemaos com
eles em uma grande mesa de almoco, de madeira, sentados em bancos inteiri¢os e coletivos.
O outro galpéo era utilizado como apoio, 1a4 eram encontradas salas de administracdo, uma
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pequena biblioteca com livros infanto-juvenis e revistas de grande circulagdo, os banheiros
e dormitdrios coletivos, onde os jovens repousavam depois de dias de atividades
educacionais e esportivas, durante a semana de estadia integral no centro comunitario.
Numa das salas de administracdo havia um micro-computador, utilizado para as atividades
de gestdo e comunicagdo necessarias ao andamento dos trabalhos.

Um evento significativo foi fundamental a reflexdo e acdo dos jovens no centro
comunitario, acdo esta que ja ia refletir os ensinamentos e os principios promovidos pelo
CEDEJOR. Ainda nesta primeira visita ao centro, 0s jovens nos contaram que 0 micro-
computador da sala de administracdo havia sido roubado, o que gerou grande
descontentamento e frustracdo na comunidade. Era necessario comprar outro micro — ndo
s6 fundamental as atividades de gestdo do centro mas também um instrumento de
aprendizagem dos jovens, que recebiam aulas de informatica com o equipamento.
Entretanto, ao discutirem o roubo do micro, os jovens foram estimulados a aproveitarem
aquele momento critico para buscar concretizar objetivos mais grandiosos. O antigo sonho
de uma nova sede ao projeto foi entdo novamente colocado em discussao:

““O roubo do micro foi um fato que nos deixou muito preocupados, mas ao mesmo
tempo foi visto como uma oportunidade para lutarmos e progredirmos. A gente
percebeu que outro micro ndo ia ser dado de ‘méo beijada’ para a gente, a gente ia
ter que lutar por um novo. Ai surgiu a idéia de estruturarmos um grande esforco
para a construcdo da nova sede do CEDEJOR, a gente ndo deveria se contentar em
conseguir um novo micro, mas sim poderiamos nos mobilizar para construir um
espaco mais confortavel e seguro para nos.”

A idéia dos jovens era conseguir mobilizar a comunidade para a construcéo de novos
prédios, mais seguros e confortaveis, para abrigar as atividades do projeto. Nas discussdes
do grupo, foram entdo planejadas iniciativas de conscientizagdo dos comerciantes,
pequenos empresarios e produtores de tabaco da regido, aqueles individuos que entre eles
possuiam mais recursos, para a importancia do projeto e para a viabilidade da nova sede.
Entretanto, uma iniciativa foi crucial neste processo todo. O Instituto Souza Cruz —
entidade que patrocina o projeto CEDEJOR - foi chamado a discutir este esforgo
emergente. Depois de convencidos da determinacdo dos jovens a consecuc¢do dos objetivos
coletivos, os dirigentes do instituto prometeram contribuir a esta empreitada ousada
dobrando os recursos levantados pelo grupo:

“O pessoal do instituto veio até aqui, viu nossa situagdo com o roubo dos
computadores e percebeu que era hora de mudar. Os jovens estavam mobilizados
com a situacao toda, frustrados com o roubo mas dispostos a conseguir mais do que
tinham antes. A gente achava que a sede antiga era muito desconfortavel. A solugédo
encontrada pelo instituto foi incentivar as iniciativas do pessoal prometendo dobrar
0s recursos levantados por eles. Assim, tudo 0 que conseguissemos com 0s
comerciantes deveria ser avaliado e seria dobrado pelo instituto. Ficou bem mais
facil construir a sede, apesar de ndo ter sido facil de qualquer maneira porque a
gente tinha que levantar bastante material e dinheiro”

Os esforgos que se seguiram foram tentativas de convencer aqueles que tinham recursos da
importancia do projeto a comunidade. Os jovens, apoiados pelo CEDEJOR e pelo Instituto
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Souza Cruz, se envolveram em um processo de mobilizagdo que durou meses para levantar
material de construcdo e dinheiro. Alguns comerciantes da regido contribuiram com tijolos,
telhas, encanamento, entre outros materiais de construcdo, além de dinheiro. As poucas
familias mais abastadas de produtores contribuiram com dinheiro, muitas vezes com 300,
400 ou 500 reais, que sao valores significativos para eles. A conscientiza¢do destes que
contribuiram foi facilitada pela grande influéncia que o projeto CEDEJOR j& exercia sobre
a comunidade. O proprio sistema de aprendizagem, caracterizado pela alternancia entre a
estadia integral no centro comunitério e o retorno as familias, exercia grande impacto na
vida dos jovens da comunidade e chamava a atencéo de todos aos seus resultados. Existia
expectativas constantes em relacdo ao projeto, e o esfor¢o de conscientizagdo destacava a
promessa do Instituto Souza Cruz e a oportunidade da comunidade contar com um centro
“novinho em folha”, somente se se mobilizassem e contribuissem coletivamente. A oferta
da comunidade incluia também a mao-de-obra — formada pelos homens da regido — para a
construcdo “em mutirdo” do novo centro.

Apesar de ndo ter conseguido todo do dinheiro necessario a construcao da sede e a compra
dos equipamentos necessarios (a sede ja havia sido projetada), o Instituto Souza Cruz
inteirou 0 montante arrecadado pela comunidade completando o dinheiro necessario a
consecucao integral do projeto original. Com a ajuda da comunidade, foi construida a nova
sede do projeto, que pode ser visitada por ocasido de nossa segunda visita ao nucleo
Albarddo. O centro comunitario oferece, atualmente, uma estrutura completa ao jovem da
comunidade, construida com os proprios esforcos do grupo. O centro conta com uma nova
biblioteca, para a qual foram comprados novos moveis e livros; sala de informatica, com
aproximadamente 15 micros e ndo somente um, como antes; dormitérios e banheiros mais
amplos e completos, com novos mdveis mais confortaveis; refeitério amplo com mesas em
estilo restaurante, areas sociais e de integracdo, quadras de esporte, areas verdes etc. Todas
as instalagdes foram construidas com capricho e cuidado, de forma que atualmente a
comunidade conta com um centro de convivéncia moderno e novo, que embeleza a regido e
aumenta a auto-estima da comunidade.

Atualmente, o grupo de jovens envolvidos com as atividades do CEDEJOR desenvolve
outras atividades. Entre elas, destacamos o projeto de ado¢ao do trevo de acesso a
comunidade de Albard&o. O trevo em questdo localiza-se nas proximidades da divisa entre
os municipios de Vera Cruz e Rio Pardo. Todas as pessoas que vém de Vera Cruz, Santa
Cruz — a cidade mais populosa da regido — além de outras cidades no entorno, devem passar
necessariamente por este trevo para chegar ao ndcleo Albarddo. O trevo encontra-se a
aproximadamente 1,5 quildmetro do centro comunitario, e é a saida da rodovia principal da
regido a estradinha de terra que leva as propriedades do local. Como colocam os moradores
do ndcleo, trata-se do seu “cartdo de visitas”. O projeto de adocédo do trevo é baseado na
vontade da comunidade de melhorar sua auto-estima por meio do embelezamento da
regido, destacando a hospitalidade da comunidade. Este projeto foi estruturado em diversas
etapas (Tavares, 2004):

1. Limpeza. Os jovens fardo a limpeza do trevo em parceria com a
prefeitura do municipio.

2. Parcerias. Os jovens buscardo parcerias que valorizem o projeto e 0s
auxiliem viabilizando-o.
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3. Projeto e implementacdo. Com base nas parcerias, sera feito um projeto
paisagistico e a implementacgdo. Foi prevista a necessidade de 627 mudas
de petlnias e uma placa de 2X5 metros com o0 nome “Albardéo”.

4. Conservacdo. Serd estabelecido um rodizio na comunidade,
principalmente entre as mulheres e jovens da regido, para a conservagdo
do trevo.

5.3 A mudanca cultural empreendida pelo CEDEJOR

As entrevistas e observacdes com o0s jovens — realizadas num intervalo de um ano —
indicaram uma mudanca cultural significativa. Segundo os entrevistados, a comunidade de
Albard&o sempre se estruturou com base no cultivo de tabaco e nas possibilidades abertas
por esta atividade econdmica. As dindmicas sociais da comunidade baseavam-se
estritamente nas demandas do tabaco, 0s grupos sociais eram definidos com base em
critérios predominantemente econdmicos, as possibilidades de mobilidade social também se
relacionavam ao desenvolvimento do cultivo do tabaco — uma familia se destacava
socialmente se desenvolvesse o cultivo do tabaco e conseguisse mais renda, empregando
mais pessoas da regido. Conforme os entrevistados, as pessoas que vislumbrassem um
outro futuro, mais prospero ou simplesmente desconectado do tabaco, deveriam deixar
Albard&o e procurar trabalho em Santa Cruz do Sul, ou ainda em Porto Alegre, ou cursar
uma faculdade préxima, o que ainda era bem dificil devido ao alto custo dos cursos
superiores. A evasao do campo era, portanto, uma possibilidade sempre presente na cabeca
dos jovens, muitas vezes incentivados pelas familias, devido a percep¢édo de que a
qualidade de vida decrescia devido as margens cada mais apertadas do cultivo do tabaco.

Entretanto, as atividades desenvolvidas pelo CEDEJOR com os jovens da regido
viabilizaram a construgé@o de novas perspectivas de futuro a eles e, conseqlientemente, as
suas familias. As aulas ministradas por monitores da prépria regido — ndo de Albardao, mas
das cidades vizinhas — introduziram conceitos de gestdo simples e Uteis a concepg¢éo de
novos negaécios, abrindo as portas dos jovens, e também de suas familias, a novas
possibilidades de atuacdo e desenvolvimento profissional e, conseqlientemente, de insergéo
social. Como exemplo, visitamos o casebre simples de uma familia — eram mée, pai e filha
— gue ndo cultivava tabaco, mas vendia sua forca de trabalho a proprietarios da regido. Esta
familia destacava a impossibilidade de se encontrar trabalho em aproximadamente metade
dos meses do ano, devido a entressafra do tabaco, o que os forcava a viver uma vida muito
miseravel, j& que sua renda durante a metade ativa do ano deveria ser suficiente para suprir
suas necessidades durante a metade inativa. Esta familia tinha uma pequena horta nos
fundos de sua pequena propriedade, que foi recentemente adotada e estava sendo cultivada
—em moldes mais profissionais — pela sua filha. Ela pretendia plantar alface para vender a
comunidade e aos comerciantes da regido, e estava, com o auxilio de seus colegas e de seus
instrutores, planejando a nova empreitada familiar. Trata-se de uma mudanca cultural
significativa. A medida que a jovem se inseria socialmente no projeto CEDEJOR, e era
estimulada pelos monitores e pelos proprios colegas, abriam-se novas perspectivas de vida
a ela. Nao era necessario a evasdo do campo, para a cidade, para a construgdo de novas
competéncias — desconectadas do cultivo do tabaco — mas era estimulada a construgéo de
novas competéncias entre 0s jovens, que possibilitassem a reinvencdo do sistema sécio-
econdmico da regido.
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Entretanto, a construgdo de competéncias entre os jovens ndo se limitava as capacidades
técnicas necessarias. Em uma comunidade caracterizada pela monocultura, era preciso
despertar a auto-estima dos individuos para viabilizar a mudanca efetiva dos
comportamentos. Por estarem envolvidas com um tipo somente de atividade, que passou de
geracdo a geracdo, os individuos tinham dificuldade, e medo, para aceitar a mudanca de
perspectivas de vida. Temiam ndo serem bem sucedidos se mudassem de atividades ou
simplesmente diversificassem. A mudanca implicava, portanto, a influenciacdo por meio de
padrdes transformacionais de lideranca. O lider transformacional influencia na definicao da
realidade dos liderados. Este processo caracteriza-se pela articulacdo das experiéncias e dos
sentidos compartilhados do grupo de forma a viabilizar determinados modos de a¢&o. O
lider transformacional procura motivos potenciais entre seus seguidores e 0S assume como
pessoas totais, caracterizadas por uma passado de experiéncias Unicas e um futuro de
desenvolvimento promissor. Em um processo de lideranga transformacional esta implicita a
idéia de grande sensibilidade do lider em relacdo aos liderados, suas visdes de mundo, seus
objetivos, seus interesses, o que requer um relacionamento de duplo-sentido a partir do qual
o lider conhece as necessidades dos liderados e estes influenciam o lider no que diz respeito
as suas capacidades e possibilidades de atuacéo.

As iniciativas empreendidas pelos jovens do CEDEJOR de construcéo da nova sede do
projeto podem ser diretamente relacionadas a reconstrucao dos sentidos compartilhados
pelo grupo. Os grandes esforcos para a mobiliza¢cdo da comunidade e para o levantamento
de recursos a empreitada foram um momento privilegiado para o desenvolvimento da auto-
estima da coletividade. O grupo se envolveu em uma iniciativa grandiosa, nunca antes
empreendida entre eles, que serviu de base para 0 desenvolvimento de sentimentos de
orgulho e auto-confianga coletivas. Era necessario romper com os modelos sécio-
econdmicos tradicionalmente vigentes na comunidade. Este rompimento foi viabilizado
com a construgdo de um mito — a constru¢do do novo centro comunitario — capaz de
reforcar constantemente as novas possibilidades abertas aos integrantes da comunidade. Na
segunda visita que fizemos ao projeto, ja com um novo grupo de jovens em inicio do
programa, o processo de construcdo da nova sede — que certamente chama a atencao de
todos na comunidade e entre os pesquisadores — era freqiientemente lembrado e discutido.
Como continuidade, a adogdo do trevo de acesso foi uma iniciativa ja dentro de um novo
modelo s6cio-econdmico em construcdo na comunidade. Foi uma iniciativa capaz de
reforcar ainda mais a capacidade de organizacdo e mobilizacdo da comunidade em direcdo
aos objetivos coletivos, o que viabiliza a construcdo de competéncias e sentimentos de
auto-confianca:

“Decidimos langar este projeto porque somos agentes de transformacéo em nossa
comunidade e acreditamos que vivemos melhor em um lugar que admiramos, amamos e do
qual temos orgulho. Assim, faremos a transformacéo do trevo para que os moradores da
nossa localidade tenham orgulho de morar aqui.”
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6. ANALISE DOS CASOS — REDEFININDO O “JEITINHO BRASILEIRO”

No Brasil, a discusséo sobre a cultura organizacional assumiu pressupostos da antropologia
historico-cultural para a defini¢do do que seria a cultura organizacional brasileira — uma
série de valores, idéias e pressupostos que caracterizariam a maneira como administramos e
nos relacionamentos em nossas organizagdes. O estudo da cultura organizacional brasileira
passaria pelo delineamento do relacionamento entre a cultura encontrada em nossas
organizagdes e a cultura nacional, ou a influéncia que esta Gltima exerce sobre a primeira. E
neste contexto que se inserem os trabalhos sobre o “jeitinho brasileiro” — uma caracteristica
cultural de nossa sociedade. Nesta tradigdo, a perspectiva de integracéo também é
amplamente utilizada. As pesquisas nesta area tém seu foco nos tracos culturais que podem
ser encontrados de maneira homogénea nas organizacoes brasileiras. Vimos que, segundo
esta tradicdo de pesquisa, a jeitinho pode ser conceituado como 0 processo tipicamente
brasileiro de se atingir objetivos a despeito de determinacdes (leis, normas, regras, ordens
etc.) contrarias.

A substantivacdo tipica de muitos estudos culturais requer a busca de limites claros as
categorias culturais, com a identificacdo dos elementos singulares que as definam. Segundo
0s pesquisadores, seria possivel associar o jeitinho a uma flexibilidade muito grande em
nossas relacGes sociais. Ao tratarem de explica-lo, pesquisadores associam-no a outro trago
cultural importante, o formalismo, que pode ser conceituado como a existéncia de
diferencas entre o comportamento real dos individuos e o conteddo das normas que
deveriam regular estes comportamentos. Como vimos, o termo “formalismo’ diz respeito ao
carater formalistico da sociedade, isto é, quanto mais discrepante é o comportamento real
dos individuos em relacdo as normas, mais formal e menos real sdo os sistemas de normas
sociais. Segundo Guerreiro Ramos, o ‘jeitinho’ seria uma estratégia derivada do
formalismo, uma maneira de se burlar as contradi¢des e dificuldades associadas ao
formalismo. Assim, a bibliografia parece sugerir uma associagéo conceitual clara entre o
“jeitinho brasileiro”, a flexibilidade e o formalismo, que comporiam um traco cultural
brasileiro.

Entretanto, vimos também que as premissas da antropologia histérico-cultural — que
permeiam os estudos sobre o “jeitinho brasileiro” — podem ser questionadas, principalmente
se adotarmos o projeto pés-moderno da antropologia, associado ao paradigma
interpretativo. A abordagem de integracdo ao jeitinho, tipica dos estudos organizacionais
sobre o tema, exclui as vozes divergentes, que poderiam nos indicar defini¢des alternativas
ou complementares a este trago cultural. Assim, é possivel dizer que a abordagem de
integracdo simplifica um fenbmeno que, como argumentaremos, comporta uma grande
complexidade, que ndo deve ser ignorada. A prépria definicdo das categorias culturais —
procedimento tipico da antropologia histérico-cultural — implica na excluséo das vozes
divergentes. Segundo o ponto de vista da antropologia interpretativa, a exclusao a priori
das multiplas interpretacdes, na perspectiva de integracdo, simplifica e até distorce a
realidade ao excluir das defini¢bes do jeitinho as maneiras como grupos importantes véem,
interpretam, e operacionalizam este fendmeno cultural. Assumindo que a cultura é um
conceito pluralista e dindmico, propomos a investigacdo mais aprofundada, e baseada em
outros premissas, do “jeitinho brasileiro” Neste sentido, considerar a ambiguidade,
expressada nas multiplas visdes, interpretacdes e operacionalizacdo deste fendmeno é
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essencial a analise cultural, j& que nos permite entendermos mais profundamente as
complexas dindmicas culturais.

Assim, para alargar nossa compreensao deste fenémeno cultural, faz-se necessario
alterarmos os pressupostos com base nos quais abordamos tradicionalmente o jeitinho.
Com base nas premissas da antropologia interpretativa, que apresentamos com detalhes no
referencial tedrico, sugerimos a utilidade dos casos apresentados neste trabalho para a
construcdo de uma nova definicdo de “jeitinho brasileiro” que inclua aspectos
negligenciados pelas defini¢Oes tradicionais na teoria das organizacfes. Certamente, estes
casos nédo séo suficientes para a construcdo de uma proposta conceitual completa. Devemos
ter em mente a necessidade de avangarmos na investigacdo deste fendmeno cultural, que
assume uma relevancia crescente ao entendimento das dindmicas organizacionais nos atuais
contextos competitivos dindmicos.

A andlise do caso do iG salienta um projeto muito peculiar de empresa. Se € certo que o
mercado de Internet exigia, e ainda exige, dinamismo e ousadia das organizacdes, o que faz
com que elas assumissem freglientemente posturas agressivas, é certo que o caso do iG
tornou-se um exemplo de agressividade ao posicionar-se no mercado. Numa época em que
um ou dois meses poderiam significar 0 sucesso ou o fracasso na competicao frente a
players multinacionais — como o Terra e a Aol —, além da gigante e ja bem estabelecida
Uol, 0 iG estruturou-se com base num conceito muito flexivel de empresa. Podemos listar e
discutir as seguintes dimens@es do iG como alinhadas ao carater de flexibilidade de seu
projeto estratégico:

1. Estratégia de entrada. Sabemos que o mercado de Internet é
extremamente dindmico e agressivo. Neste contexto, a entrada do iG no
mercado pode ser considerada um modelo de agressividade e
flexibilidade. Como vimos, a necessidade de um posicionamento rapido
no mercado, para aproveitar 0 momento apropriado ao negocio, exigiu
que o iG se associasse a outra empresa para o aluguel da infra-estrutura
necessaria as operacdes iniciais. Foram 3 meses utilizando a estrutura
tecnologica do Zip.Net. Além disso, o proprio formato de Internet
gratuita que, como indicaram o0s entrevistados, era uma estratégia inicial
e ndo necessariamente uma premissa permanente de posicionamento de
mercado, destaca o carater flexivel do projeto estratégico do iG. Esta
estratégia poderia ser alterada, se as condi¢fes de mercado assim o
exigissem. Sustentamos que esta posicao flexivel implica numa visao
também muito flexivel da sociedade, isto é, do mercado consumidor. O
iIG ndo considerou que o mercado reagiria mal a uma suposta mudanca
fundamental de sua estratégia, o fim da gratuidade. Mesmo que reagisse,
0 iG considerava o mercado flexivel o suficiente para assimilar a
mudanca. A prdpria alteracdo de nome da empresa — inicialmente era
denominada Internet Gratis, e depois veio a se chamar Internet Group,
mais recentemente assumiu a denominacao Internet Generation — denota
a natureza mutante da empresa e a premissa de aceitacdo deste carater
flexivel pelo mercado consumidor.
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2. Posicionamento de mercado. Como pudemos ver neste trabalho, é
possivel associar o sucesso do iG a sua configuragdo como uma
alternativa “brasileira” aos provedores americanos como Aol ou a
concorrentes que copiaram estes modelos e acabaram atraindo a suas
paginas, em extensdo significativa, somente usuarios mais sofisticados
de classe média e classe média alta, como sugerem os entrevistados.
Pesquisas realizadas pelo iG mostraram que a sua concorrente Aol,
quando se instalou no Brasil, teve pouca audiéncia porque a sua pagina
n&o correspondia ao contetido que os diversos tipos de usuério brasileiro
buscam, ou ainda ndo estava apresentada de acordo com os critérios de
usabilidade — modos de usar a tecnologia — de cada tipo de usuério
brasileiro. Assim, a Aol imp6s um padrao norte americano de
apresentacao de contetidos e usabilidade que ndo gerou identificacdo por
parte dos brasileiros. O portal da Aol ndo teve a audiéncia suficiente, e a
empresa teve pouca receita.

Estes fatos salientam o carater flexivel do projeto de empresa assumido
pelo iG. Mais do que impor um modelo cultural aos consumidores
brasileiros — como fizeram outros sites — 0 iG buscou desenvolver-se em
consonancia com as particularidades de seu publico. Os dados sugerem
que as ferramentas desenvolvidas pelo iG — como a conta click,que
permite compreender o gosto dos diversos tipos de consumidores
brasileiros, a adaptacéo da tecnologia por tipo de usuario e do contetudo
preferido por cada tipo de consumidor — permitiram a empresa ter um
diferencial em relacdo aos seus concorrentes. Assim, a compreensdo das
caracteristicas do brasileiro — que reage sob estimulo, prefere a interagdo
e vé na Internet uma ferramenta de entretenimento, utilizando-a para
socializacdo —, e o fato de tentar adaptar-se a cultura brasileira e as
subculturas dos diversos tipos de cliente — quando assume como o
usuario “ligado” reage, como o usuario popular prefere contedos como
“novelas da globo, celebridades brasileiras, futebol” — permitem ao iG
ter maior penetracdo, maior audiéncia e, logo, maior receita.

3. Organizacgao e gestdo. Podemos destacar o carater essencialmente
organico do iG. Como vimos, o trabalho no iG € organizado de maneira
fluida, e a criatividade e a flexibilidade sdo estimulados. As estratégias
de formulacéo de contetdo da empresa salientam os processos amplos de
aprendizagem que séo a base de sua competitividade. Isto quer dizer que
é a interacdo proxima entre a empresa e 0s seu diversos publicos a
responsavel pela geracdo do conhecimento necessario a adequacao
continua dos servicos prestados as necessidades do mercado consumidor.
Esta estratégia de aprendizagem organizacional se reflete nas
caracteristicas da gestdo de pessoas, que reforcam a necessidade da
negociacgdo, da discussdo e da busca do consenso. Assumir riscos e
improvisar também parece ser constantes na empresa. Apesar das
reacdes negativas do mercado, 0 iG assumiu 0s riscos de uma estratégia
de crescimento da audiéncia baseada no artificio viabilizado pelo
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“sisteminha da empresa”, que abria mais de uma pagina
automaticamente quando o usuario clicava.

Ao discutirmos estas dimens@es da flexibilidade que caracterizam o projeto de empresa do
iG, devemos fazer algumas consideragdes de carater tedrico-metodoldgico, necessarias a
construcdo de nossos argumentos. Certamente podemos comparar a flexibilidade que
caracteriza 0 iG as ac¢Oes de seus concorrentes. A Aol assumiu um modelo de negdcio
importado dos Estados Unidos e pouco adaptado as particularidades dos consumidores
brasileiros. Esta empresa teve dificuldades durante bastante tempo no Brasil, enquanto
insistia na viabilidade deste modelo. Podemos sugerir a existéncia de um nivel maior de
flexibilidade nas opera¢fes do iG. Poderiamos também especular a respeito do processo de
formacéo das duas empresas e da influéncia preponderante da cultura brasileira no dia-a-dia
do iG, em relacdo a Aol. Estes dois argumentos poderiam indicar a flexibilidade que
caracteriza a cultura brasileira. Consideramos, entretanto, que esta € uma estratégia
analitica fraca. Além de nossos dados ndo permitirem afirmacfes convincentes neste
sentido, e mesmo se permitissem, ndo vemos viabilidade nem relevancia neste tipo de
estratégia analitica.

Né&o queremos dizer que o iG é uma empresa flexivel, por ser brasileira, e outras — como a
Aol, sua concorrente estrangeira — ndo sdo. Tampouco queremos dizer que o iG pode
simbolizar a flexibilidade tipica da cultura brasileira. Esta estratégia argumentativa nao
teria resultados satisfatorios aos nossos esforgos de re-significar o “jeitinho brasileiro”. Se
assumissemos esta estratégia, o que deveriamos sugerir é que o iG seria uma espécie de
“mini-caso representativo da cultura nacional”, o que ndo é uma premissa valida segundo a
antropologia interpretativa. Os antropdlogos interpretativos ndo acreditam na nogéo de que
poderiam capturar o essencial sobre sociedades nacionais ou grandes grupos sociais por
meio do estudo em vilarejos ou pequenos grupos humanos “tipicos”, o que Geertz (1989)
chama de “Jonesville-is-America writ small” (Jonesville é a América em menor escala). Se
assim procedéssemos, poderiamos recuperar idéias da “teoria da contingéncia’ e argumentar
— com bastante razdo — que 0 iG opera num mercado que exige este patamar de
flexibilidade, e que isso ndo poderia ser generalizado, como se toda as empresas brasileiras,
e consequentemente, a sociedade brasileira assumisse este nivel de flexibilidade.

Ao assumirmos as premissas da antropologia interpretativa, devemos salientar que o caso
do iG — entendido como “a maneira como as coisas aconteceram la durante aquele periodo
de tempo” — pode ser considerado um momento privilegiado para compararmos conceitos
com o intuito de os revermos, questionarmos e complementarmos se assim puder ser feito.
Ao assimilar esta estratégia analitica, a antropologia deixaria de ser uma ciéncia
experimental para assumir-se uma ciéncia interpretativa, cujo objetivo ndo é chegar a uma
equacéo simplificada das dindmicas do universo social, nem responder as nossas
preocupac¢des mais profundas. Nos estudos culturais em teoria das organizagoes, fazemos
isso tradicionalmente ao articularmos os “casos representativos” ao que seriam equacoes
que reduziriam a complexidade da cultura brasileira, retratando-a em esquemas, graficos e
sistemas. Ao contrario, segundo os antropo6logos interpretativos a historia deveria ser
resgatada como uma condi¢do do conhecimento, uma variavel fundamental para a
compreensao e analise dos conhecimentos e da cultura, o que inviabiliza a construcéo de
grandes esquemas interpretativos. A cultura é local, no sentido de que depende das
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condicdes historicas e sociais de cada micro-contexto. Os fenémenos culturais deveriam ser
apreendidos como manifestagdes intimamente relacionadas as historicidades e contextos
locais, 0 que inviabiliza a articulagdo do caso do iG a um macro-esquema da cultura
brasileira. O caso do iG € um contexto historico especifico, no qual se manifestam
fendmenos culturais passiveis de serem interpretados e utilizados como ferramentas para as
discussdes de nossos problemas ou questdes socioldgicas mais importantes. Assim, a
antropologia interpretativa assumiria a importancia de discutirmos as respostas que certos
grupos — no caso o iG — deram a questdo do “jeitinho” e da flexibilidade, bem como outras
questdes socioldgicas importantes.

Mas ndo devemos nos contentar com o caso do iG, j& que apresentamos também “a maneira
como as coisas aconteceram la durante aquele periodo de tempo” no CEDEJOR. Podemos
articular os fendmenos culturais do CEDEJOR ao caso iG para discutirmos o conceito de
“jeitinho brasileiro”. A flexibilidade no CEDEJOR diz respeito a capacidade demonstrada
por aqueles individuos de se ajustar a circunstancias sociais e econdmicas desfavoraveis. Se
considerarmos as dificuldades enfrentadas pela comunidade de Albardéo, relacionadas ao
sistema econdmico estruturado pelo cultivo do tabaco, e os logros alcangados durante o
periodo analisado pelos pesquisadores, poderemos sugerir um conceito de flexibilidade e
“jeitinho brasileiro” mais amplo, relacionado a capacidade coletiva de superar obstaculos
e adversidades. Esta capacidade, que se reflete em comportamentos especificos, ndo estaria
relacionada, entretanto, ao formalismo que caracterizaria a sociedade brasileira. Vamos aos
fatos e sua interpretacao:

As condigdes historicas. Os jovens no CEDEJOR vivem inseridos em um contexto
marcado pela influéncia de certos padrBes sdcio-econémicos historicamente consolidados.
Estes padrdes sdo determinantes a estruturacdo da identidade destes jovens, bem como de
suas familias. Suas perspectivas de insercdo social bem como de construcdo do futuro sdo
diretamente ligadas ao sistema socio-econdmico atual. Entretanto, esta situacdo imp&e aos
individuos grandes dificuldades. Como vimos, o grupo dos ndo-proprietarios vivem em
condi¢Bes muito precérias, pois devem vender sua méo-de-obra aos proprietarios por
salarios minimos, além de encontrarem ocupacao com dificuldades nas épocas de
entressafra. Os proprietarios, por sua vez, sofrem com o niveis decrescentes de renda,
devido as margens cada vez mais apertadas realizadas com o cultivo do fumo.

A mudanca cultural. Considerando as atuais condi¢fes sociais na comunidade, devemos
destacar que os esforcos empreendidos para a construcdo da nova sede comunitaria
relacionam-se a um novo padrdo de comportamento, menos subordinado as possibilidades
historicamente disponiveis aos individuos, e mais alinhado a um modelo sécio-econémico
mais autbnomo e dindmico. A construcao destes novos padrdes sdcio-econdmicos € vista
COMo necessaria e pertinente a um estado das coisas desfavoravel ao desenvolvimento e ao
progresso econémico e social, como os individuos naquela comunidade entendem estes
conceitos. A construcdo progressiva deste novo modelo socio-econdmico — que se reflete
continuamente na mudanca de comportamento dos individuos — apdia-se em grande medida
no mito da nova sede. Este mito mostrou-se capaz de reforcar os novos significados
promovidos pela comunidade, e mobilizar continuamente os individuos para novas
iniciativas empreendedoras. A adocao do trevo de acesso a comunidade é reflexo deste
processo de mudanca cultural. Considerando as condi¢des sdcio-econdmicas desfavoraveis,
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0 novo modelo de comportamento — que destaca a autonomia, a construgédo de
competéncias e a politizagdo — caracteriza-se em larga medida por uma importante
dimensédo de flexibilidade, adaptabilidade e criatividade:

1. Inovacao comportamental. A consecucdo dos objetivos coletivos
requeria a transposicdo de diversos obstaculos estruturais — ndo somente
materiais, mas principalmente comportamentais. Era necessario levantar
recursos para a construcao da sede, num esfor¢o ndo empreendido
anteriormente pela comunidade. A transposicdo destes obstaculos
materiais requeria inovagdes comportamentais entre os individuos.
Novos significados eram necessarios a viabilizacdo destes objetivos,
como por exemplo a promocéo da viabilidade da empreitada entre os
individuos. A inovacdo comportamental diz respeito a mobilizacéo de
comportamentos autdbnomos e politizados entre os individuos, que
deveriam assumir a responsabilidade pela mobilizac&o de recursos e de
instituicdes em prol do desenvolvimento da comunidade. Estas inovacdes
foram promovidas no contexto do projeto social, com destaque para 0s
padrdes de lideranca que articularam os novos significados
compartilhados.

2. Criatividade, adaptabilidade e flexibilidade. Considerando as condi¢fes
socio-econdmicas da comunidade, 0s novos padrées comportamentais
assumiam um carater de flexibilidade, adaptabilidade e criatividade. Este
carater diz respeito a inadequacao inicial entre os padrfes de
comportamento historicamente consolidados na regido — marcados pela
subordinacéo ao sistema de cultivo do tabaco — e as necessidades
emergentes relacionadas ao deterioracdo das condicdes de vida na regido.
A construcdo da nova sede comunitéria requeria novas maneiras de se
viabilizar as empreitadas coletivas. A articulacdo entre os diversos atores
sociais da regido — os lideres comunitérios, os monitores do CEDEJOR e
0 Instituto Souza Cruz — foi uma maneira encontrada para a
concretizagdo de um projeto outrora impossivel. Desta forma, o projeto
CEDEJOR promoveu, por meio da construgdo de competéncias, a
flexibilizacdo dos comportamentos e a adaptabilidade dos individuos as
novas condigdes socio-econdmicas. Com novas competéncias, 0s
individuos passaram a assumir novas responsabilidades e a planejarem
novas perspectivas de futuro.

Vimos que os casos do CEDEJOR e do iG nos contam sobre a capacidade de individuos de
superar obstaculos coletivos com base em comportamentos caracterizados por um nivel
elevado de flexibilidade, adaptabilidade e criatividade. Tanto no iG como no CEDEJOR, a
coletividade demonstra possuir a capacidade de construcdo dinamica de competéncias para
a superacéo de adversidades. No iG, o dinamismo e a concorréncia do mercado de Internet
parecem ser enfrentados com a consolidacdo de uma organizacao organica que se adapta
aos movimentos dos consumidores, re-formatando seu modelo de prestacéo de servigos de
acordo com os movimentos dos players relevantes — como concorrentes, parceiros, clientes
— e mesmo do modelo de negdcio, o que se reflete, por exemplo, na mudancga de
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procedimentos por ocasido da alteracdo dos critérios para o calculo de audiéncia. A
construcdo de um modelo de portal adaptado aos gostos dos diferentes perfis de
consumidores brasileiros é resultado de um processo de investigacao e adaptacdo
progressivas do servico prestado, 0 que requereu e ainda requer mudancas de
comportamentos e de critérios de acdo entre os individuos na organizacao. A
adaptabilidade, a flexibilidade e a criatividade s&o atributos que parecem caracterizar a
atuacdo dos individuos no iG neste processo continuo de formatagdo dos servicos e das
estratégias da empresa. Por sua vez, o contexto social em Albardao, no Rio Grande do Sul,
também se caracteriza pela capacidade coletiva de construcdo de competéncias para a
superacgdo de adversidades. No cenario que investigamos, 0s membros da comunidade
mudam parte de seus valores e padrdes de comportamentos para viabilizar novas insergdes
socio-econdmicas, esforgos estes alinhados as atividades educacionais promovidas pelo
projeto do CEDEJOR. A dimensdo de flexibilidade, adaptabilidade e criatividade, neste
caso, reflete-se no progressivo alinhamento entre 0s comportamentos dos individuos e as
novas necessidades naquele contexto caracterizado pela emergéncia de dificuldades
econdmicas.

O que percebemos com a discussao destes dois casos pode nos salientar novas dimensées
do conceito de “jeitinho brasileiro”, relacionado a flexibilidade, adaptabilidade e
criatividade, conforme a literatura. Ao sugerirem uma capacidade de adaptacdo dos
individuos as circunstancias mutantes de seu contexto s6cio-econdémico, 0s casos que
analisamos podem indicar a viabilidade de estendermos o conceito de “jeitinho brasileiro”
para fora do dominio da relagdo jeitinho — flexibilidade — formalismo, relacéo esta tornada
classica pela literatura. E possivel sugerirmos que os brasileiros operacionalizam o jeitinho
ao se adaptarem dinamicamente as conjunturas socio-econémicas mutantes que os cercam.
Esta capacidade assume relevancia especial nos contextos destes dois casos, 0 que nos torna
possivel destaca-la como um fenémeno cultural significativo nos limites dos contextos
investigados. No iG, o modelo adaptativo implementado viabilizou a inser¢do de uma
marca totalmente nova num cenario competitivo agressivo, com a conquista de parcela
significativa de mercado, em embates competitivos com multinacionais muito grandes
como a Aol. Mais do que isso, 0 comportamento adaptativo viabilizou a construcéo de um
modelo de negdcio desacreditado por muitos — a Internet gratuita —, que ja nasceu como um
proposta ndo necessariamente permanente. Em Albardéo, a capacidade adaptativa dos
individuos assume relevancia especial se considerarmos o sucesso da empreitada que
culminou com a construcdo da nova sede. Como vimos, as instalacdes modernas e
“novinhas em folha” do centro comunitario demonstram a mobilizacdo da comunidade e
sua capacidade de adaptar-se as adversidades impostas pelo dinamismo do cenario socio-
econémico.

Se conceituarmos o “jeitinho brasileiro” como a capacidade coletiva de superar obstaculos
e adversidades, podemos, na realidade, alargar as fronteiras deste conceito para que dé
conta de uma gama maior de comportamentos. De fato, a relacédo jeitinho — flexibilidade —
formalismo pode fazer parte deste novo conceito, como uma de suas dimensdes
privilegiadas. Neste sentido, podemos entender que o “jeitinho brasileiro” como “a
capacidade de conseguirmos lograr nossos objetivos apesar dos sistemas de normas formais
que nos impedem” € apenas uma dimensao de um conceito que da conta de uma infinidade
de outros comportamentos. A capacidade coletiva de superar obstaculos e adversidades é
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um conceito que abrange também as dificuldades impostas por sistemas formais de regras,
que estdo na base das dindmicas de formalismo em nossa sociedade, mas que ndo se limita
aos fendmenos derivados desta relagcdo. Mais do que isso, 0 “jeitinho brasileiro” pode ser
um construto tedrico mais amplo e rico, capaz de refletir dindmicas socio-culturais
complexas que salientam a capacidade que nossa sociedade tem de adequar-se aos desafios
e dificuldades com os quais nos deparamos continuamente. Esta capacidade, entretanto,
assume as mais diversas formas, o “jeitinho brasileiro” é entendido e operacionalizado das
mais diversas maneiras, o que dificulta a sua definicdo como categoria fechada e limitada.
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