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RESUMO

Esta pesquisa pretende investigar a questdo da “intensidade simbdlica nas
organizagGes”. Organizacdes de Simbolismo Intensivo (OSI) sdo ambientes onde: (i)
a lideranca simbolica é predominante como estilo gerencial; (ii) lideres e liderados
aplicam técnicas de gerenciamento da impressdo; (iii) a inovacédo gerencial € tratada
como evento dramatdrgico; e (iv) analistas simbolicos séo predominantes na forca
de trabalho. Este trabalho busca evidéncias anedoticas e empiricas deste fenémeno.

PALAVRAS-CHAVE

Organizacdo de simbolismo intensivo; Organizacdes pds-industriais; Simbolismo
organizacional.

ABSTRACT

This research intends to investigate the question of “symbol intensity in
organizations”. Symbol Intensive Organizations (SIO) are environments where: (i)
symbolic leadership is predominant as a managerial style; (ii) both leaders and those
lead apply impression management techniques; (iii) managerial innovation is treated
as a dramaturgical event; and (iv) symbolic analysts are prevalent within the work-
force. This work looks for anecdotical and emperical evidences of this phenomenon.

KEY WORDS

Symbol intensive organization; Post-industrial organizations; Organizational
symbolism.
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PESQUISA EXPLORATORIA EMPIRICA SOBRE O
FENOMENO DAS “ORGANIZACOES DE
SIMBOLISMO INTENSIVO”

Thomaz Wood Jr.”

“Mas certamente para nossa era, que prefere o
signo a coisa significada, a copia ao original, a
representacdo a realidade, a aparéncia a
esséncia ... somente a ilusdo é sagrada, a
verdade profana. De fato, o carater sagrado
parece aumentar a medida que a verdade diminui
e a ilusdo aumenta, de tal forma que o mais alto
grau de ilusdo se torna o mais alto grau de
sagracao.”

Ludwig Andreas Feuerbach (1804-1872)

I. INTRODUCAO

O tema desta pesquisa é o fenbmeno das Organizacdes de Simbolismo Intensivo.

Nos ultimos quinze anos organizacbes em todo o mundo sofreram grandes
transformacdes. Destacam-se entre estas transformacdes o aumento das instancias
simbdlicas da vida organizacional.

“ Agradecimentos & aluna que participou da pesquisa que originou o presente relatério como auxiliar de pesquisas,
Celia A. S. M. Barth.
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Uma especulacdo plausivel é que o mundo empresarial esta se transformando em um
grande show. A idéia ndo € nova e relaciona-se ao fato da propria sociedade estar se
transformando em um grande espetaculo (Debord, 1995[1967]).

Vivemos em um mundo obcecado pelo novo, em uma realidade habitada por
novidades artificiais, por eventos ndo espontaneos, onde a imagem parece mais
fidedigna que o original. Ap6s décadas de exposi¢do a pseudo-eventos (Boorstin,
1962), a tendéncia é perder a nocdo do que € original. Se o ter ja havia ficado mais
importante que o ser, agora € 0 parecer que ganha a primasia.

A espetacularizagdo da vida social cria um mundo a parte, onde a relagdo entre as
pessoas é mediada por imagens. Ora somos atores, ora somos audiéncia. O
espetaculo cria uma auto-representacdo do mundo que é superior ao proprio mundo.
E ndo se trata de um fendmeno de superficie. Segundo Debord (1995[1967]), toda a
sociedade e os fendmenos sociais sdo permeados pelo espetdculo. Na sociedade do
espetaculo, o homo spectator nédo vive, apenas contempla. Ele é ator coadjuvante,
pressionado a encontrar o seu papel e a desempenha-lo. O espetaculo fornece o
roteiro, o ato e a fala, e ainda avalia o desempenho.

O mundo dos negdécios transformou o mundo das artes e do entretenimento. Hoje,
cinema, teatro, musica e pintura, tudo é business. Em contrapartida, o mundo das
artes e do entretenimento esta transformando o mundo dos nego6cios em espetaculo:
0s modismos gerenciais oferecem os enredos, os best-sellers de gestdo oferecem os
roteiros, e 0s gurus e gerentes simbolicos sdo 0s personagens.

Gurus sdo mestres da administracao dos sentidos e do gerenciamento da impressao.
Seu foco ndo é nos aridos problemas organizacionais, mas nos coracGes e mentes
dos executivos. Gurus sdo como curandeiros: eles ndo tem solugGes para problemas
reais, mas trazem alivio e conforto para os aflitos.
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Gurus ndo fazem parte do show business, mas ndo lhes falta talento. Suas
performances sdo cuidadosamente estudadas e rigorosamente planejadas. Cada
apresentacdo € permeada por comportamentos teatrais. Formas objetivas de
comunicacdo levam a platéia a analisar racionalmente as idéias apresentadas,
estimulam criticas e podem gerar incertezas sobre a capacidade do proprio
apresentador. Mas ndo é isso que 0s gurus querem. A comunicacdo dramatica, ao
contrario, foge da objetividade, induz a empatia e busca gerar suporte e entusiasmo.
Usando simbolos, imagens e metaforas, a comunicacdo dramética é mais efetiva
que a comunicacao objetiva. A comunicacdo dramatica produz o efeito que 0s gurus
querem. Nos eventos conduzidos pelos gurus a platéia ndo assiste, a platéia é
envolvida.

Nas mdos dos curandeiros técnicas e formulas, usadas com mestria, ajudam a
controlar o mundo: fazem chover, trazem a vitoria e garantem a colheita. Nas maos
dos gurus, técnicas e formulas indicam o caminho do sucesso empresarial: garantem
a lideranca de mercado e asseguram o0s lucros. Em um tempo de incertezas e
mudancas, suas exortacdes talvez sejam incapazes de fazer frente aos problemas
reais, mas isto ndo é relevante para a plateia. O contetdo é secundéario. O essencial é
a capacidade de transportar a audiéncia para um mundo diferente, onde a ordem
surge do caos e os problemas tem solu¢bes simples, ao alcance de todos.

Mas ndo foram sO 0s gurus empresariais que aprenderam a preparar as pocdes
magicas, a manipular impressées e a dominar a retérica gerencial. Estas habilidades
também foram absorvidas pelos gerentes. Surgiu assim o gerente simbolico.

Lideres sdo personagens que representam medos e esperancas da coletividade. Eles
catalisam estes sentimentos e preparam encenagdes adequadas para suas audiéncias.
Gerentes simbdlicos manipulam imagens de poder e status e tentam moldar os
comportamentos dos seus liderados. Eles sdo capazes de entender rapidamente o
jogo de poder no seu ambiente de trabalho e aplicar macicamente recursos de
retérica para fazer amigos e influenciar pessoas. Gerentes simbolicos cultivam a

RELATORIO DE PESQUISA N° 13/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 9/134

imagem de empreendedores. Eles tentam repetir a mise-en-scene dos grandes lideres
sem, contudo, conseguir a mesma grandiosidade. Usam efeitos pirotécnicos para
transformar suas pequenas conquistas — nem sempre suas, alias — em feitos
cinematograficos. Como os gurus e curandeiros, 0s gerentes simbolicos sdo seres
etéreos, cercados por especialistas em relacdes publicas e assessores de imprensa
por todos os lados.

Mas toda esta arte do comportamento gerencial ndo teria sido tdo disseminada néo
fossem os inacreditaveis livros de gestdo empresarial, cujos titulos e temas tratados
costumam atropelar qualquer barreira do bom senso™.

Se o fildo dos livros de gestdo estd em ascencdo, os modismos gerenciais ndo ficam
atrds. Até recentemente, no ritmo da troca de esta¢des, executivos pareciam querer
adotar cada nova idéia que surgia no horizonte. Como a moda, a gestdo de empresas
também vive ondas de novidades. O resultado quase sempre € energia inutilmente
despendida e descrédito na propria capacidade dos executivos de gerir mudancas.

Mas o que leva a esta obsessdo pelo novo? Porque estas modas passam cada vez
mais rapidamente? Uma explicacdo é que em ambientes turbulentos e competitivos,
onde a incerteza sobre o futuro é grande, as empresas tendem a imitar umas as
outras. Elas adotam certas praticas porque seus concorrentes estdo adotando
alternativas similares. Age-se menos pela razdo e mais pelo medo de perder o bonde
da competitividade. Outra explicacdo para o fenbmeno dos modismos é que muitos
executivos cultivam a imagem de homens de acdo, sempre orientados para novas
idéias e realizacdes. Organizagbes que adotam inovagdes sdo bem vistas, parecem
ageis e flexiveis, procurando adequar-se aos novos tempos. Organiza¢des que nédo
adotam inovacgBes sdo vistas como inertes e passivas, ignorando as mudancas e
isolando-se do meio ambiente. O resultado é proliferacédo de receitas e pacotes.

! Nem mesmo Jesus Cristo escapou e foi transformado em especialista em times e empowerment (ver Jones, 1995).
De resto, multiplicam-se as receitas de sucesso e as solu¢des milagrosas para todos os problemas.
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Como o que vale é mais a imagem que os resultados praticos, ndo é de estranhar
que, para muitas empresas, 0s modismos gerenciais tenham gerado negdcios.
Organizacdes que, por um motivo ou outro, tornaram-se conhecidas por suas
praticas gerenciais, acabaram descobrindo uma nova forma para projetar sua
imagem e até ganhar algum dinheiro extra: o turismo gerencial. Gigantes como a
Disney, a AT&T, a Motorola, a Federal Express, a Toyota e a Sony passaram a
oferecer esta forma exotica de turismo. Elas transformaram praticas gerenciais
pretensamente inovadoras em produtos, criando shows capazes de atrair um
respeitavel publico, comparavel ao das passarelas de Mildo ou Paris.

As organizagdes contemporaneas, com seus gerentes simbdlicos, rituais de
passagem, controle através da cultura, interacdo virtual entre funcionarios e
profusdo de signos e significados, com a valorizacdo da imagem e o tratamento
espetacular que os eventos empresariais ganham, pode ser caracterizada como
teatral ou dramatica.

De forma sintoméatica no campo de Estudos Organizacionais a abordagem
interpretativista, incluindo as correntes do Simbolismo e da Cultura Organizacional,
tornou-se parte da corrente central e divide agora a cena com abordagens mais
tradicionais, de inspiracdo funcionalista-positivista.

A compreensdo deste novo ambiente de negdcios e desta nova cena organizacional,
exige novos conceitos, categorias e abordagens. Para contribuir para a compreensdo
desta questdo proponho o conceito de Organizacdo de Simbolismo Intensivo (OSI).
Este tipo ideal representa uma contribuicdo para a compreensdo de um fendémeno
emergente: a simbolizacdo do ambiente de trabalho.
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1. JUSTIFICATIVAS

O que se prople é o estabelecimento de uma nova categoria, ou tipo ideal, em
Estudos Organizacionais. Segundo Alvesson (1990), o interesse por tipos ideais €
crescente. Tipos ideais incorporam conceitos em estado puro. Embora constituam
idealizages, estas construcBes tedricas permitem avaliar novas idéias e avancar o
conhecimento no campo. Novas categorias permitem classificar empresas em
grupos, proporcionando maior foco ao estudo e permitindo a avaliagdo de
semelhancas e diferencas intra-categorias e entre categorias.

A proposta de uma nova categoria — das OSI?> — em Estudos Organizacionais
justifica-se por ser a simbolizacdo dos espacos organizacionais um fendmeno
emergente e importante, que requer tratamento adequado. Em ambientes de alta
intensidade simbdlica, muitas categorias tradicionais em Estudos Organizacionais,
como estrutura, estratégia e cultura precisam ser repensadas.

Portanto, as justificativas para a realizacdo desta pesquisa podem ser sumariadas em
trés pontos:

e primeiro, vivemos um amplo processo de simbolizagdo, com a criacdo de uma
nova subjetividade interacional, relacionada: (i) ao aumento da conectividade
econbmica, (ii) a desfronteirizacdo em multiplos niveis (individual, grupal e
organizacional), e (iii) a crescente interferéncia da midia sobre a construcédo
social da realidade;

e segundo, este processo se manifesta nas organizacbes. O aumento da
complexidade ambiental e organizacional esta levando ao esgotamento do modelo

2E oportuno esclarecer a opgdo pelo uso do termo Organizacdo de Simbolismo Intensivo e ndo Empresa de
Simbolismo Intensivo, a analogia mais direta com Empresa de Trabalho Intensivo, Empresa de Capital Intensivo e
Empresa de Conhecimento Intensivo. O termo empresa tras o significado de uma entidade bem definida, com
fronteiras claras. O termo organizacdo, por outro lado, é mais flexivel, e pode tanto referir-se a areas especificas
dentro da empresa quanto ser igualado a empresa ou ainda significar redes formadas por duas ou mais empresas.
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burocratico e suscitando o aparecimento modelos alternativos, onde as formas de
controle e coordenacdo ocorrem pela manipulacdo e/ou pela negociacdo da
subjetividade interacional; e

e terceiro, este processo também se manifesta em Estudos Organizacionais, com
um crescente numero de pesquisadores e publicacdes voltados ao estudo

interpretativo das organizagOes, que passam a dividir espago com pesquisadores
e publicacdes de cunho funcionalista-positivista.

2. OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa € contribuir para o aprofundamento do
conhecimento do fendmeno das Organizacdes de Simbolismo Intensivo. Trata-se de
uma pesquisa exploratdria e empirica.

Este objetivo geral desdobra-se em dois objetivos especificos:

e colher evidéncias anedoticas relacionadas ao fendmeno; e

e investigar o fendmeno em ambientes organizacionais, através de uma pesquisa
qualitativa.

3. ESTRUTURA DO TRABALHO

O restante deste relatorio esté estruturado da seguinte forma:

e no capitulo Il é feita uma breve introducao tedrica ao tema tratado;
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e no capitulo 11l sdo apresentados o0s objetivos, a metodologia, os resultados e a
analise dos resultados da pesquisa de campo; e

e no capitulo IV é apresentada uma revisdo das proposicdes e sdo indicadas
direcOes para futuras pesquisas.

I1. INTRODUCAO AS ORGANIZACOES DE SIMBOLISMO
INTENSIVO (0SI)

1. A PASSAGEM DA SUBSTANCIA A IMAGEM

No mundo pré-moderno, o trabalhador, o trabalho e o produto do trabalho formavam
um todo indivisivel e auto-evidente. Substancia e imagem estavam proximos e
claramente ligados. No cenario organizacional contemporaneo isto ndo acontece. A
organizacdo do trabalho é fragmentada e o produto do trabalho esta distante de
quem o realiza.

Nos ambientes organizacionais contemporaneos, a a¢ao substantiva esta dando
lugar & manipulacdo da imagem. A manipulacdo da imagem relaciona-se, entre
outras coisas, ao uso de simbolos, metéaforas e retérica na condugdo dos assuntos
organizacionais. Isto inclui a geracdo de pseudo-agGes (construidas para afetar a
percepc¢do), a criacdo de uma pseudo-cultura (projetada pela alta administracdo para
atender a objetivos organizacionais especificos) e o desenvolvimento de pseudo-
estruturas (destinadas a legitimar situacdes, e ndo necessariamente a atender
objetivos de eficiéncia e eficacia organizacionais).

Este fendmeno corresponde a uma tendéncia de afastamento entre os aspectos
materiais e culturais da experiéncia humana e a fragmentacdo das conexdes entre
estas duas instancias.
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Ambientes organizacionais caracterizados por um grande distanciamento entre
substancia e imagem sdo ambientes de alta intensidade simbdlica. Os simbolos
servem de pontes entre estes dois niveis de experiéncia, tornando a distancia entre
eles, e a ambiguidade inerente a situacdo, administravel.

Em ambientes de alta intensidade simbdlica trabalha-se com imagens e simbolos
como substitutos da substéncia. Métodos de gestdo participativa, operando com
controles persuasivos encontram, neste contexto, condicdes ideais de utilizacéo.
Pessoas trabalhando em tais ambientes dispdem-se, mais facilmente, a processos de
construgdo direcionada da realidade.

Alvesson (1990) relaciona esta transicdo — da substéncia a imagem - a quatro
tendéncias: mudancas culturais, aumento da complexidade e turbuléncia, expansdo
do setor de servicos na economia e expansdo do papel da midia (ver quadro 1).

A formacdo da imagem é baseada na distancia do objeto. No sentido que aqui
emprego, dentro do contexto organizacional, uma imagem é uma construcdo social,
operada por grupos de interesse para atender a determinados fins.

Imagens séo registros simbdlicos construidos a partir de impressées individuais ou
grupais. Imagens sdo necessariamente registros pobres da realidade. Maior a
disténcia entre substancia e imagem, maior a possibilidade dos grupos de poder de
intervir na manipulacdo de impressdes e na construcdo social de sentidos.

Executivos tem normalmente pequeno interesse em mostrar, para o publico interno
ou para o publico externo, uma imagem fiel do seu comportamento individual ou
das suas acOes organizacionais. A edicdo (cinematografica) da realidade procura,
entdo, reunir os melhores momentos, para apresentar a imagem mais atraente e
positiva possivel.
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Quadro 1

Tendéncias Socio-Culturais

TENDENCIAS ASPECTOS PRINCIPAIS
Mudancas o fragmentacéo da realidade social
culturais o falta de padrdes morais e culturais

e alteracdo das formas de socializacdo
e declinio da ética do trabalho
e valorizacdo dos aspectos subjetivos da existéncia
¢ enfraguecimento e vulnerabilidade da identidade
e maior necessidade de gratificacdo

Expanséo do papel e eventos transformados em noticias

da midia e noticias transformadas em espetaculo

e pseudo-eventos, substituindo eventos espontaneos como fonte
de informacéo, impressdes e atitudes

e foco no novo
e tradicdo e histdria colocados em segundo plano

Aumento da e aumento do grau de interacdo entre individuos, grupos e
complexidade e organizacles
turbuléncia e interacdo através de meios de comunicagio

e reducdo da possibilidade de compreenséo do todo

¢ alta velocidade das mudancas, trazendo falta de coeréncia e de
sentido

e reducdo da possibilidade de reflexao
Expanséo do setor e aumento do peso relativo do setor de servicos na economia
deservicosede o aumento do valor agregado de servios em produtos

informacéo x . . X . x
e expansdo das atividades relacionadas a manipulacédo e
tratamento de informagdes

e aumento da intangibilidade dos objetos de troca comercial

Adaptado de Alvesson (1990).
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2. A SUPERSIMBOLIZACAO DO AMBIENTE DE
TRABALHO

Alem das tendéncias socio-culturais mencionadas no quadro anterior, a
simbolizacdo do ambiente de trabalho esta intimamente relacionada aos processos
de mudanca organizacional.

A febre da mudanca organizacional teve seu &pice na década de oitenta mas, dez
anos depois, parece ndo ter perdido seu vigor. A década de oitenta foi também a
época em que os executivos ficaram fascinados com o discurso da cultura
organizacional (Deal & Kennedy, 1982; Schein, 1985; Kilmann, 1984). Foi quando
0s gerentes se sensibilizaram para o lado subjetivo das organizagdes e da gestdo
empresarial. Em seminarios e workshops lhes foi dito que a cultura, assim como a
estrutura, a estratégia e a tecnologia, também poderia ser gerenciada; e que novos
significados e paradigmas poderiam ser socialmente construidos atraves das suas
acdes simbdlicas. Tudo isto para melhorar o desempenho organizacional (Wood &
Caldas, 1995).

Os processos de mudanga experimentados pelas empresas nos ultimos dez anos
apresentam alguns aspectos comuns envolvendo a organizacdo do trabalho, as
estruturas adotadas e a modernizacdo tecnologica. Também apresentam
similaridades em relacdo a manipulacdo simbodlica e ao controle — ou tentativa de
controle — da cultura organizacional.

Quanto a este ultimo aspecto, algumas tendéncias parecem destacar-se:

e primeiro, o uso de elementos da cultura organizacional para propositos de
coordenacdo e controle. Muitas empresas passaram a dar énfase menor ao aspecto
estrutura. Desta forma, a cultura substituiu parcialmente a estrutura como fator de
coordenacdo e controle. A cultura organizacional inclui  normas
institucionalizadas, nocdes de certo e errado e sentidos compartilhados. A cultura
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também afeta os processos decisorios, provendo solucBes para problemas
conhecidos e guias para classificacdo de prioridades;

e segundo, o0 uso macic¢o de rituais para celebrar o comprometimento aos processos
de mudanca e, consequentemente, a lealdade aos lideres da mudanca. Além de
constituirem sistemas de reforco e manutencdo da cultura, rituais — como
apresentacGes publicas de casos de sucesso — ajudam os lideres a guiar a
construgdo de novos valores comuns. Lideres tem um papel relevante na
transformacdo dos sistemas de significado e na criagdo de novos esquemas
interpretativos;

e terceiro, a reorganizagdo coletiva do passado, também conduzida pelos lideres
da mudanca. Este processo é normalmente guiado dentro do novo paradigma
gerencial e pode ser caracterizado por alto nivel de maniqueismo, havendo uma
tendéncia de dignificar tudo e todos relacionados a mudanca e difamar o passado
e todos que possam representar a maneira antiga de gerir a empresa;

e (uarto, a construcdo e uso de historias de sucesso. Estas historias de guerra
resultam de uma colecdo de eventos significativos e constituem fabulas para o
grupo. Transmitindo a nova ideologia gerencial, estas fabulas funcionam como
sistemas de controle social. Elas mostram o que os dirigentes consideram
relevante e determinam os limites em que as acdes e solu¢bes sdo aceitaveis;

e quinto, a supersimplificacdo da realidade. Agentes de mudanca radical e lideres
de processos de mudanca usualmente adotam discursos caracterizados pela
objetividade e simplicidade. Para lidar com a complexidade e ambigiidade, eles
empregam retorica e slogans. A conseqléncia &€ a proliferagdo de receitas
magicas, programas de dez passos e 0 uso de metaforas;

e sexto, a popularizacdo de expressdes comuns nos livros de pop management.
Expressdes como ““tinhamos a cultura errada” ou “precisamos mudar nossos
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valores para mudar nossos comportamentos’ tornaram-se clichés entre gerentes e
operarios;

e sétimo, a celebracéo de herdis oficiais e campefes do processo de mudancga. Em
um processo de intervencdo cultural, ndo ha lugar para rebeldes. Aqueles nesta
condicdo devem ser cooptados e transformados em herdis, em bons rebeldes. Os
outros devem ser eliminados da narrativa;

e oitavo, a exclusdo de rebeldes e vozes destoantes. A manipulagdo da cultura
geralmente procura estabelecer algum tipo de uniformidade. Nesta busca, criticas
sdo raramente aceitas. O fato pode ser observado em muitas empresas que
experimentaram algum tipo de intervencdo cultural. Em tais ambientes, os
funcionarios raramente criticam o0 processo. Quando eles apontam algum
problema, isto é feito com muito cuidado, para ndo caracteriza-los como rebeldes;
e

e nono, o discurso da participacdo. O controle pela cultura é fortemente baseado na
participacdo e no comprometimento. Para consolidar estas condi¢des, 0s
processos decisérios sdo usualmente transformados em préaticas participativas. A
supremacia dos gerentes no estabelecimento de metas e regras de conduta
mantém o nivel adequado de controle.

Existe, é claro, muita ambivaléncia nas atitudes das pessoas em relacdo ao controle
através da cultura e da manipulacdo simbdlica. Uns poucos com certeza escolherdo a
nova ordem. Alguns talvez o facam por medo. Outros talvez adotem o discurso
apenas para sentir-se pertencendo ao grupo. Mas muitos talvez usem os valores
cinicamente, apenas para proteger-se (ver Starbuck, 1993; Van Maanen & Kunda,
1989).

RELATORIO DE PESQUISA N° 13/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 19/134

3. O CONCEITO DE OSI

O que faz de uma organizagdo uma OSI? Ou, que parametros definem uma OSI?

O desenvolvimento de uma nova categoria normalmente exige que lhe
determinemos fronteiras. No caso das OSI, isto ndo se faz sem dificuldades.
Primeiro, porque o fenbmeno das OSI requer uma fundamentacgdo propria. Segundo,
porque ndo h& fronteiras no sentido que usualmente aplicamos a organizacdes
burocraticas.

Uma primeira tentativa poderia ser feita utilizando-se categorias tradicionais como
estratégia, estrutura e cultura organizacional. Neste caso, uma primeira definicdo de
OSI teria a seguinte forma:

e quanto a estratégia: OSI sdo, em geral, organizacdes onde a idéia de
planejamento estratégico — executado de forma ordenada e sistematica por um
grupo de especialistas — da lugar a idéia de construcdo estratégica (Mintzberg,
1991) — um processo fluido de aprendizado e acdo, onde a formulagdo e a
implementacdo se sobrepbem no tempo. Nas OSI, a estratégia ndo &€ uma
entidade estanque ou tarefa de poucos. Todos participam todo o tempo de um
processo de apreensdo e interpretacdo do meio ambiente e da formulacdo de
pequenas e grandes acdes de direcionamento empresarial;

e quanto a estrutura: OSI sdo, em geral, organizacdes pouco hierarquizadas e
marcadas pelo trabalho em grupos e pela informalidade. Os modelos
organizacionais sdo 0s mais variados, com estruturas celulares, arranjos
matriciais e outros formatos. O essencial, nas OSI, é que a estrutura formal nao
atrapalhe o livre fluxo de informacg6es e 0s processos decisorios;

e quanto a cultura: OSI sdo, em geral, organizac6es com baixa distancia do poder e
alto grau de cooperacéo entre individuos. Sdo também ambientes onde o controle
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social se da pela cultura organizacional. Como empresas, OSI podem ter culturas
multiplas ou ndo ter uma cultura forte.

Estas definicBes servem para dar uma primeira idéia do que sdo OSI. Podem ser
necessarias, mas ndo sdo suficientes. Entdo, o que proponho é que as OSI sejam
também caracterizadas com base em quatro pardmetros, aqui utilizados como
geradores de narrativa®:

e lideranca simbdlica: Nas OSI os lideres estdo constantemente engajados em
transformar situacbes complexas e ambiguas em questdes sollveis. Eles
conduzem a construcdo de agendas e a definicdo de problemas, criando pontos de
referéncia e esquemas interpretativos para facilitar o atendimento dos objetivos
organizacionais (Gioia & Chittipeddi, 1991). Este processo se da pelos canais
informais e pela constante modificacdo da textura organizacional. Lideres
simbodlicos empregam amplamente simbolos, metaforas, retorica e imagens. Sua
acdo pode ser entendida como um processo de intervencdo continua sobre a rede
de significados. Lideres simbdlicos sdo capazes de compreender rapidamente a
dinamica organizacional e agir, empregando as mais diversas formas de
comunicacgdo, para direcionar determinados cursos de acdo. Eles representam
medos e esperancas da coletividade. Eles catalisam estes sentimentos e 0s
encenam para a sua audiéncia;

e gerenciamento da impressdo: a arte de projetar e executar uma determinada
forma de comunicacdo ou interacdo de maneira que a audiéncia chegue a
conclusdes ou comportamentos planejados (ver Giacalone & Rosenfeld, 1991).
Isto pode ser aplicado tanto a audiéncia externa quanto ao publico interno;

¥ Um gerador de narrativa é um pardmetro que estimula um determinado discurso, entre muitos possiveis. O
conteido deste discurso é funcdo do objeto ao qual ele se refere, o contexto ao qual ele se aplica, o fim que ele
pretende atingir e a posi¢do do emissor.
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e inovacBes gerenciais tratadas como processos dramaticos: nas OSI agdes e
eventos simbodlicos ocorrem em todas as etapas dos processos de inovagao
gerencial. Para enfrentar as barreiras a adocdo os agentes de inovacdo gerencial
usam comunicacdo dramatica, manipulando imagens, metaforas e simbolos. Isto
ocorre ndo apenas em eventos especificos, mas também nas interacdes do dia a
dia. As formas mais objetivas de comunicacdo convidam a platéia a analisar
racionalmente a inovagdo apresentada. Isto pode gerar incertezas, reduzindo a
confianca entre apoiadores potenciais. A comunicacdo dramatica, por outro lado,
distancia-se da objetividade, induz a empatia e busca gerar suporte e entusiasmo
(Lampel, 1995). Usando simbolos, imagens e metaforas, ela tende a ser mais
efetiva que a comunicacgéo objetiva; e

e presenca relevante de analistas simbolicos nos seus quadros: a categoria dos
analistas simbolicos pode incluir designers gréaficos, cientistas, trabalhadores
culturais, artistas, consultores, estrategistas e, é claro, administradores. Estes
profissionais tendem a constituir uma nova elite da forca de trabalho. Analistas
Simbdlicos identificam e solucionam problemas pela manipulacédo de simbolos.
Suas habilidades incluem itens tdo dispares como algoritmos matematicos e
conceitos de Psicologia Social (Reich, 1992). Sua funcéo é simplificar a realidade
em imagens abstratas, que possam ser rearranjadas e comunicadas a outros
especialistas, tornadas objeto de experimentos e transformadas novamente em
realidade. O produto do seu trabalho compreende uma gama variada de itens
como novas moléculas, filmes, melhorias de processo, novos arranjos
organizacionais e novas estratégias de mercado.

Estes parametros podem ser desdobrados em 6 proposicées®:

As proposi¢des sdo as seguintes:

* E conveniente notar que, no caso de uma pesquisa exploratoria, que tem como objetivo melhor compreender um
fendmeno e enriquecer a teoria, € pertinente substituir “hipéteses” por “proposi¢des”.
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Proposicdo 1: OSI sdo ambientes onde o nivel de estruturacdo € baixo e a distancia
entre substdncia e imagem é alta. Tais ambientes favorecem o surgimento e
desenvolvimento da lideranca simbdlica.

Proposicdo 2: Atuando em ambientes ambiguos, lideres simbdlicos empregam
metaforas, retérica, imagens e simbolos para interferir na textura organizacional.

Proposicdo 3: em OSI os atores organizacionais aplicam técnicas de gerenciamento
da impresséo através do uso de metaforas, retorica, imagens e simbolos.

Proposicdo 4: OSI constituem ambientes sensiveis a pressdes externas para a
adocdo de inovacdes gerenciais. Sua configuracdo interna, por sua vez, favorece a
adocdo de modas e modismos.

Proposicdo 5: nas OSI a inovacao gerencial é tratada como processo dramaturgico.
Em tais ambientes, agentes de inovacdo empregam recursos de comunicacao
dramética na selecdo, na implementacdo e na avaliacdo de resultados gerados por
inovacdes gerenciais.

Proposicdo 6: o trabalho em OSI é caracterizado por grau elevado de abstracéo,
fragmentacdo, criatividade, inovacdo e manipulacdo de simbolos. Portanto, a
presenca de analistas simbdlicos entre a forca de trabalho é relevante.
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111. PESQUISA EXPLORATORIA EMPIRICA

1. OBJETIVOS

O objetivo deste capitulo do relatério € apresentar a metodologia e os resultados do
estudo, que compreende a investigacdo acerca de evidéncias anedodticas e a pesquisa
de campo, uma investigacdo que envolveu sete organizacgdes.

2. NOTAS SOBRE A METODOLOGIA DE PESQUISA
QUALITATIVA

“Era uma vez um Etndgrafo Solitario que cavalgou rumo ao por de sol a
procura de seu ‘nativo’. Apos muitas de tentativas, ele encontrou o objeto
de sua procura em uma terra distante. L4 ele submeteu-se ao seu
derradeiro rito de passagem sobrevivendo a prova do ‘trabalho de campo’.
Depois de colher “os dados” o Etnégrafo Solitario voltou para casa e
escreveu a ‘verdadeira’ historia da “cultura’.” (Rosaldo, 1989)

O trecho acima reflete uma visdo romantica do pesquisador, interpretada pelo
mordaz senso de humor do autor. E um bom retrato dos tempos herdicos da
Antropologia, quando os heroOis da &rea buscavam em rincdes afastados da
civilizacdo a compreensdo de culturas exoéticas. Uma realidade muito distante da
atual, especialmente no campo dos Estudos Organizacionais.

O campo esta hoje fragmentado em diferentes abordagens, paradigmas e
metodologias de pesquisa. A metodologia de pesquisa qualitativa é uma entre
diversas alternativas de pesquisa. Cabe, portanto, esclarecer e justificar seu uso
neste trabalho, assim como esclarecer e justificar as estratégias e 0s métodos
escolhidos.
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O pesquisador é normalmente confrontado com uma montanha de registros que
incluem impressdes, documentos, notas de campo, entrevistas, questionarios etc.
Sua dificil tarefa € dar coeréncia aos dados e dar sentido a esta montanha de
informacgdes. O desafio adicional é criar um texto vital, um texto que valha a pena
ser lido, que corresponda as expectativas do leitor (Denzin & Lincoln, 1994).

2.1. Introducao

Inicialmente, é conveniente esclarecer alguns termos que serdo utilizados nas se¢des
seguintes como: teoria, hipoteses, metodologia e métodos (ver Silverman, 1993: 1-2).

Teorias sdo formadas por um conjunto de conceitos explicativos que definem uma
forma de olhar o mundo. Nas ciéncias sociais o funcionalismo, o behaviorismo e o
interacionismo simbdlico sdo exemplos de teorias. Teorias sdo entidades vivas.
Pesquisas de boa qualidade podem desenvolver ou alterar teorias.

Hipdteses sdo afirmacdes que podem ser testadas na pesquisa. Em estudos
quantitativos as hipoteses sdo formuladas logo de inicio. O objetivo do estudo é, em
geral, testa-las e valida-las. Neste estudo em particular, dado que se trata de
pesquisa exploratéria e ilustrativa, optou-se pelo uso de proposi¢cdes no lugar de
hipoteses.

Metodologia é a abordagem geral para estudar um determinado tema. Ela determina
como o pesquisador ir4 aproximar-se de seu objeto. Nas ciéncias sociais 0
positivismo e a pesquisa qualitativa sdo exemplos de metodologias. Como as
teorias, as metodologias ndo devem ser classificadas como verdadeiras ou falsas,
mas apenas consideradas mais ou menos Uteis.

Métodos sdo técnicas especificas de pesquisa. Regressdo maltipla é um exemplo de
técnica quantitativa. Observacao participante é um exemplo de técnica qualitativa.
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Métodos podem ser mais ou menos adequados. Embora haja preferéncia por
determinados métodos em funcdo da abordagem tedrica adotada pelo pesquisador,
ndo € incomum que pesquisadores de linha qualitativa utilizem métodos
quantitativos, ou que pesquisadores de linha quantitativa utilizem métodos
qualitativos. Alguns exemplos de métodos qualitativos muito empregados séo:
observacdo, analise de textos e entrevistas. Em pesquisas qualitativas é comum a
combinacédo de diversos métodos.

2.1.a. Definicdo de pesquisa qualitativa

Segundo Denzin & Lincoln (1994: 2) a pesquisa qualitativa é historicamente e
contextualmente localizada significando, portanto, coisas diferentes em diferentes
situacdes. Ela ndo adota uma determinada teoria, paradigma ou método. Ainda que
isto torne definicbes rigidas dificeis, ndo impede algumas determinacdes de
fronteiras e algumas defini¢Ges genéricas.

A pesquisa qualitativa tem foco multimetodolégico e envolve uma abordagem
interpretativista do objeto de estudo. “Nas ciéncias sociais ndo existem fatos, apenas
interpretacdes”, afirmam alguns pesquisadores. A pesquisa qualitativa € aplicada ao
objeto em seu meio e tenta compreender ou interpretar fendmenos em termos dos
significados que as pessoas lhes conferem.

Segundo Nelson (1992: 4):

“Pesquisa qualitativa é um campo interdisciplinar, transdisciplinar, e
algumas vezes contradisciplinar. Ela atravessa as humanidades e as ciéncias
sociais e fisicas. Pesquisa qualitativa € muitas coisas ao mesmo tempo. Ela €
multiparadigmatica em foco. Seus praticantes sdo sensiveis ao valor da
abordagem multimetodologica. Eles sdo comprometidos com uma
perspectiva naturalista e com o entendimento interpretativo da experiéncia
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humana. Ao mesmo tempo, o campo € inerentemente politico e marcado por
multiplas posi¢cOes éticas e politicas. A pesquisa qualitativa compreende
duas tensdes simultaneas. De um lado, esta ligada a uma sensibilidade mais
ampla, interpretativa, p6s-moderna, feminista e critica. De outro, esta ligada
a concepcodes da natureza humana e interpretagdes mais restritas, positivista,
poOs-positivista, humanista e naturalista.”

Na pesquisa qualitativa hd uma interacdo constante entre a observacdo e a
formulacdo conceitual, entre a pesquisa empirica e o desenvolvimento tedrico, entre
percepcéao e explicacdo (Bulmer, 1982).

A pesquisa qualitativa é, antes de mais nada, um empreendimento pessoal. Apesar
dos esforcos para padronizar e sistematizar procedimentos, esta caracteristica é
inerente a abordagem.

2.1.b. Origens e momento atual

A historia da pesquisa qualitativa registra duas influéncias seminais: a primeira é
relacionada a contribuicdo da “Escola de Chicago” nos anos vinte e trinta e ao
desenvolvimento da Sociologia; a segunda € constituida pelas pesquisas
antropologicas sobre povos primitivos, também no inicio do século. Estes trabalhos
pioneiros definiram os parametros para desenvolvimentos posteriores. De forma
geral, os seguintes principios nortearam a pesquisa qualitativa nas decadas
seguintes: forte compromisso com o objetivismo, etnocentrismo e crenca na
atemporalidade da teoria formulada.

O desenvolvimento posterior do campo levou ao aparecimento e consolidacdo de
novas perspectivas e abordagens: interacionismo simbdélico, etnometodologia,
semidtica, feminismo etc. Multiplicaram-se também as estratégias de investigacédo
com: estudos de casos, pesquisas clinicas, analises biograficas etc.
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A situacdo atual é de multiplicidade de metodologias e métodos. Isto coloca 0s
pesquisadores diante de um grande numero de alternativas e opcdes.

Esta variedade leva a uma concepcdo do pesquisador como um bricoleur e da
pesquisa como bricolage.

e Bricoleur é o termo francés para alguém que trabalha com as méos, mas que, ao
contrario de um artesdo, trabalha de forma erratica, ndo sistematica. Mesmo
trabalhando desta maneira, o bricoleur é um individuo pratico e chega a um bom
resultado final.

e Bricolage tem o sentido de colcha de retalhos, pedacos reunidos aparentemente
ao acaso, mas que revelam um senso estetico e formam um todo agradavel e
significativo. A bricolage como atividade & um conjunto de praticas que produz
uma solucdo adequada para uma questdo de pesquisa. A bricolage como produto
é uma colagem complexa, que reflete as imagens, sensacdes e interpretacdes do
pesquisador.

O uso de diferentes metodologias na pesquisa qualitativa reflete a necessidade de
buscar uma compreensdo adequada do fendémeno estudado. A premissa é que a
realidade objetiva ndo pode ser capturada. A aplicacdo da triangulacdo® constitui
alternativa para a validacdo. E importante frisar que a triangulacdo ndo é uma
estratégia para validacdo, mas uma alternativa para a validacao.

Alem de trabalhar com grande diversidade de métodos, o pesquisador-bricoleur
deve conhecer as diversas perspectivas (ou paradigmas) que sdo utilizadas na
analise dos problemas. Paradigmas sdo sistemas fundamentados em determinadas
epistemologias e representam sistemas de idéias ligadas a uma visdo de mundo. O
pesquisador-bricoleur, como formulador de teorias, deve também transitar entre
diferentes paradigmas.

® Uso de métodos diversos sobre uma mesma questdo ou objeto de anélise.
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Existem pelo menos quatro casos nos quais a abordagem qualitativa constitui a
alternativa mais apropriada de pesquisa (Heyink & Tymstra, 1993: 300-302):

e nos estagios iniciais, quando se busca explorar o objeto de estudo e delimitar as
fronteiras do trabalho;

e quando existe especial interesse na interpretacdo do respondente em relacdo aos
seus comportamentos, motivos e emogoes;

e quando o tema da pesquisa envolve tdépicos sensiveis ou situacGes de forte
impacto emocional para o respondente; e

e quando o universo da pesquisa € pequeno e quantificacdo ndo faz sentido.

2.1.c. Pesquisa qualitativa versus pesquisa quantitativa

A visdo positivista, ainda dominante, coloca a pesquisa qualitativa em um segundo
plano. Existe, entretanto, especialmente em Estudos Organizacionais, um consenso
crescente que abordagens puramente quantitativas ndo sdo satisfatorias.

Em muitas areas o uso de métodos qualitativos € visto com reservas. Segundo
Heyink & Tymstra (1993:291) o conflito entre as duas abordagens pode ser
sumariado por duas posicdes cientifico-filosoficas, representadas pelos positivistas e
0S Seus opositores, um grupo heterogéneo que reune interacionistas simbolicos, neo-
estruturalistas, membros das correntes interpretativistas, radicais-humanistas e
simpatizantes do pés-modernismo.

Os positivistas derivam sua abordagem das ciéncias naturais. Eles postulam a
existéncia de uma realidade externa que pode ser examinada com objetividade. Para
eles os resultados da pesquisa devem ser reprodutiveis e generalizaveis.
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Seus opositores negam o principio da realidade objetiva autoevidente e advogam
gue o campo das ciéncias sociais difere substancialmente das ciéncias humanas,
requerendo, portanto, uma abordagem distinta. No campo das ciéncias sociais 0
pesquisador e seu objeto de estudo estdo ligados um ao outro e esta ligacéo,
adequadamente descrita, € um elemento do processo de formulacdo teorica.

O argumento positivista contra a pesquisa qualitativa baseia-se em trés pontos:
primeiro, tal tipo pesquisa ndo seria confidavel, pois introduziria o viés do
pesquisador; segundo, seus resultados ndo seriam reprodutiveis; terceiro, mesmo
gue houvesse certo grau de reprodutibilidade nos resultados, a interpretacdo seria
suscetivel a mudancas.

Nao existem respostas definitivas para estas questdes. Elas podem ser parcialmente
resolvidas através de procedimentos bem estruturados e treinamento cuidadoso dos
responsaveis pela pesquisa de campo. Mas a questdo fundamental da subjetividade
permanece. A melhor alternativa para melhorar a confiabilidade e a validade de
pesquisas qualitativas é a triangulacao.

Segundo Denzin & Lincoln (1994: 5), a pesquisa qualitativa e a pesquisa
quantitativa diferem em cinco aspectos.

e usos do positivismo: ambas abordagens tem raizes no positivismo légico porém a
pesquisa qualitativa faz uso diferenciado da estatistica, raramente usando
métodos estatisticos para explicitar os resultados;

e aceitacdo da sensibilidade pos-moderna: pesquisadores qualitativos tendem a
rejeitar pressupostos, metodos positivistas e a abordagem quantitativa. O
argumento é que esta abordagem ¢é restritiva e apresenta um retrato reducionista
da complexidade social,
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e apreensdo do ponto de vista do individuo: praticantes de pesquisa qualitativa
advogam que sua abordagem é mais apta a capturar o ponto de vista do individuo,
através de entrevistas e questionarios detalhados;

e exame das restricbes do dia a dia: praticantes de pesquisa qualitativa advogam
que sua abordagem é mais apta a capturar estas restricdes. Seu argumento é que a
pesquisa quantitativa, trabalhando com grandes amostras de casos
randéomicamente selecionados, afasta-se do dia a dia;

e Garantia de descricdes ricas: praticantes de pesquisa qualitativa créem que
descricdes detalhadas sdo valiosas, enquanto que praticantes de pesquisa
quantitativa estdo mais comprometidos com a defini¢do de principios normativos
para a ordem social.

Estas divergéncias refletem diferentes epistemologias, diferentes estilos de pesquisa
e diferentes formas de construcdo tedrica. O quadro 2 mostra estas e outras
diferencas.
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Quadro 2

Comparacao entre Abordagens

Pesquisa quantitativa

Pesquisa qualitativa

Processo

objetivos

principio
guestdes
bésicas

amostras

entrevistas

guestionarios

analise de
dados e
resultados

relatério

confiabilidade
e validade

hipotético-dedutivo:
teste de uma teoria pré-
formulada

comprovacgédo

objetividade
a quantidade das coisas
quantos, quando

grandes amostras, determinadas
a partir de critérios estatisticos

entrevistas curtas, evitando-se
discussdo e interacdo entre
entrevistador e entrevistado

formato padrdo para todos os
respondentes, uso de questbes
de maltipla escolha

amplo uso de técnicas
estatisticas

destaque para comprovacéo de
hipbteses através de analises
estatisticas

pode ser sempre determinada,
desde que haja disponibilidade
de tempo e recursos

analitico-indutivo:
desenvolvimento de uma teoria a
partir dos dados

interpretacdo, esclarecimento e
ilustracdo

subjetividade

a natureza das coisas

porque, como

pequenas amostras, nem sempre
determinadas a partir de critérios
estatisticos

entrevistas longas, para explorar
em profundidade as questbes da
pesquisa

flexibilidade no formato do
questionario; uso de questdes
abertas

uso de formas variadas de
analise, com énfase para analise
de conteudo e interpretacéo

destaque para proposicdes e
especulagbes

dificil determinacéo, dada a
natureza subjetiva da pesquisa
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2.2. Estratégias de pesquisa

Ate este ponto da secdo tratei de questdes introdutorias sobre a natureza da pesquisa
qualitativa. Cabe agora discutir, ainda que superficialmente, as duas principais
linhas de trabalho que nortearam a escolha da estratégia de pesquisa: a etnografia e
0 estudo de caso.

2.2.a. Etnografia

A etnografia, como abordagem de investigacdo qualitativa, tem longa tradigdo em
ciéncias sociais e tem sido aplicada a uma variedade de disciplinas: Sociologia,
Antropologia, Estudos Culturais, Estudos Organizacionais e Educacdo (Atkinson &
Hammersley, 1994).

A etnografia enfatiza a exploracdo e compreensdo de um fendémeno, o trabalho com
dados ndo estruturados (que ndo foram ainda codificados em termos de categorias
analiticas), a investigacdo de um pequeno nimero de casos e a interpretacdo dos
significados das acdes humanas.

Coloca-se, assim, em posicdo oposta as estratégias positivistas de investigacéo,
fortemente ancorados na formulagdo e teste de hipoteses. Por outro lado, a
abordagem etnografica também utiliza ferramentas estatisticas e analises
quantitativas, embora estas tenham um papel secundario e complementar.

2.2.b. Estudo de casos

O estudo de casos, op¢ao adotada nesta pesquisa como estratégia de investigacao, é
um método cientifico de investigacdo que privilegia a questdo da escolha do objeto
de estudo (Stake, 1994). O estudo de casos pode ser qualitativo ou quantitativo.
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Estudos de casos sdo valiosos no aperfeicoamento de teorias, para apontar novos
rumos de investigagdo ou para estabelecer limites de generalizagdo para o
conhecimento estabelecido.

A questdo central ao se adotar o estudo de caso como estratégia de investigacdo é: o
que pode ser aprendido a partir destes casos? Que contribuicdo tedrica pode
representar tal estratégia?

A esta vem se somar outras questdo, de carater operacional: quantos casos devem
ser estudados para esclarecer o fendomeno? Qual a profundidade ou amplitude
adequadas? Qual a duracédo do estudo?

Segundo Stake (1994:243) a selecdo dos casos a serem estudados € a mais
importante questdo que se coloca para o pesquisador. Afinal, a evolugcdo do
conhecimento do fenémeno depende da correta escolha dos casos. O objetivo do
estudo de caso ndo e representar o mundo, mas representar o caso estudado.

O pesquisador deve, portanto, garantir representatividade e possibilidade de
aprendizado. Representatividade adequada garante que as conclusdes tiradas possam
ser generalizadas. Porém, garantir representatividade em pesquisa qualitativa pode
exigir tempo e recursos além das possibilidades. A alternativa é escolher casos onde
a possibilidade de aprendizado seja consideravel.

Tomadas estas primeiras decisdes, 0 passo seguinte € definir como estudar cada
caso. Fazem parte desta etapa da elaboracdo do projeto de pesquisa a escolha das
areas, pessoas e eventos que serdo estudados. Representatividade e possibilidade de
aprendizado devem ser novamente avaliados.
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2.3. Métodos de pesquisa

Neste ponto da secdo pretendo abordar os métodos de coleta e andlise de
informacBes de campo. Os quatro metodos abordados serdo: investigacao
participativa, entrevistas, técnicas de observacdo e andlise de conteudo. Sera
também discutida a técnica de triangulacdo, que combina os varios métodos de
pesquisa visando melhorar a qualidade da analise e da interpretacéo.

2.3.a. Investigagdo participativa

Proponentes da métodos positivistas de investigacdo usualmente adotam estratégias
de investigacdo que colocam o pesquisador como um observador externo ao objeto
de pesquisa.

A investigagdo participativa, por outro lado, faz parte de uma tradicédo distinta. Esta
tradicdo, relevante em Estudos Organizacionais, vé 0s atores sociais criando a
realidade através da interagdo e da participacdo (Reason, 1994). A pesquisa
participativa € melhor descrita como processo de aquisicdo de conhecimento que
propriamente um método.

2.3.b. Entrevistas

Entrevistas constituem o método mais utilizado em pesquisa qualitativa. Elas podem
ser utilizadas nas mais variadas formas e para os mais variados fins. Podem ser
feitas em grupo ou individualmente. Podem ser estruturadas, semi-estruturadas ou
ndo estruturadas.

As entrevistas tem grandes méritos em pesquisa qualitativa. Heyink & Tymstra
(1993: 295) apresentam um sumario:
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e proprio respondente pode levantar questdes importantes para a pesquisa;
e problemas de interpretagdo sobre questdes e respostas podem ser esclarecidos;
e a flexibilidade da situacao de entrevista permite testar hipdteses rapidamente;

e a situacdo de entrevista pode favorecer uma relacdo de confiangca entre
pesquisador e respondente;

e na situacdo de entrevista temas podem ser rapidamente checados; e

e trata-se de um método apropriado para pesquisar sentimentos, atitudes, intencées
e motivacdes de comportamentos.

Entretanto, fazer perguntas e conseguir respostas pode ser bem mais dificil que
parece a primeira vista. N&o importa qudo cuidadoso o0 pesquisador seja na
elaboracdo das perguntas, na conducgdo da entrevista, na codificacéo e interpretacéo
das respostas, sempre havera algum nivel de ambiguidade (ver Fontana & Frey,
1994).

2.3.c. Técnicas de observacao

Métodos e técnicas de observacdo sdo utilizados em grande namero de tradicdes de
pesquisa. Dado que uma das referéncias principais deste trabalho é a metafora do
teatro, uma tradicdo de especial interesse é a Sociologia Dramaturgica, representada
pelo trabalho de Erving Goffman (1959).

Goffman focalizou a interacdo humana. Seu objetivo era entender a construcao de
sentidos a partir das acgdes, interacdes e relacdes entre os individuos. Goffman
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sugeria que havia uma intencdo por tras das forma como os individuos planejavam e
executavam suas performances (Adler & Adler, 1994: 383).

Como método, Goffman utilizava observagdo ndo sistematica, naturalistica, que
apesar das limitacdes reconhecidas pelo proprio autor, possibilita ao pesquisador
observar consideravel universo de eventos em diferentes niveis de analise.

2.3.d. Andlise de conteldo

O termo “anéalise de contetddo” pode parecer sofisticado, mas é apenas uma outra
denominacdo para a prosaica atividade de decodificar as mensagens que recebemos
no dia a dia. Como a maioria destas informac@es é fragmentada, somos obrigados a
desenvolver habilidades de analise e interpretacdo. Analise de conteudo, portanto,
pode ser definida como a atividade de ler e avaliar um determinado texto, seja ele
uma conversacdo, uma peca publicitaria ou a transcricdo de uma entrevista.

A diferenca entre o que fazemos no dia a dia e a analise de contetdo aplicada como
método cientifico é apenas o grau de formalizacéo e sistematizagdo empregado.

A linguagem é um sistema de signos e significados complexo e inexato. No dia a
dia, a atividade de “apreensdo do sentido” ocorre de forma erratica, randémica. A
interpretacdo cientifica de um texto, por outro lado, requer a aplicacdo de um
procedimento.

Gordon (1978) sugere a adocdo de um procedimento em quatro etapas: (1) leitura
critica; (2) questionamento dos dados (qual sentido pode ser inferido?); (3) procura
de relacGes significativas; e (4) sintese.

Holsti (1969) advoga que a analise de conteudo deve obedecer aos requisitos de
objetividade (para evitar o viés do analista), sistematizacdo (para garantir a

RELATORIO DE PESQUISA N° 13/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 37/134

relevancia para a solucdo do problema de pesquisa) e generalidade (para garantir
que os resultados sejam aplicacdo além das fronteiras da amostra estudada).

No caso de pesquisa qualitativa, a analise de conteido deve compreender a
interpretacdo. A interpretacdo corresponde a um aprofundamento do estudo do
texto, caracterizando-se por uma postura exploratdria e especulativa, uma busca por
sentidos latentes, que irdo somar-se aos sentidos manifestos, anteriormente
identificados.

A anélise de conteddo € um dos métodos fundamentais em pesquisas qualitativas. O
objeitvo do pesquisador € transformar dados frequentemente incoerentes em
informacdes cientificas valiosas. O pesquisador deve buscar evidéncias para suas
proposicdes iniciais, procurar novas correlacdes e até novas linhas de investigacao.

A anélise de conteudo sempre foi objeto de polémica na ciéncias sociais. Os debates
em torno do tema giram em torno da validade, confiabilidade, representatividade e
possibilidade de generalizacdo (Mannig & Cullum-Swan, 1994).

2.3.e. Triangulacao

Pesquisas envolvendo cultura e simbolismo organizacional exigem abordagem
multimetodologica. Esta opgdo é determinada pela visdo adotada de cultura e seus
atributos como um sistema complexo de significados. A triangulagéo, ao combinar
diferentes técnicas de investigacdo, constitui alternativa adequada para esta questdo.

Duncan (1986:22-23) recomenda que se considere trés topicos na definicdo da
estratégia de investigacdo em estudos relacionados a cultura organizacional:

e primeiro continuum tem nos polos técnicas qualitativas e técnicas quantitativas.
As técnicas qualitativas devem ser empregadas para capturar os significados e os
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sentidos enquanto que as técnicas qualitativas devem ser empregadas para
averiguar interpretacdes e significados atribuidos;

e segundo continuum tem nos pélos abordagens objetivas e abordagens subjetivas.
Abordagens objetivas provém resultados numéricos de grande acuracidade
enquanto que abordagens subjetivas provém significados mais profundos; e

e terceiro continuum tem nos polos a visdo externa e a visdo interna. A Viséo
externa provém inferéncias do observador enquanto que a visdo interna procura
refletir a voz do objeto.

A triangulacdo pode ser complementada com observacdo nédo intrusiva e andlise de
documentos para prover uma perspectiva adicional, caracterizada por uma visdo
externa, subjetiva e qualitativa.

3. METODOLOGIA

3.1. Pesquisa de evidéncias anedoticas

Segundo o canone funcionalista-positivista, cientistas organizacionais devem basear
suas analises em robustos dados quantitativos. Evidéncias anedoticas sdo
usualmente consideradas viciadas e superficiais.

Porém, recentemente a neutralidade e cientificidade dos métodos quantitativos tem
sido colocada em davida. Philips (1992), por exemplo, expde o lado ficcional de
Estudos Organizacionais, citando exemplos de métodos estatisticos.
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Evidéncias aneddticas sdo Uteis, ndo para comprovar hipoteses ou solucionar
questdes de pesquisa, mas para ilustrar questdes e proposi¢des, como é o caso do
presente trabalho.

Para coletar evidéncias aneddticas sobre o fendmeno das OSI pretendia-se realizar
um levantamento nos principais periddicos de administracdo. O objetivo era colher
um numero substancial de evidéncias (estimou-se inicialmente em dez) para cada
um dos topicos mencionados nas proposicdes iniciais: (1) lideranca simbdlica, (2)
inovacdo como espetaculo, (3) gestdo da impressao e (4) analistas simbolicos.

No decorrer da pesquisa constatou-se grande dificuldade na realizacdo desta parte
do trabalho. Optou-se, entdo, por reduzir o numero de exemplos pesquisados em
beneficio de uma andlise mais detalhada. Com isso, foi feita uma pesquisa baseada
em dados secundarios sobre duas organizacdes: a Whittle Comunications e a MTV.

3.2. Pesquisa de campo

Nesta secdo apresento o planejamento da pesquisa de campo, que envolveu
dezesseis etapas de trabalho. Muitas destas etapas ocorreram simultaneamente.

3.2.a. Avaliacao inicial

Nesta primeira etapa foi feita uma leitura critica do problema de pesquisa e
confirmada a questdo basica a ser investigada: a busca de evidéncias para o
fendbmeno das OSI.

Confirmou-se também a caracteristica exploratéria do trabalho. A esta caracteristica
foi adicionada uma outra: o trabalho deveria ser ilustrativo, no sentido de mostrar
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como tragos significativos de alta intensidade simbolica apareceriam, ou ndo, nas
organizagoes.

Esta parte inicial envolveu também discussdes com colegas pesquisadores, visando
amadurecer e confirmar a estratégia de pesquisa.

A pesquisa foi definida como um estudo de casos, no qual:

e primeiramente, cada caso é tratado isoladamente e as observacdes resultantes sdo
contrapostas as proposi¢oes e outras formulagdes tedricas iniciais; e

e segundamente, os diversos casos sdo tratados em conjunto e, novamente, as
observacgOes resultantes sdo contrapostas aos postulados e outras formulagdes
tedricas iniciais.

Os meétodos definidos para coleta de dados foram 0s seguintes:

e entrevistas conduzidas com profissionais de diferentes niveis das organizacGes.
Procurou-se, sempre que possivel, incluir entre o0s entrevistados o primeiro
executivo da organizagdo. As entrevistas incluiam uma solicitagdo ao respondente
que fizesse um desenho da organizacéo e de seu lugar na organizacéo;

e (uestionarios respondidos pelos entrevistados; e

e observagdo do ambiente organizacional, realizada pelo autor.

3.2.b. Identificacdo das proposicdes

Nesta etapa foram confirmadas as proposi¢es a serem investigadas. Confirmou-se
ainda, em funcdo do caracter exploratério do estudo, a ado¢do do termo proposicao
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em lugar do termo hip6tese. Como mencionado anteriormente proposicées sdo
afirmagbes que emanam de um estudo tedrico ou empirico; hipdteses sdo
proposicdes que podem ser provadas ou refutadas.

3.2.c. Definicdo da amostra

Nesta etapa foi definido o conjunto de organizagOes que participariam da pesquisa.
Uma lista inicial de dez organizacdes foi preparada. Os critérios de sele¢do foram
variedade e acesso.

Da lista inicial seis organizagbes foram convidadas e aceitaram participar. Uma
sétima organizacdo apresentou-se como voluntaria. Definiu-se também que em cada
organizacdo procurar-se-ia entrevistar pessoas em trés niveis hierarquicos
diferentes, equivalentes a: (i) diretoria, (ii) geréncia e (iii) supervisdao direta ou
operacéo.

Foi também definido o niamero de pessoas participantes em cada organizacgdo: entre
cinco e sete. O numero minimo de trés participantes — pelo menos um em cada nivel
hierarquico — foi estabelecido como limite para inclusdo da organizacdo na amostra.

A pesquisa foi realizada em organizagfes dos mais diferentes ramos de atividade,
com configuracdes organizacionais as mais diversas.

Dentro destas organizacdes, foram escolhidas unidades coerentes de andlise: grupos
que mantivessem vinculos de coordenacdo e interacdo e que tivessem objetivos
comuns.

A seguir é apresentada uma lista das organizagGes participantes. Todos 0s nomes
sdo ficticios. Foram omitidos para proteger a identidade das organizagfes e garantir
0 anonimato dos respondentes.
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Consult: é uma empresa de consultoria e auditoria ligada a uma das big six (grupo
formado pelas maiores empresas de consultoria e auditoria do mundo). Participou da
pesquisa o nucleo de consultoria.

Defense: é uma unidade estratégica de negdcios que produz e comercializa
defensivos agricolas. Faz parte de um grupo europeu presente ha cerca de noventa
anos no Brasil.

Fashion: é a redacdo de uma conhecida revista de moda feminina, parte de um
grupo editorial que também publica revistas de decorac¢éo e negocios.

Autopartes: € uma tradicional empresa familiar brasileira do ramo de autopecas.
Participou da pesquisa a maior unidade estratégica de negdcios da empresa.

7

Eurobanco: é um banco europeu presente ha cerca de setenta anos no Brasil.
Participou da pesquisa a funcdo recursos humanos, uma das areas corporativas de
apoio da empresa.

Novolar: é uma empresa brasileira da area de construcdo civil, uma empresa jovem
com uma histdria de sucesso e crescimento acelerado.

Nacional: ¢ uma tradicional orquestra brasileira.

Como mencionado, os critérios para escolha das organizacdes foram a variedade e 0
acesso. O primeiro critério foi desdobrado nos seguintes itens:

e setor de atuacdo: a industria ou setor econdmico ao qual a organizagdo pertence;

e porte relativo, considerado em termos de volume de negdcios e/ou numero de
funcionérios, comparando-se com concorrentes diretos;
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e aorigem do capital, identificada como brasileira ou estrangeira;
e 0 tipo de organizacgdo: nacional, familiar, multinacional ou estatal;

e 0 grau de internacionalizacéo, considerado em funcgdo da presenca dos produtos e
servicos em outros paises;

e 0 grau de estruturacdo da tarefa — quanto o modelo organizacional esta
fundamentado em principios rigidos de divisdo de tarefas, especializacdo e
padronizacdo; e

e a classificacdo no continuum organizacdo burocrdtica — organizacdo pos-
burocratica, considerando-se apenas estas duas posi¢ées extremas e uma posicao
intermediaria. Excecdo foi feita no caso da classificacdo de Fashion, um pequeno
agrupamento caracterizado pela informalidade na comunicacao.

O quadro 3 mostra a diversidade da amostra, a partir da classificacdo da organizacao
segundo cada um dos critérios. E importante notar que a classificacio baseia-se
exclusivamente na percepc¢do do pesquisador e tem, portanto, carater ilustrativo.
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Quadro 3

Caracteristicas das Organizacdes Participantes

Consult Defense Fashion Autopartes Eurobanco Novolar Nacional

setor de atuacdo consultoria  defensivos midia autopecas bancério construgdo culturae
agricolas impressa civil lazer
porte relativo grande grande pequeno/ médio grande grande grande
médio

origem do brasileira  estrangeira  brasileira brasileira estrangeira brasileira brasileira
capital
tipo de multinacio- multinacio- nacional multinacio-  multinacio- nacional nacional
organizacao nal nal familiar nal familiar nal familiar estatal
grau de inter- médio/alto alto médio/alto alto alto baixo baixo/
nacionalizacao médio
grau de médio alto baixo alto alto baixo/ alto
estruturacdo médio
classificagdo no pos- intermedia- [informal]  intermedid- intermedia- pos- burocratica
continuum burocratica ria ria ria burocratica

3.2.d. Preparacdo do questionario para a entrevista

Nesta etapa foram consultadas diversas referéncias bibliogréaficas sobre trabalhos
empiricos de carater similar com a finalidade de adquirir uma perspectiva ampla

sobre as alternativas disponiveis.

Optou-se, ao final da pesquisa, por um questionario semi-estruturado com perguntas
genéricas versando sobre temas como: histéria da organizacdo, ambiente de
trabalho, relacionamento entre as pessoas, caracteristica do trabalho e inovacao.

Definiu-se ainda que, ao final da entrevista, seria solicitado ao respondente que
fizesse um desenho que representasse a organizacéo e a si mesmo.
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Foi utilizada, dentro dos limites do tema, a técnica do funil: as questbes mais
genéricas antecederam as questdes mais especificas possibilitando, assim, que o
respondente se ajustasse a situacdo da entrevista antes de ser defrontado com
questdes mais especificas. Esta técnica também permite que o entrevistado responda
voluntariamente questBes especificas antes mesmo que elas sejam formuladas pelo
entrevistador.

O questionario resultante encontra-se no anexo 1. As representacdes feitas pelos
entrevistados encontram-se no anexo 2.

3.2.e. Preparacdo do questionario auto-aplicado

Esta etapa foi uma das mais trabalhosas do trabalho, apresentando alguns dilemas de
dificil solucdo. A natureza da pesquisa, eminentemente qualitativa, determinava
uma preferéncia pela adogao de certos metodos.

A opcdo, entretanto, foi pela montagem de um instrumento hibrido, que contivesse
tanto instrumentos quantitativos quanto instrumentos qualitativos. O questionario
resultante encontra-se no anexo 3.

A preparacdo de cada uma destas partes foi objeto minucioso de trabalho. As
principais etapas foram as seguintes:

e definicdo das partes constituintes do questionario: (1) caracteristicas da lideranca;
(2) caracteristicas do trabalho; (3) caracteristicas do estilo gerencial; (4)
caracteristicas organizacionais; e (5) dados pessoais. No conjunto as quatro partes
iniciais deveriam fornecer subsidios para a analise das proposicdes;

e levantamento bibliografico com o objetivo de identificar caracteristicas que
pudessem ser avaliadas em cada parte do questionario (incluindo, entre outros:
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Alvesson, 1990; Berg, 1986; Bergquist, 1993; Clarke, 1993; Clegg, 1990;
Czarniawska-Joerges & Wolff, 1991; Dandridge, 1983; Dandridge, Mitroff &
Joyce, 1980; Harvey, 1989; Heydebrand, 1989; Kets de Vries & Miller, 1984;
Lampel, 1995; Ouimet, 1996; Reich, 1992; Smircich & Morgan, 1992; Wood &
Picarelli, 1995);

e preparagdo das tabelas de avaliacdo. Nesta etapa foram também feitas alteracGes
no questiondrio para evitar que o respondente interpretasse o conteudo e
produzisse “respostas certas” ou idealizadas. Os expedientes utilizados foram os
seguintes: inversdo da escala de resposta de algumas questbes, mistura de
questdes sobre diferentes subcategorias e substituicdo dos titulos das tabelas (que
refletiam diretamente o ponto de interesse do estudo) por titulos mais genéricos; e

e definicdo da ordem definitiva das partes, que obedeceram o critério geral de
colocacdo dos instrumentos que exigiriam maior esfor¢o do respondente no inicio
do questionario.

3.2.f. Observacéo

A observacdo participante € um método especialmente relevante nesta pesquisa. Tal
relevancia vem do fato do fendmeno investigado constituir um fenémeno de
superficie. E na interacdo face a face que a intensidade simbdlica se manifesta. Mas
também os aspectos fisicos — a arquitetura, a decoracédo e a disposicdo dos moveis —
e os artefatos — documentos, jornais internos etc. — podem colaborar para a
identificacdo do fendmeno pesquisado. Todos estes aspectos sdo mais facilmente
detectados pela observagéo direta.

Durante o periodo de realizacdo do trabalho foi mantido um arquivo com anotacgdes
e observacdes sobre cada uma das organizacoes.
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Estas observacdes foram feitas pelo autor e contemplam temas diversos como:
impressdes sobre o ambiente de trabalho, espaco fisico, relacionamento entre as
pessoas e artefatos culturais®.

3.2.9. Preparacao da pesquisadora

Nesta etapa foi contratada e treinada uma pesquisadora’. A utilizacdo de uma
pesquisadora deveu-se a dois motivos principais: primeiro, a relacdo de trabalho
existente entre o autor e algumas das organizagbes participantes; e segundo, o
grande namero de entrevistas e contatos a realizar.

A preparacdo das pesquisadoras consistiu da leitura e discussdao do projeto de
pesquisa e da leitura de textos complementares sobre simbolismo organizacional.
Duas reunides de trabalho e diversos contatos telefonicos foram realizados para
esclarecer pontos-chave e discutir questdes especificas.

3.2.h. Pré-teste

Esta etapa teve como objetivo validar os instrumentos (entrevistas e questionarios
auto-aplicados) e verificar possiveis dificuldades na sua utilizacdo. Foram realizadas
trés entrevistas e aplicados dois questionarios.

Nesta etapa pode-se também verificar os tempos de preenchimento. Nao foi
detectado nenhum problema que exigisse modificacdo dos instrumentos. Uma Unica

® Cabe observar que o autor foi consultor de quatro das sete organizacdes pesquisadas. Este contato durou
aproximadamente um ano na Defense e na NovolLar e mais de quatro anos, com interrupgdes, na Autopartes. A
relacdo de trabalho com a Consult caracteriza-se como uma parceria para prestacdo de servigos de consultoria a
terceiros.
" A pesquisadora contratada é uma aluna da pés-graduacio da EAESP-FGV com experiéncia em pesquisas
similares.
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alteracdo foi feita no questionario de entrevista, visando adequacdo a técnica do
funil. As entrevistas e questionarios do pré-teste, realizado com funcionarios da
Consult, foram incluidos nos resultados.

3.2.i. Acompanhamento da evolucdo da pesquisa

Durante a realizacdo do trabalho de campo, foi mantido contato permanente entre o
autor e a pesquisadora. Todas as questdes levantadas foram anotadas e, quando
necessario, providéncias foram tomadas.

O principal problema ocorrido durante a evolugcdo da pesquisa foram atrasos
motivados por mudancas ocorridas em algumas organizacdes: o Eurobanco comprou
outro banco e iniciou um processo de fusdo operacional, a Autopartes iniciou
negociagbes visando a formacdo de uma alianca estratégica e a Consult iniciou a
fusdo com outra empresa de consultoria.

Fora os atrasos, 0s problemas ocorridos foram minimos: substituicdo de
entrevistados (trés casos), substituicdo de questionarios extraviados (3 casos) e nao
preenchimento de questionarios (10 casos).

Nenhum dos problemas ocorridos alterou substancialmente o direcionamento da
pesquisa.

3.2.j. Compilacao dos dados

Esta etapa envolveu a compilacdo dos dados em frentes de trabalho distintas:

e as entrevistas foram transcritas por profissionais especializados, separadas por
empresa e por questdo para analise posterior;
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e 0s desenhos foram separados por empresa para analise posterior; e

e 0s resultados dos questionarios foram registrados em uma planilha eletrdnica pelo
autor, com o objetivo de sentir os resultados.

3.2.1. Imersdo nos dados

Nesta etapa buscou-se-se uma imersdo total nos dados, procurando-se absorver,
simultaneamente, uma visdo geral e detalhada do material coletado. Foram anotadas
novas idéias que surgiram da observacdo das planilhas, das entrevistas compiladas,
dos desenhos feitos pelos participantes e das observacdes registradas.

O produto desta etapa foi uma lista de idéias a serem exploradas na etapa de analise.

3.2.m. Andlise da pesquisa de campo

Nesta etapa foram feitas as analises nos diversos médulos da pesquisa: entrevistas,
desenhos e questionarios. Para cada modulos de analise foi definida uma estratégia
especifica.

Os dados foram primeiramente analisados por organizagdo e depois no conjunto das
organizacGes. As observacdes registradas foram utilizadas em varios momentos da

analise. Como ferramenta de analise desenhos e mapas cognitivos foram utilizados.

O produto da analise foi uma colecdo de graficos, tabelas e anotagdes.
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3.2.n. Incubacéo

Esta etapa, sugerida por alguns autores, traduz-se pelo afastamento entre o
pesquisador e 0 objeto de analise. O objetivo é permitir o amadurecimento de alguns
conceitos e o eventual surgimento de novas idéias. Nesta pesquisa este periodo de
incubacéo foi de uma semana.

3.2.0. Sintese e depuracdo

ApoOs a incubacdo, foi preparada uma sintese. O objetivo foi registrar as principais
conclusdes do estudo. Também nesta etapa foi realizada uma depuracéo final, com o
objetivo de produzir comentarios claros e concisos.

Algumas suposi¢cBes foram abandonadas, junto com idéias contraditorias que ndo
puderam ser esclarecidas. Esta tarefa faz parte de pesquisas qualitativas e reflete as
limitagbes da metodologia. N&o é possivel ou necessario interpretar tudo. O
fundamental é separar dados relevantes de outros menos significativos.

O produto desta etapa foi a redacéo preliminar da secéo de analise de dados.

3.2.p. Interpretacéao

O valor de uma pesquisa qualitativa reside especialmente na interpretagdo dos dados
coletados. Esta atividade requer sistematizacdo dos dados, tanto quanto criatividade
e habilidade para lidar com dados contraditorios, de ver além da racionalizacdo e
das explica¢Ges razoaveis.

Isto inclui: trabalhar com ambiguidades e contradicdes, explorar relagbes invisiveis
e procurar a compreensdo de motivos basicos. E preciso entender o que foi dito e
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interpretar porque foi dito. E também preciso entender o que ndo foi dito e
interpretar porque ndo foi dito. Neste processo é fundamental olhar criticamente as
estratégias, 0s métodos e os resultados.

Nesta etapa foi complementada a se¢do de analise dos resultados.

3.2.q9. Preparacdo do relatorio

Nesta etapa todo o material foi organizado na forma de relatério. Verificou-se mais
uma vez a coeréncia do contetdo, o encadeamento l6gico de idéias e se a amplitude
e profundidade eram adequadas.

4. RESULTADOS

4.1. Resultados da pesquisa de evidéncias anedoticas

4.1.a. O caso “Whittle Comunications®”

No inicio da década de noventa, a Whittle Communications era um império em
ascensdo. Idéias inovadoras, um lider carismatico e preocupagfes com temas nobres
como a educacdo atraiam profissionais renomados e parceiros de peso como a Time
Warner e a Phillips.

8 Esta secdo beneficiou-se de discussdes havidas durante o Seminério “Inovacdo Tecnoldgia como Espetaculo”,
apresentado pelo Prof. Joseph Lampel em novembro de 1994, na Universidade de Nova lorque.
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Em 1994 o colapso da Whittle Communications surpreendeu a midia de negdécios e
chocou a indudstria de comunicacdes. A venda das principais empresas do Grupo —
Channel One e Edison — revelou sua precaria situacdo financeira. O aspecto
tragicobmico do caso é ter levado tanto tempo para as pessoas envolvidas e
observadores proximos perceberem o rumo perigoso que o Grupo havia tomado.

No momento do colapso, a Whittle Communications era um portfolio temerario de
negocios. No centro da tormenta estava a figura de Chris Whittle, o visionario
fundador, um empreendedor dotado de sofisticadas habilidades de seducdo, com
uma (até entdo) irrepreensivel folha de servigcos. Uma breve revisdo da trajetoria do
personagem ajuda a entender o que aconteceu com seu Grupo e ilustra o conceito de
“alta intensidade simbolica” que levou a empresa, seus parceiros e alguns clientes a
um estado de ilusdo coletiva.

Do Tennessee para 0 mundo

Chris Whittle iniciou seus negocios no final da década de sessenta. Em associacgéo
com seus colegas de faculdade criou um guia para universitarios vivendo no campus
da Universidade do Tennessee. O sucesso deu inicio a uma série de publicacdes.

Anos mais tarde ele e um sdcio, Phillip Moffitt, comprariam a famosa e decadente
revista Esquire, para transforma-la na biblia dos yuppies dos anos oitenta.
Renovada, a revista seria vendida algum tempo depois, gerando caixa para
empreendimentos mais pretensiosos.

Os empreendimentos posteriores de Whittle, j& separado de seu ex-sdcio, dariam
origem a um imperio da midia. O Grupo Whittle incluia revistas e sistemas
interativos de informacao para médicos um canal de TV para escolas publicas e o
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Edison, um audacioso projeto de escolas baseado em novos métodos de ensino,
grande foco na criatividade e na inovacéo e uso macico de novas tecnologias®.

Mas Whittle ndo esqueceu sua terra natal. No final da década de oitenta chegou a
financiar cem “Whittle scholars” na Universidade do Tennessee. Apesar de ter suas
atividades localizadas em Nova lorque e Los Angeles, foi em sua terra natal —
Knoxville — que ele construiu a sede de seu império, um suntuoso conjunto de
prédios em estilo neo-classico capaz de abrigar cinco mil funcionarios e que custou
aproximadamente cinquenta milhdes de ddlares.

Carisma e seducdo

Segundo Stewart (1994), que realizou uma longa investigagdo sobre sua vida e seus
negocios, a mais notavel qualidade de Whittle € seu charme. Tudo em sua figura
parecer contribuir para uma invejavel capacidade de seducdo: vigor, cabelos
levemente despenteados, fala macia, entusiasmo por idéias criativas, capacidade de
prestar atencdo no interlocutor, auto-ironia e inteligéncia. Mesmo seus habitos de
consumo, que incluem antigiiidades e pinturas, conferem-lhe um verniz de classe e
elegancia.

Estas qualidades fizeram de Whittle um lendario vendedor, tanto para o publico
externo quanto para o publico interno. Seus funcionarios diziam-se inspirados por

° O projeto revolucionario de escolas foi batizado de Projeto Edison em alusdo a Thomas Edison, o inventor da
lampada elétrica. E interessante observar que o proprio Edison usou recursos de gerenciamento da impresséo para
“apresentar a0 mundo” seu novo sistema. Para atrair a atencéo publica, Edison usou a imprensa. Em dezembro de
1879, quando seu sistema estava quase terminado, Edison convidou um reporter do New York Herald e deu a ele
livre acesso a suas instalagfes. O reporter esteve com o inventor e sua equipe por duas semanas. O artigo foi
publicado no final de dezembro, descrevendo o sistema e mostrando detalhes do seu desenvolvimento. A resposta
do publico foi imediata. O artigo atraiu delegagdes de fabricantes, para as quais Edison pessoalmente fazia
demonstracdes do sistema. Um grande evento publico foi organizado para a noite de ano novo. Seu sucesso foi
alimentado por uma intensa cobertura dos jornais, que passaram a dar noticias frequentes dos trabalhos no quartel
general do inventor (Lampel, 1994).
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seu empreendedorismo e sua visdo e ele parecia ter uma imensa capacidade de
entender e antecipar os desejos dos anunciantes. Segundo Stewart (1994: 66):

“Muitas pessoas perceberam ao longo dos anos sua capacidade para adaptar-se
a uma ampla gama de personalidades, fazendo com que cada pessoa que ele
tinha como objetivo sentisse que tinha algo em comum com ele.”

Mas a mégica da seducdo ndo era fruto apenas do charme natural de Whittle. Cada
encontro de negoécios era cuidadosamente preparado com semanas de antecedéncia.
Em entrevista a Stewart (1994: 66), o proprio Whittle explicou sua técnica de
gerenciamento da impressao:

“Se eu tiver um encontro de vendas de quarenta e cinco minutos, eu gastaria
trinta ou quarenta horas preparando ... Eu tentaria estruturar uma transacdo que
funcionasse para o comprador e para o vendedor, e provavelmente eu viria com
vinte interacdes. Uma vez que eu definisse uma abordagem, eu calcularia como
apresenta-la. E uma arte ... Uma apresentacdo bem elaborada é quase musical.
Vocé tem que surpreender a audiéncia. Tem um pouquinho de Broadway.”

Ainda segundo Stewart (1994: 68): “Esta qualidade — uma certa distancia entre
imagem e realidade — parece ter aflorado mesmo nos aspectos mais intimos da vida
de Whittle ...”

Se tivéssemos que associar um personagem a Whittle a escolha oscilaria entre Don
Juan e Casanova e provavelmente penderia para o segundo.

Don Juan foi um personagem que serviu a varios autores. Todavia, em qualquer uma
de suas encarnacfes sua arma € a retdrica. Ele ¢ um homem de conversa fascinante,
que promete o paraiso, atrai e encanta. Para Don Juan, o ato sexual é secundario; o
que importa € a conquista. Don Juan quer ser amado e desejado, mas jamais amara
ou desejard. Cada uma de suas mulheres é apenas um trofeu que celebra a vitoria.
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Se Don Juan foi um personagem literario que emprestou seu carater a génios como
Moliére, Mozart, Byron e Kierkegaard, Casanova existiu em carne, 0SSO e
sentimentos. Seus prazeres ndo se resumiam as mulheres, mas envolviam a mdsica,
0 teatro e os livros. Casanova era um esteta. Casanova simboliza uma seducdo onde
o seduzido € participe, co-criador da ilusdo, uma seducdo onde sedutor e seduzido
desempenham papéis intercambiaveis e dividem o mesmo sonho (Wood Jr., 1997).

Rituais e espaco fisico

A retdrica empregada por Whittle incluia um senso de missédo e visdes audaciosas de
futuro. A recuperacdo da Esquire alimentou a reputacdo de Whittle como uma
agente de mudanca radical™ e cada novo feito foi utilizado para alimentar e reforcar
esta imagem.

7

O quartel general da empresa de Knoxville ¢ um exemplo de uso simbdlico da
arquitetura. Semelhante a um palécio, o suntuoso conjunto é formado por prédios de
quatro andares. Os executivos ficavam no altimo andar, conhecido entre os
funcionédrios como “Versalhes”, onde dispunham de enormes salas. Eles
estacionavam o carro no subsolo e subiam diretamente aos seus escritorios. O
almoco e os lanches podiam ser servidos no proprio local de trabalho, caso o
executivo ndo desejasse deslocar-se até o restaurante. Alguns viviam isolados e
nunca encontravam os escal@es inferiores.

A inauguracdo do Whittlebourg, nome oficial do conjunto, representou uma
profunda mudanca nos padrdes de relacionamento entre as pessoas. A arquitetura
contribuiu para reforcar a hierarquia e tornar rigido um ambiente de trabalho antes
caracterizado pela informalidade e pela pequena distancia do poder.

% Turn-around agent.
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Apesar da localizacdo inadequada e da falta de funcionalidade, o Whittlebourg
ajudou a atrair novos talentos para a companhia. A suntuosidade do conjunto
materializava em cimento e tijolos a grande ilusdo que era a empresa.

A imagem ajudou a atrair para a empresa executivos como Hamilton Jordan, ex-
chefe de pessoal da Casa Branca e Benno Schimidt, reitor de Yale. Michael Kinsley,
antigo editor de The New Republic, atraido por Whittle, declarou sobre seu encontro
com 0 empresario:

“Eu tenho alguma experiéncia com milionarios excéntricos da midia. Eu fiquei
surpreso com quao diferente ele é ... Parece que tudo que ele toca vira ouro.
Ele parece envolvido em um negdécio que estava fazendo bem para o0 mundo e
gerando uma tonelada de dinheiro.” (Stewart, 1994: 74)

A cada contratagdo de uma estrela, o fato era anunciado com grande estardalhaco,
ganha destaque na midia de negocios.

Pompa e decadéncia

Em 1992 a situacdo financeira da empresa deteriorava rapidamente. Os negocios que
geravam caixa experimentavam declino acentuado. Os novos negoécios
apresentavam desempenhos decepcionantes e estavam provocando uma escalada de
investimentos. Os salarios dos executivos eram milionarios e o controle sobre custos
praticamente inexistente. As metas de recuperacdo estabelecidas com bancos
credores e aliados ndo eram cumpridas.

Mesmo assim, Whittle conseguiu seduzir a Phillips, convencendo o conglomerado
holandés a investir no Projeto Edison. Com isso, ele prolongou um pouco mais uma
historia de sucesso que tinha data de morte anunciada.
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Sofrendo de alucinacdo coletiva, a empresa parecia ndo enxergar 0S riscos que
corria. Além da falta de controle sobre custos, as projecbes de receita eram
exageradamente otimistas. Um exemplo interessante era a venda de espago no
Channel One. Como nem todo o espaco disponivel havia sido negociado, a rede
passou a preencher os vazios com comerciais ndo pagos. Oficialmente, a empresa
declarava “estar acelerando o contrato”. Ocorre que o0 espaco preenchido, e ndo o
efetivamente pago, € que era usado para calculo dos ganhos, inflando artificialmente
0S numeros. Procedimentos como este tinham se tornado uma pratica téo
disseminada na empresa que ficava cada vez mais dificil separar realidade e iluséo.

Mais tarde um especialista em finangas constataria que as proje¢des de faturamento
e lucro estavam totalmente divorciadas da realidade. Em alguns casos estas
diferencas chegavam a dezenas de milhdes de ddlares. Depois de acordos frustrados
com bancos a empresa seria dividida e vendida. Os novos controladores viriam a
estabelecer um acordo com Whittle, pelo qual ele permaneceria ainda por algum
tempo com um cargo simbolico e um salario substantivo.

As explicacdes dadas por analistas e comentaristas para o colapso sdo varias: falta
de controle de custos, falta de foco estratégico, gestdo temeraria do portfolio de
negocios e incompeténcia dos executivos.

O aspecto que parece ausente desta lista de causas é o processo de afastamento da
realidade que vitimou o fundador e a empresa. A organizacdo parece ter assimilado
a personalidade do fundador: ambicdes descontroladas e otimismo exagerado. A
histéria da Whittle Communications pode ser considerada uma fabula sobre as
consequéncias do afastamento entre substancia e imagem.
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4.1.b. O caso “MTV”

Um articulista da revista NewsWeek certa vez definiu a MTV como “the ultimate
new age multinational” (Levinson, 1995). A MTV ¢é uma empresa do grupo Viacon,
com sede em Times Square, em Nova lorque. Em 1995 ela atingia aproximadamente
140 milhdes de lares nas Américas, Europa e Asia (ver quadro 4). Sua primeira
emissdo foi em 1981. Desde entdo tem gerado enorme impacto na industria de
entretenimento e na cultura pop.

Quadro 4

A Expansdo da MTV

Empresa Data de Lares atingidos Linguas
inauguragao (milhes)
MTV (EUA) 1/8/1981 59,7 inglés
MTYV Europa 1/8/1987 61,0 inglés
MTYV Brasil 20/10/1990 9,7 portugués
MTYV Japéo 24 /1271992 1,1 japonés, inglés
MTYV Latino 1/10/1993 5,0 espanhol, inglés
MTV Mandarim 21 /41995 3,0 chinés mandarim
MTV Asia 3/5/1995 ndo disponivel inglés, hindu

fonte: Levinson (1995)

A industria de entretenimento é uma industria de crescimento rapido e turbulento,
afetada ndo s6 por mudancas sociais e culturais, como também pela evolucédo da
tecnologia em um grande numero de dominios. Uma das caracteristicas desta
industria é que muitas empresas criam seu préprio mercado, gerando demanda por
produtos e servigos antes inexistentes.

1 0 desenvolvimento deste capitulo beneficiou-se de conversas com colegas da Tish Film School, da New York
University.
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A televisdao, em particular, tem passado, desde a década de oitenta, por forte
transformacdo. A popularizacdo do VCR e da TV a cabo, 0 uso macico de satélites e
a sofisticacdo e o barateamento dos equipamentos de gravacdo e transmissdo
mudaram o perfil da industria.

A MTV ¢é uma das empresas que surgiu destas transformacgdes, desenvolvendo-se
globalmente. Seus produtos sdo os mesmos em qualquer lugar do planeta, salvo
pequenas adaptacdes. A globalizacdo, alias, é fundamental para a MTV, pois ela s6
se viabiliza através de economias de escala.

Rocking in Shangri-la

A MTV néo apenas desenvolveu um novo mercado, a partir de um novo conceito e
um novo produto, como também criou uma cultura organizacional Unica, onde o
centro de poder esta nas maos de funcionarios na mesma faixa de idade do publico-
alvo da emissora, abaixo dos 25 anos (Seabrook, 1994).

Os escritorios da empresa ficam no vigésimo quarto andar de um prédio localizado
no centro do distrito dos teatros, em Manhattan. De qualquer ponto nos apertados
cubiculos deste andar é possivel alcancar com os olhos um aparelho ligado na MTV.

Os funcionarios mais jovens assistem MTV com som. Uma norma informal diz que
nunca se deve pedir para abaixar o volume. A solugdo para quem deseja ou precisa
de um pouco de siléncio é fechar a porta do seu escritorio ou pedir licenca e fechar a
porta do local de onde 0 som emana.

Enquanto os funcionérios mais jovens assistem MTV com som, 0s executivos mais
velhos — na faixa dos trinta anos de idade — assistem MTV sem som, que € o0 jeito
certo, puro, porque a musica ndo é produzida pela empresa, ao contrario da imagem.
O conceito por trds deste comportamento é que a MTV produz imagem-ambiente,
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em vez de som-ambiente. Os criadores da MTV a definem como radio-visual, algo
que fica ligado, independente de ter ou ndo audiéncia atenta. O conceito pode
parecer exético, mas origina-se de uma pratica comum. Basta lembrar o grande
numero de pessoas que usam a TV como companhia, que chegam em casa e
automaticamente a ligam, sem se importarem com o que esta sendo exibido.

Nos andares ocupados pela MTV o0s monitores constituem uma terceira entidade
presente em todas as interacdes pessoais. Esta terceira parte interfere na interagao:
ela pode interromper a conversa, introduzir um novo assunto ou simplesmente
preencher siléncios.

A estrutura organizacional da MTV € uma hierarquia classica, com niveis definidos
por senioridade. Na base da piramide estdo os estagiarios, adolescentes na faixa dos
18 aos 24 anos que carregam fitas de video, fazem limpeza e servi¢os gerais. Estes
estagiarios ndo sao pagos e suas condi¢des de trabalho sdo muito duras. Entdo, pode
ser dificil entender porque trabalhar na MTV é o sonho de tantos adolescentes. A
razdo ndo esta no trabalho em si, mas em tudo que a MTV representa. Para eles,
estar na MTV significa conhecer pessoas, fazer amigos, ir a festas e concertos de
graca; significa estar no centro de um mundo que tem tudo que desejam e valorizam.

Acima dos estagiarios estdo os assistentes de producdo, na mesma faixa de idade
dos estagiarios. Os VJs e pessoal de apoio vem a seguir e sS40 um pouco mais
velhos, na faixa dos 25 aos 30 anos de idade. Judy McGrath, a diretora de operacdes
da MTYV esta na faixa dos 40 anos de idade. Seu chefe, Tom Freston, responsavel
pela MTV Networks, a controladora da MTV, é um pouco mais velho e tem seu
escritorio no vigésimo-quinto andar do prédio. Finalmente, no vigésimo-oitavo
andar fica Sumner Redstone, presidente da Viacom, a controladora da MTV
Networks. Sumner esté na faixa dos setenta anos de idade.
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Este quadro parece representar uma empresa tradicional, dividida hierarquicamente,
onde o andar no qual se trabalha relaciona-se a posi¢do hierarquica e a idade do
ocupante.

Mas a realidade é outra. Um importante centro de poder da MTV é o grupo de
estagiarios. Segundo um deles declarou a Seabrook (1994: 66):

“quando vocé tem vinte e poucos anos e trabalha para a MTV, vocé carrega no
seu cérebro e musculos um tipo de autoridade mistica que os seus chefes nao
possuem.”

Estes estagiarios sdo as antenas da empresa. Eles estdo na mesma faixa demografica
do publico-alvo. Séo eles que trazem para a empresa 0 gosto, os habitos, as atitudes
e as tendéncias de consumo. Eles fazem parte da inteligéncia de mercado e do
centro estratégico da empresa.

Os estagiarios da MTV sdo parte fundamental do processo que permite a empresa
antecipar-se aos desejos dos seus consumidores. Atuando em uma faixa de publico
de gosto volatil, com um produto perecivel, em um ambiente concorrencial
dinamico e competitivo, eles contribuem de forma decisiva para que a empresa seja
bem sucedida na dificil tarefa de ser permanentemente inovadora. Uma leitura
parcial do ambiente fisico e do arranjo organizacional ndo revela um dos fatos mais
importantes da empresa: a importancia destes analistas simbdlicos.

O trabalho na MTV é considerado pelos funcionarios dindmico e motivante. Inovar
¢ parte da rotina. Idéias para um novo show surgem na segunda-feira, o
planejamento é feito na terca, o roteiro na quarta, a gravacao na quinta e o show vai
ao ar no sabado. A gratificacdo e o sentimento de recompensa Sdo quase
instanténeos.
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Lideranca e interacdo simbolica

Como poderia ser descrito o processo de lideranca na MTV? Como em qualquer
outra empresa, grandes decisdes sobre ampliacdo dos negdécios e alocacdo de
recursos sao tomados na cupula. Neste caso, a cupula é formada pelos presidentes e
diretores das empresas controladoras.

Porém, na area operacional o perfil de lideranca é diferente. Nas decisfes do dia a
dia, nas defini¢cbes sobre novos produtos e programas que irdo ao ar, aparece no
lugar da lideranca tradicional um processo de direcionamento alimentado por
interacdes simbolicas.

Neste processo, os atores interagem em condi¢6es similares de poder, formulando
visbes e definindo esquemas interpretativos. As fun¢bes hierarquicamente
superiores parecem apenas facilitar o processo, harmonizando forcas e estimulando
a formacdo de agendas.

Um aspecto interessante neste processo € a interacdo entre estes dois polos: a
lideranca estratégica da cupula e a lideranca simbdlica na base operacional. Na
MTV, como em muitas outras empresas, clpula e base estdo distantes. Na MTV esta
caracteristica fica acentuada pelo perfil socio-cultural dos dois grupos. Enquanto a
base é formada por adolescentes e jovens adultos, motivados principalmente pelas
condic¢Bes sociais e culturais do seu trabalho, a cupula é formada por profissionais
de negocios, que poderiam estar administrando uma seguradora ou um banco. A
ponte entre estes dois mundos e feita por pessoas como Judy McGrath, que
conseguem transitar com sucesso nestes dois universos simbolicos.

Em empresas normais as atividades substantivas estdo mais proximas da base,
enquanto que as atividades imagéticas localizam-se mais usualmente na cupula. Os
funcionérios da base operacional planejam o trabalho, conduzem a produgdo e
controlam a qualidade de bens concretos. A clpula dirigente, por sua vez, ocupa-se
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de tarefas de alto grau de abstracdo, como a formulacdo de visdes de futuro e a
definicdo de cenarios estratégicos.

Na MTV a base operacional também executa um trabalho de alto nivel de abstracéo,
identificando tendéncias e desenvolvendo conceitos que se materializam em
produtos de alto conteddo simbdlico. Os analistas simbdlicos estdo presentes em
toda a organizacao.

A vida como ela é

Na MTV a programacdo € pensada a partir do conceito de imagem-ambiente e de
controle remoto mental. Os musicais, shows e outros programas sucedem-se
entremeados por chamadas caracteristicas da emissora, sempre marcadas pelo seu
logotipo e sua imagem corporativa.

Se as emissoras comuns, com seu frenesi de imagens rapidas, ja provocam efeito
anestésico, assistir MTV leva este efeito ao extremo. Assistir MTV é como tomar
Prozac, observam alguns espectadores. Se vocé esta bem ou euférico, ela o deprime
levemente. Se vocé esta deprimido, ela o excita um pouco. O efeito parece se dar
tanto pela forma — um ciclo infinito e repetitivo de padrbes visuais e sonoros —
como pelo conteddo — uma tempestade simbolica. A programacdo da MTV leva os
espectadores a uma realidade imaterial, com seu excessos simbélicos e negacao da
possibilidade de assimilagdo, impedindo, pela aceleracdo, a reflexdo e a
interpretacao.

A MTV recria no ar uma meta-realidade que reflete a propria organizacdo. Seus
analistas simbdlicos assimilam a realidade, traduzem-na em simbolos midiaticos, os
manipulam e os transformam em imagens e sons, forma na qual se materializam em
produtos e sdo consumidos, retornando a realidade e reiniciando o ciclo.
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Um dos programas de maior sucesso na MTV é “The real world”. Neste show, um
pastiche de cinema verité, a producdo escolhe alguns adolescentes e os leva para
uma casa ou um loft em um bairro da moda de Londres, Sdo Francisco ou Nova
lorque. Entdo, eles tem sua vida filmada em um estilo que emula as caracteristicas
de um video doméstico.

“MTV Beach House” é outro programa de grande sucesso. Neste caso, no lugar de
um cenario urbano, o show tem lugar em uma casa de praia, que é alugada e
transformada em estidio de verdo. Os atores aqui sdo os préprios apresentadores e
pessoal de apoio da emissora. Eles interpretam a si mesmo, passando uma
temporada na praia, trabalhando, comendo e namorando. Alusdes sarcasticas a “The
Real World” sdo comuns. Na verdade ninguém da equipe realmente fica na casa da
praia. Todos sdo instalados em motéis e hotéis alugados nas redondezas.

“The Real World” e “MTV Beach House” sdo reais? Ou apenas simulacdes? A
resposta ndo é simples. De fato, o que se assiste é apenas uma fic¢do, com atores
desempenhando seus papéis de forma naturalista e a cAmera e a edi¢do simulando —
com técnica apurada — registros amadores. Por outro lado, o que pode ser mais
essencialmente real, neste caso, do que a simulagdo?

4.1.c. Comentarios

Nesta secdo apresentei duas empresas cujo ambiente organizacional pode ser
considerado de alta intensidade simbdlica.

Discuti brevemente o caso da Whittle Communications. Lideranga carismatica e
afastamento da realidade foram os pontos focais da anélise.

Discuti também brevemente o caso da MTV. O papel estratégico dos analistas
simbolicos na conducgdo do processo de inovacdo foi ressaltado.
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O quadro 5 mostra uma comparacao entre as duas empresas com base nas categorias
utilizadas para definir OSI.

A Whittle Communications desapareceu, vitima do afastamento entre substancia e
imagem. A MTV continua prospera, explorando a distancia entre substancia e
imagem.

Quadro 5

Whittle Communications e MTV

Whittle Communications

MTV

lideranga

gerenciamento da
impressao

inovacéo dramatica

presenca de
analistas simbolicos

personalizagdo da lideranga
carisma e seducao
lideranca visionaria

uso abusivo e inconsciente de
recursos de manipulacdo de
imagem e retdrica levaram a
um afastamento da realidade

novos empreendimentos
elevados a condicdo de
divisores de aguas e
revolugdes

a natureza dos
empreendimentos do Grupo,
permite supor a presenca de
analistas simbolicos; porém,
informagdes disponiveis ndo
permitem comprovacao

lideranga tradicional na
cupula

lideranca informal e fluida na
base operacional

natureza do trabalho levando
a aplicacdo do gerenciamento
da impressdo nos niveis
institucional, dos produtos e
interpessoal

inovacao fazendo parte do dia
a dia do trabalho

dramatismo como condicdo
inerente de trabalho

exigéncias de competéncias
sofisticadas ligadas a
percepcdo de tendéncias e
formulacdo de novos produtos

analistas simbolicos presentes
na base operacional
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4.2. Resultados da pesquisa de campo

4.2.a. Entrevistas

Como mencionado anteriormente, participaram da pesquisa 7 organizacdes. Foram
realizadas, nestas organizagfes, um total de 37 entrevistas. O questionario utilizado
encontra-se no anexo 1. A duracdo média das entrevistas foi de 60 minutos.

As entrevistas foram gravadas, transcritas por profissionais especializados e
compiladas por organizacdo e por questdo®. O produto da analise foi a selecéo de
trechos significativos e uma lista de anotacGes. Este material foi utilizado no
desenvolvimento da analise apresentada mais adiante no texto.

4.2.b. Desenhos dos participantes

Ao final de cada entrevista foi solicitado ao entrevistado que fizesse um desenho
onde representasse a organizagdo e a si mesmo. Este instrumento, além de utilizado
em carater exploratério, teve como objetivos:

e verificar quantos respondentes utilizariam representacdes tradicionais tipo
organogramas;

« verificar quantos respondentes utilizariam representacdes tipo funcionograma®®; e

e verificar quantos respondentes utilizariam representac@es ndo tradicionais.

12 Uma entrevista realizada na Novolar foi eliminada por problemas técnicos. Nao foi possivel repeti-la em funcéo
da agenda do entrevistado.

3 Funcionogramas sdo diagramas que mostram o funcionamento da organizacdo e incluem grupos de trabalho,
processos e relagdo cliente-fornecedor. Sao representacfes mais flexiveis e completas da realidade organizacional.
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De 37 representacbes apenas 4 (11%) sdo organogramas. Um numero
significativamente maior — 12 representacdes (32%) — sdo funcionogramas. Todos
as demais — 21 representacdes (57%) — constituem representacdes nédo tradicionais.

Uma analise geral das representacdes revela os seguintes aspectos relevantes:

9 representagbes (24%) apresentam temas relacionados a convergéncia e
direcionamento. Entre estas 6 mostram desenhos de barcos, estradas e méos
estendidas; 3 (%) apresentam estes temas através de funcionogramas.

8 representacdes (22%) tem figuras humanas.

6 representacdes (16%) tem como motivo o trabalho em equipe.

4 representacdes (11%) apresentam temas relacionados a internacionalizacdo dos
negocios.

3 representacdes (8%) apresentam figuras que remetem a idéias como caos,
diversidade e complexidade.

Uma analise das representacOes por organizagcdo participante revela os seguintes
aspectos relevantes:

e Eurobanco: em 3 dos 5 desenhos os respondentes representam a si  mesmos
como simples pontos em uma grande corporacéo internacional.

e Consult: os desenhos ndo apresentam padrdo. Um gerente representou a Si
mesmo fora da organizagdo, uma diretora representou a organizacdo como uma
constelacdo de estrelas e uma consultora representou a si mesma diante de uma
encruzilhada.
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e Novolar: 3 dos 6 desenhos sdo organogramas e 2 sdo funcionogramas. Um
diretor representou a organizacdo através de seus produtos: apartamentos.

e Autopartes: 3 dos 6 desenhos tem pessoas e representam trabalho em equipe.

e Nacional: 4 dos 5 desenhos apresentam representacdes do palco e da posicdo dos
musicos na formacéo da orquestra.

e Fashion: os desenhos ndo apresentam padrdo. O chefe de redacdo representou a
organizacdo como um emaranhado desconexo de tracos emoldurado por duas
linhas retas verticais e a si mesmo como um ponto fora do quadro. Uma
funcionéria representou a si mesma como insumo dentro de um liquidificador.

e Defense: os desenhos também ndo apresentam padrdo. Um gerente comercial
representou a organizacdo como um furacéo.

4.2.c. Questionarios auto-aplicados

O questionario auto-aplicado continha cinco partes (ver anexo 3):

e parte 1. a lideranga na sua organizacdo, composta de uma questdo de
associacdo de palavras e uma solicitagdo para que o respondente definisse
lideranca na sua organizacao;

e parte 2: o trabalho na sua organizag¢do, composta de uma pequena redacdo onde
o respondente deveria usar seis palavras pré-definidas;

e parte 3: 0 estilo gerencial na sua organizacdo, composta de trés questionarios
fechados — o primeiro sobre mudancga, o segundo sobre inovagdo e o terceiro
sobre gerenciamento da impressao;
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e parte 4: caracteristicas organizacionais, composta de um questionario fechado
contendo tracos referentes a organizacao; e

e parte 5. dados pessoais, onde foram solicitadas informacdes sobre o perfil
profissional dos respondentes.

Os resultados sdo apresentados a seguir. E conveniente observar que a apresentagio
ndo segue a ordem das partes do questionario.

Nivel de resposta

Como mencionado, participaram da pesquisa 7 empresas e 37 pessoas. Foram
considerados participantes as pessoas que concederam entrevistas e receberam e
concordaram em responder o questionario auto-aplicado.

Entre as pessoas previstas, apenas o Maestro da Nacional ndo pode ser entrevistado,
em funcéo de problemas de agenda. Em seu lugar foi entrevistado o Spalla.

Responderam o questionario 28 pessoas (76% dos participantes). Destes, 24
questionarios (86%) foram totalmente aproveitados e 4 (14%) foram parcialmente
aproveitados.

Os questionarios parcialmente aproveitados sdo de profissionais da Nacional e da
Fashion. A razdo do aproveitamento parcial é que varias questbes foram
consideradas ndo aplicaveis e, portanto, ndo foram respondidas.

Cada caso foi estudado em particular. A definicdo do aproveitamento parcial dos
resultados foi tomada em funcéo do objetivo da questdo e da necessidade de garantir
consisténcia na apresentacdo dos dados. Quando o numero de respostas utilizadas
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para gerar a média de uma dada organizacdo é inferior a 3 uma observacdo é
anotada na parte inferior do grafico.

Perfil dos respondentes

Entre os 28 respondentes a média de tempo de trabalho é de 18 anos (com um
minimo de 4 anos e um maximo de 46 anos) e a média de tempo de trabalho na
organizacdo é de 11 anos (com um minimo de 1 ano e um maximo de 42 anos).
Trata-se, portanto, de um grupo maduro e experiente.

A diversidade das organizacdes participantes refletiu em grande diversidade de
formacdo dos respondentes: musicos, engenheiros, administradores etc.

Dos 28 respondentes 7 (25%) pertencem ao nivel de diretoria ou equivalente, 10
(36%) pertencem ao nivel gerencial ou equivalente e 11 (39%) pertencem ao nivel
operacional.

Lideranca: verbos, adjetivos e substantivos

Nesta parte do questionario foi solicitado aos respondentes que anotassem verbos,
adjetivos e substantivos que representassem a lideranca na sua organizacdo. De 28
questionarios foram considerados validos 26 (93%).

O procedimento previsto era classificar os verbos, adjetivos e substantivos anotados
pelos respondentes em trés categorias, segundo a definicdo de papéis do executivo
formulada por Mintzberg (1989), sublinhando aqueles de contetdo simbdlico (por
exemplo: papel interpessoal cerimonial, ligado a imagem do cargo; ou papel
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interpessoal de lideranca, ligado & motivacdo e harmonizacdo de interesses)®. A
classificacdo permitiria observar a incidéncia dos verbos, adjetivos e substantivos de
conteudo simbolico e detectar possiveis padrdes.

As trés listas montadas revelaram enorme pulverizacédo das respostas, inviabilizando
o objetivo inicial®™.

Os respondentes anotaram 103 verbos diferentes de um total de 149 — cerca de 6
verbos anotados por respondente. Os verbos citados com maior frequéncia foram:
delegar (6 citacdes — 4% do total) e coordenar (5 citagcdes — 3% do total).

Os respondentes anotaram 83 adjetivos diferentes de um total de 106 — cerca de 4
adjetivos anotados por respondente. Os adjetivos citados com maior frequéncia
foram: amigo (4 citagbes — 4% do total) e transparente (3 citagdes — 3% do total).

Os respondentes anotaram 80 substantivos diferentes de um total de 103 — cerca
de 4 substantivos anotados por respondente. Os substantivos citados com maior
frequéncia foram: resultados (4 citacdes — 4% do total) e confianga, trabalho
determinacdo, equipe, respeito e objetivo (todos com 3 citacdes — 3% do total).

Uma anélise das anotacdes por organizacdo participante revela os seguintes aspectos
relevantes:

 Mintzberg (1989) define trés categorias de papéis para os gerentes. A primeira categoria compreende 0s papéis
interpessoais: (i) cerimonial, relacionado a imagem, (ii) de lideranga, relacionado & motivagdo e harmonizacédo de
interesses e (iii) de contato, referente ao relacionamento com pares. A segunda categoria compreende os papéis
informacionais: (i) de monitoramento, do meio ambiente e dos liderados, (ii) de disseminador de informac6es e (iii)
de porta voz de informacBes para fora de sua area. A terceira categoria compreende os papéis decisionais: (i) de
empreendedor, voltado para inovacao e melhoria de desempenho, (ii) de solucionador de problemas, relacionado ao
tratamento de distdrbios originados pelo ambiente, (iii) de alocador de recursos, voltado para a definicao de focos e
distribuicéo de tempo e (iv) de negociador.

> A pulverizagéo deve ser vista como reflexo da multiplicidade de visdes sobre a lideranca. Seria desejavel ampliar
o0 tamanho da amostra para avaliar o grau de pulverizagdo em cada organizagéo.
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e Consult: algumas anotacGes revelam uma percepcdo da lideranca ambigua e
contraditoria. Por exemplo: incoerente, ausente e improvisado.

e Fashion: a maioria das anotagdes mostra uma visdo negativa da lideranca. Por
exemplo: ironizar, contradizer, contrariar e recusar. Isto ndo aconteceu de forma

significativa em nenhuma outra organizacéo.

Nas demais organizac¢des ndo foram identificados padrdes ou tendéncias.

Lideranca: definicédo

Nesta parte, que complementa a anterior, foi solicitado aos respondentes que
definissem a lideranca na sua organizacdo. Todos o0s questionarios foram
considerados validos.

Como na parte anterior, a intencdo era identificar tracos relacionados ao contetdo
simbolico no papel do lider. O quadro revelado é fragmentado e complexo.
Situacdes de transicdo e turbuléncia sdo frequentemente mencionadas.

Uma anélise geral dos textos revela os seguintes aspectos relevantes:

e 12 definicdes (43% do total) ligam lideranca a pessoas;

e 10 definigbes (36% do total) enfocam liderangca como um processo interacional e
situacional; e

e 4 definicdes (14% do total) ligam lideranca a processos simbolicos.

Uma analise das representacdes por organizacdo participante revela os seguintes
aspectos relevantes:
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e Eurobanco: a diversidade cultural do Banco se manifesta nos estilos de
lideranca. Eles sdo diferentes entre areas e entre niveis hierarquicos Segundo
observou um respondente:

“Em funcdo do crescimento do Banco nos Gltimos anos e as contrata¢des que
fizemos, possuimos diferentes estilos de lideranca: autoritaria, democratica,
participativa e outros, mas estamos trabalhando para buscar um estilo de acordo
com a cultura Eurobanco.” (ES, Gerente)

e Consult: o baixo grau de estruturacdo das atividades e a natureza do trabalho
parecem levar a um processo de lideranca fluido e ambiguo. Segundo dois
respondentes:

“Lideranca pouco atuante pela ‘natureza’ do consultor, que possui muita
autonomia e pressdo pelo cumprimento de prazos, metas. Pouco
comprometimento dos lideres nas decisdes e trabalhos.” (ACA, Consultor)

“Existem trés tipos reconhecidos e identificados: (1) institucional [...] (2) de
conhecimento [...] e (3) de relacionamento [...] Face a estes aspectos a lideranga
fica um tanto quanto difusa em clusters. As liderancas ndo conseguem ‘impor’
direcionamento e sim cooptar ...” (CSO, Diretor)

Novolar: os conflitos resultantes da rdpida expansdo da empresa pode ser
relacionada com a visdo dos respondentes sobre lideranca. Segundo dois
respondentes:

“A lideranca, em alguns niveis, ndo € estdvel nem é constante, alternando
momentos de grande dinamismo e outros de auséncia. Porém, é brilhante.” (GER,
Diretor)
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“Diretoria carismatica, dividida, sem objetivo comum, com resultados baseados
em competéncias individuais e ndo em acéo organizada.” (OR, Gerente)

e Autopartes: a empresa parece estar operando uma transi¢cdo planejada de uma
visdo de lideranca ligada a cargos e pessoas para uma visdao de lideranca como
processo interacional. Segundo dois respondentes:

“A lideranca oscila entre dois modelos: um € ligado a hierarquia, poder e status
destinada a poucos privilegiados, outro é ligado a fungédo e e exercida por pessoas
diferentes e nas variadas situagdes, ndo estando mais associada diretamente a
hierarquia ...” (HL, Coordenador de Producéo)

“A lideranca na Autopartes € um processo em franco desenvolvimento
(transigdo), que passa do conceito de chefe controlador para o de treinador que
trabalha em equipe, comprometido com resultados.” (HI, Assessor)

e Nacional: as definicbes apresentadas sdo as mais variadas: da burocratica a
meritocratica a simbdlica. Segundo dois respondentes:

“A lideranca na orquestra é representada pelo primeiro violino ‘Spalla’. E o
substituto eventual do maestro.” (KG, Spalla)

“A figura que exerce a lideranca (nem sempre é a mesma pessoa) faz
constantemente sintese de atitudes em principio contraditorias, jogando com a
disciplina e 0s excessos, a razdo e a emoc¢ao.” (IS, Musica)

e Fashion: os dois respondentes revelaram uma visdo bastante critica da lideranga
na empresa. Segundo um deles:

“N&o se preocupa com o conforto, o bem estar, com as condic¢des de trabalho.
Exige, exige, sobrecarrega.” (BL, Chefe de Redac¢ao)
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e Defense: a maioria dos respondentes menciona o novo papel da lideranca: de
facilitador, motivador e coach. Um respondente, porém, apresentou uma Visao
critica:

“A alta direcdo € egoista e muitas vezes nao partilha o sucesso. Existe um clima
de amizade, colaboracdo, mas falta ‘reconhecer’ todos os que contribuem ...”
(BD, Gerente)

Caracteristicas organizacionais e estilo gerencial (gerenciamento da
iImpressao)

Na parte referente a caracteristicas organizacionais foram considerados validos 27
de 28 questionarios (96%).

As dez questdes do questionario de caracteristicas organizacionais permitem
posicionar cada empresa num continuum que tem num extremo caracteristicas das
organizagdes burocraticas e noutro extremo caracteristicas das organizacdes poés-
burocraticas. O grafico 1 apresenta os resultados.

A pontuacdo indica Defense e Consult como as organizacdes mais préximas do
modelo pds-burocratico e Fashion e Nacional como as organiza¢des mais proximas
do modelo burocratico™.

A tabela 1 mostra os itens avaliados organizados de acordo com a pontuacao obtida.
As porcentagens foram obtidas a partir da média geral das médias de cada item para
cada organizacao.

16 Cabe observar que os termos modelo burocrético e modelo pés-burocréatico séo aqui empregados em funcio
exclusiva dos parametros definidos no questionario.
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Grafico 1

Caracteristicas Organizacionais
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Tabela 1

Caracteristicas Organizacionais

Topico %
o Grande variedade e multiplicidade de tarefas 73
e Estrutura horizontalizada 68
e Alta capacitacdo da médo de obra 63
e Grande variedade de produtos e servicos 35
e Alto nivel de terceirizacdo / subcontratacdo 45
e Grande investimento em capacitacdo e treinamento 45
e Boa comunicacdo entre areas e niveis hierarquicos 45
e Grande autonomia do quadro operacional 40
o Utiliza sistemas avangados de remuneracao 35
e Tomada de deciséo descentralizada 33
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Na parte referente a estilo gerencial (relacionado ao gerenciamento da impressao)
foram considerados validos 26 em 28 questionarios (93%).

As vinte questdes do questionario permitem posicionar cada organizacdo num
continuum que tem num extremo organizagfes que nao aplicam qualquer forma de
gerenciamento da impressdo e noutro extremo organizacdes que aplicam formas
variadas de gerenciamento da impressdao em grande escala. O grafico 2 apresenta 0s
resultados.

Observa-se que Consult e Defense sdo as organizagdes onde o gerenciamento da
impressdo é mais praticado. No extremo oposto estdo Nacional, Fashion e
Eurobanco.

Grafico 2

Estilo Gerencial (Gerenciamento da Impresséo)
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A tabela 2 mostra a pontuacao dos topicos de gerenciamento da impressdo avaliados
em ordem decrescente. A pontuacdo € expressa como porcentagem dos pontos
obtidos em relacdo ao méaximo possivel e foi obtida a partir das respostas
individuais.

Tabela 2

Topicos de Gerenciamento da Impressao

Topico %
Ser negociador habil 78
Cultivar a imagem de competente 75
Cultivar a imagem de realizador 73
Ser bem visto pelos superiores hierarquicos 73
Cultivar as relagdes pessoais 70
Preservar a propria imagem 68
Nunca parecer um perdedor 65
Apoiar pessoas com posicao superior 60
Dar a impressdo de trabalhar duro 58
Procurar ser sempre diplomatico 55
Usar técnicas de convencimento 55
Ser politico para ganhar influéncia 50
Construir base de poder pessoal 48
Motivar os outros através da amizade 45
Procurar ser o0 centro das atencdes 43
Realizar a¢bes para impressionar 0s outros 43
Favorecer pessoas que ocupam posi¢des superiores 42
Cultivar uma imagem de superioridade 35
Fazer as coisas para agradar 0s outros 32
Tomar decisdes populares 32

Os resultados do questionario de estilo gerencial (gerenciamento da impressédo) e do
questionario de caracteristicas organizacionais foram combinados e estdo
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representados no grafico 3. O eixo “y” contém a pontuacdo percentual do estilo
gerencial (relacionado ao gerenciamento da impressdo). O eixo “X” contém a
pontuacdo percentual referente as caracteristicas organizacionais.

O cruzamento dos dois eixos define quadrantes onde as organizagbes estdo
localizadas. Observa-se que a maioria das organizagdes encontra-se no quadrante
(B), que contém as organizacdes pds-burocraticas com estilo gerencial caracterizado
pela utilizacdo de técnicas de gerenciamento da impressao.

Grafico 3
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A plotagem dos pontos no grafico sugere uma correlacdo positiva entre as
caracteristicas organizacionais e a utilizacdo de técnicas de gerenciamento da
impressdo: mais a organizagdo se aproxima do modelo poés-burocratico, mais ela
utiliza técnicas de gerenciamento da impressao.

Caracteristicas organizacionais e estilo gerencial (receptividade a
mudanca)

Na parte referente ao estilo gerencial (receptividade a mudanca) foram considerados
validos 27 de 28 questionarios (96%).

As vinte questBes do questionario de estilo gerencial (receptividade a mudanca)
foram divididas em dois grupos: o primeiro grupo contém questdes que indicam a
presenca de tracos receptivos a mudanca; o segundo grupo contém questdes que
indicam a presenca de tragos ndo receptivos a mudanca.

O gréafico 4 mostra os resultados para cada organizacdo participante. A metade
superior mostra a pontuacdo percentual do estilo receptivo a mudangca. A metade
inferior mostra a pontuacao percentual do estilo ndo receptivo a mudanga. O niumero
anotado ao lado do nome de cada organizacgdo indica a diferenca entre a pontuacdo
percentual obtida pelo estilo receptivo @ mudanca e a pontuacdo percentual obtida
pelo estilo ndo receptivo a mudanca. Estas pontuacbes indicam Defense como a
organizacdo de estilo mais receptivo a mudancas e Fashion como a organizacao de
estilo menos receptivo a mudancas.
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Grafico 4
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Os resultados do questionario de estilo gerencial (receptividade a mudanca) e o
questionario de caracteristicas organizacionais, apresentado anteriormente, foram
combinados e estdo representados no grafico 5. O eixo “y” contém a diferenca entre
a pontuacdo percentual do estilo receptivo a mudancas e a pontuagdo percentual do
estilo ndo receptivo a mudancas. O eixo “Xx” contém a pontuagdo percentual
referente as caracteristicas organizacionais.
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O cruzamento dos dois eixos define quadrantes onde as organizagbes estdo
localizadas. Observa-se que a maioria das organizagdes encontra-se no quadrante
(B), que contém as organizacdes pos-burocraticas com estilo gerencial receptivo a
mudanca.

Grafico 5

Estilo Gerencial (Receptividade a Mudanca) e Caracteristicas
Organizacionais
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Como esperado, os quadrantes (A) e (C) ndo foram preenchidos, sugerindo a
existéncia de uma relacdo entre as caracteristicas organizacionais e a receptividade a
mudancas: mais a organizacdo se aproxima do modelo pds-burocratico, mais ela é
receptiva a mudancas.

Inovacéo

Na parte referente ao estilo gerencial (relacionado a inovagao) foram considerados
validos 25 em 28 questionarios (89%).

As 12 questBes do questionario de estilo gerencial (relacionado a inovacgdo) foram
divididas em dois grupos: o primeiro grupo contém questdes que indicam quanto a
empresa favorece ou promove mudangas; 0 segundo grupo contém questfes que
caracterizam os processos de inovacdo como dramaticos®’.

Os resultados combinados dos dois grupos estdo representados no grafico 6. O eixo
“y” contém a pontuacdo percentual referente a forma dramética de implementar e
conduzir inovacdes. O eixo “X” contém a pontuacdo percentual referente ao nivel de
inovacdo. Os resultados sugerem uma correlacdo positiva entre as duas variaveis:
mais a organizacdo introduz inovagdes, mais ela emprega processos dramaticos para
fazé-lo.

7.0 questionario respondido pelos participantes continha 8 questdes adicionais sobre mudanca. O objetivo principal
destas questBes era evitar que o respondente inferisse a logica da estruturacdo do questionario e gerasse respostas
viciadas.
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Grafico 6

Estilo Gerencial (Relacionado a Inovacéao)
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Caracteristicas do trabalho

Na parte referente a caracteristicas do trabalho foram considerados véalidos todos os
28 questionarios. Foi solicitado a cada respondente que elaborasse um pequeno
texto (cerca de vinte linhas) sobre o tema *“o trabalho na sua organizagdo” utilizando

trés pares de palavras: teoria e pratica, abstrato e concreto e sonho e realidade.

A compilacdo baseou-se na identificacdo de caracteristicas similares aquelas
referentes ao trabalho de analistas simbolicos: valorizacdo das instancias simbdlicas
do trabalho e busca de ligacdo ou sintese entre estas instancias e instancias praticas.
A tabela 3 mostra os resultados da compilacao.
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Tabela 3

Evidéncias de Analise Simbdlica

Organizagf)es namero de qugstionérios textos que e.vide'ncialm' tragos
respondidos de andlise simbdlica
Consult 4 4
Nacional 4 4
Defense 4 3
Novolar 4 3
Autopartes 6 4
Eurobanco 4 1
Fashion 2 0
Total 28 19

Uma avaliacédo geral dos textos revela os seguintes aspectos relevantes:

e Mais de dois tercos dos respondentes percebem em seu trabalho tragos
relacionados a analise simbolica.

e 7 textos (25%) formularam criticas ao afastamento entre substancia e imagem.

Uma avaliacdo dos textos por organizagdo participante revela os seguintes aspectos
relevantes:

e Eurobanco: chama a atencdo a visdo pratica e a orientagdo para resultados
“concretos”. Segundo declarou um respondente:

“Abstracdo é uma palavra pouco utilizada no Eurobanco, pois procuramos ser o
mais realistas possivel, colocando nossos sonhos em pratica, transformando-os
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sempre que possivel em algo concreto. Temos uma teoria a ser seguida: a do
crescimento.” (JPV, Gerente)

e Consult: os respondentes, com uma excegdo, criticaram 0 caracter
excessivamente tedrico de seu trabalho. Segundo dois respondentes:

“O trabalho na minha organizagdo tem uma preponderancia do abstrato, pois trata
com um grande nimero de teorias. E paradoxal muitas vezes, pois ‘vende’ para
seus clientes o sonho de concretizar praticas gerenciais reconhecidas, mesmo
sabendo que a realidade se imp&e de maneira diversa.” (CPM, Gerente)

“Eu gostaria de, aléem de criar novos modelos organizacionais que mais parecem
sonho (afinal, papel aceita tudo) coloca-los em prética, fazer acontecer. Este é o
desafio.” (ACA, Consultor)

e Novolar: varios respondentes assinalaram que a ligacdo entre teoria e prética,
sonho e realidade levou a empresa a inovagcdo em produtos e servicos e a
conquista de uma posicdo de lideranca em seu mercado. Segundo dois
respondentes:

“O nosso trabalho foi a busca de um sonho, foi transformar este sonho em
realidade. Foi abstrair, filosofar, teorizar, sonhar e depois por em pratica, tornar
realidade, e muita realidade, e muita pratica tornaram nosso sonho concreto.”
(GER, Diretor)

“O desafio atual é estimular, instigar a consciéncia profissional de toda empresa
de modo a responder criativamente as mudangas no cenario em que estamos
inseridos, onde o exercicio da abstracdo sobre processos atuais, bem conduzido,
podera nos levar a responder as necessidades de mercado mais rapidamente que a
concorréncia. O ambiente criativo levara a voos mais altos, onde sonhos poderéo
surpreender o mercado com aquilo que sequer imaginava.” (KG, Gerente)
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e Autopartes: chama atencdo a preocupacdo com o ambiente competitivo e a
necessidade de incorporar inovagbes em termos de gerenciamento. Segundo
declarou um respondente:

“Estamos vivenciando uma nova realidade com a globalizagdo, e para
enfrentarmos este desafio necessitamos, entre outras iniciativas, buscar por em
pratica as teorias da gestdo moderna.” (SEJ, Diretor)

e Nacional: todos os respondentes descreveram o trabalho na organizagdo com 0s
termos da definicdo de analise simbdlica. Segundo um deles:

“Na formacdo de um profissional da minha &rea, professor de orquestra, o
conhecimento teérico € da maior importancia para dar a base em que iremos
trabalhar o sonho e o abstrato na musica. A teoria € a realidade concreta, que,
aliada a préatica nos conduz ao éxtase.” (KG, Spalla)

e Fashion: os dois respondentes criticaram o afastamento entre substancia e
imagem na organizagdo. Segundo um deles:

“Na teoria, a empresa faz produtos bons, bonitos, de alto nivel. Na pratica, seus
funcionérios trabalham em espagos apertados, com equipamentos ultrapassados e
exercendo fungdes que caberiam 2 ou 3 pessoas.” (SJ, Editor-assistente)

e Defense: chama a atenc¢do a visdo préatica e a busca de resultados. Entretanto, um
respondente manifestou sua preocupag¢do com o afastamento entre substéncia e
imagem. Segundo ele:

“Muitas vezes falta senso pratico. Nos momentos de decisdo ndo olhamos a
realidade, sonhamos e sempre assumimos mais que a realidade nos permite [...]
H4a um excesso de reunides abstratas, onde a teoria impera e pouco de concreto se
realiza.” (BD, Gerente)
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5. ANALISE

Nesta secdo apresento a anélise do material coletado através de entrevistas,
desenhos, questionarios, visitas e experiéncia pessoal do autor'®, Como mencionado
no capitulo 8, foi empregado o principio da triangulacéo.

A andlise foi dividida em cinco partes, relacionadas as proposi¢cdes definidas no
capitulo 8: lideranca simbolica, gerenciamento da impressdo, inovacdo como
espetaculo, analistas simbdlicos e outros aspectos.

A conducdo da analise foi norteada por trés questoes:

e Existem evidéncias para o fend6meno estudado?

e Como o fenbmeno se manifesta nas organizagfes pesquisadas?

e Que outras evidéncias importantes, relacionadas ao toépico em questdo, devem ser
ressaltadas?

5.1. Lideranca simbdlica

A busca de evidéncias de lideranca simbdlica foi feita principalmente através das
entrevistas e do questionario (partes 1.1 e 1.2). As visitas e a experiéncia pessoal do
autor complementaram o quadro.

Os resultados revelam um quadro fragmentado, caracterizado pela auséncia aparente
de padrdes. Nao é possivel definir, em nenhuma das organizagdes visdes claras de

18 A experiéncia pessoal do autor como consultor de algumas organizages participantes forneceu subsidios para a
analise.
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lideranca. O quadro revela a transicdo de uma visdo de lideranca ligada a pessoas
para uma visao de lideranca como processo interacional.

Na Autopartes alguns entrevistados se definiram como gerentes simbolicos:

“Eu vejo meu papel muito mais com agente de mudancas de cultura ... [além
disso sou] um criador de recursos e situaces para que o funcionograma passe a
ser mais importante na &rea industrial que o antigo organograma.” (OG,
Gerente)

“Eu sou um facilitador, eu ndo sou um Diretor ... meu trabalho é juntar boas
cabecas ... meu papel é criar este ambiente, propiciar ambiente criativo ... um
ambiente que alavanque novas idéias ...” (EJ, Diretor)

Em Fashion a informalidade é a regra. Perguntado sobre lideranca, um entrevistado
afirmou:

“Olha, é um caldeirdo mesmo. N&o existe uma rigidez de hierarquia. Por
exemplo: se um Assistente precisa resolver alguma coisa, ele ndo vai falar com
0 Assistente de Arte de Fashion ... ele vai direto ao Editor ... ndo tem nenhuma
formalidade.” (EP, Editor de Arte)

Na Consult e na Novolar transparece a nostalgia de um passado com lideres fortes e
carismaticos. Falando sobre o tema, um dos entrevistados da Novolar declarou:

“... num determinado momento eles exerciam uma lideranga muito grande
apenas com o carisma pessoal deles. Isso foi por um determinado periodo de
tempo. Depois isto passou ... para que se mantivesse tinha que vir acompanhado
de acdes efetivas. Como elas ndo vieram, teve uma desilusdo de uma série de
pessoas que acreditavam, até admiravam muito estes lideres.” (AM, Gerente)
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Um ponto importante a considerar é que pelo menos trés organizacdes — Autopartes,
Eurobanco e Defense — conduziram ou estdo conduzindo processos de intervencao
sobre o estilo de lideranca. Estes processos tem carater cultural e pretendem mudar
valores e comportamentos. Nos trés casos busca-se criar um perfil de lideranca mais
afinado com os novos tempos. O novo lider deve ser, segundo entrevistados: “um
facilitador, um coach” e “um empreendedor”.

H& alguns anos, Defense preparou uma lista de caracteristicas e valores, onde o
antigo (chefe) era contraposto novo (lider). Como declarou um entrevistado:

“Nao gostamos das palavras chefe e subordinado [...] N6s usamos bastante lider
e liderado [...] a funcdo de um lider é de buscar resultados junto e atraves das
pessoas. Mas para isso ele tem que fazer muito um papel de orientador e
treinador das suas equipes.” (RCJ, Diretor)

Eurobanco iniciou em 1997 um amplo trabalho de identificacdo e compreensdo dos
estilos de lideranca existentes na organizacdo™. O objetivo, segundo um
entrevistado, é:

“... diagnosticar quais sdo os estilos existentes e quais séo o0s estilos necessarios
do ponto de vista de um conjunto de competéncias necessarias para perpetuar os
resultados do Banco.” (UJ, Diretor)

Em geral existem poucas evidéncias fortes para a lideranca simbdlica. Todavia,
existem amplas evidéncias acerca das condi¢des que proporcionam o surgimento da
lideranga simbolica. Todas as organizacOes pesquisadas, a excecdo da Nacional,
apresentam nivel baixo de estruturacdo. Conforme as organizacdes se afastam do
modelo burocratico esta caracteristica deve ser acentuada.

9 Eurobanco tem também um projeto voltado para a cultura organizacional, envolvendo a divulgacdo de valores
corporativos para fazer frente a fragmentagéo da identidade causada pela expansdo e pela diversidade de atividades.
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As condi¢Bes observadas remetem a condicdo de baixa estruturacdo mencionada por
Smircich & Morgan (1983). Tais condigbes estdo relacionadas a intensidade
simbodlica e constituem contexto favoravel para lideres exercerem papel simbdlico
na administracdo dos sentidos.

5.2. Gerenciamento da impressao

A Dbusca de evidéncias do gerenciamento da impressao foi feita principalmente
através das entrevistas e do questionario (partes 3.2 e 4). As visitas e a experiéncia
pessoal do autor complementaram o quadro.

Os resultados evidenciam valores e praticas associados ao gerenciamento da
Impressao.

Segundo a compilacdo do questionario Consult (67%) e Defense (63%) sdo as
organizag6es onde o gerenciamento da impressdo é mais praticado. Nacional (47%),
Fashion (47%) e Eurobanco (49%) sdo as organizacdes onde o gerenciamento da
impressdo é menos praticado. Autopartes (53%) e Novolar (55%) encontram-se hum
grupo intermediario.

E interessante observar no grafico 3 a correlacdo positiva entre as caracteristicas
organizacionais e a utilizacdo de técnicas de gerenciamento da impressdao. Como
observado anteriormente, mais a organizacdo se aproxima do modelo pos-
burocréatico, mais ela utiliza técnicas de gerenciamento da impressao.

Para entender melhor como o fenémeno se manifesta é conveniente analisar alguns
casos especificos.
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Na Consult a gestdo da impressdo faz parte da natureza do negécio. A relacdo com
clientes exige que os profissionais utilizem tais técnicas no dia a dia. Segundo um
entrevistado:

“Manter um relacionamento saudavel com o cliente é fundamental ... Traduzir
todas as necessidades deste cliente pra consultoria. Tentar resolver os problemas
da melhor maneira possivel. Com muita politica, muito ... muito jogo de cintura
[...] O cliente cada hora tem uma necessidade diferente. Vocé tem que estar se
adaptando ...” (ACA, Consultor)

Mas o gerenciamento da impressdo também se manifesta dentro da prépria
organizacdo. A diluicdo das fontes de poder pode fazer com que as técnicas de
gerenciamento da impressdo sejam difundidos por toda organizacdo. Segundo um
entrevistado:

“Quando vocé tem um chefe Unico, vocé responde o que ele quer ouvir. Quando
VvOCé tem varios , vocé tem que ser mais maleavel.” (CPM, Gerente)

Na Defense o resultado pode ser associado ao processo de mudanca organizacional
vivido pela empresa desde a década de oitenta. Este processo foi caracterizado pela
introducdo da literatura de pop management e pela assimilagdo da linguagem dos
gurus da cultura organizacional. Estas condi¢des criaram um ambiente propicio para
o0 culto da imagem e o gerenciamento da impressao.

Na Novolar o resultado pode ser associado a um outro fator. O principal fator para o
crescimento da empresa foi um produto com caracteristicas diferenciadas em termos
de financiamento, construcdo, acabamento e promoc¢do. Segundo alguns
funcionarios da empresa o que a Novolar vende ndo sdo apartamentos, mas a
realizacdo do sonho de viver na casa propria.
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Para vender este sonho, uma sofisticada campanha de comunicacao foi desenvolvida
envolvendo: pecas publicitarias concebidas por uma conhecida agéncia,
apartamentos decorados no local de vendas, comemoracdes de eventos-chave etc.
Pode-se especular que a pratica de técnicas de gerenciamento da impressdo com o
publico externo tenha reflexos no pablico interno.

No Eurobanco a transicdo para um ambiente de negdcios mais agressivo pode vir a
gerar reflexos sobre as formas de o gerenciamento da impressdao empregadas. Um
respondente, falando sobre as relacdes entre as pessoas, declarou:

“E uma relacdo cordial, amigavel. As vezes com certo exagero nisso, por que
as vezes as pessoas evitam o confronto mais direto ou o conflito. Entdo ndo é
necessariamente bom, porque as vezes a administracdo do conflito leva a
solucdes, a resultados. [E preciso] ser mais agressivo do ponto de vista do
mercado, ser mais agressivo na questdo de administracdo dos conflitos ...” (UJ,
Diretor)

Um ultimo ponto a considerar e que afeta a maioria das organizacdes participantes €
a pressao por comprometimento e resultados. Existe grande diversidade de respostas
a esta pressao. Alguns respondem positivamente, outros simplesmente a ignoram.
Tal pressdo constitui elemento de incentivo para a utilizacdo de técnicas de
gerenciamento da impressao.

5.3. Inovacdo como espetaculo

A busca de evidéncias da lideranca simbdlica foi feita principalmente através das
entrevistas e do questionario (partes 3.1, 3.3 e 4). As visitas e a experiéncia pessoal
do autor complementaram o quadro.
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Os resultados da parte 3.1 do questionario evidenciam valores e praticas associados
a receptividade a mudanca. O grafico 4 mostra Defense como a organizacdo mais
receptiva a mudancas. Nacional e Fashion sdo as organizacGes menos receptivas a
mudancas. O grafico 5 classifica as organizacdes quanto as caracteristicas e a
receptividade a mudancas: Defense, Consult, Novolar, Autopartes e Eurobanco
foram classificadas como organizacdes poOs-burocraticas receptivas a mudancas.
Nacional e Fashion foram classificadas como organiza¢Bes burocraticas nao
receptivas a mudancas.

Os resultados da parte 3.3 evidenciam o nivel em que inovacdes acontecem e 0
conteddo dramaturgico das inovacdes. O grafico 6 mostra Defense e Autopartes
como as organizacgdes que mais introduzem inovacgdes. Nacional e Fashion sdo as
organizacBes que menos introduzem inovacdes.

E interessante observar no grafico 5 a correlacdo positiva entre as caracteristicas
organizacionais e a receptividade a mudancas e no grafico 6 a correlacdo positiva
entre o indice de inovagdo e o indice que reflete o conteldo dramatirgico das
inovagoes.

Para compreender melhor como o fenbmeno se manifesta, € conveniente analisar
alguns casos especificos.

Para Defense a inovacdo € um processo central: a estratégia de crescimento da
organizagdo exige lancamentos constantes de novos produtos. Para atender este
objetivo, a empresa vem implementando constantemente novas metodologias
administrativas. Isto inclui: programas de qualidade, reestruturacdo organizacional,
programas de desenvolvimento gerencial e um sistema integrado de gestao.

Desde os anos oitenta, Defense e outras unidades de neg6cios do mesmo Grupo vem
introduzindo sistematicamente as Gltimas novidades gerenciais. Lideres da empresa
procuram envolver os liderados neste processo. A comunica¢do dramaética é
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amplamente utilizada. Muitos executivos usam as inovacbes como alavanca de
carreira: ter o nome associado a uma implantacdo de sucesso é um trunfo para o0s
profissionais de Defense.

Autopartes vem introduzido, nem sempre com sucesso, varios métodos gerenciais e
inovacdes tecnoldgicas. Muitas inovacgdes introduzidas na area de informatica, por
exemplo, tiveram que ser abandonadas pouco tempo depois. A pressdao por
inovacdes parece ser maior que a capacidade e o tempo necessarios para avaliacbes
mais cuidadosas.

Para esta empresa a inovacdo e a mudanca sdo questdo de sobrevivéncia. Um
entrevistado declarou: “é uma histéria de mudanca permanente ... cada seis meses
tem uma novidade” (HL, Coordenador de Producéo). Segundo outro entrevistado:

“... nés estamos num processo de mudanga violento, vocé tem que ser
competitivo, vocé tem que estar preparado para a globalizagdo ... estamos
passando este processo na carne [...] isto ndo se estabiliza, entdo vocé esta
sempre buscando coisas novas, maneiras novas de agir melhor, de ganhar
produtividade no seu trabalho ...” (SEJ, Diretor)

Uma das modificacdes de maior importancia introduzida na empresa teve carater
simbolico marcante. Segundo um entrevistado:

“... comecamos com um processo de lay-out forte e uma determinacdo para
acabarmos com as portas, salas e secretarias. [Decidimos] trabalhar de outra
forma ...” (SEJ, Diretor)

O posicionamento de Consult no grafico 6 chama a atencdo. Ela é apenas a quinta
em termos de introducdo de inovacdes, mas € a terceira em termos de conteldo
dramatico.
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Como observado no item anterior, em consultoria o servigo é intangivel e a imagem
é fundamental. Mesmo que a empresa realmente ndo tenha novas tecnologias, ela
precisa vendar para o cliente uma imagem de dominio do estado da arte.

No grafico 6 chama também atencdo o posicionamento de Fashion. Do ponto de
vista do produto, Fashion tem sido uma organizacdo inovadora, renovando sua
revista principal constantemente e lancando novos produtos no mercado. Por outro
lado, organizacionalmente a empresa tem uma estrutura informal e pouco
sofisticada, o que parece ser visto com reservas pelos respondentes. Uma hipdtese
que pode ser levantada é que este ultimo aspecto possa ter interferido nas respostas.

5.4. Analistas simbolicos

A busca de evidéncias da presencga de analistas simbdlicos foi feita principalmente
através das entrevistas e do questionario (parte 2). Os desenhos, as visitas e a
experiéncia pessoal do autor complementaram o quadro.

Os resultados da parte 2 do questionario evidenciam caracteristicas similares
aquelas referentes ao trabalho de analistas simbdlicos: valorizacdo das instancias
simbolicas do trabalho e busca de ligacdo ou sintese entre estas instancias e as
instancias praticas. Todas as organizagdes, com excec¢do de Fashion, apresentam tais
evidéncias.

Na Nacional, a andlise simboélica é condi¢do inerente ao trabalho. Musicos
trabalham com interpretag6es complexas sobre obras. Eles recriam coletivamente os
sentimentos e sensacdes dos autores.

Mas a atividade de analise simbdlica parece estar disseminada em diferentes graus
também nas outras organizacdes. Em cada uma ela adquire contornos préprios.
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“Na Consult ... os servigos vdo aparecendo de acordo com a necessidade, e as
vezes de uma forma extremamente improvisada, as vezes de um dia para o
outro a gente tem que arrumar uma solucdo, as vezes até um servico novo,
apropriado para atender a necessidade de um cliente. Isso tem seu lado positivo
e seu lado negativo ... o lado positivo é que vocé tem que ter uma flexibilidade
muito grande e uma capacidade de se adaptar e de criar ... o lado negativo é
que nem sempre vocé esta desenvolvendo ou criando um produto, um servi¢o
com a qualidade que ele poderia ter.” (ACA, Consultor)

Entre os entrevistados da Consult é comum a expressdo “o cliente nos paga para
resolver seus problemas”. Muitas vezes, eles conhecem os efeitos, mas ndo
conhecem as causas. “E uma terapia disfarcada ... coisas do divd do analista”,
declarou um entrevistado.

V. CONCLUSOES

1. REVENDO AS PROPOSICOES

Os resultados da pesquisa de campo revelaram evidéncias consideraveis para as
proposicoes 3, 4, 5 e 6. Para as proposicdes 1 e 2 seria desejavel a realizacdo de uma
investigacdo mais ampla.

1.1. Lideranca simbolica

Proposicdo 1: OSI sdo ambientes onde o nivel de estruturacdo € baixo e a distancia
entre substancia e imagem é alta. Tais ambientes favorecem o surgimento e
desenvolvimento da lideranca simbolica.
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Proposicdo 2: Atuando em ambientes ambiguos, lideres simbdlicos empregam
metaforas, retorica, imagens e simbolos para intervir na textura organizacional.

A pesquisa de campo levantou evidéncias sobre o baixo nivel de estruturacdo do
ambiente organizacional. Porém, foram detectadas poucas evidéncias sobre a
existéncia de lideres simbdlicos. Embora se possa reconhecer, a partir de observacao
externa, o papel simbdlico dos lideres das organiza¢des pesquisadas (com destaque
para Nacional, Consult e Novolar) esta percepcdo ndo encontra eco nas entrevistas e
questionarios.

Pode-se especular que existe uma migracdo de foco nas pessoas para foco no
processo, acompanhada de um aumento da dimensdo simbodlica nestes processos.
Contudo, devem continuar existindo, em determinados contextos organizacionais,
papéis para lideres carismaticos, que representam as caréncias do grupo.

1.2. Gerenciamento da impressao

Proposicdo 3: em OSI os atores organizacionais aplicam técnicas de gerenciamento
da impressdo, através do uso de metaforas, retorica, imagens e simbolos.

Os resultados da pesquisa de campo apontam o uso de técnicas de gerenciamento da
impressdo e correlacionam a intensidade de aplicacdo com as caracteristicas
organizacionais. A intensidade, as formas aplicadas e a audiéncia visada varia de
organizacgdo para organizacao.

RELATORIO DE PESQUISA N° 13/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 99/134

1.3. Inovacdo como espetaculo

Proposicdo 4: OSI constituem ambientes sensiveis a pressdes externas para a
adocdo de inovacdes gerenciais. Sua configuracdo interna, por sua vez, favorece a
adocdo de modas e modismos.

Proposicdo 5: nas OSI a inovacao gerencial é tratada como processo dramaturgico.
Em tais ambientes, agentes de inovacdo empregam recursos de comunicacao
dramética na selecdo, na implementacdo e na avaliacdo de resultados gerados por
inovacdes gerenciais.

O tratamento dramaturgico da inovacdo gerencial é bastante claro em Defense. Esta
empresa criou um ambiente peculiar, que sintetiza necessidades substantivas de
mudanc¢a com o culto por novidades gerenciais. Defense adota macicamente retérica
pro-inovacdo e linguagem de pop management. Por outro lado, o grupo de
executivos parece estar desenvolvendo uma percepcdo mais critica sobre modas e
modismos gerenciais. Tal percep¢do parece ainda mais presente em Autopartes e
Novolar.

1.4. Analistas simbodlicos

Proposicdo 6: o trabalho em OSI é caracterizado por: grau elevado de abstracéo,
fragmentacdo, criatividade, inovacdo e manipulacdo de simbolos. Portanto, a
presenca de analistas simbdlicos entre a forca de trabalho é relevante.

O trabalho em quase todas as organizagdes pesquisadas tem os elementos
mencionados na proposicdo 6. A exigéncia de inovagdo, marcante em empresas
como Autopartes, Defense e Novolar e de improvisagdo, marcante no caso de
Consult, parece catalisar os trabalhos de analise simbolica.
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2. SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Este trabalho tem a pretensdo de ser panoramico, ndo de ser profundo. Portanto, a
partir de lacunas e limitacdes do proprio trabalho algumas alternativas de pesquisa
podem emergir.

Primeiramente, acredito que seria desejavel um estudo mais profundo sobre os
efeitos da espetacularizagdo ou do distanciamento entre substancia e imagem no
ambiente de trabalho. Poder-se-ia explorar a manipulacdo da imagem e da retorica
como instrumentos de controle social nas organizagdes. Isto poderia ser feito
analisando as multiplas narrativas no ambito de processos de mudanca, indo além do
discurso oficial e dando voz aos criticos e descontentes ou procurando compreender
melhor a adogédo da retorica do pop management.

Segundamente, sobre o conceito de OSI, penso que pesquisas adicionais poderiam
incluir novas variaveis, novas dimens@es a definicdo aqui apresentada. Poderia, da
mesma forma, explorar melhor alguns aspectos que neste trabalho foram apenas
esbocados.

Finalmente, o desenvolvimento do conceito de OSI poderia beneficiar-se de um
maior volume de pesquisa de campo. Penso que tal trabalho poderia proporcionar
uma possibilidade para testar e aperfeicoar os parametros aqui indicados.
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V1. ANEXOS
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1. QUESTIONARIO DAS ENTREVISTAS
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EscoLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO
FUNDACAO GETULIO VARGAS
NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICACOES

o &~ W

© ®© N o

Projeto de Pesquisa:

Ambientes pés-industriais
e simbolismo organizacional

Entrevista

Conte um pouco da historia da organizacao.

Descreva o ambiente de trabalho.

Descreva o ritmo de trabalho na organizacgéo.

Qual o seu papel na organizacdo? Descreva o seu trabalho.

A organizacdo esta sempre introduzindo novos produtos/servigos/técnicas
administrativas?

Fale um pouco de um destes processos.
Fale um pouco da relagéo entre a empresa e os funcionarios.
Fale um pouco da relacdo entre as pessoas aqui no trabalho.

Como é a relacdo entre lideres e liderados/chefes e subordinados?

. Faca um desenho que represente a organizacdo (entregar uma folha com

margens). Localize-se no desenho.
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2. QUESTIONARIO AUTO-APLICADO
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EscoLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO
FUNDACAO GETULIO VARGAS
NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICACOES

Projeto de Pesquisa:
Ambientes pés-industriais
e simbolismo organizacional

Prezado respondente,

Este questionario compde um projeto de pesquisa exploratoria que tem
como objetivo aprofundar o conhecimento sobre os ambientes organizacionais
qualificados como pos-industriais.

Sua colaboracgéo € de grande importancia para avangarmos na compreensdo
do novo contexto de trabalho que vem se formando.

Pedimos que responda cada uma das cinco etapas apresentadas a seguir,
observando estritamente a ordem de apresentacdo. Somente passe para 0 pProximo
formulario apds ter respondido o anterior e ndao retorne aos formularios ja respondidos.
Leia atentamente as instrugdes. A ordem de preenchimento e a leitura das instrucdes
assegura a qualidade dos dados coletados.

Ser4 mantida a estrita confidencialidade dos dados. Os dados fornecidos
néo serdo utilizados de forma individual, sendo consolidados e segmentados para analise.
O nome da organizacao somente sera mencionado com autorizacao.

Agradeco sua colaboracéo e atencgéo.

Prof. Thomaz Wood Jr.
Coordenador do Projeto de Pesquisa

Respondente Organizacao Responsavel pela aplicacédo
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PARTE 1 - A LIDERANCA NA SUA ORGANIZACAO

Nesta etapa, gostariamos que vocé escrevesse algumas palavras que vocé associa com a
idéia de lideranca quando pensa em sua organizacdo. Por favor, responda escrevendo as
palavras que Ihe vém naturalmente a mente.

Escreva as palavras em trés colunas (A, B e C):
e na coluna A vocé devera colocar os verbos;
e na coluna B vocé devera colocar os adjetivos; e

e na coluna C vocé devera colocar os substantivos.

COLUNA ‘A’ COLUNA ‘B’ COLUNA “C’

VERBOS ADJETIVOS SUBSTANTIVOS

e Sobre verbos, adjetivos e substantivos:
“A vida é bela”: (vida = substantivo; é = verbo; bela = adjetivo)
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Afinal, como ¢ a lideranca na sua organizacao?

Procure exprimir, de forma sucinta, como é a lideranc¢a na sua organizacao.
Escreva, por favor, a definicdo no espaco a seguir:
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PARTE 2 - O TRABALHO NA SUA ORGANIZACAO

Nesta etapa, gostariamos que vocé escrevesse algumas linhas sobre o trabalho na sua
organizacgéo usando as palavras a seguir.

Procure usar todas as palavras e respeitar o limite do quadro. Porém, se for necessério,
utilize o verso da folha.

Se for preciso, use variantes das palavras. (Por exemplo: teoria/tedrico ou
abstrato/abstracéo).

e abstrato e realidade e sonho

e teoria e concreto e pratica
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PARTE 3 - O ESTILO GERENCIAL NA SUA ORGANIZACAO

Os quadros a seguir apresentam listas de afirmacbes que descrevem alguns
comportamentos e valores que sdo esperados ou implicitamente exigidos das pessoas.

Leia cada uma das afirmacdes e indique em que medida elas sdo validas no caso da sua
organizacéo.

Atencdo! Nao se trata de como vocé acha que sua organizacgédo deveria ser, mas como sua
organizacéo &, em sua opinido.

Considere 0 seguinte exemplo:

1. Cumprir os prazos estabelecidos @ @2 B 4 B

e marque “1” se vocé considera gque, na sua organizagéo, “cumprir 0s prazos
estabelecidos”
nédo tem importancia alguma

e marque “2” se vocé considera que, na sua organizagéo, “cumprir 0s prazos
estabelecidos”
tem pequena importancia

e marque “3” se vocé considera que, na sua organizagao, “cumprir 0s prazos
estabelecidos”
tem importancia moderada

e marque “4” se vocé considera que, na sua organizagao, “cumprir 0s prazos
estabelecidos”
tem grande importancia

e marque “5” se vocé considera que, na sua organizagao, “cumprir 0s prazos
estabelecidos”
tem importancia fundamental

Deixe em branco as questfes que, na sua opinido, nao se aplicam a sua organizacao.
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Parte 3.1: Mudancas

1. | Aceitar metas sem questiona-las @ @ <) 4 B
2. |Aceitar o status quo @ @2 B 4 B
3. | Aceitar tarefas que representem desafios @ @2 B 4
4. | Adaptar-se ao grupo @ @2 B3 4
5. | Adaptar-se aos padrdes @ @2 B 4 B
6. |Ajudar os outros a crescer e desenvolver 1) 2 B @ (B
7. | Checar decisbes com o superior hierarquico @ 2 3 @ (5
8. |Compartilhar idéias e sentimentos @ 2 B) 4) (B
9. |demonstrar entusiasmo pelo trabalho @ 2 B) 4 (B
10. | Envolver os outros em decisdes que os afetam @D @ B @) (B
11. | Estar atento ao desenvolvimento pessoal @ @2 B) 4 (B
12. | Evitar riscos @ @ 3 @ ()
13. | Nao “agitar o barco” @ @2 B 4 (B
14. | Obedecer ordens @ @2 B 4 B
15. | Resolver conflitos construtivamente @ @2 B @ B
16. | Ser cauteloso nas agOes e decisdes @ @2 B @
17. | Ter espirito empreendedor @ 2 ) @ (5
18. | Trabalhar em equipe @ 2 ) @ (5
19. | Trabalhar para atingir resultados @ 2 ) @ (5
20. | Valorizar regras e procedimentos @ 2 3 @ (5
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Parte 3.2: Relacdes interpessoais

1. |Apoiar pessoas com posi¢ao superior @ @ @) @) ()
2. |Construir base de poder pessoal @ @ @) @) ()
3. |Cultivar a imagem de competente @ @ B @) ()
4. |Cultivar a imagem de realizador @ @ B @) ()
5. |Cultivar as relagdes pessoais @O @ B @) ()
6. |Cultivar uma imagem de superioridade 1 2 B @ (B
7. |Dar aimpressdo de trabalhar duro 1 2 @) @ B
8. |Favorecer pessoas que ocupam posi¢des superiores @D @ B @) (5
9. |Fazer as coisas para agradar os outros @D @ @) @) (B
10. | Motivar os outros atraves da amizade @D @ @) @) (5
11. |Nunca parecer um perdedor @ @ B @) ()
12. | Preservar a prépria imagem @D @ B @) ()
13. |Procurar ser o centro das atengdes @D @ B @) ()
14. | Procurar ser sempre diplomético @ @ B @) ()
15. |Realizar agdes para impressionar 0s outros @ @ @) @) ()
16. | Ser bem visto pelos superiores hierarquicos @ @ @B @4 G
17. | Ser negociador habil 1) 2 3) @) (5
18. | Ser politico para ganhar influéncia 1 2 B @ B
19. | Tomar decisGes populares 1 2 B @ (B
20. | Usar técnicas de convencimento 1) 2 @) @ B
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Parte 3.3: Inovacao

1. |Analisar ganhos e perdas resultantes das mudancas @ @ @) @) ()
2. |Avaliar criticamente cada mudanca introduzida @D @ @B @ G
3. |Calcular cuidadosamente o custo/beneficio da mudanca @ @ B @) ()
4. |Comemorar conquistas e feitos @O @ @) @) ()
5. |Comparar resultados esperados com alcancados @O @ @B @4 G
6. |Estimular grupos de desenvolvimento de melhorias 1) 2 3) @ (B
7. | Inovar constantemente em produtos e/ou servicos 1 2 B @ B
8. |Introduzir gradualmente as mudancas 1 @ Q) @) (5
9. [Introduzir inovacgdes sem fazer alarde @D @2 @) @) (5
10. | Introduzir mudancgas constantemente @D @ Q) @) (5
11. |Parecer bem sucedido nas mudangas @D @ Q) @) ()
12. |Planejar cuidadosamente as mudancas @ @ @) @) ()
13. | Promover um ambiente pré-inovacao @D @ B @) ()
14. | Realizar criticas abertas as mudancas @ @ B @) ()
15. | Recompensar os funcionarios inovadores @ @ B @) ()
16. | Ser inovador nas préaticas gerenciais @O @ B @) ()
17. | Usar metaforas para explicar as mudancas 1) 2 B @ (B
18. | Usar recursos de retorica para convencer as pessoas 1 2 B @ B
19. | Usar slogans e palavras de ordem 1 2 3) @ (B
20. | Valorizar os lideres das mudancgas 1) 2 @) @ B
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PARTE 4 - CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS

O quadro a seguir apresenta uma lista de afirmacdes que descrevem caracteristicas
organizacionais.

Estas afirmacOes sdo apresentadas duas a duas: a primeira na coluna da esquerda; a
segunda na coluna da direita.

Leia cada uma das duplas de afirmacGes e indique em que medida elas sdo validas no
caso da sua organizacao.

Atencao! Nao se trata de como vocé acha que sua organizacdo deveria ser, mas como sua
organizacdo &, na sua opinido.

Considere o seguinte exemplo:

producdo em massa de bens @ @ Q) @) (5 produgdo em pequenos
homogéneos lotes de bens diferenciados

e marque “1” se vocé considera que sua organizagdo caracteriza-se essencialmente pela
producdo em massa de bens homogéneos.

e marque “2” se vocé considera que sua organizacdo é melhor caracterizada pela
producdo em massa de bens homogéneos que pela_producdo em pequenos lotes de
bens diferenciados.

e marque “3” se vocé considera que sua organizacdo caracteriza-se tanto pela producéo
em massa de bens homogéneos como pela producdo em pequenos lotes de bens
diferenciados.

e marque “4” se vocé considera que sua organizacdo é melhor caracterizada pela
producdo em pequenos lotes de bens diferenciados que pela produ¢do em massa de
bens homogéneos.

e marque “5” se vocé considera que sua organizagdo caracteriza-se essencialmente pela
producdo em pequenos lotes de bens diferenciados.
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Deixe em branco as questdes que, na sua opinido, nao se aplicam a sua organizacao.

1. |uniformidade e padronizacao producdo/operacao flexivel

na producao/operagéo 1) (2) (3) (4) (5) |cOm variedade de tipos de
1) @ 6 @ 6 produtos/servicos

2. |alto nivel de integracéo alto nivel de terceirizacao/
vertical 1) 2 ) (4) (5) [subcontratacao

3. [funcionérios realizam funcionarios realizam tarefas
maultiplas tarefas, 1) (2 (3) (4) (5 [simples, padronizadas e
caracterizadas pela variedade repetitivas

4. |emprega sistemas emprega sistemas avancados
tradicionais de remuneracdo | (1) (2) (3) (4) (5) |deremuneracédo (por
(base na funcao) resultados, competéncias etc.)

5. |investe muito na capacitacédo investe pouco na capacitacdo
(treinamento) dos @ @ @) (4) (5) |[(treinamento) dos
funcionarios funcionarios

6. |baixa permeabilidade / alta permeabilidade/
comunicagdo entre areas e 1) @ (3) (4) (5) |comunicacdo entre areas e
entre niveis hierarquicos entre niveis hierarquicos

7. |estrutura “verticalizada”, com estrutura “horizontalizada”,
muitos niveis hierarquicos 1) (2 (3) (4) (5 |com poucos niveis

hierarquicos

8. |descentralizacdo das decisdes centralizagéo das decisdes no
no nivel operacional 1) (2 (3) (4) (5 |[topo da hierarquia

9. |pequena autonomia do grande autonomia do quadro
quadro operacional 1) (2 (3) (4) (5 |operacional

10. | baixo nivel de capacitacdo da alto nivel de capacitacdo da
mé&o de obra @ @2 @) (4) (5) |méo de obra
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PARTE 5 - DADOS PESSOAIS

No questionario apresentado a seguir, gostariamos de ter algumas informacdes socio-
demogréficas sobre voce.

1. Formacdo de nivel técnico ou superior realizada ou em realizacéo:

1.1. ( ) ciéncias exatas ou da terra (matematica, estatistica, computacéo, fisica, quimica,

..2)

1.2. () ciéncias bioldgicas (biologia, botanica, zoologia, ecologia, biofisica, ...)

1.3. ( ) engenharia (civil, minas, metallrgica, elétrica, mecanica, quimica, nuclear, ...)
1.4. () ciéncias da saude (medicina, odontologia, enfermagem, educacao fisica, ...)

1.5. () ciéncias agrarias (agronomia, zootecnia, veterinaria, tecnologia de alimentos, ...)
1.6. () ciéncias sociais aplicadas (direito, administragdo, economia, arquitetura, ...)

1.7. ( ) ciéncias humanas (filosofia, sociologia, historia, psicologia, educacao, ...)

1.8. () linguistica, letras e artes

2. Ha quanto tempo vocé trabalha? ___anos

3. Ha quanto tempo vocé trabalha nesta organizacdo? anos

4. Qual o seu cargo/funcdo atual?
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OBRIGADO!

Sua participacdo foi muito importante para esta pesquisa.

Se vocé desejar obter mais informac0es sobre este trabalho, por favor
entre em contato com:

Thomaz Wood Jr.
Departamento de Producao
Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo
Fundacdo Getulio Vargas
Av. 9 de Julho, 2029, 10° andar
01313-902 Séo Paulo SP
Fone 281.7780
Email twood@eaesp.fgvsp.br
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3. SUMARIO DAS IMPRESSOES SOBRE AS
ORGANIZACOES PARTICIPANTES

Consult

Consult € uma das “big six”, o grupo das maiores empresas de consultoria e
auditoria do mundo. No Brasil, a empresa esta presente desde a década de setenta,
com as atividades de auditoria. As atividades de consultoria desenvolveram-se mais
tarde, experimentando crescimento acentuado na década de oitenta.

Em relagdo aos seus concorrentes mais diretos, a empresa apresenta algumas
diferencas que expresséo sua singularidade:

o ligacdo fraca com o “quartel general” americano, situacdo que confere grande autonomia a
atividade local, porém limita os ganhos potenciais de uma presenca global mais bem
coordenada;

o amplo leque de atividades, incluindo trabalhos na éarea de qualidade e produtividade,
estratégia, “corporate finance”, recursos humanos e reestruturacdo empresarial. A falta de
foco estratégico inibe o desenvolvimento coerente de competéncias, porém garante
flexibilidade e adaptabilidade ao mercado;

o capacidade de manter relacionamentos duradouros com os clientes;
o foco na implantagéo;

o alta rotatividade da méo de obra, tanto nos niveis operacionais quanto entre os socios de
consultoria; e

o ambiente de trabalho diferenciado, marcado pela informalidade.
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Quadro-resumo - Variaveis-chave

Estratégia: e pouco definida, multi-focada, “oportunista”
Estrutura: e organizacdo baseada em projetos

e rede matricial definida por industrias e especialidades
Estilo Gerencial: e informalidade, bom humor, empreendedorismo
Defense

Defense é uma das unidades de negdcios de um grupo europeu presente no Brasil ha
mais de oitenta anos.

Depois de sucessivos processos de reestruturagdo, que nos ultimos anos envolveu
“join-ventures”, aliancas etc. o grupo pode ser hoje descrito como uma federacéo de
unidades de negdécios semi-autbnomas. Estas unidades ligam-se mais fortemente as
suas matrizes na Europa ou nos Estados Unidos que ao comando local. Defense ¢
uma destas unidades. A corporagdo local opera como um o6rgdo de coordenacéo
geral e de administracdo de servi¢cos compartilhados.Cada empresa tem autonomia
para definir que servicos quer partilhar e como fazé-lo.

Desde os anos oitenta 0 Grupo investe na renovagdo de métodos de gestdo, tendo
sido pioneiro neste tipo de trabalho no Brasil. Por outro lado, pode-se afirmar que a
empresa tambeém pagou o preco por este pioneirismo, abracando grande numero de
modismos gerenciais, nem sempre consistentes.

O investimento constante em capacitagdo gerencial resultou em um grupo de lideres
bem preparados e um estilo gerencial moderno.

Dentro da empresa, Defense sempre foi uma das unidades de negoOcios mais
inovadoras.
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Atuando h& muitos anos dentro de um ambiente de negocios competitivo, Defense
precisou desenvolver habilidades para crescer e garantir a lucratividade.

Em 1997 Defense foi a primeira unidade do Gruipo a implementar um sistema
integrado de gestdo (SAP/R3). O processo de mudanca, que incluiu a mudanca da
estrutura organizacional, foi mais um elemento de um trabalho que comecou ha
muitos anos, com o sistema integrado de planejamento, o programa de atendimento
ao cliente, a certificagdo ISO e outros componentes.

Em todos os processos implantados, grande foco é dado para a participacdo e a
comunicagdo. O Grupo, e a unidade pesquisada, caracteriza-se pela preocupacéo
com os aspectos simbdlicos da gestao.

No processo de divulgacdo da nova estrutura organizacional, os executivos da
empresa foram reunidos em Cancun. O &pice da apresentacdo foi marcado pelo
surgimento da figura de um bebé nascendo, tendo ao fundo o globo terrestre. A
figura foi utilizada para ressaltar os temas da globalizagdo e a nova era que as
mudancas iniciavam.

Segundo observadores externos (consultores) a empresa caracteriza-se por:

responsabilidade partilhada, coletivismo, diluicdo do poder e ambiguidade quanto as
responsabilidades.

Quadro-resumo - Variaveis-chave

Estratégia: e bem definida, processo de desdobramento em operacdo héa
cinco anos
Estrutura: e organizacao hibrida, com forte presenca de células e grupos de
trabalho
e gestdo por processos
Estilo Gerencial: e coletivismo, preocupagdo com a imagem

RELATORIO DE PESQUISA N° 13/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 127/134

Fashion

A redacdo de Fashion fica no primeiro andar de uma mansdo adaptada, na regido do
bairro dos Jardins, em Sao Paulo.

A primeira impressdo ndo é positiva. A redagdo ocupa uma Uunica sala, onde o
diretor de redacdo e seus funcionérios trabalham entre pilhas de papéis, livros,
negativos fotograficos e outros artefatos do metier.

O movimento de pessoas é constante, mas ndo se percebe clima de tensdo. O
ambiente parece descontraido e sem grandes pressdes. Para o observador
acostumado a visitar escritérios de grandes empresas, 0 ambiente parece saudavel.

Chama também a atencdo o pequeno nimero de pessoas: meia dizia de funcionarios
compbem o staff permanente: o diretor de redacéo, a diretora adjunta, o diretor de
artes, e poucos mais. Todos os demais profissionais — fotografos, reporteres etc. sdo
subcontratados.

Fashion aproxima-se bastante do que alguns autores definem como organizagao
informal ou organizacdo de estrutura simples, onde o ajuste mdtuo e a comunicacao
direta garantem a coordenacédo adequada do trabalho.

Também é interessante observar em Fashion a dificuldade de analizar suas

caracteristicas a partir das categorias tradicionais utilizadas em Estudos
Organizacionais.

Quadro-resumo - Variaveis-chave

Estratégia: o definida pela estratégia de produto
Estrutura: e simples, coordenacgdo por ajuste mutuo
Estilo Gerencial: e informalidade
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Autopartes

Autopartes € uma empresa brasileira do setor de autopecas. Fundada ha quarenta
anos, herdou muitas caracteristicas de empresa tradicional e familiar: processo
decisério centralizado, nivel alto de integracdo na cadeia de valores, estrutura
hierarquizada e forte presenca dos donos.

Desde o inicio da década de noventa, a empresa vem passando por um amplo
processo de mudancas, que incluiu:

o profissionalizacdo da gestéo;

o internacionalizacdo do Grupo, com aquisicdo de empresas na América do Sul e Europa e
presenca comercial crescente na Asia e América do Norte;

o reestruturacdo da empresa, com a criacao de unidades estratégicas de negocios;
o racionalizacdo dos quadros;
o revisdo do posicionamento estratégico; e

o integracdo técnico-comercial do Grupo.

O grupo gerencial caracteriza-se por elevado comprometimento com a empresa e
com o trabalho. O relacionamento interpessoal é ético e saudavel, mantendo tracos
da origem familiar.

O momento vivido pela empresa é peculiar: depois de uma histéria de sucesso,
depara-se com mudancas estruturais no setor. Estas mudancas incluem movimento
importante de fusdes e aquisi¢bes, com uma forte tendéncia de consolidacdo de
grandes grupos. Sem capacidade de alavancagem financeira e escala para competir
com as corporacbes que dominam o mercado, a empresa vé-se hoje diante de
dificeis decisdes. Apesar da performance invejavel, do dominio da tecnologia e da
qualidade percebida pelos clientes, os riscos sao grandes.
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Quadro-resumo - Variaveis-chave

Estratégia: e processo de amadurecimento estratégico em curso
e agressividade comercial
Estrutura: e organizacao por area de negocios
e grande utilizacdo de células e grupos de trabalho
Estilo Gerencial: e empreendedorismo, humanismo
Eurobanco

O Eurobanco tem sua sede em um moderno edificio localizado proximo a Avenida
Marginal do Rio Tieté. A arquitetura € impessoal e “limpa”: muito vidro, persianas,
carpetes e marmore. Um ar-condicionado central mantém a temperatura sempre
proxima aos quinze graus, o que reforca a impressdo de isolamento do interior do
ambiente de trabalho. Nas paredes, quadros com motivos abstratos.

Os indicios de internacionalizacdo do Banco sdo visiveis desde o primeiro momento
para o visitante: no hall de entrada, um mapa registra a tentacular presenca do
Banco em todo o mundo.

Apesar de ter forte presenca no pais ha setenta anos, onde tem quase 3000
funcionérios, o Eurobanco nunca teve uma marca forte junto ao publico de “varejo”.
H& cerca de dois anos, porém, o Banco estabeleceu uma estratégia de reforco da
marca, patrocinando competi¢cdes esportivas.

Segundo alguns funcionarios, existe uma dissonéncia entre a imagem do banco e a
“realidade” interna. “O Eurobanco, como alguns de seus concorrentes, mostra uma
imagem de ‘modernidade’, alta-tecnolocia e gestdo up-to-date, mas a realidade €
diferente: 0 modelo de gestdo é antiquado e ainda sdo comuns as praticas de
punicdo”, declarou uma executiva de uma area de apoio ao pesquisador.
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O argumento desta executiva é que o setor bancario, favorecido pela condicdo de
inflagdo que vigorou muito tempo no Brasil, ndo se modernizou do ponto de vista da
gestdo. SO mais recentemente, com o aumento da competitividade no setor, é que
algumas mudangas comecgaram a ser implementadas.

No Brasil, as 4 principais atividades, ou areas de negdcios sdo:

o Corporate: que atende as pessoas juridicas;
o Pessoa fisica: que atende investidores com carteira superior a 5 milhdes de reais;
o Interbancério: que atende operacdes interbancérias; e

o Consumer: que responde por 70% dos negdcios do Banco e cuida do financiamento de
automoveis. A forca desta atividade forte € uma peculiaridade local.

Os perfis individuais variam em formacdo, capacitacdo e estilo de area para area.

O Eurobanco, como Grupo, ndo tem um foco de atuacdo bem definido. Em cada
pais, ele procura tirar vantagens das oportunidades existentes. Com o passar do
tempo, isto resultou em uma “federacdo” de unidades locais com caracteristicas
proprias e grande autonomia de atuacao.

Em 1997, o Grupo iniciou um trabalho de identificacdo e divulgacdo de valores. O
trabalho foi iniciado pelo board e tem a finalidade expressa de criar uma identidade
forte para o Grupo. Depois de meses de discussdes, o board definiu como valores a
serem cultivados: integridade, respeito, team-work e profissionalismo. O trabalho
prossegue agora com o envolvimento de todos os executivos do grupo.
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Quadro-resumo - Variaveis-chave

Estratégia:

“oportunista”, multi-focada
divisdo por area de negocios
organizacéo funcional tradicional nas divisdes

Estrutura:

Estilo Gerencial:

coletivismo, ética

Novolar

Novolar € parte de um grupo familiar brasileiro voltado para negocios relacionados
a engenharia, construcdo civil e mercado imobiliario.

A historia recente da Novolar estd ligada ao sucesso de um “produto”
cuidadosamente desenvolvido, que se diferencia dos concorrentes em diversos
quesitos, tais como:

o cuidados especiais na relagdo com o cliente;

o solucdo de engenharia financeira capaz de tornar viavel a compra da casa propria para
camadas até entdo “condenas ao aluguel”;

o cuidados especiais com o desenvolvimento de produto, incluindo detalhes de acabamento
e decoracao;

O estratégia agressiva de comunicacao;
o aliancas com fornecedores garantindo presenca de marcas fortes a pregos baixos; e

o métodos construtivos avangados.

O resultado do sucesso experimentado pela Novolar foi o rapido crescimento dos
negocios, acompanhado do aumento do quadro de funcionarios.

Despreparada para o crescimento, e com uma estrutura organizacional pouco
sofisticada para responder a problemas cada vez mais complexos, a Novolar
comecou a experimentar atritos e problemas de relacionamento entre 0s executivos.
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A lista a sequir apresenta um sumario dos problemas enfrentados pela Novolar:

o com o aumento do numero de produtos e servicos, a capacidade da empresa de
acompanhar a evolucdo do mercado foi colocada em risco;

O com o crescimento rapido, a empresa passou a perceber as lacunas de competéncias
individuais e organizacionais;

o com o aumento do numero de funciondrios, a comunicagdo, antes fluida e informal,
tornou-se lenta e truncada, dificultando o processo de tomada de decisao e restringindo a
capacidade de resposta ao mercado;

o O crescimento também levou ao surgimento de “feudos”, &reas e departamentos que
passaram a funcionar de forma isolada, colocando interesse proprios acima dos interesses
da empresa;

As dificuldades levaram a empresa a empreender um amplo processo de
transformacdo organizacional, compreendendo: revisdo da estrutura, aquisicdo de
competéncias e reorientacdo estratégica. O maior objetivo € manter o traco de
empreendedorismo, dotando a organizacdo de uma estrutura mais adequada ao seu
novo porte e aos planos de expansao.

Quadro-resumo - Variaveis-chave

Estratégia: e base estrategica clara e sofisticada
Estrutura: e transigcdo de organizacao funcional para organizacdo baseada em
unidades estratégica de negocios e processos
Estilo Gerencial: e informalidade, empreendedorismo, cultura de oposigdo
Nacional

A Nacional é uma das mais tradicionais e respeitadas orquestras sinfonicas do pais.
Seu regente principal é um conhecido maestro brasileiro de reconhecida carreira
internacional.
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Seus ensaios acontecem didriamente em um teatro do centro de Sdo Paulo. A
entrada pela portaria dos musicos, desconhecida pelo pesquisador, mostrou um
outro lado do teatro, escuro e labirintico. A entrada principal € toda pompa e
circunstancia, um choque estético e social para quem deixa as turbulentas ruas da
cidade. A entrada dos musicos, pelos fundos, ndo é diferente da entrada de qualquer
outra empresa ou 6rgdo publico.

Do subsolo chega-se as laterais do palco, um conjunto de salas usadas pela
administracdo do teatro. O intervalo do ensaio é usado pelos musicos para
“atividades burocraticos”.

Correndo, de uma lado para outro, o inspetor da orquestra, parece tentar colocar em
indecifravel ordem pilhas e pilhas de papel. Entre escanhinhos, arquivos e partituras
musicais, um dialogo kafkiano instala-se: os musicos deveriam entregar um
comprovante de residéncia ao inspetor. Cumprindo a determinacdo muitos
trouxeram contas de luz ou &gua originais. A discussdo se instalou quando o
inspetor teve que comunicar aos musicos que a administragdo ndo aceitaria
originais, mas apenas copias. Num canto da sala, uma mdsica inglesa confunde as
obras de Cervantes e Garcia Lorca, no que € socorrida por um colega espanhol.

No palco, os musicos afinam instrumentos, acertam partituras, conversam com 0S
vizinhos e fazem anotacdes. O clima é descontraido. O ensaio comeca com quase
quinze minutos de atraso, e somente gracas aos insistentes apelos do inspetor.

Alguns naipes sdo ensaiados em separado. Em seguida,, alguns trechos sdo tocados
em conjunto e repetidos até que o maestro fique satisfeito. Finalmente, toda a peca €
tocada de uma sé vez. Falta o publico, o rigor e a ciscunstancia, mas a luz e a
musica estdo presentes.O ensaio parece mais uma celebracao que uma preparacao.

A organizagdo espacial da orquestra faz saltar aos olhos a estrutura da organizacao.
A Nacional, como outras orquestras similares parece ser uma instituicdo forte, com
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identidade marcante e um processo bem delineado de socializa¢cdo dos “novicos”.
Os lugares sdo poucos e 0 acesso dificil.

O ensaio vai revelando outros tracos da orquestra: uma oscilacao entre padronizacéo
— patente nas repeti¢des — e criatividade — depreendida pelas orientag6es do maestro,
sincronismo e harmonia.

O corpo da Nacional é variado em idade e sexo: dividem o palco risonhos mestres
do violino com violoncelistas quase adolescentes. Cada um é um super especialista
em seu instrumento, imerso em seu metier. Envolve o ambiente uma estranha
atmosfera de burocracia estatal, que s6 desaparece quando comeca a masica.

Quadro-resumo - Variaveis-chave

Estratégia: e missdo clara e bem definida pela tradicdo e histéria
Estrutura: e organizacdo de especialistas

e clara diviséo de tarefas
Estilo Gerencial: e austeridade, tradicionalismo, informalidade
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