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Resumo: Relato de aplicacdo do desenvolvimento etnografico denominado etnografia
customizada, junto a uma softwarehouse. Adequagdo a contextos organizacionais
contemporaneos dirige esforcos de ajuste nas dimensdes tempo e espago etnograficos
em acordo ao lugar em Geertz. A “teoria nativa” direciona a pesquisa que, por sua
vez, é incorporada aos processos decisorios locais, auxiliando mudangas em diregao
a humanizacdo e democratizacdo das relagdes de trabalho. A metodologia realiza
movimento transdisciplinar, configurando-se numa contribui¢do simultdnea em
diversos campos das ciéncias sociais, basica e aplicada.

Palavras-chave: inovagao, mudanga, cultura, lideranga, organizacao.

Abstract: Account of an ethnographic development application, the customized
ethnography, within a software house. Suited to contemporary organizational contexts,
it directs efforts to adjust the ethnographic dimensions time and space, according
to Geertz’s concept of place. “The native theory” directs the research, which is
incorporated into the decision-making processes, supporting local changes toward
the humanization and democratization of labor relationships. This methodology
conducts to a transdisciplinary movement, by setting in a simultaneous contribution
in social sciences, basic and applied.

Keywords: innovation, change, culture, leadership, organization.

! Doutor em Ciéncias Sociais.
*Professora do Departamento de Sociologia do Instituto de Filosofia e Ciéncias
Humanas da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).



121
Etnografia customizada: tempo e espago...

Objetivo e contextualizacao

Artigo deriva de desenvolvimento tedrico-metodologico a
partir de pesquisa empirica realizada no escopo do programa de
doutorado em Ciéncias Sociais do IFCH/ Unicamp (D’ASCENZI,
2010)> com bolsa CAPES. Desta feita, escolhemos discutir
a questdo da traducdo (GEERTZ, 1998), junto a qual destacamos um
problema inerente a manipulacao de terminologias supostamente
conhecidas.

A MATERA System*® é uma softwarehouse criada nos
anos 1980, e vem operando pela diversidade de periodos que
caracterizam o setor: desde “a era cowboy”, época em que o setor
automatizava rotinas artesanalmente, sob medida; passando pela
“fabrica de softwares”, seu ideal de produgao impessoal e em série;
até os dias de hoje, quando a ultima passa a sofrer contestacao.
Além de discurso calcado na “racionalidade econémica” (SIMON,
1979), a MATERA apresentava tragos dos trés periodos.

Na fase “cowboy” o mercado exigia que o programador
focasse o cliente e suas rotinas. Na “fabrica de software” as solugdes
sao padronizadas e o programador é um especialista, sem contato
com o cliente. Em termos biograficos, poucas pessoas atuavam
desde a primeira fase.

Complementando, a empresa € referéncia junto ao polo
tecnoldgico de Campinas, um dos maiores do pais. Em parte, isso
se deve a longevidade — muitos donos de outras companhias ali
iniciaram carreira. Por fim, os principais valores praticados eram a
meritocracia e a transparéncia.

Processo de Customizacdo: Uma empresa de nerds

A primeira fase do método objetivou testar aproximagao
de universos, cientifico e empresarial. Assim, franquear acesso

* http://www bibliotecadigital.unicamp.brdocument/?code=000477109&opt=4....
* http://www.matera.com.br.
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ao trabalho de campo implicou em convencer a gestao local da
possivel complementaridade de objetivos, de que a pesquisa
académica poderia responder alguma questdao gerencial critica,
sem solucao anterior. Além disso, o tempo também passa por
processo de ajuste, uma vez que o tempo gerencial ¢ bem mais
curto que o etnografico. Assim, a segmentacao do objeto teve
inicio com o compartilhamento da autoridade etnografica para a
formulagao da pergunta de pesquisa.

Passada a fase do “o qué vocé quer fazer aqui?” e do
“o que eu ganho com iss0?”, o didlogo evoluiu a ponto de focar
dois programas tidos como problematicos: “Meu cliente, meu
amigo” e o “Programa de participacao nos lucros”. A dificuldade
estaria relacionada com o comportamento antisocial dos setores
denominados, genericamente, de “engenharias”. Tratava-se das
pessoas que eram responsaveis pela atividade fim da empresa,
solugdes em informatica. O conjunto comportamental em questado
foi ilustrado pelo esteredtipo do nerd — falta de habilidade e
impaciéncia no trato interpessoal, mas bom relacionamento
quando o assunto € de seu interesse, hardware de ultima geracao
ou linhas de cddigo de programacao. Somava-se a isso o desenho
de um ambiente interno onde o trabalho do outro seria mais facil
e mais reconhecido, resultando em “visao de injustica” quanto
a distribuicao dos frutos do trabalho coletivo.

A guisa de resultado do processo de customizacao,
reportar-nos-ia a gerente de Recursos Humanos (RHU); fomos
alocados em mesa junto ao lugar da pesquisa; conexdao de
intra e internet; acesso a documentagao relativa; e, por fim, a
oportunidade de entrevistar amostra de colaboradores
conjuntamente selecionados. Por outro lado, apresentariamos
laudo com respostas e sugestoes em trinta dias.

O trabalho de campo

A MATERA estavainstalada em prédio com dois pisos, sendo
que, grosso modo, o superior abrigava areas mais ligadas a gestao
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e o inferior, mais ligadas ao lugar de pesquisa, as “engenharias”.
Estas em um grande saldo bem iluminado, climatizado e sem
janelas. Um espaco todo circundado por salas de seus dirigentes
imediatos, igualmente sem visdo exterior. J4 os profissionais,
divididos em setores, possuiam amplas mesas do tipo estagao de
trabalho, perfazendo varios conjuntos contiguos separados por
divisorias baixas, que permitiam boa visualizagdo coletiva, mesmo
quando sentado.

A empresa ultrapassou os 100 colaboradores em 2000 e,
desde 2008, é uma sociedade andénima de capital fechado com
mais de 200 “profissionais”, conforme denominagao local. Além
disso, era certificada CMMI° “nivel 2” e figurava no ranking das 100
“Melhores Empresas para Trabalhar”, sendo 16* em TI & Telecom®.

Hierarquicamente, estava organizada em cinco niveis:
presidéncia, diretoria, geréncia, coordenacao e analistas. Sendo
que — para possibilitar a acomodagao de promogdes para esses
ultimos, mesmo quando “nado se identificassem” com “fungoes
de lideranga” — havia os “arquitetos” e os “especialistas”, no
mesmo nivel que a baixa geréncia (carreira em Y). De volta ao
organograma tradicional, ele se desenrolava em arvore a partir de
cinco diretorias, embora algumas areas, como o RHU, estivessem
ligadas a presidéncia. O mesmo ocorria com os setores ligados
a inovacdo. Naquele particular, o RHU tem um claro papel
estratégico e “funcao de staff” (atividade meio), em contraposigao
a “responsabilidade de linha” (atividade fim), a cargo das dreas
operacionais especificas (CHIAVENATO, 1999). Uma divisao de
trabalho ainda nao totalmente compreendida em toda a empresa,
apesar do ambiente de transparéncia reafirmado, bem como da
facilidade de acesso a informacao.

A comunicagao conta com jornal interno on line e wiki.
Esta ultima parecia proporcionar apoio organico-estrutural, ao
disponibilizar informacao ligada a organizagao e trabalho da

® Detalhes em http://www.sei.cmu.edu/cmmi/index.html.
® Detalhes em http://www.greatplacetowork.com.br/best/list-brit.htm.
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empresa. Tipicamente, trata-se de uma forma colaborativa e,
portanto, sempre inacabada de apresentacdo de documentos,
visando a edicao coletiva em apresentacao e contetido. Ja o jornal
on line, de periodicidade mensal, encontrava-se em sua 512 edigao.
Seus exemplares estavam estruturados a partir de uma primeira
pagina, e respectivos links de acesso, onde se visualizava todas
as noticias da edigdo, além de se¢Oes usuais, presentes em todos
os numeros. Configurou-se em excelente banco de informagoes
para pesquisa, sendo visualizado por boa parte das pessoas.
Suas matérias eram colhidas internamente, consubstanciando-
se num poderoso meio de comunicagao e entendimento daquele
meio cultural. Contava com editorial, normalmente, escrito por
um dos dirigentes da empresa, que parecia manter as pessoas
posicionadas quanto as questdes mais estratégicas. Sugeria inserir
mais seguranca e transparéncia no ambiente geral, ajudando na
reproducdo de algumas das caracteristicas corporativas. Quanto
a isso, os editoriais contavam com os maiores “indices de
audiéncia”. Nota-se que sua auséncia, em raras oportunidades,
comprometia a utilizagdo do meio de comunicagao como um todo,
dada a queda no nimero de visualiza¢Oes apOs tais ocorréncias.
As qualidades e quantidades encontradas no interior da
empresa consubstanciavam funcionalidade determinada daqueles
espacos. Significativamente, tudo estava disponivel para diversos
tipos de andlise complementar, incluindo a nossa. Contudo, além
das permissdes, a qualidade do acesso dependia do dominio do
idioma local, eminentemente funcionalista. Realizada a tradugao
do discurso e sua comprovagao pratica, a etnografia customizada
rezou em complementar a funcionalidade documentada por
meio da inclusdo de outros elementos conceituais, desde que
relevantes a explicacdo da pergunta de pesquisa. O adensamento
das descri¢des passou entdo pela percepgao de elementos de
intencionalidade, linguisticalidade, estrategicidade, normatividade
e consensualidade. Grosso modo, havia uma plataforma funcional
dada e, complementarmente, uma descri¢ao densa por realizar.
Iniciando a aproximagao etnografica a partir do ponto de
observacao, passamos a investigacao daquele inesgotavel material
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real-virtual. Queria entender e qualificar a organizac¢do do trabalho
e seus processos internos, ao mesmo tempo em que ia percebendo
as estruturas sociais informais e seus fluxos, tempos, falas,
recorréncias etc. Afinal, precisava perceber, in loco, a existéncia e
nivel de marginalidade/ inser¢ao dos comportamentos relatados
como indesejaveis pela gestao e que traduzi, j4 em campo, como
concernente a categoria integragio. Inicialmente, algumas perguntas
me guiaram: o problema relatado era passivel de observacao? Em
que nivel? Qual seria o funcionamento das categorias pesquisadas?
Como eram ativadas e apoiadas?

No decorrer daquelas semanas, percebi que todas as
manhas, paulatinamente, o grande saldo térreo ia se enchendo
de pessoas. Alguns chegavam muito cedo, antes das sete horas,
enquanto outros apenas ao final da manha, ficando até tarde da
noite. Parecia ndo haver hora fixa para o trabalho, confirmando o
regime de hordrio e a flexibilidade discreta reinante no ambiente,
completamente preenchido ao final da manha. Tudo sem alarde ou
alteragoes dignas de nota.

A primeira vista, o modus operandi era a impossibilidade na
identificagao de tragos comuns na aparéncia dos frequentadores
daquele espago. Alguns se movimentavam apressadamente
enquanto outros nem tanto. Além disso, trajavam-se e tinham
costumes heterogéneos, numa mistura de cabelos longos e curtos,
camisas sociais e camisetas, salto alto e ténis etc, sem que tais
questdes qualificassem algum tipo de fronteira. Havia apenas essa
espécie de discrigao e flexibilidade. Tidos pelas outras areas da
empresa como introspectivos, silenciosos, de linguagem objetiva e
comportamento anti-social, isso ndo era observavel no interior de
seus respectivos grupos, onde revelavam outras caracteristicas, nao
demonstrando qualquer automatismo. Ao invés de silenciosos e
introspectivos, cordatos, como que dosando a energia despendida
em cada gesto, parecendo centrados em suas atividades e prazos de
trabalho, metodicamente quantificados pela geréncia de projetos
e por eles administrados.

Divididos em breves pequenos grupos, que se recompunham
em diferentes momentos, conversavam de maneira discreta, mas
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descontraida, majoritariamente sobre TI, cobrindo assuntos de
trabalho ou privados. Contudo, nao se furtavam em conversar
sobre temas universais, como futebol ou politica. Isso, no cafezinho,
almoco, ao redor de um banco ou em frente a tela de seus PCs.
Tudo sem demonstrar grandes altera¢cdes de comportamento, sem
falas paralelas ou interrup¢des, ouvindo e esperando por sua vez.

As interacOes pareciam regidas por certa cerimonialidade
ritualmeritocratica, mesmoemrodasinformais. Umcomportamento
controlado pelos préprios integrantes, que pareciam categorizar
0 que é, e o que nao é, “barulho”. No geral, a atmosfera podia
ser caracterizada pela flexibilidade e informalidade reinantes,
havendo espaco para todo tipo de perfil, desde que respeitados os
limites.

Mesmo sendo caracteristica normalmente associada a
area de informatica, esse caso particular tinha pelo menos uma
explicacao pratica. Ocorre que ao longo de sua histéria a empresa
viu-se obrigada a se adaptar a crescente caréncia de mao-de-
obra especializada. Mesmo havendo iniciado suas contratagoes,
exclusivamente, nos melhores e consagrados centros de ensino
e pesquisa do estado, aos poucos foi necessario afrouxar suas
exigéncias. Hoje, contenta-se com uma boa formacao de nivel
médio ou ensino técnico. Os tunicos obsticulos institucionais
a entrada de novos profissionais dizem respeito, primeiramente, a
necessidade ou nao da imediata contratacao. Somado a isso, vem o
conhecimento especializado nas ferramentas de trabalho, baseadas
nas apostas tecnoldgicas, passadas e presentes, de forte presenca
ou crescente utilizacao: SQL e JAVA”.

Até essas [atendimento inicial: nivel 1], a gente tem
uma dificuldade de contratacdo, porque nao ¢ uma
simples telefonista, ela exige um certo conhecimento
de habilidade de registro de chamada... corretamente
na fila de atendimento... mas, esquecendo essas duas
profissionais [nivel 1], todos os demais tém que ser
técnico, alias, hoje, o primeiro requisito que a gente

7 Linguagem de programagcio baseada em objetos e ligada a internet.
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cobra numa contratacdo de um profissional pra central
de atendimento é ele tirar dez na prova de técnica
nossa: técnica de programacao [...] entao, quando a
gente aplica uma prova por exemplo pra alguém que
vai entrar na area de implantagdao ou de operacao...
ou de atendimento, é essa prova de SQL; esse é o base
porque essa... € ai que esta toda a inteligéncia, em
todos os sistemas que a gente desenvolve.

Isso ajudava a criar e reproduzir outra caracteristica local,
uma tecnomeritocracia especifica, cujo vigor, podendo relativizar a
estrutura formal, além de possibilitar, ndoraro, novas interpretagoes
das categorias locais, visualizaveis por meio de redes sociais de
cunho egocéntrico® (BARNES, 1969). Quanto a isso, foi curioso
perceber certa variedade de Alfas em uma mesma rede’. Uma
possivel explicacdo estaria ligada ao contetdo (tecnologico) do
sinal ativado, j& que parece existir grande especializacao, mesclada
a hierarquia, além da variedade de interesses particulares. Por isso,
qualquer explicagdo passa, necessariamente, pela caracteristica
tecnomeritocratica recorrente. Em seu limite, o plano técnico
relaciona-se bem com hardwares e pessoal afim, a0 mesmo tempo
em que revela pouco interesse quanto a real aplicagao de seu
trabalho, seja pelo cliente, seja por outras dreas da empresa.

Como primeira constatacdo, percebi que havia uma mesma
visao disseminada, tanto em TI quanto externa a ela, com potencial
para gerar fronteira identitaria (RUBEN, 1986): “nerds” seriam
pessoas caladas, de dificil socializa¢ao, agressivamente objetivos,
que preferiam o relacionamento com maquinas e linhas de cédigo
a pessoas. Um estigma que parecia estar bem disseminado, ja que
muito repetido e, mesmo, nao contestado por suas “vitimas”. Por
outro lado, recebiam a licenciosidade derivada desses predicados.
Consubstanciava-se, por exemplo, na possibilidade de permanecer

8 Os impulsos que ativam a estrutura partem e/ou convergem de um dos elos,
chamado de Alfa.

? Ou tratar-se-iam de redes sobrepostas por diferentes componentes tecnoldgicos ou
hierarquicos?
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indiferente frente as solicitagdes ou programas de mudanga
ndo automatizados, como que cobrando contrapartida pela
personalidade imputada. Portanto, acreditavam numa situacao
estavel, desde que cumprissem seus prazos em suas fungoes de
programacao, estas sim de real responsabilidade. Quanto as outras
questOes, abria-se a possibilidade de “administrar a pressao”,
dadas as armas do estigma, como que escolhendo aquilo que seria
ou nao relevante. “Reivindicar uma identidade é construir poder”
(Castells, 2008, p. 235).

Tais tracos, mesmo traduzidos como limita¢des do perfil
especifico, mais que tolerados, eram tidos e tratados como um
dado por “especialistas” do setor de TI e RH. Mesmo porque,
justificavam-se, tratar-se-ia de profissdo muito demandada pelo
mercado, ndo faltando oportunidades de emprego alternativo
aqueles jovens. Paradoxalmente, mesmo parecendo aceitar que
“programadores sao mesmo assim”, havia no ar clara consciéncia
do contetido, quase que, esquizofrénico contido naquele tipo de
explicagao vis-a-vis o sentimento de impoténcia causado por aquele
“fato”, tido como inevitavel.

O problema relatado era relacionalmente dirigido as
mais diversas dire¢des. Assim, no RHU significava que alguns
instrumentos da drea ndo eram passiveis de aplicacao local; na
area comercial, que certos problemas, que poderiam ser resolvidos
rapidamente, deveriam seguir rito mais demorado e cerimonioso;
etc. Coletiva e estrategicamente, tinha-se: dado o imperativo de
ganhos marginais de produtividade, como desarmar situagoes
indesejadas possivelmente construidas pelo comportamento
descrito? Como deveria ser um programa que pretendesse atenuar
essa caracteristica, dado o formato preferencialmente utilizado, via
intencionalidade formal?

Por outro lado, o esteredtipo citado também parecia uma
impressao de pessoas de outras dreas externas que, por uma razao
ou outra, valiam-se apenas do olhar distante, demonstrando pouca
ou nenhuma relagao pessoal com “as engenharias”, normalmente,
referenciados por essa peculiar forma coletiva. Por seu turno, além
de ndo demonstrar qualquer preocupacao, os tais nerds pareciam
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apreciar a identificagdo. Um informante dali, assim respondeu
a provocacao de que a atividade de programagao fosse muito
automatica:

Teve, no passado [...] se falava muito como conceito,
né, em “crise de software”, por qué? Por que da pra
vocé fazer um prédio tao grande e vocé vai fazer um
software grande e tem tanta dor de cabega? [...] entao,
isso, foi motivo de estudo de muita gente, empirico ou
nao. Os caras chegaram a algumas conclusoes, que hoje
a gente tem, na verdade, meio que um guarda-chuva,
que tem varias denominagdes, mas basicamente, o
pessoal denomina Agil, mas tem influéncia também
do modelo Toyota [..] Na verdade, ndao da pra
automatizar que nem uma linha de produgao [...] Isso
é uma faldcia [...] assim, grande parte dos problemas,
na realidade, vem dos aspectos, assim, humanos [...]
esse tal de Agil que eu estava falando, que é uma
resposta [...] tem os principios [...] Mas quando vocé
fala de automatizar, principalmente software, eu acho
que tem de entender bem o que é... tem que definir os
termos. Vocé consegue delimitar um processo ali ou
algumas praticas [...] existem pessoas fazendo software
e elas funcionam melhor em certos ambientes [...] vocé
para de tratar as pessoas como maquina, ai o negdcio
comeca a andar [..] por exemplo, uma das criticas
severas a CMMI é que ela simplesmente esquece
que tem gente que faz as coisas, parece que sdo um
bando de robos, entendeu? Vocé passa pra pessoa uma
certificacdo, [e diz:] “Esta certificacdo esta certa, cara!
Tem que fazer’; e ndo funciona assim na pratica, nunca
funcionou, sabe? As vezes que deram certo é porque
teve alguém que deu o sangue em algum ponto.

E ainda noutra situacao:

E que, na verdade, ndo é so a parte técnica, né? Tem
a parte de processo também. Quer dizer, como é que
se desenvolve; como é que vocé coloca um bando de
pessoas...? A principio... né? Como é que faz pra eles
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andarem pro mesmo lado e, no final, meio que por
magica, sai um produto rodando né? E rodando, quer
dizer, que eu nem precise rever; o conceito de pronto,
né? [...] Mas, de qualquer forma, a gente sempre tem
interagdo muito grande com as pessoas do projeto,
assim... as vezes, ndo ¢ tao agradavel, né? Porque as
vezes tem que... as outras pessoas nao mudam... Por
definicdao, as pessoas sempre seguem... a inércia, né?
Sempre tem a inércia, as pessoas s6 querem fazer:
ah, ndao, eu estou acostumado a fazer isso. Entao,
assim, a gente sempre tem que quebrar um pouco
ali o pau, vamos falar assim, mas é... mas, assim, eu,
pessoalmente, assim, eu interajo com a pessoa que
trabalha com a mesma gama de tecnologia, eu interajo
muito, assim, tipo, a tal ponto de eu chegar assim, meio
do nada, chegar la: o que que vocé esta fazendo, sabe?
E coisa meio incisivo mesmo, se nao, nao funciona,
nao é? Que é muito facil a entropia aumentar.
A entropia, uma das leis da termodinamica, né? Ela
aumenta facilmente, entdo... assim: vocé combina que
vai fazer o negdcio de um jeito e vocé deixa o pessoal
1, tipo um projeto inteiro, fazendo. E, no final, sai tudo
diferente; ai quando vocé vai dar a manutengao, esta
tudo diferente do que as pessoas achavam, né? ‘Nossa,
agora esta mais caro!” Entao, a interagao ¢ grande, ta.

No conjunto, portanto, muitos dos estigmas também
tratavam de caracteristicas distintivas unificadoras, mas que nao
sobreviviam a observacdo sistematica, esta sim, reveladora da
diversidade de redes de significado local’®, que comportavam
interesses dispares.

Do ponto de vista relacional, era possivel perceber certa
manipulagdo a partir de algumas daquelas expectativas, segundo
o contexto. Mesmo porque, como tal, qualquer comportamento
esperado tende a gozar de certa autonomia e complacéncia,
conforme o caso, numa implacavel classifica¢do quanto ao que vem

10 Entendida como organizacao de significados em redes sociais, conforme em Barnes
(1969).
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a ser normal (FOUCAULT, 2003). Assim, aqueles jovens
profissionais eram acusados de gerar receio a aproximacao de
pessoas de outras dreas da empresa. Estes tltimos alegavam que o
contato exigia preparo, exatiddo, concisao, clareza, enfim, cansava,
era “por demais”. Se possivel, era mais facil evita-los. Por seu
turno, o pessoal das engenharias parecia nao se incomodar, senao
até apreciar o distanciamento relativo. O fato ¢ que a fronteira
parecia duplamente aceita.

Independentemente do nivel de consciéncia ou intencao,
o fato é que muitas das caracteristicas encontradas demonstraram
mecanismos reforcados, alimentado ou limitados, continuamente,
pelos instrumentos de gestdao local. Estes formavam conjunto
homogéneo centrado/ iniciado no individuo, seu estoque de
conhecimento especifico que, em tltima instancia, vem determinar
o status junto ao grupo, tanto formal quanto informalmente.
E isso, desde a entrada e desenvolvimento de novos e antigos
colaboradores até o plano estratégico.

Portanto, o trabalho apontava para a responsabilidade
da direcdo da empresa como a causadora da propria queixa.
Formava-se entdo a seguinte questao: qual o nivel de consciéncia
da gestdo sobre sua participacdo na formacgao dessa fronteira
identitaria indesejada? Nossa pergunta de pesquisa seria derivada
de uma autocritica ou a gestao nado estaria sequer consciente de
seu papel?

Integracdo: Mais um limite a racionalidade funcionalista

O enfoque funcionalista encontrado na teoria das
organiza¢des opera a partir de descrigdes sumadrias de
comportamentos em meio a estruturas, objetivando estabelecer
relacoes de dependéncia e/ou de sequencialidade entre variaveis.
No limite, uma pratica que permite classificar descrigdes
funcionais por meio da emissao de juizo de valor politico-
hierdrquico. Assim, opera recortes relacionais de maneira
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incompleta, tendo em vista classificar os elos de rede por meio de
dicotomias totalizantes. Num o certo, noutro o errado.

Ao tomar tais conclusdes, dadas como ponto de partida,
a etnografia customizada passa a problematiza-las, perscrutando
relagdes entre sujeitos com algum poder de agéncia. Isto é, com
livre-arbitrio para decidir se, quando e como irao ou nao reproduzir
determinada estrutura, com ou sem mudanga, em acordo a uma
visdo demundo e prerrogativas politicas proprias. Também permite
avaliar o vigor da estrutura, em termos de limiaridade (TURNER,
1974). Uma relativizagdo necessaria ao aprofundamento da analise
de contextos de acao especificos, que pode ser empreendida em
termos de tempo e espaco.

Dessa maneira, tratamos de situagdes em que agentes sociais
—portadores derazdes eldgicas distintas elegitimas, issonao estaem
questao — relacionam-se em niveis variaveis de liberdade de acao.
Algo que implica, sendo na necessidade, ao menos, na possibilidade
de (re)interpretagdes diferentes frente ao mesmo conjunto-de-agio
(BARNES, 1969). Paralelamente, dada a subjetividade realgada,
haveria indeterminadas possibilidades e niveis relativos de (in)
consciéncia quanto a fendmenos e significados, especialmente,
quando vinculados a pratica cotidiana.

Por exemplo, um ator poderia imputar “culpa” ao outro,
quanto a geracdo de determinado contexto de agao, sem que
o outro assim perceba. Nesse caso, tratar-se-ia de algum nivel
de conflito. Configuraria ainda, um caso em que o observador
desarmado, apds ouvir os dois lados, nao conseguiria determinar
qual deles, afinal, é a “vitima”, ja que ambos reclamam da atitude
do outro e apresentam razodes para tal. Algo que, descartada
a consensualidade, poderia desencadear algum nivel de violéncia,
mesmo que por via normativa. Nesse caso, tomaria a feigao
decorrente dos atributos de poder de cada lado, caracterizada por
crescentes niveis de detalhes que s6 a empiria poderia revelar.
Tudo isso em tese. Ja no lado real, um informante assim explicou
a relagdo:
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A primeira coisa que eu falo quando eu entrono projeto,
quando as pessoas nao me conhecem, eu falo assim:
olha, antes de mais nada, este projeto nao € pra fazer
amizade, cara. Isso causa choque nas pessoas, nao €é?
[...] a amizade é um efeito colateral [...] vocé nao pode
achar que vocé vai e... vou ser amigo daquela pessoa!
Quer dizer, isso € coisa da vida, nao é? Quer dizer,
nao estou falando de computagao nem de nada. E tem
gente que quer forgar a barra; por qué? Porque as vezes
tem uma deficiéncia, tem alguma coisa... e ai vira uma
muleta, ndo é? Mas ai o qué que acontece? Em todos os
projetos, se faz amizade; quer dizer, por conta disso;
ai a amizade, ela emerge como uma confianga e tal.

Ora, a gestao nos faz uma queixa quanto a um tipo de
comportamento sistematicamente reproduzido por um grupo
que, por sua vez, nao estaria respondendo aos instrumentos de
intervencao utilizados. Ou seja, reconhecida certa recorréncia
relacional indesejada, recursos foram direcionados para um
objetivo apontado. No caso, uma consultoria especializada
foi contratada; um programa foi concebido e aprovado como
decorréncia de trabalho e negocia¢ao; houve a execugao desse
plano: workshops, cartazes de endomarketing, formacao de grupos
de trabalho, reunides de discussao, planos e metas secundarios
etc. Contudo, os objetivos iniciais nao teriam sido atingidos
minimamente.

A pesquisa passava, necessariamente, pelo exame dos
documentos formais que fizessem referéncia, direta e indireta, ao
problema levantado vis-a-vis a coleta resultante do procedimento
de observacao participante. Um conjunto de dados coletados
dialogicamente que balizavam a atuagao do estrato social em
analise, em suas subdivisOes, papéis e prerrogativas, individuais
e coletivas — organograma, missdo, visao, planos, mapeamento
de processos, enfim, todos os registros funcionais que dessem
suporte aos elementos de intencionalidade, consensualidade ou
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normatividade; mais tarde, confrontados com os discursos em
busca dos elementos de estrategicidade.

Por outro lado, sempre que o método aponte para
aparticipagaoefetivadadire¢aono conjunto-de-agaoestigmatizado,
seja como iniciadora, seja mantenedora da acado, o foco se voltava
para o outro polo da relagao. Assim encaminhado, surge nao sé
uma possibilidade de resolugao de baixissimo custo social da
problematica conflituosa, incluido ai o financeiro, mas também da
melhoria significativa das condicdes de sociabilidade local. Isso,
pelo simples fato de que o combate a contextos de agao especificos
em situacdes de assimetria de prerrogativas — como € o caso entre
gestao e subordinados —, imputando plena responsabilidade aquele
que se limita a responder a estrutura “dominante”, apresenta
potencial para configurar, sendo uma situagao de violéncia, ao
menos, de estresse. Um intervalo relacional que nao interessava
a ninguém. Ou seja, o diagnodstico tradicional que imputa todo
problema que nao consegue explicar, normal e repetidamente,
a problemas com a comunica¢ao ou com o treinamento, nesse caso,
apenas revelaria seus limites, provenientes da matriz funcionalista,
por ignorar elementos explicativos ndo apreensiveis a partir
desse instrumental. Destarte, no caso empirico em analise, agao e
discurso precisariam ser analisados comparativamente.

Mesmo passado um ano e prestes a ser reeditado, ainda
subsistiam diversos cartazes do programa “Meu cliente, meu
amigo” nas paredes da empresa. Eram em cores escuras e tons
dificeis de definir, com logotipo padronizado (ver slides abaixo)
e frases do tipo: “A missao de todos os profissionais da empresa é
conquistar e reter clientes”. O exame de contetido revelou perfeita
sintonia com os preceitos da mercadologia tradicional (KOTLER,
1990), tendo em vista o que o estudante encontraria em seus
livros-texto. Por outro lado, ndo parecia haver qualquer processo
de adequacao, em termos da alteridade, do publico alvo: marca,
mercado, cadeia de valor, eficacia coletiva etc. Todos referem-se
a preocupacgOes derivadas de visao de mundo especifica, mas que
remete o ouvinte desavisado ao senso comum.
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Objetivo do Programa

Estimular a aproximacao da
empresa com os clientes e
levantar as acoes a
serem tomadas em busca da
melhoria continua desse
relacionamento.

........ O

MEU CLIENTE, MEU AMIGO

.......

« A importancia da MARCA

« O mercado de TI

« O profissional de Tl (cliente)
. O fornecedor de Tl ideal

« Compromissos Profissionais
. Eficacia Organizacional

. Atendimento a Clientes

........ NG

MEU CLIENTE, MEU AMIGO

.......
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A importancia da MARCA

« Marca ndo é um nome ou logotipo. E a somatéria de
percepcdes e sentimentos dos consumidores em
relagdao a um produto, servigo ou empresa

» Marca pertence aos consumidores
+ E formada de percepgdes e ndo de intengdes

» Quanto mais diferenciado, relevante, conhecido e
estimado forem os valores de uma Marca, mais forte
sera seu patrimdnio

» Marca forte: atrai mais consumidores, fideliza clientes,
protege da concorréncia, assegura mais vendas e garante

margens
g PROGRAMA {1‘5@&
MEU CLIENTE, MEU AMIGO
L MATERA

O fornecedor de Tl ideal

SEGURANCA

Eficiéncia tecnolégica
Solidez da empresa

Pouca rotatividade
Capacidade financeira
Conhecimento no mercado
Etica

Confiabilidade

FOCOQ NO CLIENTE

(e no seu profissional de T1)

Conhecimento do negécio
Rapidez de atendimento
Boa customizagdo

Bom relacionamento
Demonstragdo de interesse
Treinamento

Suporte

Aconselhamento

oy, K VI,

MEU CLIENTE, MEU AMIEO
M MATE
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Os trinta slides do workshop inicial evidenciam um contetido
que, mesmo refletindo os objetivos da gestao da MATERA, nao
vai de encontro as preocupagdes ou a linguagem do publico
descrito no item anterior, alvo do programa. Na verdade,
atém-seaexplanagaode principios gerais, disciplinarmente focados,
parecendo contar, a4 priori, com uma espécie de voluntarismo
militante do pessoal das engenharias no que se refere a necessaria
instrumentalizacao dos conceitos ali contidos. Mais ainda, sugere
nao lidar com questdes concretas, que sensibilizariam sua plateia.
Pessoas que gastam parte significativa de seu tempo para estarem
up-to-date com todas as novidades em TICs, e que se identificam
com a MATERA por isso.

Mesmo com essa ordem de limitagdes, pareciam prontos
a tirar leite de pedra. Foi assim que chegaram a efetuar tradugoes
singelas como: “todo mundo sabe que tem que tratar bem cliente”,
“tem de ser educado”, “a gente sabe quando é frescura”, “a gente
tira sarro, mas na hora H sabe o que tem de fazer”. Por outro
lado, compensavam esse estado de coisas com humor acido. Este
era dirigido, principalmente, para a logomarca da campanha,
que estaria mostrando um cliente sem olhos, com boca e bragos
desproporcionais e vistos ora como assustadores ora como
repulsivos, querendo um abrago pegajoso. Até uma camiseta
jocosa fora elaborada a época.

Em suma, aapresentagao buscavamudar um comportamento
tido como caracteristico de “computeiro”, de ndo adequagao,
replicando a acao indesejada, embora sob outra linguagem
hermética, agora, estranha ao proprio local. E assim, simplesmente,
a empresa nao realizou um encontro entre discurso e pratica: nao
demonstrou arriscar-se ao contato.

Alternativamente, e em conformidade com os padrdes
culturais descritos, a mudanga poderia ter sido iniciada com
alguma sorte de didlogo ao invés do simples discurso em
mercadologia. Afinal, antenados e ligados as novidades em TI,
nao se furtam em fornecer elementos conceituais formadores de
sua visao de mundo, como que, reafirmando sua identidade. Foi
assim que surgiu o termo “Agile Manifesto”. Mais tarde, havendo
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explorado a pista, pude encontrar mais detalhes. Foi dessa maneira
que acabei percebendo que a “moda” era, ou ainda estava por ser,
Agile (http://agilemanifesto.org/):

Principles behind the Agile Manifesto

We follow these principles:

Our highest priority is to satisfy the customer
through early and continuous delivery
of valuable software.
Welcome changing requirements, even late in
development. Agile processes harness change for
the customer’s competitive advantage.
Deliver working software frequently, from a
couple of weeks to a couple of months, with a
preference to the shorter timescale.
Business people and developers must work
together daily throughout the project.
Build projects around motivated individuals.
Give them the environment and support they need,
and trust them to get the job done.
The most efficient and effective method of
conveying information to and within a development
team is face-to-face conversation.
Working software is the primary measure of progress.
Agile processes promote sustainable development.
The sponsors, developers, and users should be able
to maintain a constant pace indefinitely.
Continuous attention to technical excellence
and good design enhances agility.
Simplicity--the art of maximizing the amount
of work not done-is essential.
The best architectures, requirements, and designs
emerge from self-organizing teams.
At regular intervals, the team reflects on how
to become more effective, then tunes and adjusts
its behavior accordingly.
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O texto acima demonstra ndo s6 um caminho de cooperagao
com o cliente, mas também quanto ao trabalho coletivo. Além
de explicito, apela aqueles coragdes em especial, que pareciam
acolhé-lo:

E, Agile Manifest! [..] E muito interessante... [...]
E simples; uma delas é: vocé tem que privilegiar a
interagao entre as pessoas [...] privilegiar as pessoas
em detrimentos das ferramentas. Os caras falam isso!
Mas ai vocé pode falar: bom, mas o que isso quer
dizer? Isso quer dizer muitas coisas. Esta querendo
dizer o seguinte: se vocé nao tiver um relacionamento
bom, cara, ndo adianta ficar fazendo uma ferramenta
que aperta um botao 14 e... abre e fecha uma porta...
e sal em uma caixa, sabe?

Um achado que, dialogicamente, fazia a questao inicial
voltar-se para o outro elo da relagdo, no caso, a gestao. E isso,
segundo o método, porque nossa questao apenas sera elucidada
com o aprofundamento investigativo junto aos dois segmentos
mais diretamente implicados no conjunto-de-acao recortado para
analise. Afinal, se o discurso da gestao, e sua intencionalidade
manifesta em programas, direcionava nossa atengao para o
segmento das engenharias, agora, ela se voltava para a direcdo
da empresa. Enfim, parecia haver uma tendéncia, um padrao
emergente a ser explorado e incentivado pela gestao. Ou mesmo,
um tipico “problema de comunicagao”: claro sinal de limite
a analise exclusivamente funcionalista.

Antes de prosseguir, porém, vale um esclarecimento
metodoldgico. A presenteexposicaoseparaartificialmente oselosda
rede social analisada. Trata-se de mero artificio expositivo, visando
maior clareza que a alcangada por meio da reproducao cronologica
da atividade de pesquisa. Na pratica, o desenvolvimento dialégico
segue itinerario especifico, sem tantas possibilidades alternativas.
Assim, cada pergunta gera a necessidade de uma resposta para que
a troca possa prosseguir e resulte em entendimento compartilhado.
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Um ir e vir esclarecedor, que aproxima elos de rede inicialmente
apresentados como dispares, mas que a familiaridade vem ensinar
tratar-se de uma mesma e tnica realidade. Retomemos o didlogo,
ouvindo agora a institucionalidade formal.

O site apresentava a MATERA como “uma empresa para
o futuro”, assim descrita em seu “perfil”:

A MATERA Systems iniciou suas atividades em 1987.
Ao longo de mais de 20 anos de histéria a empresa
cresceu, expandiu seus mercados sem, no entanto,
deixar de lado caracteristicas que foram
fundamentais para seu sucesso.Sao0  marcas
registradas da empresa o constante investimento
em métodos e processos, bem como a preocupagao
com a capacitagdio de seus profissionais.

A qualidade na prestacio de servicos e o
reconhecimento por parte dos clientes proporcionam
relacionamentos duradouros e sdo os principais
impulsionadores do crescimento da empresa.
Procurando aliar exceléncia técnica com o
conhecimento de negoécios, os produtos da MATERA
Systems consolidaram-se em importantes mercados.
E alinhada com os movimentos de globalizagdao da
economia, a empresa também explora oportunidades
no exterior e concentra esforcos na exportagdo
de seus servigos de desenvolvimento offshore.

A histéoria da MATERA Systems confirma sua
voca¢do para o crescimento e a solidez, mantendo
sempre o foco nos clientes e na satisfacio de
necessidades cada vez mais desafiadoras.

Os dois trechos em negrito (grifo nosso) dizem respeito
ao objeto de estudo da pesquisa. Do primeiro, obtemos o
funcionamento atual das estruturas sociais internas, resultado
de decisdes passadas, emendadas duas vezes com a conjuncao
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coordenadaaditiva “e”'. Quanto aisto, o trecho “e oreconhecimento
por parte dos clientes proporcionam relacionamentos duradouros
e” parece ter sido adicionado posteriormente; do segundo, uma
preocupagao relativamente atual, que vem ocupando a capacidade
diretiva da MATERA quanto a um encaminhamento seguro.
Conjuntamente, demonstram mudanca na visao estratégica e,
consequentemente, foco: de processos para clientes. O “perfil”
acima corrobora a existéncia de uma construcao de significado
pretérito mesclada com o presente, mas sem composi¢ao: um novo
texto nao foi produzido, mas seguidamente emendado.

Mais evidente ainda foi o documento de “planejamento
estratégico” da empresa, balizador interno oficial de todas as agdes
significativas. Era dividido em quatro grandes blocos, cada qual
guiado por um conjunto de “métricas” (metas ou indicadores).
Sua andlise sugere haver uma rela¢gdo causal, nos moldes de
um fluxograma invertido, tendo como grupo de varidveis mais
independentes “Aprendizado & Cresimento”, no sentido de uma
continua ampliacao do leque de competéncias internas. Logo em
seguida viria “Processos Internos”, que por sua vez influenciaria
um agregado denominado “Cliente”, que finalmente causaria
os resultados do grupo “Financeiro”, tido como o conjunto de
varidveis mais dependentes de toda a cadeia:

1 Oracdes aditivas expressam ideia de acréscimo ou adicdo a oragao anterior.
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Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para o5
nessos nvestidores?

Cliente

Para alcan¢ar nossa visao,
como devemos ser vistos
pelos clientes?

Processos Internos do
Negocio
Para satisfazer os clientes,

em quais precesscs devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visa
como susientar a hab
de mudar & progredir?

A pesquisa também averiguou, a partir de fontes internas
documentadas, que a origem do instrumento estruturador
do desenho acima fora desenvolvido originalmente por dois
professores de Harvard (Robert Kaplan e David Norton), o
Balanced Scorecard (BSC)*. Adaptando os agregados do desenho
acima a proposta tedrica original, teriamos:

12 Aproximadamente 11,5 milhdes de ocorréncias para “Balanced Scorecard” no
Google.
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Financeiro
Para tor sucosso
financelramente, como nds
devemaos aparecer para os
nossos investidores?

Processos Internos do

Cliente Visio e Negécio

Para alcangar nossa visdo,

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quzis processcs devemos
nos sobrassair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visio,
como susientar a habilidade
de mudar & progradir?

A maneira com que o modelo foi traduzido, da teoria para a
pratica, abre a possibilidade investigatéria da andlise comparativa
— entre o inicialmente formulado e o efetivamente incorporado.
Quanto a isso, no que mais salta aos olhos, o modelo original
nao contempla a causalidade entre os agregados, mas a inter-
relagdo. Porém, a manifestacdo local do modelo estabelece um
agenciamento especifico, em cadeia. Mais ainda, o detalhamento
desses agregados traz uma série de métricas relacionadas pela
mesma logica.

Nesse sentido, averiguada a caracteristica tecnomeritocratica
como um dos tragos identitdrios centrais aquele lugar,
diacronicamente, posicionar “clientes” como mera consequéncia
causal ocupava temporalidade anterior as inadequagdes relatadas
pelagestao. Ouseja, ndoapenasavaloragaoestavahierarquicamente
estabelecida, como encontrava plena possibilidade de engajamento
daqueles profissionais reverenciadores do conhecimento especifico,
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coadunando-se a supremacia em “Aprendizado & Crescimento”.
Este fora colocado como causa primaria de todas as metas,
encontravalugar de destaque na organicidade local, em composigao
com os objetivos divulgados e premiados pela gestao. Isso torna
possivel entender o tipo de escolha que qualificou o comportamento
daqueles jovens frente a clientela externa as engenharias.

Destarte, do ponto de vista do sujeito, sendo o trago
“tecnomeritocratico” anterior a tendéncia “Agile”, ainda em
formagao, nao causa espanto supor pela acomodagao a diretriz
organizacional estruturante. De resto, ja estava ali “instalada” e,
especificamente, estampada em diversas ferramentas gerenciais,
mas especialmente no “Planejamento Estratégico”, documento
balizador que perpassava todo organograma ao integrar as metas
individuais e departamentais com a visao oficial da empresa,
originando assim toda uma série de documentos e instrumentos
auxiliares.

O processo de traducao da teoria nativa

Etnografar o exdtico sempre significou o estudo prévio
do idioma nativo, sem o que o contato ficaria extremamente
prejudicado. Afinal, como descrever categorias locais sem sequer
entender a linguisticalidade presente no discurso do informante?

Desde os desenvolvimentos em etnologia até a teoria
interpretativista (sem mencionar os pds-modernos), nao faltam
alertas quanto aos perigos da classificagao apressada de categorias
antropologicas. Assim, seja ao discutir discurso e referéncia
(PARKIN, 1996), seja ao problematizar o processo de tradugao
(GEERTZ, 2002), o relativismo metodoldgico reza estranharmos
mesmo aquilo que julgamos conhecer. Contudo, a questao ganha
mais vulto ao estudarmos uma cultura proxima a nossa (CARDOSO,
2004). Um contexto inconteste para a necessidade de movimento
estranhamento-familiaridade, desenvolvido como corolario, para
cobrir todos os aspectos relevantes a descricao e analise das categorias
pesquisadas. Um processo no qual, dentre o outras coisas,
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o pesquisador deve despojar-se de seus significados e preconceitos.
Sem esses cuidados, o diadlogo é prejudicado e o entendimento
mutuamente dificultado.

A pesquisa revelou que mesmo o conceito de “cultura”
¢, no contexto do locus, uma categoria de entendimento, cuja
heteroglossia apresenta a primeira armadilha para o etnégrafo.
Mais ainda que, na génese do problema, enquanto conceito,
podemos notar a disputa em meio a diversidade de formagoes
profissionais e suas disciplinas de referéncia. Este ultimo topico
discutird o processo de traducdo do termo “cultura”, da teoria
nativa para a teoria do pesquisador.

Enquanto a cultura vem sendo objeto de estudo da
antropologia por mais de um século, pode-se perceber certa
apropriacao do termo por outras areas e disciplinas, especialmente,
a partir do final do século passado. Assim, toda uma literatura®,
que inicialmente poderia ter sido considerada mero modismo,
terminou por tomar corpo, até o ponto de ensejar nova area
na teoria da administracdo (TGA), a do Desenvolvimento ou
Comportamento Organizacional (DO) (CHIAVENATO, 1999;
MOTTA e VASCONCELOQOS, 2006).

A pesquisa averiguou que o “conceito de cultura”
desenvolvidojuntoaolugar de pesquisaera coerente areformulagéo
em TGA. A gerente de RH, psicologa de formagao, era a porta-
voz e autoridade na questdo. Portanto, a dificuldade inicial
relacionava-se ao entendimento em meio a constante utiliza¢ao do
termo, no dialogo pesquisador-gerente, pelo ator instituido para o
contato.

Enquanto o conceito de cultura me remetia a fluidez de
entendimentos quanto a realidade vivida e seus elementos em
interagao, um resultado de pesquisa; demorei a perceber que meus
interlocutores o tinham como algo dado e a priori, portanto, prévio
a pesquisa. Desse modo, a medida que entendia a cultura como
fator de condicionamento das estruturas sociais; 0s nativos

13 Sendo Schein (1985) o de maior repercussao.
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tratavam-na como elemento ligado as mudancas trazidas por
consultorias contratadas a peso de ouro.

As discrepancias apontam para uma inversao de significado:
enquanto a etnografia parte da relatividade para encontrar
condicionantes, padroes dominantes e emergentes; a apropriacao
utilizada localmente partia de uma série de caracteristicas
predefinidas a serem injetadas através de (re)alocagdes, que
permitiriam alcangar “resultados” tidos como desejaveis pela
direcao™.

Metodologicamente, a analise funcional ndo tem como
perceber as implicacdes contextuais relatadas pela pesquisa,
dado o limite conceitual. Mais ainda, pode ocorrer uma série de
implicacdes politicas, desdobrando-se em problemas operacionais,
como foi o caso da MATERA.

A conceituagao em cultura advinda da TGA e encontrada
na empresa, ao trabalhar exclusivamente com elementos
funcionais, ndo tem como desembaracar-se da utilidade mitica.
Isso porque, mostra-se um instrumento especialmente adaptavel
a culturas politicas patriarcais e hierdrquicas, que clarificam
quem manda e quem obedece, vencedores e perdedores. Quanto
a essa possibilidade, o termo “cultura organizacional” remete
a pratica retdrica, utilizada tanto como defesa quanto ataque,
mas que aponta para um “buraco negro”, onde o uso efetivo
vincula-se a prerrogativas politicas para apontar “culpa” ou
“sucesso”, individual ou coletivo. Do mesmo modo, “lideranga”,
outro termo ligado a DO da TGA, ou a falta dela, viria a calhar
em situagOes junto as quais se julgue necessario, ou conveniente,
individualizar o resultado, apontando um culpado ou exaltando
uma individualidade junto a baixa geréncia.

Sempre haveria vildes a serem excluidos e herois

* Enfoques decompdem a realidade organizacional em trés grandezas ou
areas causais: estrutura, processos e resultado (HALL, 2004), em aparente
adaptacdo ao modelo Estrutura-Conduta-Desempenho (SCHERER e ROSS,
1990).
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reverenciados, conforme o subjetivismo politico de quem tenha
poder para tal. Assim, a utilizagdo dos conceitos funcionais de
lideranga e de cultura, potencialmente, é indissociavel a conotagao
politica. Alias, o tratamento em separado para os dois conceitos,
em DO, evidencia descri¢des de atributos estaticos ligados a
personalidade ou ao grupo, conforme o caso, que os possuiria ou
nao. E consubstancia cada qual, um “perfil de lideranca” e uma
cultura disso ou daquilo, em acordo as caracteristicas em voga.

Especialmente no que diz respeito ao instrumental
proposto pela tese, que referencia este artigo, a aplicagao do
enfoque tradicional, exclusivamente funcionalista, tende a deixar
a organizagao muito aquém do que seria razoavel a criacao
e manutencdo dos propalados ambientes culturais criativos
e inovadores. Ao contrario, a possivel disseminagdo de posturas
totalizantes, que redundam em marginalizar o diverso, teria
potencial para inibir o exercicio de novas construgoes de significado
a partir das atividades coletivas. Isso, ao tolher a pessoa ou grupo
da expressao de suas ideias, principalmente naquilo que seria
mais produtivo e gerenciavel, a interlocucao. Afinal, quais tragos
culturais seriam alimentados num ambiente em que a “verdade”
viesse da posigao hierdrquica, ndo permitindo sequer discussao
com o mainstream? A resposta parece facil e tem expressdao na
cultura popular: tomada a decisao quanto a uma nova “norma”
até entao estranha ao meio, manda quem pode, obedece quem tem juizo;
afora isso, restam @s louc@s e @s criador@s de caso, sem capacidade
de discernimento.
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