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Como palavra, é precisamente o produto de um
relacionamento reciproco entre falante e ouvinte,
expedidor e destinatario. Toda e qualquer
palavra expressa um em relagcdo ao outro. Eu
proprio dou a mim mesmo forma verbal a partir
do ponto de vista de outrem, isto é, no fim das
contas, a partir do ponto de vista da comunidade
a que pertenco. Uma palavra é uma ponte
langada entre mim e o outro [...] € um territorio
compartilhado, quer pelo expedidor, quer pelo
destinatario.
(Mikhail Bakhtin)



RESUMO

Este estudo se originou da necessidade de aprofundamento tedrico nas reflexdes
sobre a dinamica das relagdes entre os sujeitos envolvidos em um projeto. Optou-se
em trabalhar com o conceito de atividade, sendo esta inserida num determinado
contexto socio-histérico. A proposicao da insercao da tematica das relagcées entre os
sujeitos, parte do pressuposto de que as teorias que embasam os procedimentos de
organizagdo da equipe e de condugdo do projeto, por meio da definicdo de
prescricdes e do estabelecimento de requisitos a serem cumpridos, posicionam os
individuos, que constituem o processo, distanciados de sua posicdo de sujeito
agente e, por consequéncia, do carater ativo dessa sua presenca. Essas teorias nao
consideram que o contexto, as particularidades de uma dada situacdo e as
contingéncias sejam aspectos importantes no desenvolvimento da atividade. A
proposta deste estudo, ao contrario, parte do principio de que para compreender o
projeto € preciso compreender sua constituicdo, que, por sua vez, ocorre a partir das
relagcdes entre os sujeitos agentes em seu ambiente concreto e simbdlico. Ou seja, o
projeto em execugao passa a ser visto como em constituicdo pelos sujeitos agentes
em um determinado contexto espaco/temporal. O desafio é precisamente situar essa
abordagem ao encontro de uma ergonomia que integre os aspectos organizacionais
e sociais do trabalho ou das relacdes interpessoais, que sdo ainda pouco levados
em consideracdo nas tematicas de pesquisa. O objetivo deste estudo, foi
compreender como se da a estruturacao das relacbes entre empresas e seus
desdobramentos no decorrer das atividades inerentes a um projeto contratado, por
meio do olhar proporcionado pela teoria do “agir organizacional” e pela “sistematica
de posicionamento”. Conseguiu-se mostrar as organiza¢gdes enquanto processos
dindmicos de acbes e decisbes que, como tal, se constituem, mudam e se
transformam no decorrer do tempo; bem como que essa movimentagao € dindmica e
relacional; € a partir das relagdes que os sujeitos agentes constituem suas posi¢coes
e interagem, produzindo agdes intencionais em diregdo ao alcance dos obijetivos e
metas, que sao particulares e também coletivas, presentes e futuras. P&de-se
demonstrar, pelos resultados deste caso estudado, a constituicdo de uma
organizagado — a equipe do projeto de concepcdo e desenvolvimento do

programa de apoio a decisdo, a partir da constituicdo individual de seus



sujeitos em termos de suas identidades profissionais, seus valores e objetivos
particulares, ou seja, de sua constituicao individual a partir do coletivo que
existe nele mesmo, e de suas inter-relagbes com outros sujeitos na
estruturagédo da equipe de trabalho. O agir organizacional apresentou-se como
uma confluéncia — ndo necessariamente sem conflitos - de varios processos em
interdependéncia e ocorrendo simultaneamente. A idéia de posicionamento para
descrever a dinamica da movimentagdo dos sujeitos no decorrer do projeto se
apresentou mais adequada em detrimento das no¢des de estatuto e papéis, devido
ao seu carater estatico e a determinagdo a priori das funcbes a serem

desempenhadas pelos individuos.

Palavras-chave: ergonomia, relagdo de servigo, relagdes interpessoais, sistematica

de posicionamento.



ABSTRACT

This study originated from the need of theoretical deepness in the reflections on the
dynamics of the relationships among the subjects involved in a project. It was chosen
in working with the activity concept, being this inserted in a certain socio-historical
context. The proposition of the insert of the thematic of the relationships among the
subjects, comes from the presupposition that the theories that base the procedures
of organization of the group and of conduction of the project, through the definition of
prescriptions and of the establishment of requirements to be accomplished, the
position of the individuals, that constitute the process, distanced of its position of
subject agent and, for consequence, of the active character of its presence. Those
theories don't consider that the context, the particularities of a given situation and the
contingencies to be important aspects in the development of the activity. The
purpose of this study, on the contrary, starts from the beginning that to understand
the project is necessary to understand its constitution, that is, it happens starting from
the relationships among the subject agents in its concrete and symbolic
environment.. In other words, the project in execution starts to be seen as in
constitution by the subject agents in a certain context space/time. The challenge is
precisely to place that approach to the encounter of an ergonomics that integrates
the organizational and social aspects of the work or of the interrelations, which are
still not taken into account in the thematic of research. The objective of this study,
was to understand how the structuring of the relationships between companies and
their unfoldings in elapsing from the inherent activities to a contracted project,
through the proportionate glance by the theory of the organization acting " and by the
" systematic of positioning. ". It was gotten to show the organizations while dynamic
processes of actions and decisions that, as such, they are constituted, they change
and they become elapsing of the time; as well as that that movement is dynamic and
relational; it is starting from the relationships that the subject agents constitute their
positions and they interact, producing intentional actions in direction to the reach of
the objectives and goals, that they are private and also collective, present and future.
It could be demonstrated, by the results of this studied case, the constitution of an
organization - the staff of the conception project and development of the support
program to the decision, starting from the individual constitution of its subjects in

terms of their professional identities, values and private objectives, in other words, of



its individual constitution starting from the collective that exists in itself, and of its
interrelations with other subjects in the structuring of the group work. The
organizational acting came as a confluence - not necessarily without conflicts - of
several processes in interdependence and happening simultaneously. The
positioning idea to describe the dynamics of the movement of the subjects in
elapsing of the project, showed more appropriated in detriment of the statute notions
and papers, due to its static character and to the determination a priori of the

functions to be carried out by the individuals.

Key-words: ergonomics, service relationship, personnel interrelations, systematic of

positioning.
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| - INTRODUGAO

Este estudo se originou da necessidade de aprofundamento tedrico nas reflexdes
relacionadas ao processo de concepgao e desenvolvimento de produtos, iniciado no
mestrado (BIFANO, 1999, 1999a, b, 2000), onde as discussbdes trataram da insergéo
das necessidades do cliente/usuario no projeto a partir do conhecimento obtido por
meio do acompanhamento das atividades cotidianas nas quais o produto esta
inserido, de forma a compreender as estratégias e a constituicao particular do
produto pelos usuarios, na intengcao de torna-lo “adequado®, e, por consequéncia, as

limitagdes do projeto com relagdo as reais necessidades dos usuarios.

Esses trabalhos, em contrapartida, suscitaram o aprofundamento das questdes
relativas a incorporacéo dessas necessidades ao projeto (BIFANO, 2002; BIFANO e
SZNELWAR, 2004) por parte da equipe no decorrer do processo de concepgao e
desenvolvimento, culminando na proposta desenvolvida neste estudo, que trata do
conhecimento da dinamica das relacdes’ entre os sujeitos envolvidos no projeto, sob
a perspectiva da atividade enquanto inserida num determinado contexto socio-

historico, como instrumento para explicacdo e compreensao do proprio processo.

A proposicdo da insercdo da tematica das relagdes entre os sujeitos parte do
pressuposto de que as teorias que embasam os procedimentos de organizagédo da
equipe e de condugdo do projeto, por meio da definicdo de prescrigdes e do

estabelecimento de requisitos a serem cumpridos, posicionam os individuos, que

' A nocdo de “relaco” indica que as posigdes dos individuos ndo séo independentes e justapostas,
mas que existe entre elas uma ligagcado e um ajustamento mutuos. Designa a forma e a natureza da
ligacdo que une duas ou varias pessoas; ela se inscreve numa certa durabilidade e se distingue de
contatos efémeros, em que a ligagao nao sobrevive ao encontro (MARC e PICARD, 2000). Essa idéia
de ajustamento mutuo permite vislumbrar a relagdo enquanto processo que se movimenta de acordo
com sua finalidade e intencionalidade; sobrevive ao encontro e pode permanecer mesmo a distancia.
O conceito de relagdo nao invalida, entretanto, o de interacdo, se for possivel assumir que as
interagdes participam do processo relacional, mas que este ultimo ndo se reduz as interagdes. As
relagdes possuem um forte componente espacial, temporal e contextual, que se perde nas analises
que focam estritamente as interagdes.



constituem o processo, distanciados de sua posicdo de sujeito agente? e, por
consequéncia, do carater ativo dessa sua presenca. Essas teorias nao consideram
que o contexto, as particularidades de uma dada situag&o e as contingéncias sejam

aspectos importantes no desenvolvimento da atividade.

A proposta deste estudo, ao contrario, parte do principio de que para compreender o
projeto € preciso compreender sua constituicdo, que, por sua vez, ocorre a partir das
relagcdes entre os sujeitos agentes em seu ambiente concreto e simbdlico. Ou seja, 0
projeto em execugao passa a ser visto como em constituicdo pelos sujeitos agentes

em um determinado contexto espacgo/temporal.

O desafio é precisamente situar essa abordagem ao encontro de uma ergonomia
que integre os aspectos organizacionais e sociais do trabalho ou das relagdes
interpessoais, que s&o ainda pouco levados em consideragdo nas tematicas de
pesquisa (FALZON, 1995; FALZON e LAPEYRIERE 1998; VALLERY, 2004).

Trata-se de situagdes de relagdes “de servigo”, nas e pelas quais trabalhar, “consiste
essencialmente em tratar informagdes de diversas naturezas e intercambiar

conhecimentos no quadro de interagdes complexas” (VALLERY, 2004, p. 124).

1.1. O trabalho em equipe

Dentre as caracteristicas que compdéem o quadro de trabalho em projetos,
destacam-se a transformacgao do trabalho individualizado, para o trabalho executado
de forma necessariamente coletiva, devido a sua natureza multifacetada em termos
de dominios de conhecimentos e de competéncias técnicas de varios profissionais;

seu elevado conteudo subijetivo, visto que os sujeitos partem de “conceitos abstratos

ZA denominagao “sujeito agente” se faz importante como forma de ressaltar que se trata de um
sujeito concreto e ativo na sua constituicdo enquanto pessoa com identidade prépria, como também
de diferenciar da denominacdo “sujeito ator”, em que o sujeito é percebido como desempenhando
varios papeéis, mas o proprio sujeito em sua identidade unica desaparece. Nesse caso, poderia correr
o risco de se referir a um papel especifico e ndo ao sujeito concreto.



e simbdlicos” que deverdao ser concretizados em um produto fisico; o carater
relacional da atividade, em razdo da natureza propria do trabalho, em que as

solugdes necessitam ser negociadas e as agdes coordenadas continuamente.

Num contexto de projeto, os processos relacionais se constituem entre os sujeitos
individuais da mesma equipe, entre a equipe e os clientes / usuarios e entre sujeitos
institucionais. Cada um desses processos apresenta especificidades distintas de
acordo com as situagdes concretas em que ocorrem, conforme exemplificado a

seqguir.

As relacbes entre os componentes de uma mesma equipe sao permeadas pelas
competéncias e pelas atribuigbes relativas a atividade de cada sujeito, o que os
coloca em posi¢cdes distintas, uns com relacdo aos outros. Existe uma presséo
temporal relativa aos prazos de execugao; esse constrangimento temporal real esta
relacionado a utilizacdo de estratégias de agao por parte dos sujeitos agentes em
termos de escolhas de determinadas atividades em detrimento de outras, de forma a
cumprir o prazo ou a negociar sua ampliacdo quando se percebe ser necessario e
possivel. Cada um dos sujeitos que integram a equipe esta geralmente envolvido no
desenvolvimento de mais de um produto, ou seja, ao participar ativamente de outros
processos, O sujeito se constitui ativamente em relagdo a varios outros sujeitos e
seus processos de escolha necessitam acomodar cognitivamente todas essas
situagdes distintas. Como nem sempre os sujeitos envolvidos no desenvolvimento
participam também da concepgéo, € comum ocorrer de determinados sujeitos nao
dominarem as funcionalidades do produto e terem dificuldade em estruturar sua
parte especifica e recorrer aos outros sujeitos da equipe, visando obter as
informacdes necessarias para a sua propria atividade; sao situagcbes permeadas por
conflitos de escolhas individuais, por cooperagdo e por negociagdo de novos

procedimentos e posi¢cdes a serem ocupadas.

No caso das relacdes entre a equipe® e os clientes/usuarios, apesar da insercéo do
usuario no decorrer do processo de desenvolvimento de produto ja ser aceita como

fato, principalmente nos projetos “sob encomenda”, como € o caso neste estudo,

* O termo equipe, neste estudo, designa os sujeitos enquanto ocupando a posigdo de representante
da instituigéo.



nem sempre esse cliente/usuario se dispde a participar, o que de certa forma limita a
acao da equipe. O cliente/usuario, por sua vez, possui motivos que podem ir desde
nao saber efetivamente o que quer, até ndo querer investir tempo e esforco em um
trabalho para o qual contratou “outro” para executar; em alguns casos, o
distanciamento fisico entre o cliente / usuario e a empresa torna impossivel que este
esteja presente fisicamente; nesse tipo de relacdo o processo de cooperagao e o
aprofundamento nas relagdes entre as pessoas sdo quase inexistentes e a prépria
nao participacédo do cliente/usuario delimita o tipo de relagdo que se estabelecera.
Dependendo do tipo de produto, como o caso de programas de apoio a decisao,
determinadas informacdes nao sao liberadas, porque sado dados considerados
estratégicos. A participagdo do cliente/usuario pode estar, portanto, também

relacionada aos outros processos exteriores com os quais esta envolvido.

Quando o projeto envolve equipes pertencentes a instituicoes distintas®, além das
questdes relativas as necessidades e aos desejos particulares dos individuos que
constituem a equipe, o parcelamento do processo de desenvolvimento do produto
reflete a propria organizacdo da equipe e de seu trabalho; a contratagdo de
consultores externos a empresa para o atendimento de necessidades especificas ou
a “terceirizagao” de partes do projeto, com vistas a reducéo de custos, sao situacdes
em que os sujeitos n&o se identificam imediatamente em suas posi¢des e atribui¢cdes
no “novo” projeto, apesar de estarem, estatutariamente, ou seja, formalmente, na
mesma “fungdo”. Eles necessitam, ao contrario, negociar seu lugar efetivo, sua
posicdo com relagdo aos outros. Essa negociacdo nao transcorre linearmente,
porque suas atribuigdes estao relacionadas ao estatuto que ocupam e também a sua
identidade profissional. No caso das posi¢ées de cada instituicdo no projeto, essa
negociagao passa também pela disputa sobre a maneira como cada instituicao vé a

organizacéao do trabalho.

* Como no caso de parceria entre empresas para o desenvolvimento de um determinado produto para
uma outra empresa cliente / usuaria.



1.2. Construcéo tedrica do problema

As realidades das varias equipes de projeto e dos individuos usuarios/clientes séo
muito distintas, e as posi¢cdes ocupadas por cada um destes de forma a atender
determinado tipo de projeto a ser desenvolvido parecem ser flutuantes e, em alguns
casos, indefinidas. Essas alteragdes, entretanto, ndo podem ser explicadas pelas
nocdes de estatuto e papel comuns as abordagens organizacionais, aos classicos
das ciéncias sociais, da psicologia e da ergonomia, porque, ao contrario desses

conceitos, as posi¢coes sao dinamicas.

Os clientes tém poder de decisdo sobre sua participagdo no projeto, e eles sao
distintos, possuindo necessidades e expectativas particulares; o cliente nio é,
portanto, passivo, € nem sempre esta disponivel para fornecer as informacgdes que a
equipe de projeto considera necessarias ao desenvolvimento do produto. Os
requisitos e prescrigdes relativos ao projeto, principalmente no caso do produto “sob

medida”, perdem importancia se o cliente nao os valida.

Existem conflitos entre as equipes de instituicdes distintas relativos as posicoes
ocupadas pelos sujeitos enquanto representantes da cada instituicdo. Suas posi¢des
variam, em termos de seu estatuto, tanto do ponto de vista do contrato quanto das
demandas informais, o0 que pode estar relacionado ao nivel de comprometimento
dos sujeitos institucionais com o produto, devido ao grau de responsabilidade a ele

inerente na execugao do projeto.

No que diz respeito a essas questdes relacionais, a literatura apresenta modelos que
sao descricdes estaticas no tocante a estruturagcdo das relacbes. Estas se
apresentam ora extremamente hierarquicas e fechadas, como no modelo de relagao
cliente/fornecedor, ora extremamente abertas e flexiveis, como no modelo de
relacdo de parceria (no setor industrial) e de relacdo de servigco (no setor de
servicos) (DAVID, 2001; SARDAS, 2001). Os modelos encontrados na literatura
(SARDAS 2001; DAVID e TEIGER, 2003; FILLIETTAZ e BRONCKART, 2005) se

mostram, entretanto, insuficientes para explicar tal situacdo. Nestes modelos, as



relacbes sao descritas de forma dual - cliente/fornecedor, prestador/prestatario,
agente/usuario -, ndo contemplando as relagées grupais, onde outros estatutos

podem estar envolvidos.

Apesar de o foco deste estudo ndo estar direcionado a problematica organizacional
em si, mas a compreensao das atividades de trabalho relativas ao desenrolar do
projeto de concepgado e desenvolvimento de produto, percebeu-se que para
compreender essas atividades era necessario se deter, num primeiro momento, nas
questdes organizacionais. Estas sado questdes imbricadas, e a compreensédo de uma
passa necessariamente pela outra; pode-se dizer que as atividades executadas no
decorrer do projeto sdo as manifestacdes da constituicdo organizacional na qual as

instituicées estéo inseridas.

A percepcado do projeto enquanto processo de agbes e decisdes dos sujeitos
agentes (MAGGI, 2006), permite colocar o homem no centro das discussbdes e, por
consequéncia, incorporar outros aspectos que estdo em agao na constituicdo e no
desenvolvimento das atividades de trabalho em equipe, como, por exemplo, as
escolhas humanas e técnicas, as prioridades e os outros processos de acgao e

decisdo de orientagdo de negdcio de cada instituigéo.

A visao desse processo de relagdes entre os sujeitos agentes dentro de um campo
de decisdo e acdo delimitado permite sair da rigidez dos modelos para a
possibilidade da existéncia de “tipos” organizacionais, dos mais rigidos e
hierarquicos aos mais flexiveis e simétricos, que podem variar, coexistir e se
transformar, como também da restricdo do olhar sobre os processos relacionais
como interagdes deslocadas dos outros processos dos quais os sujeitos participam e
das regulagbes que séo as vezes exteriores, como opgao para a compreensao das

atividades de trabalho em equipe.



1.3. Dos Obijetivos

1.3.1. Geral

Compreender como se da a estruturacdo das relagdes entre empresas e seus
desdobramentos no decorrer das atividades inerentes a um projeto contratado, por
meio do olhar proporcionado pela teoria do “agir organizacional” e pela “sistematica

de posicionamento”.

1.3.2. Especificos

a) Estudar a dindmica do processo de estruturacdo das equipes organizacionais no

que diz respeito aos tipos de relagdo que se constituem entre os sujeitos.

b) Compreender a dindmica das ag¢des dos sujeitos agentes no desdobramento dos

processos entre as pessoas que constituem as relagoes.
c) Identificar os elementos e os estilos relacionais que constituem os processos.

d) Identificar os fenbmenos que estao por tras da alteragdo ou da ndo-alteragdo dos

posicionamentos dos sujeitos enquanto instituicdo no decorrer do projeto.

e) Refletir sobre a adequacdo do enquadramento tedrico e situacional na

compreensao dessas “novas formas organizacionais”.

Este estudo possui uma dupla finalidade: ao mesmo tempo em que almeja contribuir

com aportes teodricos relevantes ao estudo das atividades de trabalho nessas “novas



formas organizacionais” em que a subjetividade constitui elemento concreto do
trabalho, busca também o aprofundamento das discussdes a respeito das técnicas
de analise das atividades de linguagem, sendo esta um instrumento relacional e de
coordenacdo do processo. Propde, num nivel pragmatico®, o estudo das relacdes
entre os sujeitos e da forma como estas estdo imbricadas na estruturacéo e
organizacado do projeto. Propde ainda uma contribuicdo metodologica, por meio da
apresentacao de ferramentas para a analise da atividade de linguagem quando esta

€ essencialmente o proprio trabalho dos sujeitos.

1.4. Justificativa deste estudo como contribuicdo a pesquisa em

ergonomia

Apesar de a organizagao em si ndo ser o foco deste trabalho e sim as relagdes entre
os sujeitos enquanto constituintes do projeto, a reflexdo sobre a introdugdo das
questdes organizacionais como assunto importante a ergonomia se faz necessaria
porque a proposta apresentada neste estudo se situa na regido fronteirica dos
conhecimentos relativos a equipe de projeto e a organizagdo do trabalho nas

organizagoes.

® Enquanto corrente filoséfica o pragmatismo originou-se no final do século XIX e desenvolveu-se
sobretudo ao longo do século XX, principalmente nos Estados Unidos. Charles Sanders Peirce (1839-
1914), William James (1842-1910) e posteriormente John Dewey (1859-1952) sdo os principais
representantes desse pensamento em suas varias vertentes. (MARCONDES, 2000)

Na linglistica, a pragmatica se caracteriza pelo estudo da linguagem em uso, ou seja, enquanto
pratica social concreta, examinando-se a constituigdo do significado linglistico a partir da interagao
entre falante e ouvinte, do contexto de uso, dos elementos sécio-culturais pressupostos pelo uso, e
dos objetivos, efeitos e consequéncias desses usos. A pragmatica pressupde uma concepgao
segundo a qual o significado é relativo a contextos determinados e deve ser considerado a partir do
uso dos termos e expressdes linguisticos utilizados nesses contextos. Isso ndo equivale ao “vale
tudo”, porque o significado ndo é visto como arbitrario, mas como dependente do contexto. A
consideragdo do uso envolve, portanto, a determinacdo das regras e condi¢cdes de uso que
caracterizam os contextos especificos em que o significado se constitui. Afirmar que o significado é
“relativo ao contexto” ndo € o mesmo que afirmar o “relativismo” semantico, cognitivo, ou ético,
significa que todas as posigdes se equivalem e sao igualmente validas. Ao contrario, a consideragao
de regras, convengdes e condigdes de uso exclui a arbitrariedade, explicitando o processo de
constituicdo e de alteragdo do significado de uma palavra ou expressao linguistica. (MAINGUENEAU,
1976, 2000; CHARAUDEAU e MAINGUENEAU 2004).



A proposta nédo diz respeito as atividades de uma equipe de projeto
independentemente de sua inscricdo num determinado contexto, mas das relagdes
entre os sujeitos que fazem parte de um contexto especifico. No caso deste estudo,
um contexto constituido de trés organizagbes distintas que se associam para a
execugao de um projeto: a concepgao e o desenvolvimento de um programa de

apoio a decisao.

Cada uma dessas organizagdes possui uma dinamica propria, a partir da qual os
sujeitos se balizam para a sua agdo na constituigdo dessa nova equipe. A incluséo
da tematica organizacional ajuda a compreender o porqué do procedimento adotado
pelos sujeitos em suas atividades de trabalho e como esses procedimentos podem
estar relacionados as questbes organizacionais, como é o caso na relagdo de
Servigo, em que 0s processos organizacionais institucionais e os processos relativos
ao projeto a ser executado e aos individuos sdo inseparaveis, uns participando na
constituicdo dos outros, ou seja, estdo imbricados um no outro a constituigao
organizacional da empresa e as relagdes entre os individuos a partir das posi¢des

que ocupam.

A equipe de projeto ndo pertence ao quadro funcional de uma mesma empresa e,
como tal, os sujeitos envolvidos possuem experiéncias e visdes de mundo distintas.
Esses sujeitos pertencem ainda ao quadro especifico de suas empresas e trabalham
nas regides fronteiricas entre o que sua organizagédo deseja e espera do projeto e 0
que é possivel ser desenvolvido na nova equipe. Porque a relagao entre os sujeitos
passa pela concepcdo e desenvolvimento de um produto, esta sujeita a
constrangimentos e regulagbes distintas das atividades especificas e diferentes
daquelas dos guichés e até mesmo dos consultores, ao mesmo tempo em que

também pode imprimir constrangimentos.

Portanto, para dar conta da problematica ndo é suficiente olhar a equipe de projeto
como constituida pelas atividades atribuidas as fungdes dos sujeitos agentes. Sera
preciso olhar um pouco mais além, para as suas experiéncias nas instituicoes as
quais pertencem, onde possuem uma determinada posi¢cdo e estatuto, para poder
compreender a dinamica de constituicdo presente, em suas limitagdes, obstaculos e

possiveis transformag¢des. Deve-se olhar as organizagbes de origem ndao como
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determinantes da nova equipe, mas como pontos de referéncia para os proprios
sujeitos e como o “pano de fundo” de suas relagdes. O olhar que se pretende
mostrar por meio deste estudo privilegia as relagbes entre as pessoas como
constituidoras do projeto possivel. Os processos de colaboragédo, cooperagao etc.,
bem como as atividades a serem efetivadas, serdo, portanto, resultantes possiveis
dos processos de agdes e decisdes dos sujeitos entre eles e dos sujeitos com
relacdo as disponibilidades de recursos técnicos e humanos, que delimitam seus
campos de agao e decisdo. Enquanto o olhar da ergonomia nao recaiu, portanto,
sobre a questdo da organizacgao, este tipo de analise ndo se tornou possivel (DE
TERSSAC; MAGGI, 2004; MAGGI, 2006).

De acordo com Maggi (op.cit.), até a década de 1990 a organizagao nao fazia parte
dos assuntos pelos quais se interessava a ergonomia. Vista por uns como um
conjunto de prescri¢des do taylorismo, era considerada um aspecto do trabalho a
combater, um dado que requeria mais oposi¢cao do que reflexdo; para outros, a
‘organizagdo” era vista como um produto da “gestdo” e, como tal, diferente da
perspectiva da ergonomia centrada na atividade do sujeito no trabalho. A
organizagdo nao muda e, portanto, ndo se discute a seu respeito, porque ela vem de
uma visao “cientifica” do trabalho, ou porque aparece como um fato inelutavel em
todas as realidades de trabalho. Apesar de varios aspectos do modelo classico se
manterem, € possivel, entretanto, perceber mudancas significativas nos sistemas de
producado, servico, concepgao, e até nas relagdes entre as empresas (as novas
formas de organizacdo), seja no que diz respeito a estrutura dos processos de
transformacdo, seja na estrutura das “fungbes” hierarquicas e integradas da

empresa. A organizagéo nao é, portanto, fixa e imutavel.

A transformacdo do processo produtivo esta relacionada a transformacdo na
natureza do trabalho® — trabalho coletivo e o processo de “servicializacdo”’, que por
sua vez fazem ressaltar as questdes das relagdes entre pessoas e, por

consequéncia, a dinamica dos posicionamentos dos sujeitos agentes no decorrer do

 Como pontos centrais para este trabalho, a questdo do coletivo e da “servicializacdo” sera abordada
em maior profundidade mais adiante.

’ Diferente de servicos, o processo de “servicializacdo” - termo pertencente ao portugués de Portugal
(ALMEIDA, 2004), ¢é atribuido as rela¢des entre a empresa e seus clientes, cujas caracteristicas das
atividades se assemelham as encontradas na caracterizagédo de servigos.
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processo. Esses aspectos, diferentemente de observacdes de atividades concretas,
necessitam, para se concretizar, da linguagem como instrumento de agcéo e também

como a prépria agao.

Em sintese, a transformacdo do processo produtivo € também uma transformacao
na natureza do trabalho. Por um lado, o trabalho passa a ter uma forte caracteristica
de trabalho em equipe, de coletivo, e, por outro, séo intensificadas as relagbes das
instituicdes com o mercado, no sentido da ampliagdo dos espacos de trabalho com
maior participagao do cliente/usuario, que, por sua vez, fazem ressaltar as questdes
das relacdes entre pessoas que permeiam todo o processo. A compreensao desses
fendbmenos que sao constitutivos dessa nova “face” das atividades de trabalho,
entretanto, exige também uma reorganizagdo dos métodos de analise, visto que
passa a ser reconhecida a importancia da fala nas atividades de trabalho. Esta pode
ser tanto um veiculo (um instrumento) mediador da atividade como a proépria

atividade.

Para a ergonomia, essas transformagbes no modo de produgdo conduziram a

reflexdes em trés frentes que estio relacionadas a este trabalho:

1. No que diz respeito a organizagdo, os ergonomistas sao levados, num nivel
macro, a se depararem com as mudangas nos processos de transformacgédo e nos
comportamentos da empresa e, no nivel micro, ao enfrentamento de situagbes de

trabalho em que a divisdo e a organizagao taylorista eram questionadas.

2. O “trabalho novo” apresenta predominadncia de atividades cognitivas e
caracteristicas tipicas de um ambiente de trabalho coletivo, como: cooperacao,
interacdo entre os sujeitos, troca de informagédo e outros fatores que passaram a
demandar outras frentes do conhecimento. O foco da analise do trabalho abrange
nao somente as atividades fisicas ou cognitivas dos individuos, mas também suas
interagcdes dentro do grupo e a autonomia exercida quando realizam e transformam

o trabalho.

3. Essas transformag¢des no mundo do trabalho (aqui englobados a produgao

industrial propriamente dita e o crescimento do setor de servigos) trouxeram para a
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ergonomia a necessidade de repensar as técnicas de intervencdo e analise das
demandas — tanto para as intervencgdes propriamente ditas quanto para o estudo das
categorias subjacentes as “novas atividades” incorporadas ao trabalho. No que diz
respeito a este estudo, € importante a reflexdo sobre técnicas que possibilitem
acesso a compreensdo da dinamica das inter-relagdes entre os varios sujeitos

envolvidos.

A ergonomia esta envolvida nos temas basicos desenvolvidos neste trabalho: as
questdes relativas ao trabalho coletivo; nas novas formas de organizagdo do
trabalho, o lugar da “relagdo de servigo”, e nas relagbes entre pessoas — a idéia de

sistematica de posicionamento.

1.4.1. O coletivo

Os processos coletivos de trabalho sdo temas explorados pela ergonomia no que diz
respeito aos aspectos cognitivos relacionados a concepgao, ao aporte da linguagem
enquanto instrumento de mediagcdo e ao estudo dos aspectos da colaboracao, da
cooperagao, da participacdo, como também dos conflitos e da competicdo. No ano
de 2003, para a ergonomia da atividade e os ergonomistas que a ela se filiam, o
estudo do coletivo foi objeto de reflexdes no congresso da SELF (Sociedade de
Ergonomia da Atividade). Theureau (2003) argumenta em prol da sua importancia

essencial para o futuro da ergonomia; segundo o autor (op.cit.):

Se a saude, o bem-estar e a plena satisfagdo dos operadores (ergonomia
das situagcbes de trabalho) ou utilizadores (ergonomia das situagbes de
utilizacdo de produtos) sdo individuais e os coletivos aparecem somente
exteriormente enquanto podem entrar em estatisticas, as situagbes (ou
quadros espaciais, materiais, técnicos, organizacionais e simbolicos das
atividades humanas) sdo coletivas a diversos graus. As atividades
individuais sao articuladas ou mesmo imbricadas entre elas. A analise de
trabalho que estabelece a relagéo entre (1) a atividade dos operadores ou
de utilizadores, (2) os efeitos positivos ou negativos sobre sua saude, seu
bem-estar e sua satisfagao, (3) as caracteristicas das suas situagdes, deve
interessar-se a articulacdo entre atividade individual e atividade coletiva.
(Theureau, 2003, p.27).
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Tanto os pesquisadores que seguem uma abordagem mais cognitivista quanto
aqueles ligados a uma visdao mais socio-historica se preocuparam, nesta ultima
década, com a compreensdo do funcionamento desse tipo de atividade. As
pesquisas encamparam tematicas centradas nos aspectos cognitivos enquanto
processos mentais individuais e sua constituicdo no coletivo, quanto aos aspectos
de colaboragdo, cooperagcdo e participagdo. Destacam-se dentre os trabalhos
desenvolvidos pela ergonomia da atividade nesta ultima década: Rabardel, et al.
(1996), Decortis e Pavard (1998) abordam o processo de estruturagdo do projeto
pelos individuos que constituem a equipe; Duarte e Feitosa (1998), Béguin e Darses
(1998), Benchekrun (2000), Karsenty e Pavard (1998), Karsenty (1999, 2000, 2002),
Pavard (2000), Lapeyriere (2000), Fastré et al. (2000), Bernard (2002), Darses
(2001, 2002), Campos (2002), Dameron (2002), Visser (2002), Pavard e Salambier
(2003) e Béguin e Darses (2003) tratam, sob varios aspectos, da dimensao coletiva
da concepcgao; Travesso e Visser (2003) e Barthe (2003) estudam os componentes
coletivos do trabalho; Béguin (2003, 2004), Theureau (2003), Clot (2000, 2003),
Guilhaume e Sagot (2003), Gronier e Sagot (2003), Darses et al. (2004), Darses e
Reuzeau (2004), Darses et al. (2004) e Dumagueau (2005) tratam das
caracteristicas do trabalho coletivo a distancia; e Salembier e Pavard (2004)

apresentam uma reflexado sobre as abordagens ergonémicas em concepgao.

Neste trabalho, optou-se pela abordagem ergondmica da atividade e, dentro desta,
dos ergonomistas que mantém uma perspectiva da constru¢ao social, da atividade
como foco central de analise e do sujeito construtor de sua realidade a partir das
interagdes que mantém com ele, o mundo e os outros (RABARDEL 1995; BEGUIN,
2005a, b; BEGUIN e RABARDEL, 2000; CLOT, 2000, 2003a, 2005; KOSTULSKI,
2004, 2005). Esta abordagem adota uma perspectiva sdcio-histérica do trabalho,
cujo conceito é de natureza interdisciplinar, ou seja, sua delimitacdo implica
considerar os conhecimentos de disciplinas vizinhas (sociologia, psicologia, filosofia)
com as quais a ergonomia mantém estreita colaboragdo. Essa perspectiva se
articula com o duplo carater da ergonomia: (a) produzir conhecimento da inter-
relacdo homem-trabalho; e (b) agir racionalmente no processo de transformacgao do
trabalho (DEJOURS, 1996).
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1.4.2. Prestacao de servigos, processo de ‘“servicializagdao” e relagcao de

servigo

As transformacdes que vém ocorrendo no setor produtivo tém sido demarcadas pelo
aumento do “setor terciario — ou de prestacdo de servicos”, um fendmeno associado
a um movimento lento e profundo de aumento da importancia do lugar ocupado
pelas atividades terciarias no conjunto do sistema produtivo, que vem, as vezes e
em paralelo, com a evolugéo de profissdes e de empregos de natureza terciaria nas
empresas industriais (ALMEIDA, 2004).

Entretanto, conforme argumenta Almeida (op.cit.), a categorizacdo do setor
produtivo diz respeito a um momento histérico cultural no qual a sociedade esta
inserida. Nos séculos antecedentes, a divisdo das atividades econémicas ancorava-
se em nocgdes sociais “pré-cientificas”, que repartiam as atividades de trabalho entre
a “extragao/agricultura”, a “producao/industria” e as “trocas/comércio”. Segundo a
autora, o setor terciario ou de “servicos” € uma criacdo do século XX e esta
relacionado aos processos de reconhecimento social (freqientemente no sentido de

reconhecimento pelo Estado).

Essa reestruturacdo produtiva, de acordo com Salerno (2001), € um fenémeno
contemporaneo que muitas vezes tem sido analisado como o declinio da “sociedade
industrial”’, perda da centralidade do trabalho como fator de coesao social. Salerno
(op.cit.) critica essa forma de ver o fendmeno, pois, segundo o autor, supde-se que
as velhas fabricas, hipoteticamente, assistiriam passivas a emergéncia da
“sociedade pos-industrial”, da “era do tempo livre”, da “sociedade do lazer” - entre
muitos outros rétulos contundentes, mas nem sempre precisos, cujas dinédmicas
econdmica, social e politica estariam centradas nos “servicos”, no “trabalho limpo”
(em contraste ao “trabalho sujo” associado as fabricas), nas “novas profissdes”. De
fato, hipoteticamente, como observa Salerno (op.cit.), o processo de transformacgéo
na verdade tem nao somente aumentado o “setor de servicos”, mas também
“servicializado” muitas empresas, no que se poderia chamar de “terciario industrial”,

e, por outro lado, ocorre a industrializagédo de alguns setores de servigos.
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Ao se abstrairem as categorias econdmicas como aquelas que determinam a
classificagdo do sistema produtivo, pode-se discutir a existéncia de diferengas
irredutiveis entre a produgao industrial e a produgdo nos servigos. O diagnostico
segundo o qual se estaria a viver numa sociedade poés-industrial pode ser
contrariado, afirma Almeida (2004), pois esta pode ser designada como uma
sociedade neo-industrial, uma vez que o fendmeno de “industrializacdo” de alguns
servicos mais desqualificados surge, sobretudo, no emprego assalariado de
determinadas empresas de servigos, organizadas numa logica industrial e
dualmente segmentada, para produzirem e venderem em grande escala “produtos-

servigos” relativamente padronizados.

De acordo com Almeida (op.cit.), na literatura de cunho gerencial, além de se
assumir a dificuldade em distinguir o que seriam as empresas industriais e as de
servigcos, reconhece-se a possibilidade do que se denomina “industrializacéo” dos
servigos, ou seja, a aplicagdo de técnicas e métodos tipicamente associados a
industria — mais especificamente, métodos e técnicas de padronizagdo de produtos,
de produgdo em massa, de parcelizacdo e de separagdo entre planejamento e
execucado do trabalho, de normatizacdo das atividades; a industria, por sua vez,
desde a implantagdo dos programas de qualidade, tem introduzido na sua gestao
aspectos até entdo considerados tipicos dos servigos, como a introducéo do valor do

cliente, o que os autores tém denominado de “servicializacdo” da produgao.

Pensando a partir dos aspectos convergentes entre a industria e os servigos, a
questdo pode ser abordada do ponto de vista da intensidade das relagbes e das
interagdes entre os sujeitos na oferta e na procura, e n&o tanto pelo desenho de uma
fronteira hermética de contornos muitas vezes obscuros. Em ambos os casos, o que
salta aos olhos € o acréscimo do conteudo relacional (ALMEIDA, op.cit.; SALERNO
op.cit.; HUBAULT, 2001).

A proposta defendida por Salerno (2001), Zarifian (2001, 2004, 2005) e Almeida
(2004), entre outros, é a do emprego do termo “relagdo de servigo” para designar as
atividades de trabalho caracterizadas por elevado conteudo relacional,
independentemente de sua “localizagédo econdmica”, se na industria ou nos servigos.

Nesta concepgao “ndo economicista” do trabalho, essa antinomia industria/servigos
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perde por completo o sentido: “a légica de servigo € transversal e acompanha,
portanto, a transferéncia do centro de gravidade dos processos econOmicos da
esfera da producdo para a esfera da circulagdo e da distribuicdo fisica, e da
distribuicdo de informacéo” (FREIRE, 1998: 306).

Esta tematica é discutida pelos socidlogos do trabalho, como Jeantet (2003) e
Zarifian (2001, 2004). Para Oulhaj (2004), uma relagao de servigo se trata de uma
‘relagdo de consumo” que se estabelece entre o usuario e a organizagao prestadora
de um servigo, analisando sob a dimensdo organizacional da prestagdo. Para
Zarifian (2004), a relagdo de servigo € algo que pode haver em qualquer setor. Um
alfaiate ou uma costureira produzem bens, mas seu processo de produgao incorpora
uma relacdo presencial. Uma maquina especial, encomendada por uma empresa,
tem incorporadas muitas horas de discusséo direta entre funcionarios da empresa
compradora e da empresa fabricante, para decisdo das especificacdes, validagao de
testes, montagem final na empresa cliente, treinamento, elaboracdo de manuais,
entre outras. Gongalves (1999) pesquisa a relagao cliente; Cochoy (2002) discute a
questdo da constituicdo do « cliente » e das varias facetas deste conceito (juridico,
econdmico, administrativo). Du Tertre (1999) acrescenta a definicao de relagao de
servigo a idéia de que uma co-producdo nao se limita as trocas informativas e a

ordem contratual, mas se estende as trocas afetivas, ao registro civico.

No que diz respeito a ergonomia, os estudos com uma abordagem mais pragmatica,
como os de Caroly (2000) e Valléry e Leduc (2000) tratam da relagao cliente/usuario
no momento da interagdo; Pochat e Falzon (2000) refletem sobre a questao da
verbalizagdo enquanto atividade de trabalho; o trabalho de Vinatier (2002) é relativo
a construcao da identidade profissional na relagao de servico; o estudo de Maxime e
Cerf (2002) trata da aprendizagem numa relagao de servigo; o estudo conduzido por
Cerf et al. (2004, 2005) buscam compreender os processos e as estratégias dos

individuos no decorrer de uma interagao usuario e prestador de servigo.

Ja no ambito das transformacdes ou do conhecimento do conteudo do trabalho, os
estudos ergondmicos relacionados a relagdo de servigo falam da preocupagéo
metodolégica para intervencdo e da necessidade de aprofundamentos tedricos

sobre o trabalho em relacdo de servico. Falzon e Lapeyriere (1998) tecem uma
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critica as limitagdes metodoldgicas relacionadas ao estudo ergonémico em relagao
de servigos. Para os autores, esta € uma atividade de trabalho que difere das
relagdes “classicas” desenvolvidas na industria. Esta critica que se faz a ergonomia
€ que ela analisa as atividades de trabalho em relacdo de servico utilizando os
mesmos parametros das atividades do trabalho industrial. Para Falzon (1998, 2004),
€ preciso conhecer a natureza das atividades de trabalho que constituem a relagao
de servigo; para isso, os métodos tradicionais em ergonomia n&o s&o proprios, visto
serem atividades em que a subjetividade & assumida como uma caracteristica
fortemente presente; na mesma problematica, Hubault e Bourgeois (2001)
apresentam uma reflexdo sobre a questdo da adequacdo do método de coleta e
analise dos dados desenvolvidos para o trabalho taylorista e sua aplicagao para a
relacdo de servigo. David e Teiger (2003) fazem uma critica as nomenclaturas,
fundamentadas tradicionalmente em postulados da ciéncia econémica, que servem
ha muito tempo para comparar a evolugao entre os “setores produtivos”. Segundo as
autoras, aglutina-se no setor terciario tudo o que ndo pode estar compreendido nas
outras duas categorias, ou seja, no setor primario (agricultura e atividades conexas)
e no setor secundario (caracterizado por suas atividades de extracdo e de
transformacao: minas, industrias, edificios). A critica de David e Teiger (op.cit.) recai
sobre a ineficiéncia da segregagdo em setores para dar conta da dindmica do
trabalho. Para as autoras, essa biparticdo da atividade econbmica em setores
industrial e de servicos tem pouco poder explicativo tanto no que diz respeito a

atividade de trabalho quanto da prépria produgdo nas empresas contemporaneas.

Tratando dos aprofundamentos epistemologicos, Flageul-Carroly (2001) desenvolve
a tese da existéncia de numerosas contradi¢des e regulagdes numa relagdo de
servico que alimentam a idéia da complexidade mesmo num trabalho aparentemente
simples, cujas exigéncias conflituais podem ser desequilibradoras para as pessoas.
David (2001) em seu livro: “Agir sur... la relation client: pour une meilleure
performance de I'entreprise”, propde um modelo para categorizagdo das relagdes
entre empresas e das limitagdes a determinadas relagdes de acordo com o tipo de
contrato desejado; as pesquisas de Oulhaj (2004), e Ughetto et al. (2002) tratam da

relacdo de servigco como questdo da emergéncia de um novo modelo de trabalho.
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Neste trabalho, optou-se pelo conceito de “relagcdo de servigo” para a analise dos
quadros organizacionais, a partir das proposi¢coes de Zarifian (2001, 2004) descritas

a seguir.

O conceito de servigo (no singular), segundo o autor, é capaz de exprimir uma nova
maneira de ver e avaliar a produg¢ao, em qualquer setor. Dito de outra forma, € um
conceito capaz de representar a producédo da agricultura, da industria ou do setor de
servicos. A distincdo entre setor industrial e setor dos servicos ndo é mais
apropriada, sendo necessario compreender essa transformacgao, que afeta tanto a

industria quanto os “servicos”.

Para Zarifian (op.cit.):

(...) a produgédo de servigco (singular) raramente pode se desenrolar ou
aparecer em estado puro. De preferéncia, € melhor considera-la como um
ideal-tipo, que coloca questbes, provoca tensdes, e pode fazer evoluir as
l6gicas solidamente estabelecidas da valorizagdo comercial e das
economias de custo do tipo fordista, bem como de servigo publico. A légica
de servigo ainda precisa encontrar seu lugar ao sol! (ZARIFIAN, 2001, p
149).
O prestador de servico e o prestatario sdo, eles proprios, produtos do processo de
socializacdo, e ndo se pode nunca compreender seu comportamento se apreendidos
de maneira isolada e pontual (ao contrario de agentes econémicos individuais,
isolados, que se encontram por ocasido de uma troca, inteiramente de acordo com a
l6gica da economia neoclassica). Para Zarifian (op.cit.), prestador e prestatario sdo
também, e freqlientemente, organizacdes e instituicbes. Nesse caso, ha por tras
todo um conjunto de relagbes sociais que vao diferenciar a opinido e o
comportamento do gerente desta empresa do comportamento e opinido dos

empregados.

Zarifian (2001) e Gadrey e Zarifian (2002) apelam aos pressupostos de construgéo
social dos setores produtivos e da divisdo social do trabalho, ou melhor,
considerando suas limitacbes de alcance explicativo para descrever as novas
realidades associadas ao ato de trabalhar ou, stricto sensu, ao ato de produzir,
argumenta que a nogdo de servigo corresponde ao trabalho moderno,

independentemente do setor. De acordo ainda com as argumentagdes de Zarifian,
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seria redundante a separagcdo entre producdo e servigo, porque, para o autor,
trabalhar significa criar um servigco. A afirmacédo de que trabalhar consiste em “criar
um servico” ao cuidado de um prestatario assume a particularidade de tornar

concretas as nogdes de “cliente” ou de “utilizador”.

A distincdo entre servicos (no plural) e servico (no singular) ndo é gratuita. E
evidente que certa gama de produgao de bens e servigos tem como caracteristica
um alto conteudo relacional. Envolve relagao direta e simultanea entre o produtor e o
cliente - ampliando um pouco o conceito de “conteudo relacional” e da no¢cédo de
“cliente” instaurado nos programas de qualidade, pode-se pensar em termos de
constituintes de uma mesma equipe e de outras empresas que se reunem para a

elaboracao e execugao de um projeto.

1.4.3. As relagoes entre pessoas — a relagao de posicionamento.

Autores como Zarifian, Hubault, Almeida e Salerno se aprofundam no aspecto
relacional das atividades de trabalho focando na sua transformacido de conteudo
objetificante, mensuravel para imaterial, subjetivo, ndo-mensuravel. Para além da
discussdo dos aspectos cognitivos inerentes a qualquer atividade (ndo somente
aquelas mentais e por isso ndo observaveis pela perspectiva experimental), que de
uma forma ou de outra se concretiza como um produto fisico, as atividades
relacionais sdo consideradas atualmente como um aspecto central da atividade de
trabalho e, muitas vezes, o proprio produto do trabalho (ex.: satisfagdo do cliente,

fidelidade a companhia ou ao produto, éxito no cumprimento de uma meta).

A idéia de relagdo de posicionamento surge com a necessidade de explicar essas
atividades de alto cunho relacional, caracteristicas tanto dos processos de
concepgao coletiva quanto das relagdes entre empresas. Isso so6 foi possivel a partir
da aceitagdo pela ergonomia dos aspectos subjetivos inerentes ao trabalho, bem

como da natureza de constante mutacdo dessa atividade sempre em construgao,
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por meio das interagcdes dos sujeitos com os outros e com o meio ambiente. Foi
preciso sair do isolamento do sujeito individual para o coletivo para que fosse
possivel perceber a influéncia do outro — a alteridade, no trabalho que esta sendo
executado. “O trabalho real ndo pode ser reduzido a sua dimensdo técnico
econdmica nem mesmo a sua dimensao soécio-ética. Ele € também subjetivo e
intersubjetivo e repousa sobre energias afetivas.” (DEJOURS e MOLINIER, 1994,
p.39).

A questdo da subjetividade n&o pode mais, portanto, ser deixada de lado, visto que
ela € um dos aspectos integrantes das atividades de trabalho que sdo permeadas
pelas relagdes entre pessoas, base das atividades de trabalho coletivo, e mesmo

dos trabalhos individualizados, mas que sao executados face a face com os clientes.

No que diz respeito ao estudo das relacbes entre pessoas nas equipes de
concepgao, segundo Dameron (2002), essa é uma tematica que permanece ainda
pouco estudada. Os estudos em geral tratam das ferramentas de apoio e do modo
de funcionamento dessas equipes e seu impacto sobre as estruturas

organizacionais.

O trabalho de Dameron (op.cit.) merece destaque neste estudo, porque € um dos
pioneiros em ergonomia a tratar exatamente da interagdo entre os dois pontos
centrais deste estudo: a dinamica relacional e os processos de concepg¢do. Seu
estudo aborda as atividades de concepcdo dentro de uma mesma empresa. Em
conjunto com Pascal Béguin (2005a, b), que trabalha as atividades comunicacéo, e
Kostulski (2004, 2005), que estuda os aspectos da dinamica conversacional € o
desenvolvimento de métodos de analise, iniciam-se as primeiras discussdes em
ergonomia no que diz respeito a dinamica relacional nas equipes de concepgao.
Esses autores sdo pioneiros em apresentar a questdo da dindmica das relacdes
entre pessoas como um dos aspectos constituintes dos processos de projeto e de

organizagéao do trabalho.

Especificamente sobre a “sistematica de posicionamento” na ergonomia da atividade
voltada para a concepcao e para as atividades de trabalho coletivo, ndo existem

estudos ja formalizados. E possivel identificar, entretanto, alguns indicios desse
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fendmeno, mas que ainda nao foram sistematizados, nos trabalhos de Béguin (2003,
2005, 2006), Falzon e Lapeyriére (1998), Cerf (2002), Cerf e Falzon (2005), Cerf et
al. (2004), David e Teiger (2003.), Cahour e Pemberton (2001) e Cahour (2002a, b).

(...) as posicbes dos operadores precisam primeiro ser consideradas
legitimas e validas dentro da comunidade, e a tarefa de conceituagédo da
acao precisa ser efetuada em situagbes concretas onde as atividades
construtivas emergem. (BEGUIN, 2005b, p.52)

E exatamente nesse ponto que & possivel intervir com a “sistematica de
posicionamento” como instrumental de andlise para os processos de legitimagéo,
validagao; negacao de determinadas posi¢gdes ocupadas por determinadas pessoas;
quem € aceito como legitimo em cada posicdo; quem nao € aceito; quais fatores

contribuem para essa aceitagdo ou negagao pelo grupo.

Em outros termos, existe, por iniciativa dos caixas, um trabalho de
organizagao do trabalho que assegura a transfiguragdo da organizagédo do
trabalho oficial a fim de o "manter" face ao real. Para mostra-lo proporemos
uma descrigdo do diretdrio das agdes que fixa "o espirito dos lugares" e que
organiza, para dizé-lo a maneira de Reed e Brill (1996, p. 438), "o espaco
das acobes incentivadas" por estes profissionais para cada um entre eles.
(CLOT, 2003, p. 35)

No estudo desenvolvido sobre a relacdo entre as atendentes domiciliares e seus
clientes da terceira idade, (programa francés de assisténcia a saude da familia),
David e Teiger (2003) se deparam com o problema de definigdo das competéncias
da multiplicidade de papéis ou de posicdes que o0s agentes gerenciam

simultaneamente.

Por exemplo, os conselheiros. Eles explicam que eles precisam ser
simultaneamente:

= Um agente técnico que conhece bem seu dossié

= Um gestor do dossié, portador da regulamentagéo e guardido das regras
que sao associadas;

= Um agente de servigo que representa o poder publico;

* Um agente social ator na manutencdo de uma coeréncia social. E
evidentemente dificil administrar estas quatro “chapéus” simultaneamente,
de fazé-las alternar ou as combinar no quadro da relagdo direta com o
demandante de emprego. (DAVID; TEIGER, 2003, p.18)

Esses exemplos de alteracdes sdo ora denominados por estatutos, ora por papéis,
na auséncia de uma terminologia mais adequada, para as quais se propde a

“sistematica de posicionamento”, que esta inteiramente de acordo com a
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dinamicidade das relagbes e com o elevado conteudo relacional das atividades de

trabalho.

Ja o aporte teorico propiciado pelo agir organizacional de Bruno Maggi (1996, 2006)
aos estudos ergonbmicos se faz importante no sentido de sua contribuicdo a
percepcao de que as acdes humanas nao sao estaticas, que existe movimento
continuo e interagédo entre o sujeito com ele mesmo, com os outros e com ambiente

como pano de fundo das analises cuja meta é a transformagé&o do trabalho.

A adogédo do aporte tedrico da teoria do agir organizacional permite explicar o
movimento dindmico que ocorre entre as empresas envolvidas no decorrer do
processo. E somente a perspectiva da processualidade e da reciprocidade, da
alteridade e do aspecto relacional possibilita a explicacéao desse movimento por meio

da “dinamica do posicionamento” dos sujeitos agentes.

Tendo procedido a explanacao inicial sobre a problematica que envolve esta tese e
apresentado as justificativas pertinentes, passa-se, a seguir, a apresentacdo da

organizacgao e dos conteudos que constituem suas segdes.

1.5. Da organizagao do texto

Além do capitulo |, apresentado anteriormente, esta tese se constitui dos capitulos

descritos a sequir.

O Capitulo Il trata das bases tedricas do estudo; devido ao seu carater
interdisciplinar, as tematicas foram agrupadas da seguinte maneira: primeiramente,
a problematica relacionada a questao dos tipos de organizagéo e, por consequéncia,
das relagbes que as constituem; em seguida, aborda-se a teoria do agir
organizacional de Bruno Maggi (2006), cuja concepcgado processual e relacional
possibilitou tanto a discussdo da constituicdo organizacional no decorrer do projeto

quanto a introducdo da idéia da “sistematica de posicionamento”, assunto da terceira
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parte deste capitulo, que trata da proposicdo de uma abordagem tedrica ainda nao
utilizada pela ergonomia, como possibilidade para a compreensdo dos processos

relativos a atividade coletiva.

O capitulo Il trata das pressuposicdes e hipéteses levantadas neste estudo.

O Capitulo IV traz uma discussdo metodolégica, com uma reflexdo sobre o método
da analise ergondmica do trabalho - AET para o estudo das novas conformagdes
que englobam o trabalho, como o trabalho coletivo, a relagdo de servigo, em que a
subjetividade € uma caracteristica fortemente presente, insuficientes principalmente

para a analise das atividades verbais.

O Capitulo V apresenta os métodos de coleta e de analise dos dados, discorrendo
sobre as escolhas de acordo com a adequagdo ao estudo, considerando que 0s
sujeitos circunscritos em situagdes que se desenrolam num periodo espago/tempo

complexificam a organizagao dos dados e sua posterior apresentacgao.

O Capitulo VI trata da apresentacdo dos resultados. Estes foram organizados de
forma agrupada por tematica, com finalidade didatica. A apresentagdo dos dados foi
agrupada em duas partes: a descrigdo geral do quadro, que consta da apresentagéo
da situagao, da constituicdo da equipe, dos sujeitos envolvidos enquanto instituicbes
e enquanto individualidades; e uma segunda parte, que trata da dimensao relacional

do processo.

No Capitulo VIl estdo apresentadas a analise e avaliacdo dos resultados, de acordo

com as teorias propostas, e a busca de resposta as hipéteses levantadas.

O Capitulo VIII, dedicado as discussoes finais, apresenta uma sintese das analises

relativas ao capitulo anterior e propde respostas aos questionamentos da pesquisa.

No Capitulo IX, Conclusbes e Perspectivas, discute-se o alcance dos objetivos, a
refutacdo ou nao das hipoteses; sdao apresentadas algumas limitagdes identificadas

e propde-se a continuidade para o aprofundamento da tematica.
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CAPITULO Il - QUADRO TEORICO

O conceito de interdisciplinaridade adotado neste trabalho é o da
construcdo de um quadro tedrico que se alimenta de contribuicdes de
diferentes disciplinas. A interdisciplinaridade implica que uma “questao de
pesquisa” convoque diferentes aportes disciplinares e que estes sejam
sustentados por uma mesma visdo de mundo, uma mesma epistemologia,
mas nao necessariamente que esse novo quadro tedrico se institucionalize
numa nova disciplina. (MAGGI, 2006, p. 2)
De acordo com Wisner (2004), a idéia de interdisciplinaridade faz parte da prépria
construgéo da ergonomia enquanto conhecimento. Esse autor relata que Pacaud, ja
em 1950, rejeitando a idéia de multidisciplinaridade, preconiza interdisciplinaridade
como formacado para os ergonomistas. Para o autor, a interdisciplinaridade € um
modo particular de pensar, que possibilita o trabalho nas zonas fronteiricas do
conhecimento. Em sua critica a multidisciplinaridade, continua Wisner (op.cit.),
Pacaud argumenta que, apesar de indispensavel, ndo é suficiente o diadlogo entre
especialistas de forma a tornar as fronteiras mutaveis, € necessario “desfragmentar”
0 préprio espirito, o préprio pensar de forma a ultrapassar as fronteiras entre as

disciplinas.

Com esse mesmo espirito e trabalhando nas regides fronteiricas entre varios
dominios do conhecimento, como é usual em ergonomia, para este estudo, além da
ergonomia da atividade, utilizou-se dos conhecimentos de sociolinguistica e
psicologia, que, juntamente com as proposi¢gdes de Maggi (1996, 2006), constituiram

a base para as discussdes apresentadas.

Devido ao seu carater interdisciplinar, as tematicas foram agrupadas da seguinte
maneira: primeiramente, a problematica relacionada a tipologia organizacional no
que diz respeito a insergéo do cliente/usuario. Em seguida, tem-se a apresentagao e
discussao dos pontos destacados da abordagem do agir organizacional de Bruno
Maggi (2006), utilizada neste estudo. A terceira parte deste capitulo trata da
apresentacdo das varias abordagens relativas a “sistematica de posicionamento”,

proposicao teorica ainda ndo utilizada pela ergonomia e discutida neste estudo como
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uma possibilidade de instrumentalizagdo para as discussdes relacionadas a

dindmica dos movimentos dos sujeitos nos processos relativos a atividade coletiva.

2.1. A'idéia de relagao no contexto organizacional

Na introducdo, apresentou-se a discussdo da insuficiéncia da nomenclatura
econdmica para dar conta dos processos organizacionais encontrados atualmente e
da proposicao aceita para este estudo, de discutir a organizagcao a partir do carater
especifico do conteudo relacional. A partir desta orientacéo, esta secg¢ao apresenta o
contexto de surgimento de “modelos” de relacdo e da proposta de “relacédo de

servico”.

No setor industrial, as alteragdes nas relagcdes se iniciam a partir dos anos 80. A
finalidade era a de, devido a terceirizagdo de varios setores, assegurar a qualidade
do produto fornecido e das prestacbes contratadas (SARDAS, 2001).
Progressivamente, essa légica se estendeu também as relagdes entre os diferentes
setores internos a prépria empresa, exemplificado pelo conceito abrangente de
“cliente” empregado nos programas de qualidade total. Essa estratégia visava
responsabilizar todos os sujeitos de uma cadeia de atividade. A idéia era buscar
qualidade pela conformidade do produto ou da prestacdo de acordo com normas
preestabelecidas. Nessas relagdes, denominadas relacdes cliente/fornecedor, o
fornecedor deveria cumprir o “caderno de requisitos” estabelecido. Dessa forma, a
empresa contratante pretendia manter o controle do processo e garantir a qualidade

do produto a ser recebido.

Em meados da década de 1990, de acordo com Sardas (op.cit.), devido a
necessidade de flexibilizagdo da produgao sentida por determinadas empresas, de
forma a atender a dinamicidade do jogo concorrencial e do desenvolvimento de
novas tecnologias, elas desenvolveram estratégias de relacionamento com seus

fornecedores mais flexiveis tanto com relagdo ao contrato quanto ao conteudo
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relacional. Nesse tipo de relacdo, as empresas aceitam a existéncia da incerteza
como inerente a realidade organizacional e a impossibilidade de controle do
processo, admitem os riscos da instabilidade e adotam uma postura de co-producéo,

o0 modelo denominado “relacéo de parceria”.

O conceito de “relacdo de servigo” se originou da corrente da sociologia
interacionista. E um conceito muito presente na literatura atual da sociologia,
economia e gestdo, consagradas as atividades de servigos. De acordo com Sardas
(2001), essa literatura se esforga para caracterizar as especificidades do servigo
destacando a presenga do “cliente” ao longo do processo. Traduz-se na expressao
de uma demanda a co-producdo da prestacao. Diferencia-se da prestacdo de
servigos pelo destaque dado ao usuario, considerado como um cliente ndo somente
presente e ativo no processo, mas que nao sabe sempre 0 que quer e que se
engana. A relagdo humana da relagdo de servico € posta em destaque para
caracterizar a maior variabilidade e imprevisibilidade dos servicos com relagéo a

producgao industrial.

Apesar de originarios de demandas e necessidades distintas, tanto o modelo de
relacdo de parceria no setor industrial quanto o modelo de relagcdo de servico no
setor de servigo possuem em comum a inser¢cao da parte até entdo negligenciada:
no primeiro, os fornecedores, e no segundo, o usudrio. E a insergdo da dimensao
humana, o trato direto com as pessoas, portanto, o aspecto relevante,
independentemente de sua inser¢ao nas nomenclaturas classificatérias de “setor
industrial” ou de “setor de servigos”. Dito de outra forma, certa gama da producéo,
tanto de bens quanto de servigos, tem como caracteristica um alto conteudo

relacional.

Apesar de a proposicdo deste estudo ser a de refletir sobre a constituicao
organizacional por meio das relacbes entre os sujeitos em um determinado
ambiente, considerando-as dinamicas, ou seja, impossivel de serem descritas em
“‘modelos padrbes”, as caracterizacbes encontradas nos modelos descritos, como
relagao “cliente / fornecedor”, “parceria” ou de “servi¢co”, podem servir de balizadores
para as discussdes do que ocorre nas praticas efetivas dentro das instituicdes. Ao

contrario de “modelos”, serdo consideradas caracteristicas recorrentes dos
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processos de agdes e decisdes, resultado de sua constituicdo em relagdo aos
sujeitos, em seu ambiente, sendo este composto das finalidades, como o tipo de
negocio da empresa, o tipo de produto, os objetivos que conduziram a formagao

daquela equipe e as metas que se pretende alcancar.

2.1.1. Modelos “tipo” — aprofundamentos

De acordo com Sardas (2001), numa relacéo do tipo “Cliente / Fornecedor”, parte-se
do principio de que o cliente pode e definira com precisdo o que deseja, ou seja, se
considera que é possivel ao cliente especificar em detalhes as suas necessidades,
as quais sao ainda consideradas como estaveis e, dessa forma imutaveis, nao
sofrendo qualquer tipo de influéncia de outros fatores. Por consequéncia, espera-se
que o fornecedor, de posse de uma descricdo detalhada e completa do que |he esta
sendo demandado, assuma o compromisso de entrega do produto ou do servigo,
que esteja de acordo com aquelas especificacdes que lhe foram fornecidas pelo
cliente, no prazo determinado e ao prego combinado. Nesse tipo de relacdo o
contrato € estabelecido a priori, sendo, portanto, fechado e completo. Como se
supde que o cliente sabe do que necessita e que o fornecedor sabe precisamente
como responder a essa demanda a partir das especificacbes, as quais se
compromete a respeitar, os papéis de cada sujeito podem ser determinados
anteriormente, de forma clara e detalhada, em termos das funcbes a serem

desempenhadas.

Os papéis a serem desempenhados pelos sujeitos sdo, portanto, como o proprio tipo
de relagdo, estaticos e rigidos, com os Ilimites de responsabilidade e,
consequentemente, de acédo anteriormente definidos. O detalhamento do projeto se
impbe sobre as atividades dos sujeitos de forma normativa, limitando seus campos
de acdo e decisdo. O resultado final, entretanto, pode ndo ser o esperado pelo
cliente, visto que, como este nao participa do processo, impossibilita acesso ao

esclarecimento ocasionado pela natureza polissémica da linguagem. Para as
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atividades relacionadas ao projeto de produtos, que € o caso neste estudo, essa

tipologia pode ocasionar o engessamento do processo.

Ja para a “relagao de parceria”, as caracteristicas apresentadas por Sardas (op.cit.)
descrevem um quadro oposto ao da relacédo do tipo “cliente/fornecedor”. Neste tipo
de relacido as partes envolvidas assumem que as necessidades do cliente ndo séo
estanques; elas sao, ao contrario, evolutivas, podendo, portanto, se alterar no
transcurso mesmo do processo de desenvolvimento do produto ou da prestacdo do
servico; se aceita que o fornecedor, por sua parte, pode ndo saber resolver o
problema ou ndo saber como atender a demanda do cliente a priori. Por
consequéncia, e em contrapartida, o fornecedor aceita o risco de poder ser
confrontado a uma redefinigdo do produto no decorrer da execugdo do projeto

contratado, mesmo que possa lhe causar problemas de viabilidade.

Constata-se, portanto, que é um tipo de relacdo mais aberta e mais flexivel;
consequentemente, as posi¢gdes ou posicionamento a serem ocupados por cada
sujeito integrante do projeto ja ndo s&o tdo claramente definidos e os limites de agéo
sdo, portanto, menos claramente definidos e estanques, ou seja, os sujeitos agentes
do processo possuem maior grau de liberdade e de possibilidade de acgédo. A
incerteza € considerada inerente ao processo, ao contrario do modelo de relacéo do
tipo cliente/fornecedor. A incerteza € oriunda do fato de que a prestacdo nao pode
ser considerada um pacote fechado de especificacbes e que sua execucao pode
mudar no decorrer do processo. Em outros termos, mesmo esperando um maximo
de competéncia tanto da parte do cliente, na definicdo de suas necessidades,
quanto da parte do prestador, na elaboracdo de uma resposta a essas
necessidades, ambas as partes aceitam as limitacoes. Neste tipo de relagdo, os
sujeitos tendem a cooperagao: por parte do prestador, como ajuda a definicdo das
necessidades do cliente, e por parte do cliente, pela ajuda na elaboragdo das
solucdes, mas os resultados sdo possiveis somente a posteriori. Nesse caso, pode-
se perceber uma recolocacio dos participantes em posi¢cdes outras que aquelas até
entdo conhecidas, desenhadas num contexto de submissao e passividade por parte

do fornecedor com relagao ao seu cliente.
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2.1.2. Critica aos modelos de relagao cliente/fornecedor, parceria / servigo

O que se percebe de comum nesses dois “tipos” € seu carater extremista: ou
estrutura rigida e organizagdo por normas ou auséncia total de estrutura, e tudo
sendo constituido nas interagdes cooperativas de ambos os lados. No primeiro caso,
modelo caracteristico das abordagens funcionalistas, o sujeito esta completamente
submergido nas normas; nega-se sua humanidade, porque nega o aspecto subjetivo
inerente a natureza humana e, de certa forma, particular a cada individuo. Ja na
segunda abordagem, originada do interacionismo, nega-se qualquer tipo de
estrutura, e, dessa forma, idealizam-se as relagdes entre pessoas ao se eliminarem
as situagdes contingenciais da pratica real, bem como o contexto sécio-historico em

que os sujeitos estdo inseridos.

Os sujeitos constroem o sistema social, mas este, em contrapartida, ndo exerce
alguma influéncia sobre eles. Nega-se ao individuo seus desejos particulares e
muitas vezes divergentes de outros individuos, que os movimenta e os impulsiona
nas suas relagbes, uma vez que nem sempre sao cooperativas, mas competitivas,
conflituosas e que necessitam sofrerem determinados tipos de regulagdo e
constrangimentos (MAGGI e DE TERSSAC, 2004).

Em ambos os casos, criticam De Tersac e Maggi (2004), o sistema social e o ator
sao percebidos como entidades separadas: ou a concepcdao do sistema
predeterminado implica a adaptagcéo do sujeito a organizagdo, ou a concepg¢ao do

sistema construido conduz a rejeicao da organizacéo.

No caso da percepgéo da organizagdo enquanto processo de agao de deciséo (DE
TERSSAC; MAGGI, 2004; MAGGI, 2006), sujeito e sistema se constituem.

Existe um sistema social que é visto e concebido como um processo de acdes e

decisoes.
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O processo se auto-produz (ndo é nem dado e nem pré-determinado, e
reconhecivel somente na sua objetivagdo) se modifica por ele mesmo, se
auto organiza, segundo uma racionalidade intencional e limitada®. Sua
racionalidade (do processo e ao mesmo tempo dos sujeitos) é limitada e
nao absoluta, porque reflete os limites da razao humana: mas ela é também
intencional e ndo a posteriori, porque implica intencionalidade de agdo. O
sistema social concebido como processo de agdo e de decisdo € um
percurso heuristico, de pesquisa, de aprendizagem, de decisao e, enfim, de
acao. (DE TERSSAC; MAGGI, 2004, p. 97)
A idéia de constituicdo reciproca, de ajustamento mutuo e de limites possiveis de
acao e decisdo permite visualizar, em vez de podlos estanques, multiplas
possibilidades de constituicdo organizacional, uma variedade de “tipos” de relagdes,
tanto dentro de uma mesma prestacdo ou contrato de fornecimento de produto,

quanto para cada prestagao ou fornecimento de produto.

Esses “tipos”, que se constituem mediante as possibilidades de acédo de deciséao,
sao as estruturacdes possiveis diante da variabilidade da intensidade e do nivel de
comprometimento das partes envolvidas, dos recursos técnicos e humanos
disponiveis, da natureza da prestacdo ou do produto contratados, das escolhas de
objetivos, das estratégias de mercado e das formas como se estabelecem as

relagdes entre pessoas em cada empresa.

Com relagdo a incerteza, o que ocorre no caso da relacdo do tipo parceria
(denominacao relativa ao setor industrial) ou relagdo de servigo (originaria do setor
de servigos) €, na verdade, o descobrimento das incertezas e de que o resultado
somente sera conhecido a posteriori; estas permanecem encobertas na relacédo do
tipo cliente/fornecedor, em que se acredita em seu controle a priori pelo “caderno de
requisitos”. Entretanto, mesmo ao assumir a prestacdo baseada nas especificacoes

fornecidas, o cliente, na pratica, pode ter certeza somente “parcial” do resultado do

® Foi Herbert A. Simon o primeiro a caracterizar os processos administrativos como processos
decisorios, na obra “Comportamento Administrativo: estudo dos processos decisérios nas
organizagbes administrativas” (1965). Para o autor, o comportamento humano nas organizagdes €, se
nao totalmente, pelo menos em boa parte, intencionalmente racional, pois a pessoa busca a melhor
solugdo, mas nao a consegue devido as suas limita¢des ou critérios em que ela baseia a sua escolha.
Simon vé “0 homem como um ator econémico bombardeado por escolhas e decisbes, mas possuindo
um estoque limitado de informagdes e capacidades de processamento” (MOTTA E VASCONCELOS,
2002). Para Simon o comportamento real ndo alcanga a racionalidade objetiva (a melhor escolha),
pois o individuo é limitado e influenciado, muitas vezes, por sua capacidade fisica, pelos seus valores
e pela extensao de seus conhecimentos (SIMON, 1965).
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produto final que recebera ou da prestacdo que sera executada, pois o fornecedor
nao sabe a priori se tera a disposi¢cao todos os recursos técnicos e humanos
necessarios a execugado do projeto ou da prestacdo. No caso de se assumir a
incerteza como parte do processo de constru¢do, algumas certezas sao possiveis a
priori, visto que os sujeitos sdo ativos e seus conhecimentos relativos as atividades,

bem como suas competéncias, séo reais.

2.2. Processo de estruturagédo organizacional

A proposta do agir organizacional (MAGGI 1996, 2006) tem por base o carater
processual e relacional da constituicdo organizacional, o que subsidia este estudo na
busca de respostas possiveis a questdo de base do estudo — a idéia de que a
prestacdo ou o produto executado € o resultado final das varias possibilidades de
composicdo de “tipos” de organizagdo possivel dentre os processos de agéo

constituidos e das decisdes de escolha.

Esta teoria proporciona ainda uma visao interdisciplinar. A interdisciplinaridade
propicia um olhar mais abrangente do fendmeno do que aquele dirigido pela
compartimentalizagdo disciplinar a que chegou a ciéncia nas ultimas décadas, cujo
cerceamento limita as possibilidades de interseccdo nas pesquisas e, por

consequéncia, o encontro de respostas.

Essa teoria concebe a organizagéo — ou o 'fendmeno organizacional', poder-
se-ia dizer — como um processo de acgdes e decisdes. A idéia de processo
implica, antes de qualquer coisa, o tempo como dimensdo fundamental: o
processo € permanente, jamais terminado, e vai ocorrendo em todos os
niveis, tanto no da agdo do sujeito singular, quanto no das relacbes de
acbes de numerosos sujeitos. A idéia de processo implica também ndo se
conceber a organizagdo como uma entidade concreta e que nao se
separem organizagao e sujeitos. Por fim, o processo implica uma 'ordem’,
mas nao no sentido de uma boa ordem; implica regras no sentido de
'regulacao’, ou seja, sua 'estruturagao' A regulagéo do processo é a questao
central de nossa reflexdo: como se constitui e se desenvolve o agir
regulador do processo de agdes e decisdes, ou agir estruturante? Como
compreender sua variabilidade?(MAGGI, 2006).
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Com a abordagem do agir organizacional, Bruno Maggi apresenta uma alternativa as
proposi¢cdes tradicionais até entdo polarizadas. Num extremo estdo as visdes das
organizagbes como “entidades funcionalmente estabilizadas”, que podem ser
descritas enquanto um sistema funcional concreto e estatico. Este sistema é
composto de cenarios sociais predeterminados, onde os atores interagem, mas onde
a logica de suas “acdes”, definida por esses cenarios que sao antecipados, &,
portanto, um sistema social predeterminado e o agir humano desaparece frente a

estrutura.

No outro extremo encontram-se as concepgdes em que se nega totalmente qualquer
tipo de estrutura, privilegiando a interacdo. Para os adeptos dessa corrente, o
importante sdo as construgdes singulares dos atores. Conceitos como
constrangimentos e regulagcdes desvanecem diante da realidade constantemente
recriada pelas interagdes sociais. Nesta concepgao, a organizagao € vista como um
sistema social construido pelas interagcdes dos sujeitos, uma construgéo cultural que
se objetiva e se institucionaliza. Nao existe intencionalidade nessa constru¢do. Cada
fendbmeno organizacional € considerado como unico, incomparavel, e por tal
caracteristica nao faz sentido explica-lo, generaliza-lo. A estrutura desaparece diante

da magnanimidade do ator social.

Para Maggi (op. cit.), a organizagao € um “processo de agdes e decisdes”, em que
tanto estrutura (sistema) quanto atores sdo percebidos como essenciais.
Organizagao e sujeitos agentes atuam e desenvolvem o processo conjuntamente, e,
dessa forma, sao inseparaveis. A racionalidade® é percebida como intencional, visto
que o agir possui uma finalidade, e limitada, uma vez que n&o é possivel controlar

todas as possibilidades de resultados do processo.

De forma sintética, o agir organizacional é: (1) uma forma do agir social; € um agir
humano — de um ou mais sujeitos — dotado de um sentido intencional que orienta
seu curso em referéncia a atitude de outros sujeitos; (2) concebido como processo

de acgbes; (3) caracterizado por uma racionalidade intencional; é orientado em

? Para Maggi, o agir racional dos seres humanos é sempre relativo, limitado, simultaneamente dirigido aos
objetivos ¢ aos valores, aos afetos e as tradigdes. Justamente por se tratar de um conceito puro (se encontra na
sociedade certas tendéncias para mais afetivo, ou mais racional, mas eles sdo sempre nuances, misturadas)
(MAGGI, 2006).
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direcdo a um objetivo com base no sentido intencional dos sujeitos, de seus
conhecimentos e atitudes; (4) dirigido para produzir uma ordem; (5) estudado por
uma abordagem que liga a compreenséo do sentido da agdo com a explicagdo das
relacbes de causalidade adequadas ao desenvolvimento do processo e (6) € um
processo de acao social que leva em conta suas caracteristicas de intencionalidade

e racionalidade.

O carater de reciprocidade, de influenciar mutuo, de constituicdo conjunta inerente a
abordagem do agir organizacional, e que a distingue das outras abordagens, é caro
a este estudo, visto que torna possivel visualizar a “sistematica de posicionamento”
ora como instrumentalizacdo para o alcance de um objetivo, ora como a propria
finalidade do agir organizacional. Essa dinamicidade proporcionada pela viséo
processual do fenbmeno possibilita a analise, a compreensédo e a explicacao dos
aspectos, mesmo que implicitos, da dindmica das relagdes entre pessoas no ambito

da organizagao que se estabelecem no decorrer do processo de concepgao.

Nos paragrafos seguintes serdo apresentados os pressupostos mais importantes da
0 agir organizacional para o desenvolvimento deste estudo. Os pressupostos foram,
em alguns casos, agrupados por afinidade, mas mantido nas palavras utilizadas por
Maggi (op.cit.), por isto sdo mantidos entre aspas. Logo a seguir a cada citagao,

procedeu-se a discussao e explicagao dos conceitos que tenham sido introduzidos:

O agir pressupde uma maneira de ver em termos de processo, em que O
tempo é considerado uma variavel fundamental. A do agir organizacional
exprime, portanto, uma maneira de ver a organizagdo como processo: o que
nao permite separar organizagcao e sujeito agente. Uma o agir pressupde
uma teoria das decisdes, que constituem um componente da agéo, pelo fato
de que a nogado de agir indica a relagdo entre a conduta de um sujeito
humano e seu sentido subjetivo e objetivo. A o agir organizacional, portanto,
entende, nesse sentido, a organizagdo enquanto processo de acbes e
decisbes. O processo de agdes e decisbes se auto-organiza.

Do ponto de vista da corrente funcionalista, ou as situagdes sdo de completa certeza
ou de completa incerteza e, por conseguinte, vistas como lineares e estaticas.
Contrariamente a essa perspectiva, quer seja nas atividades de trabalho ou em
qualquer outra inerente ao viver, as situagdes ideais sdo extremamente raras

(MAGGI, op.cit.). Comungam com esse raciocinio os autores voltados ao estudo dos

fendbmenos como se apresentam no “‘mundo real” - a ergonomia da atividade, ou
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seja, fora das situagcdes controladas de laboratério e na “vida cotidiana” (HUTCHINS,
1996, LAVE, 1991; LAVE; WENGER, 1993; SUCHMAN, 1994; RATNER, 1995;
ROSA; ANDRIANE, 2002, entre outros) e os sdcio-construcionistas (HARRE, 1999,
2002, 2004; HARRE; GILLETT, 1999; BOXER, 2005, 2006, entre outros). Na maioria
das vezes as situagdes envolvem “zonas” de certeza - porque os sujeitos ja detém
determinado conhecimento ou fazem parte do grupo de atividades cotidianas
desenvolvidas automaticamente, e “zonas” de incertezas - ocasionadas por algum
fato novo, desconhecido dos sujeitos (podendo ser uma outra pessoa ou coisa, algo
concreto ou abstrato — como, por exemplo, de carater simbdlico). Tudo depende de
como o quadro que se estabelece tanto entre os processos do sujeito individual
quanto entre o seu processo de acdo e decisdo com relacdo aos dos outros
envolvidos no mesmo processo ou que se introduzem em um determinado

momento. Somam ainda os aspectos instrumentais.

Se a organizagdo é entendida enquanto processo, ou seja, constituida pelos
processos de agdes e decisdes individuais e pelas relagdes entre os processos de
acdes e decisdes dos varios agentes envolvidos, pode-se dizer entdo que ela
constitui um sistema “indeterminado e que enfrenta a incerteza” (THOMPSON,
citado por MAGGI, op.cit.). Ao mesmo tempo, como € um processo de agao dirigido
a um fim, a organizagéo esta sujeita “aos critérios da racionalidade e, portanto, pede
certeza” (Thompson, citado por Maggi, op.cit.). Em vez de tratadas como “entidades
isoladas”, por um lado extremamente rigidas e por outro flexivel, como na visao
funcionalista, no agir organizacional certeza e incerteza estdo incorporadas ao
proprio processo de decisdo dos sujeitos agentes, visto que estes, ndo tendo acesso
“objetivo” a todos os dados e possibilidades de resultados futuros, utilizam como
pontos norteadores: (1) os resultados que se espera alcangar com O processo
organizacional e (2) a disponibilidade instrumental, ou seja, se os conhecimentos
técnicos necessarios a tal empreita estao disponibilizados no processo. Esse carater
relativo e dependente tanto dos processos individuais isolados quanto da relacao
entre eles é responsavel pela variabilidade na organizagao, ou seja, a variabilidade é
inerente ao processo, visto que este pode ser produzido/construido de formas

diferentes, dependendo das inter-relacbes que ocorram no decorrer do processo.
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Na medida em que se definem os processos relacionados, os recursos que se farao
necessarios ao seu desenvolvimento, os resultados que se deseja alcancar, quais
finalidades dirigem as ag¢des e quais instrumentos serdo mobilizados, a organizagéo,
ela mesma, se auto-organiza. Esse movimento possui recursividade (como em
Morin, 2003) e, dessa forma, o processo mesmo se auto-alimenta. Essa questao da
auto-organizagdo do processo sera mais explorada nos pressupostos que se

seguem.

O agir social indica um agir do qual o sentido intencionado, de um ou mais
sujeitos, se dirige ao agir de outros sujeitos. O agir organizacional concerne,
portanto, aos processos de agao de um sujeito singular, aos processos de
agao coletiva e a relagao entre os processos. O agir organizacional € um
agir racional, no sentido em que ordena as ag¢des do processo em diregao a
um objetivo'® perseguido. Esse agir racional é intencional e limitado, como o
€ a razdo humana.
Nessa mesma linha de pensamento e complementarmente, em uma analise
apresentada por Simao (1998), o agir para Boesch'! “é experimentar subjetivamente
o mundo, e experimenta-lo subjetivamente é dar significado a ele. Subjetivo
entendido como arbitrario, pessoal e unico. E o fazer, pensar e sentir préprios do
sujeito” (Simao, 1998, p. 58). Seguindo ainda o raciocinio da autora, o individuo
transforma ambiente (tanto material, quanto imaterial) tornando-o proximo ao que
esse percebe. Enquanto ser social, este € um processo compartilhado e negociado

com outros.

O outro possui um papel importante nesta construgcdo. Para Boesch (1991), existe
um influenciar mutuo entre os sujeitos agentes. Se o agir € intencional, ou seja,
dirigido a uma determinada finalidade, é esta intencionalidade, ou sentido, a
motivagdo para escolha de qual conduta sera mais adequada para alcangar o
objetivo almejado. Ainda, se a agdo € um processo, nao € possivel prever todos os

acontecimentos que possam vir a ocorrer no decurso de sua execugao. Dessa

% Para Maggi, objetivos organizacionais devem ser entendidos como “campos de agéo futuros” que a
“coalizao dominante” concebe; ndo como objetivos da organizacao reificada, nem como a soma dos
objetivos de seus membros.

" De acordo com Smao (1998), Boesch é um dos pioneiros da psicologia cultural européia, herdeiro
das tradicbes de William James (papel da intencionalidade), Pierre Janet (nogdo de regulagéo da
acao) e Kurt Lewin (nogdo de campo). A particularidade da sua teoria da acdo simbdlica é que ela
focaliza o individuo como um ator que age simbdlica e emocionalmente, além de racional e
concretamente.
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forma, a conduta escolhida como instrumento ou meio para o alcance do objetivo
pretendido pode se revelar, no decorrer do processo, imprépria, inadequada ou
errada para o préprio sujeito ou ainda para os outros sujeitos — visto que o agir se
dirige ao agir de outros sujeitos, e estes, por sua vez, possuem conhecimentos, as
vezes prioridades e metas, diferentes. Ou seja, a avaliagdo meios/fins ocorre no
decorrer do processo e ndo somente ao final deste. Outros autores, mesmo que nao
seja para eles o principal assunto de estudo, adotam essa idéia da racionalidade
intencional e limitada, como é o caso de Lave (1991) Lave e Wenger (1993),
Hutchins (1996) e Suchman (1994). Esses autores, mesmo que em abordagens
distintas, discutem questdes relativas a compreensdo da cognicdo humana e de
como ela se constrdi na pratica cotidiana. Seus exemplos apresentam também essa

caracteristica da racionalidade “instrumental” das agdes.

Como ja dito anteriormente, o agir organizacional se constitui na relagdo entre
processos (individuais e coletivos) de acao e de decisdo, que por sua vez estao em
relagdo com outros processos; essas relagdes incluem a decisdo de quais processos

sd30 mais importantes dentro daquele campo de acgéo'? determinado. O campo de

'2 Para Boesch (1991), um campo de ag&o (cujos contetidos v&o desde objetos feitos e usados pelos
seres humanos até instituicdes, idéias e mitos) oferece possibilidades, mas, na mesma medida,
estipula condigdes para a agao; ele circunscreve metas que podem ser conseguidas por certos
meios, mas estabelece limites, também para agdes concretas, possiveis e desviantes (...); 0 campo
de agédo ndo apenas induz e controla a agdo, mas também é continuamente transformado por ela.
Assim, um campo de acdo é ao mesmo tempo processo e estrutura. E um espaco de acdo coletivo
constituido pela combinacédo de espagos de acgao individuais. Essa combinagdo, entretanto, implica
um jogo dindmico entre espaco individual e espacgo coletivo: "Nao posso construir meu espaco de
acdo sem coordena-lo com os de outros (...) o espaco de acgdo individual ndo é derivado
simplesmente de nossa experiéncia de agdo, mas da experiéncia interativa" (BOESCH, 1991, p. 30).

Espaco de acéo individual: € o espacgo objetivo preenchido com significados e arranjados de acordo
com eles. Espacgo objetivo: vivemos em um ambiente biogeografico que constitui o mundo objetivo
que, evidentemente, também é estruturado mentalmente pelos seres humanos. “Esta estrutura ndo
contém nem a totalidade do mundo cognoscivel, nem suas qualidades “absolutamente objetivas”;
pelo contrario, sendo um modelo consensual, ela é sujeita a ajustamentos, complementos e
modificagdes continuadas”.

O conceito de campo de agéo permite apreender a relagdo que existe entre o poder entendido como
reciproca da dependéncia em relagdo a incerteza do ambiente e o poder sobre a estruturacdo do
processo de acbes e decisdes para a obtengao dos resultados. Sao, portanto, dois aspectos do
mesmo poder que é a influéncia sobre as premissas das decisdes mais importantes do processo:
aquelas relativas ao campo de acao e a estruturacdo do processo; ou seja, 0s objetivos e as escolhas
para alcanga-los. A escolha do campo de agdao nédo é um ato unilateral, desenvolvido com uma
autonomia total. A agdo organizacional implica relagdes reciprocas, como qualquer outra relagédo
social; dessa forma, o campo de agédo sO se torna operacional quando o processo organizacional
encontra no ambiente — ou seja, em outros processos organizacionais — uma legitimagcado para
perseguir seus objetivos.
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acao se constitui pelo processo que esta em curso e € também aceito pelos outros
processos, quer sejam individual ou outros processos coletivos — o sujeito se
constitui dos seus processos particulares e com os outros, e participam da
constituicdo de varios processos coletivos (como constituintes de varios grupos ou
de um mesmo grupo, ocupando posi¢des distintas) ao mesmo tempo e no decorrer
do processo, que ocorrem simultaneamente ou ocorrerdo em um determinado
momento e que constituem a estruturacdo do préprio processo. Essa escolha e
aceitacdo do campo de acdo sao importantes como delimitadores de determinada
acao. As relagdes podem ser mais ou menos dependentes, de acordo com a
disponibilidade dos recursos necessarios ao processo entre os elementos do seu
ambiente'; podem ser também ao mesmo tempo competitivas e cooperativas,
porque cada processo tenta aumentar seu poder em relagdo aos demais. O
processo entdo se constitui tanto de relagdes de dependéncia, necessaria entre os
processos que se sustentam mutuamente (ou se completam), que podem ser de
cooperagao ou colaboragdo, quanto ao mesmo tempo competirem entre si em busca
de autonomia, ou seja, de aumentar seu poder e diminuir sua dependéncia em
relagdo aos outros processos. Esse movimento promove alteragcdes continuas no

campo de agao.

No que concerne a questado da racionalidade do agir organizacional, é necessario
destacar a variagao desse conceito de acordo com a perspectiva tedrica adotada.
De acordo com Maggi (op.cit.), no sentido utilizado pelos economistas neoclassicos,
a racionalidade € um construto objetivo, ou seja, considerando-se que todas as
informagbes necessarias a tomada de decisdo estdo disponiveis, todas as
alternativas possiveis de a¢des podem ser conhecidas. Tendo acesso entdo a todas
as alternativas, é possivel avaliar cada consequéncia que pode ser ocasionada pela
escolha de uma delas, o que permite ao sujeito fazer escolhas 6timas, maximizadas
em termos dos resultados que se pretende alcancar, tanto para o momento presente

quanto para o planejamento futuro.

3 Maggi utiliza o conceito de ambiente desenvolvido por Thompson, para quem o (...) “ambiente nao
pré-existe naturalmente, e tampouco determina as escolhas da organizagc&o; ao contrario, ele é o
resultado de processos de escolha, e, enquanto tal, sujeito a redefinicdes continuas no tempo". (p.
30); (...) “o ambiente é escolhido — poder-se-ia dizer construido — pelo agir organizacional: é o
conjunto de outros processos que se revelam importantes no campo da agao escolhido pelo processo
envolvido e aceito pelos outros processos". (p. 51).
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Esse modelo de administracdo se assemelha as relagdes do tipo cliente/fornecedor
descritas por Sardas (2001) e as divisdes nas relacbes de produgcao apresentadas

por David (2001); ambos serao discutidos posteriormente.

Para Maggi (op.cit.), a racionalidade é intencional e limitada. O processo é racional
na medida em que, enquanto processo inerente a toda e qualquer atividade da vida
cotidiana, por menor que ela seja, o sujeito busca alternativas que nao acarretem
carga de trabalho excessiva a sua capacidade de pensar. A racionalidade é
intencional porque é dirigida ao tracado de estratégias' para alcancar determinado
objetivo e limitada porque, admitindo a impossibilidade de se ter acesso a todas as
informacdes de forma a constituir um quadro completo da situacédo — pois a realidade
€ dindmica e o processo do agir é relacional, ou seja, depende também dos
processos de acgdes e decisdbes dos outros (MARC; PICARD 1998, 2000;
FLAHAULT, 1978; BOESCH, 2004; HARRE; SLOCUM 2002), o conhecimento das
alternativas e das consequéncias da acao €& sempre incompleto e fragmentado
(SUCHMAN, 1994; LAVE, 1993). Nao tendo conhecimento total e o processo nao
sendo tao objetivamente verificavel, ndo existe a possibilidade de o sujeito escolher
a “melhor alternativa” entre todas as possiveis. A escolha sera entao aquela possivel
entre os processos humanos engajados e seus recursos técnicos disponiveis.
Estudos ergondmicos relativos a concepgado e ao desenvolvimento de produtos
corroboram essa perspectiva, demonstrando a dinamicidade do processo de
escolhas e de decisdes; podem-se citar, como exemplo, os trabalhos de Darses e

Falzon (2005) e o modelo de relagao de parceria de Sardas (2001).

O agir organizacional se caracteriza pelo fato que produz uma ordem, ou
seja, regras enquanto processo organizacional de agdes e decisbes. Estas
regras sao variaveis, formais e informais, explicitas e tacitas, conscientes e
ndo-conscientes, anteriores e intrinsecas a agdo. Sao produzidas,
reelaboradas, construidas no decorrer do desenvolvimento do processo.
Esse trabalho das regras é a regulagcdo ou, ainda, a estruturacdo do
processo, no sentido de agdo estrutural, ou estruturante. As regras de toda
natureza sao produzidas de maneira heterbnoma nos diferentes niveis de
decisao do processo. Nos dois casos elas podem decorrer da imposigéo ou
da discricionariedade. (MAGGI, 2006)

" Neste texto adota-se a conceituagdo de Suchman (1994) e Lave (1994), para quem as estratégias
sdo reais e praticas, enquanto planos sao ideais e abstratos.
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O termo ordem, é empregado no sentido de ordenagao do processo. As regras, na
conceituacao de Maggi (op.cit.) podem ter varias origens. As negociacdes entre os
sujeitos (sendo estes individuos ou coletivo) tém por finalidade uma determinada
forma de consenso, de forma que seja possivel o alcance dos objetivos mesmo que
este nédo seja de todo possivel. O consenso, ressalta-se, seria somente um “valor
visado”, utilizando a nomenclatura de Boesch (1995, 2006), para a motivacdo da
acao, e na maioria dos casos ele ndo é alcancado em sua totalidade, o que nao
representa um problema. O que importa ndo € o alcance do consenso, mas té-lo

como finalidade motiva a agao dos sujeitos.

O movimento - que se faz baseado em conflitos, negocia¢des, cooperagado -, em
diregdo ao consenso (HABERMAS 1998, LINNEL, 1995; FOPPA, 1995) dinamiza o
préprio processo. Para este estudo importa a maneira como a equipe € os individuos
agem no sentido de negociarem esse consenso. A idéia da sistematica de
posicionamento, apresentada neste estudo, € uma tentativa de instrumentalizagao
para a compreensao de como esses sujeitos se movimentam dentro das relagdes e

como utilizam os posicionamentos como meio para alcangar o objetivo almejado.

Com relagao ao poder, Giddens (2003) o apresenta em um sentido positivo. Parte do
pressuposto de que o poder € um dado constitutivo e inerente a vida social, néo
sendo necessariamente repressivo ou negativo. Nas praticas sociais, os individuos
se constituem também na dimensdo do poder, através da qual eles tém a
possibilidade de agir de uma ou de outra forma. Mais propriamente, o poder seria a
capacidade de obter resultados em relagcdo aos recursos e seus tipos. Apesar de
inerente a vida social, é passivel de conflto, o que ndo quer dizer que

necessariamente ocorra o conflito.

O conflito resulta do confronto de agdes que tentam afirmar regras de origem e
natureza diferentes nas relagbes de poder: “Regras de controle” e ‘“regras
autbnomas”, regras recebidas e regras novas, que corrigem, reelaboram e
modificam as regras anteriores. A negociagao €, em consequéncia, o principio motriz
da regulagéo. Ela é a troca que pde em questao as regras propostas e suas relagdes
até o alcance dos pontos de convergéncia, compromisso que assegura legitimidade

ao conjunto das regras que passam a ser comuns e compartilhadas. A regulagéo
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resultante dessa dinadmica de troca e de compromisso €, portanto, uma regulagao
conjunta, localizada e provisoéria: ela guia a acdo, ao mesmo tempo em que é
transformada por ela. Interessante notar, portanto, que o poder ndo é

necessariamente um obstaculo a liberdade.

Do ponto de vista adotado por Maggi (op.cit.), o poder, enquanto regulagéo e
estruturagcdo do processo, € uma manifestacdo de autoridade com relagcdo a
hierarquia, mas também a competéncia e as contingéncias. @ Como o processo
organizacional comporta interesses distintos e por vezes divergentes — visto que é
constituido pelas relagdes entre os processos individuais e de todos os sujeitos
agentes envolvidos -, 0 poder se expressa nas definicbes dos objetivos, nas
escolhas técnicas e de estruturacdo das acdes e no controle ativo do processo

organizacional.

As questdes das regras e da regulacao do trabalho sdo tematicas ja exploradas pela
ergonomia. Neste estudo esta questdo sera abordada em relagdo a sistematica de
posicionamento. A movimentacéo dos sujeitos agentes no interior do processo, cujas
regras tém por finalidade o alcance dos objetivos, utilizando a sistematica de
posicionamento como um instrumento estratégico de agao para a movimentagao do
processo, principalmente no que diz respeito as regras enquanto regulagao entre

diferentes processos de agéo, € uma caracteristica basica do trabalho em equipe.

De acordo com Maggi (op.cit.), as regras se distinguem de acordo com os niveis de

decisdo, conforme descrito a seguir:

— No nivel de decisdo autbnomo, as regras adotadas sdo novas, relativas a um
campo de agdo a ser regulado: € esse o caso do anteprojeto, em que a
autonomia das areas de concepcdo € confirmada; a autonomia pode ser
reconhecida desde o inicio ou entdo pode se tratar do caso de autonomia nao-
prevista. Essa diferengca ndo deixa de ter consequéncias nas relacbes entre

autonomia e heteronomia'® ao longo do processo. A autonomia pode se estender

15 Conceito criado por Kant, significando as leis que recebemos. Ao contrario de autonomia, consiste
na sujeicdo do individuo a vontade de terceiros ou de uma coletividade. A lei é imposta ao individuo,
e exterior a ele (ABBAGBNANO, 2000).
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ao conjunto das regras do seu trabalho. A autonomia reconhecida no nivel das
relacbes entre os projetistas e outros centros de decisdao da empresa faz com
que a regulagcdo de seu processo de trabalho seja um campo inteiramente

autébnomo.

— No nivel de decisdo heterbnomo, ao contrario, trata-se de estabelecer regras

diferentes em relagao a regras preexistentes:

A estruturacdo — ou regulagdo — do processo de acdo concerne a
coordenacgdo das agdes e a coordenagdo do desenvolvimento das acgdes. A
estruturagdo e, portanto, o processo variam em termos de forma e no
tempo.
Entretanto, embora haja na conduta humana uma dimens&o subjetiva consideravel,
também ha certo limite a autonomia de acdo do individuo: a regularidade da
conduta. Logo, a conduta ndo € nem mecanica nem aleatéria, pois ha o elemento
que conduz a sua padronizagao no tempo e no espaco; e também nao é rigida, pois

ha um limiar de autonomia nas acoes.

De acordo com Maggi (2006), a discricionariedade indica espagos dentro de
um processo regrado, onde o sujeito agente é obrigado a decidir e escolher,
num quadro de dependéncia. Nao é afirmada pelos sujeitos envolvidos, mas,
ao contrario, deles é exigida pelo processo do qual participam. Quanto mais o
processo de acao social precisa enfrentar a incerteza, mais ampla é a
discricionariedade da qual ele necessita. A discricionariedade €, portanto,
distribuida de maneira diferente dentro do processo, segundo a incerteza
induzida pelos objetivos e desenvolvimento deste. A tarefa discricionaria
implica uma obrigagcdo de decidir onde as premissas da decisdo sao

controladas de cima. Ela é, portanto, duplamente constrangedora.

Para o desenvolvimento da idéia da organizagdo enquanto processo de
estruturagéo, o agir organizacional se embasa na teoria da estruturagdo de Anthony

Giddens'®, para quem a estrutura é “o conjunto de regras e recursos implicados, de

16 Anthony Giddens, sociélogo britanico, renomado por sua teoria da estruturagdo. Os sistemas
sociais ndo tém estruturas, eles apenas exibem propriedades estruturais. Tais propriedades, por sua
vez, sdo o meio e o fim das praticas sociais. Logo, ndo existe uma acéo teleoldgica pura, pois os fins
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modo recursivo, na reprodugao social” (GIDDENS, 2003); acdo e estrutura sao

mutuamente influentes.

A nocgao de estrutura em Giddens (op.cit.) € fundamentalmente processual, dizendo
respeito a praticas padronizadas e recorrentes, que se encontram situadas no tempo
e no espago. Nesse sentido, os individuos vivem e se organizam através de
processos dinamicos de interagao social. A dinamica da interagao social, por sua
vez, pode ocorrer de duas formas: face a face ou sistémica. A primeira diz respeito a
processos de interacdo em que os individuos realizam suas praticas sociais em
contextos de co-presenga. A segunda diz respeito a relagdes reciprocas entre os
que estao fisicamente ausentes, de modo que as praticas se reproduzem para além
da presenca, independentemente dos atores estarem a todo tempo interagindo

socialmente.

Ora, ja que a estrutura significa praticas sociais construidas através da relagao
tempo-espaco, a estruturacido consiste na reproducdo dessas praticas. Existem
alguns elementos-base, segundo Giddens (op.cit.), para se pensar a estrutura: as
instituicdes praticas no tempo e no espago; a agéncia significando a acdo humana
que faz a diferenga; e a contingéncia - consequéncias nao premeditadas da ag¢ao, ou
seja, como os individuos podem agir de forma diferente da que agiram,

descaracterizando a previsibilidade completa das agdes.

Desta forma, a padronizagao das relagdes sociais ndo € rigida, mas sim dindmica no
tempo e no espaco, posto que sao praticas recursivas. Em contextos de auséncia, a
estrutura representa-se como uma ordem virtual, e os sistemas s&o a materializagao

das estruturas sociais.

A mudanga social advém, portanto, da interacao destas praticas recursivas, somado
a contingéncia. Tal mudanca nao é apenas cumulativa porque, no curso da vida, os
individuos tém a possibilidade de agir de forma diferente da que agiram e também

ha a imprevisibilidade das a¢des

e 0s meios estdo relacionados com os ditames das propriedades estruturais (CRUZ, 2004; COSTA,
2005).
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A estrutura é, portanto, estruturagdo — acao estrutural ou estruturante; agado que
ordena o processo e que produz e permite o seu desenrolar. Ela €, portanto, a
ordem do processo, sua dimensdo reguladora. Dependendo do seu processo
organizacional a empresa pode constituir um universo mais ou menos hierarquizado
no qual cada individuo € em grande parte representado pelo seu estatuto. Esta
definicho de organizagdo ajudara a explicar a variedade de constituicdes
organizacionais, como € o0 caso neste estudo onde as relagdes entre as empresas
nao se encaixam em nenhum dos dois “modelos tipo” apresentados ao inicio deste

capitulo.

2.3. “Teoria do posicionamento”, “Posi¢cao-sujeito” e “Rapports de place”

Trés abordagens se destacam ao se falar das origens dos estudos em “sistematica
de posicionamento”. Michel Foucault (1966, 1969) e Francgois Flahault (1978).
Apesar de serem contemporaneos, suas motivagdes tiveram origens distintas.
Foucault desenvolve estudos linglisticos como ferramenta para o trabalho sobre
saber, poder e sujeito. Ja Flahault, filésofo da linguagem, utiliza-se da proposi¢céo
que ele denomina “Rapports de place”, em oposi¢cao as proposicdes de Austin e
Searle, posteriormente Ducrot, sobre a analise dos implicitos na fala e da teoria dos
papéis sociais enquanto representacao teatral. A idéia de Flahault é a de assegurar
ao sujeito e ao contexto sécio-historico da fala o sentido pelo qual esta devera ser

compreendida.

Um segundo grupo, de origem anglo-saxdnica, tem como seu principal mentor, Rom
Harré (1999), que, juntamente com seus colaboradores Browyn Davies (1999) e van
Langenhove, psicélogos sociais vinculados a psicologia discursiva, desenvolvem
uma teoria voltada para a explicagdo dos fendmenos psicolégicos como fendmeno
discursivo. Para esses autores, as posi¢cdes discursivas dos sujeitos falam das
relagdes de poder e de sua identidade. Rom Harré, critico da maneira de fazer

ciéncia em psicologia, herdeira das ciéncias naturais, propde uma alternativa tanto
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tedrica quanto metodologica para as pesquisas em psicologia social, “Positioning
Theory”, que emerge em 1990 e se consolida em 1999 com o langamento do livro
“Positioning Theory”, constituido de casos de utilizagdo da teoria por pesquisadores

em varias partes do mundo.

Antes de entrar propriamente nas discussdes relativas a “sistematica de
posicionamento”, optou-se por apresentar os principais pontos dos trabalhos de
Francgois Flahault, de Michel Foucault e de Davies e Harré. Nos trabalhos de Michel

Foucault"’

nao se encontra a sistematizagcao de uma proposicéo tedrica em termos
de posicionamento, mas suas idéias de poder, de identidade social a partir de uma
posicdo de onde o sujeito fala, estdo presentes nas bases dos estudos em

“sistematica de posicionamento”.

1.3.1. O “rapport de places” de Frangois Flahault - 1978

A idéia de posicionamento foi apropriada posteriormente por estudiosos de varias
areas do conhecimento, como a linguistica, a psicologia social e a sociologia, como
também de varias correntes de pensamento: os enometodologistas, na linguistica,
resgatado por interacionistas e pragmaticos; na psicologia social, por pragmaticos; e

na psicologia discursiva, pelos construcionistas sociais.

As abordagens que dizem respeito a essa tematica podem ser organizadas por sua
origem e filiagdo em dois grupos: um grupo de origem francesa, cujo precursor
Francois Flahault, filésofo da linguagem, em seu livro “La parole intermediare”

(1978), apresenta a idéia de “rapport de places”, como um ponto de vista de se

7 N&o existe consenso na literatura sobre sua filiagdo a alguma corrente de pensamento. Alguns
autores o classificam como estruturalista (Fonseca, 2006). Outros como “pés-estrutralista”. Foucault,
mais tarde, negaria explicitamente uma pretensa afiliagdo com o movimento estruturalista. De acordo
com Dosse, (1993), a idéia de categorias universalmente constitutivas, préprias do estruturalismo e
do idealismo filoséfico, jamais se ajustou ao projeto maior do filésofo. (...) Ele desejava demonstrar
exatamente o contrario, ou seja, a inexisténcia de estruturas permanentes, responsaveis pela
constituicdo da realidade e a conceituagao de discurso como pratica social. Ja suas teorias sobre o
saber, o poder e o sujeito romperam com as concepgdes modernas destes termos, motivo pelo qual é
considerado por certos autores, contrariando a sua propria opinido de si mesmo, um pés-moderno.
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analisar o discurso. Segundo o autor, o discurso deve ser analisado a partir do seu
contexto e da posicdo que ocupa o sujeito falante. A idéia foi desenvolvida
posteriormente por analistas do discurso, entre eles Patrike Charaudeau (1983,
1993, 2002, 2004), Dominique Maingueneau (2002a, b, 2005a, b, c), Eddy Roulet
(2000) e Robert Vion (1993, 2001), e pelos psicologos sociais Edmond Marc e
Dominique Picard (2000, 2003).

O que se passa quando as pessoas falam? O que esta em jogo quando
falamos? Esta pesquisa me conduziu a me aproximar de um problema que
parece fundamental para as ciéncias humanas: a de constituicdo de um
sujeito falante, e mais precisamente da consisténcia da subjetividade
consciente. (FLAHAULT, 1978, p. 11)
Para Barthes (1978), O homem falante que descreve Frangois Flahault é
dialeticamente livre e constrangido. Por um lado, ele € livre porque ndo preexiste a
linguagem e se constitui como sujeito na medida em que fala, escuta. “Falando, o
homem n&o se exprime, ele se realiza, ele se produz; sua liberdade vem do jogo que
Ihe fornece a ordem simbdlica, sem a qual ele nio falaria e ndo seria um homem”.
Por outro lado, ele é constrangido porque ele s6 pode se fazer reconhecer quando
ocupa uma determinada posicdo, “esta posicdo faz parte de um sistema ja
constituido e ele ndo é soberano para se situar a partir de uma esséncia, porque é
somente a medida que fala, ou seja, fatalmente, toma lugar diante da imagem que

ele cré que o outro tem dele”. (ibid,1978)

Para Flahault (1978), “ndo existe discurso que nao seja emitido de um determinado
lugar”, e todo o resto pode ser explicado por essa afirmagao. Seu trabalho apresenta
uma critica a proposicao de Austin, posteriormente desenvolvida por Searle, dos
atos ilocutérios18, sendo também critica a Grice e aos implicitos. Flahault é critico
também dos linguistas que trabalham o discurso enquanto um aglomerado de
palavras que carregam em si mesmas seu significado, sendo este completamente
independente e sem qualquer relacdo com o contexto. Sua obra é a primeira a trazer

esse tipo de reflexao, e ele mesmo a define:

(...) ndo se pretende uma contribuicdo ao dominio da ‘psi’ (enquanto teoria

do sujeito), e ainda menos uma obra de linguistica: em se tratando para
mim de operar uma ligagdo entre estes dois campos, deixo a propor
somente uma elaboracgédo rudimentar. (FLAHAULT, 1978, p.11)

'® Atos ilocutdrios tratam do significado que esta subentendido nas palavras.
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Para Flahault (op.cit.), as posi¢cdes que uma formacao social atribui a seus membros
no sistema de relacdes afetivas e de produgao sdo determinantes da identidade e do
destino daqueles que acabam de ocupa-las; as relagbes sociais e intersubjetivas
reais constituem um “jogo” do qual ninguém ¢é livre para sair porque os sujeitos estao
subjugados ao sistema de posi¢cdes. Essa subjugagcdo nao se resume ao efeito de
uma convengao ou de um contrato explicito. O sujeito somente existe dentro dessa
convengao. Dessa forma, ndo existe um outro lugar de onde ele pode examina-la,

formular os termos e decidir ou ndo sob como essa posi¢ao deve “funcionar”.

Existem na sociedade organismos reguladores da relagdo entre os sujeitos; as
relagdes sao, em alguns casos, portanto, mediadas pelas normas e convengdes
sociais. Entretanto, essas normas ndo suprimem as relagées de forga (conflitos,
empoderamento), mas servem tanto a incitacdo de conflitos, quanto para encobri-
los. As normas e convencbes podem ser manifestas explicita ou implicitamente.
Assim, alguém que fala de uma posigcao nao reconhecida nao tera, por conseguinte,

sua fala reconhecida.

“Nao perder a face pode ser definido como o fato de permanecer aos olhos de um
terceiro como o detentor do signo susceptivel de chamar a si demandas de
reconhecimento”. A submissdo de um dos protagonistas de um dialogo ou de uma
discussdo a um critério de reconhecimento dado tem por efeito definir para ele a
situagdo onde se encontra e o lugar do qual ele se sente habilitado a falar e a ser

entendido.

O locutor fala de uma posi¢cao que se inscreve de forma coerente nas determinacdes
que a situagao considerada impde, ou a relagdo de posicionamento € imaginaria: o
locutor fala de um lugar que, tido em conta essas mesmas determinagdes, é falso. O
locutor se encontra numa posi¢gao nao reconhecida por aqueles a quem ele se dirige
e vice versa, porque ele se endereca a eles como se ocupassem o lugar correlativo
aquele de onde ele cré encarregado de falar, enquanto, por sua vez, seus
destinatarios ndo o escutam deste lugar, porque ndo ocupam efetivamente a posigcéo
que ele |hes atribui. Essa situacdo ocorre quando a posi¢cao € semelhante, mas ao
mesmo tempo diferente daquela que lhe permitiria efetivamente falar e ser

entendido. Diferente no sentido de que n&do € compativel com a emissdo de um



47

determinado discurso que o locutor profere a partir de sua experiéncia anterior e
diferente ainda no sentido que ele atribui correlativamente aos destinatarios um lugar
que lhes é dificil, as vezes impossivel, de ocupar. Cada um, conscientemente ou

nao, vive uma sorte de disturbio.

O sujeito de Flahault é, portanto, submisso as normas, a estrutura social. Essa
percepgao das posi¢cdes enquanto previamente constituidas e altamente reguladas
socialmente limita a compreensao de Flahault, de outros aspectos. Ele desenvolve a
idéia da relagdo de posicionamento imaginaria, porque nao consegue resolver o
problema posto pela questdo de os posicionamentos ja existirem de forma
predeterminada estruturalmente. Ele define entdo uma divisdo entre o que ¢ “real”,
os posicionamentos social e culturalmente estabelecidos, e o que é “imaginario” —

posicionamentos subjetivos, aquele que o sujeito imagina e deseja.

Em sintese, apesar do aspecto deterministico da abordagem das “relagdes de
posicionamento” descritas em Flahault (op.cit.) e do carater altamente normativo, ja
que a propria posicdo possui caracteristicas sociais que a autorizam a uma acao,
como, por exemplo, na posi¢ao de pai — qualidade e poder para avaliar e sancionar
o comportamento do filho, algumas contribui¢des sdo importantes, como a proépria
idéia de “posicdo” em detrimento daquelas de papéis e estatutos; a vinculagéo da
“existéncia concreta do sujeito” a partir da posigao que ocupa em relagéo ao outro; a
necessidade da posigédo ser reconhecida ou sancionada pelo “outro” (individual ou
coletivo) e a idéia de que as relagdes de posicionamento se constituem enquanto
estratégias entre os sujeitos para se posicionarem na situacdo. Flahault também
propde a “acdo para a completude”, que quer dizer: os sujeitos se posicionam de
forma que as posigdes se completem, podendo ser no sentido negativo de relagdes

de subordinacéo ou positivo de complementaridade.
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2.3.2. Ainfluéncia do pensamento de Michel Foucault

Os trabalhos de Foucault estdo vivos nos trabalhos desenvolvidos em
sociolinguistica, principalmente em Analise do Discurso e na proposta da “Teoria de

posicionamento”.

Mais do que estudar movimentos no pensamento a maneira da Histéria das idéias —
em que as idéias seriam anteriores ao material em estudo — ou o jeito pelo qual
ideologias e teorias expressam condi¢gdes materiais, Foucault analisa “regimes de
praticas” (CORDEIRO, 1995). Nao existe significado essencial nas coisas — nenhum
sujeito essencial por tras da agdo; nem existe uma ordem essencial na histéria.
Antes, a ordem € a prépria escritura da historia. As praticas tornam-se modos de
pensamento com “sua ldgica, sua estratégia, sua evidéncia, sua razao’
(FOUCAULT, 1969).

Numa visdo de constituicdo do sujeito a partir de suas praticas — sujeito, portanto,
que age - e percebendo o discurso'® como uma pratica, Foucault remete ao sujeito
enquanto um individuo agente uma importancia fundamental a sua propria
constituicdo. A propria pratica constitui o discurso; este, por sua vez, a medida que é
proferido / utilizado, valida ou n&o as praticas que o constituem, as transformando e

ao mesmo tempo sendo transformado por elas.

Dentro de um mesmo discurso sdo, portanto, varias as praticas ou posicdes que,
em inter-relagcdo umas com as outras e com as outras praticas dos outros sujeitos
constituem o discurso. Para Foucault (op.cit.), portanto, o discurso € mais do que um
documento, um conjunto de signos, ou elemento que deveria ser transparente —
como na linguistica classica; o sentido do discurso esta para além das palavras, esta

no significado a ele incorporado pela pessoa que o profere, em uma determinada

' Discurso, para Foucault, ¢ uma pratica, e, como tal, concreta. Trabalha com o exemplo da medicina
e com o discurso médico. No discurso médico esta presente, de acordo com Foucault (1969), seu
campo de atuacgdo, caracteristicas técnicas, tipo de fungdo exercida, competéncia profissional,
instrumentalizagdo técnica para o exercicio da profissao etc. Este discurso se transforma no tempo na
medida em que a propria pratica do exercicio da profissao, bem como o momento sdcio-histérico, se
transformam.
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posicdo € momento histérico cultural; o discurso tem significado em si mesmo,

porque ele € uma pratica socialmente constituida.

Para Foucault (1969), o sujeito € historico-discursivo; ndo € o sujeito empirico, mas a
posicao-sujeito que determina o sentido; o sentido varia a partir da formagao
discursiva de onde se fala. Essa separagao entre sujeito empirico e posi¢cao-sujeito
esta relacionada a necessidade de se diferenciar da posicao filosoéfica do “empirismo
ou positivismo légico” em destaque na época. Ao fazé-lo, ele garante ao sujeito uma
existéncia que, além de fisica, € social — o que quer dizer uma existéncia também

relacional e subjetiva.

Quem fala? Quem, no conjunto de todos os individuos falantes, tem boas
razdes para ter este tipo de linguagem? Quem é seu titular? Quem recebe
dela sua singularidade, seu prestigio, e de quem, em troca, recebe, se ndo
sua garantia, ao menos a presuncao de que é verdadeira? Qual é o estatuto
dos individuos que tém — e somente eles - o direito regulamentar ou
tradicional, juridicamente definido ou espontaneamente aceito, de proferir tal
discurso? (FOUCAULT, 1969, p. 68).

A posigao-sujeito de Foucault é, portanto, constituida a partir de sua relagédo com

outros posicionamentos que sao sociais e culturais, como também situacionais.

As contribui¢cdes dos trabalhos de Foucault para este estudo s&o descritas a seguir:

A posicdo comporta critérios que a qualificam como competéncia e saber,
instituicdes, sistemas, normas pedagdgicas, condi¢bes legais que dao direito a
pratica e a experimentagao do saber dentro de determinados limites; comporta ainda
um sistema de diferenciacéo e de relacbes (divisao das atribuicdes, subordinagao
hierarquica, complementaridade funcional etc.) com outros individuos ou outros
grupos que tém eles proprios suas posigdes (0 poder politico e seus representantes,
o poder judiciario, diferentes corpos profissionais etc.); certo numero de tragos que
definem seu funcionamento em relacdo ao conjunto da sociedade e as
particularidades da situagdao (ex.: no caso de uma profissdo, sua posicado sera
diferente se exerce efetivamente a profissdo ou se ocupa um cargo burocratico, se
foi solicitado por um individuo ou pelo Estado, a forma do contrato, se explicito ou
implicito, que se estabelece seja com um grupo no qual exerce sua profissdo, com o

poder que Ihe confiou uma tarefa ou com o cliente).
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Os posicionamentos institucionais sdo os locais concretos € ao mesmo tempo
simbdlicos, onde o sujeito encontra a “origem legitima do seu discurso” e seu ponto
de aplicagdo (seus objetos especificos e seus instrumentos de verificagdo); estes
locais sao proprios para as praticas especificas e possibilitam o desenvolvimento do
conhecimento especifico (0 caso dos hospitais que sdo como laboratérios para os

médicos).

Foucault (1969, 2002) denomina “biblioteca” o conjunto de conhecimentos ja
documentado. Compreende ndo somente os livros ou os tratados, tradicionalmente
reconhecidos como validos, mas também o conjunto dos relatérios e observacgoes
publicadas e transmitidas, e ainda a massa de informacgdes estatisticas que podem
ser fornecidas ao sujeito pelas administragdes, por outros profissionais da mesma
profissdo, ou de outras profissdbes. A “biblioteca” &, portanto, os resultados dos
processos relacionais que se consolidam em praticas concretas, documentadas

formalmente.

Uma posicado sujeito pode ser alterada ou completamente redefinida devido a
ocorréncia de um fato novo, como, por exemplo, as inovagdes tecnoldgicas; no
exemplo de Foucault, as inovacdes de instrumentagao, desenvolvido pelas técnicas
cirargicas ou pelos métodos de autdpsia, centrado em torno dos focos de lesao; e
com a utilizagdo de novos sistemas de registro, de notagdo, de descrigdo, de
classificagao, de integragdo em séries numéricas e em estatisticas, com a instituicéo
de novas formas de ensino, da circulacdo das informacbes, da relacdo com os
outros dominios tedricos, como as ciéncias ou filosofia, e com as outras instituigdes,

quer sejam de ordem administrativa, politica ou econémica (Foucault, 1969).

A relacdo, sempre bipolar, entre os varios componentes que constituem a posig¢ao
resulta no discurso que se “profere”. Pode-se dizer que essa relagdo entre
elementos diferentes (em que certos sao novos e outros preexistentes) é efetuada
pelo discurso: é ele enquanto pratica que instaura entre eles todos um sistema de

relacdes que ndo é “realmente” dado e nem constituido a priori (FOUCAULT, 1969).
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2.3.3. As proposicdoes da psicologia discursiva: a “teoria do posicionamento”

A psicologia discursiva defende a idéia de que os sujeitos se constituem por meio da
linguagem. Quando as pessoas falam umas com as outras o mundo é construido e,
por isso, a linguagem nao é apenas um veiculo passivo para os pensamentos e as
emogdes, mas uma forma de acgao, tendo por isso um carater “performativo”. A base
da psicologia discursiva € a insisténcia sobre a natureza compartilhada de cédigos
da linguagem, em constante mudancga, e variando nos seus significados em fungéo

dos contextos.

De acordo com Hoffman (1992), para os teéricos da psicologia discursiva, todo
conhecimento desenvolve-se entre as pessoas, no mundo quotidiano, portanto, as
idéias, os conceitos e as memoarias surgem do intercambio social e sdo mediatizadas
pela linguagem; o “self’ (identidade, o quem eu sou) € entendido enquanto uma
construgdo social, produto das trocas discursivas. Sao nessas trocas que as
pessoas dao sentido ao mundo e as suas proprias agoes; elas sao situadas e o “self”
€ definido momento a momento da interacdo por meio dos modos pelos quais as
pessoas descrevem a si mesmas e s3o descritas pelas outras nas conversas. E
possivel, dessa forma, ter acesso a sua constituigdo por meio do discurso ou da
linguagem (PINKUS, 1996). Ou seja, avaliar as formas de discurso € a0 mesmo

tempo avaliar padrbes de vida cultural.

A teoria do posicionamento de (DAVIES; HARRE®, 1990; HARRE; VAN

LANGENHOVE 1999) se insere como um das abordagens construcionistas mais

% Harré é um dos construcionistas sociais mais representativos e mais preocupados com a questao
ontolégica; assume o pressuposto de que existem duas realidades distintas, passiveis de serem
estudadas cientificamente. A natureza biolégica do ser humano e seus sistemas de interagdo
molecular, e a “natureza social’, sdo como elementos de uma rede de interagdes simbdlicas
mediadas. Assim, para a natureza biolégica do homem, cré Harré, o tratamento das pessoas como
individuos seria adequado. Mas para a natureza social, esse tratamento seria inadequado, pois as
pessoas ndo seriam mais do que “nds numa rede, nédulos numa estrutura, elementos num coletivo”
(Harré 1998, p. 440). Seu argumento é de que, tomados de um ponto de vista biolégico, individuos
podem ter propriedades unicas, como atomos isolados, mas tomados coletivamente, os atributos de
uma pessoa somente podem existir em virtude de suas relagdes com outras (CASTANON, 2005;
TLAJA et al, 2005).
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conhecidas, conjuntamente com a proposta de uma psicologia discursiva de Potter e
Wetherell (1996) e a nogao de “self’ narrativo de Gergen (1991, 1994).

2.3.3.1. A “teoria do posicionamento”

A “teoria do posicionamento” se interessa pelas formas como as pessoas
administram a posigao delas mesmas e dos outros na “paisagem” da interagéo e
cultura. O conceito de posicionamento, de acordo com Harré (op.cit.), ajuda a focar
nos aspectos dinamicos do encontro, em contraste com a forma na qual o uso de

“papel” serve para destacar aspectos estaticos, formais e ritualisticos.

A teoria do posicionamento, apesar de recente, tem sido utilizada em uma ampla
variedade de estudos, situagdes sociais, trabalhos literarios e processos politicos.

Serao citados o mais recentes:

Sua aplicacdo no campo institucional: Boxer e John (2000) propdéem a teoria do
posicionamento como possibilidade de explicagdo para o sucesso ou fracasso das
mudangas em instituicbes publicas. Boxer (2001, 2002) trabalha a melhoria da

qualidade em educacgao com aporte da teoria do posicionamento.

Das relagdes interpessoais e poder: Ling (1998) usa a teoria do posicionamento para
compreender como as pessoas usam varias ordens de posicionamento para
conseguir seu balango desejado de paridade e poder. Ritchie et al. (2000) estudam
a relacao de poder entre alunos e estudantes usando a referéncia da teoria do
posicionamento. Esse estudo contribui com uma visdo de poder mais dinamica e
mais fluida. Tholander e Aronsson (2003) trabalham com a questdo das relagdes
entre alunos e monitores. Demonstram a assimetria na relacdo entre alunos, em que
“monitor” e “aluno” revalidam a relagdo de assimetria que eles mesmos constituem
ao assumirem as posi¢des alta e baixa, respectivamente. Bullough Jr. e Draper
(2004) utilizam a teoria do posicionamento num estudo das relagbes interpessoais

entre estudantes, mentores e professores.
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Reflexdes metodoldgicas: Linehan e McCarthy (2000) fazem uma analise
comparativa entre “comunidade da pratica” de Jean Lave (1991) e da teoria do
posicionamento, com o intuito de avaliar a possibilidade de a ferramenta
proporcionar respostas ao que nao foi respondido ou que foi suscitado na teoria da
pratica. McKenzie (2004) utiliza a teoria do posicionamento como ferramenta util na
analise da relagdo médico/paciente. Reventlow e Tulinius (2004) estudam como a
posicdo do moderador em um grupo focal influencia a coleta dos dados em saude
quando este moderador é um médico. Cook et al. (2004) fazem uma analise da
utilizacdo de teoria do posicionamento na analise de modelos probabilisticos
voltados a construgcdo de sistemas interativos. Boxer (2005) introduz alguns tipos-

chave de posicionamento na analise do discurso de mudanc¢a na educacéo.

Estudos de género: Mckenzie e Carey (2000) trabalham a questdo do género e a
teoria do posicionamento. Nogueira (2001, 2001a) faz uma analise sobre a
contribuicdo da teoria do posicionamento no desenvolvimento das abordagens
tedricas e metodologicas ligadas a questdo de género, utilizando a analise do

discurso e a psicologia discursiva dentro da psicologia social.

Processo ensino-aprendizagem: Enciso (2001) utiliza a teoria do posicionamento
como ferramenta para compreender a forma como os alunos interpretam os textos
escolares. Para a autora, as criancas se posicionam no texto e esta posicao pode
tanto ser confortavel como também desconfortavel, humilhante. A teoria do
posicionamento ajuda a refletir sobre os testes padronizados de leitura. Barnes
(2004) faz uso da teoria do posicionamento no estudo da participacdo dos

estudantes nas atividades de aprendizagem colaborativa.

Phillips et al. (2002) estudam a constituicdo da identidade profissional em cirurgides
utilizando a teoria do posicionamento como ferramenta para a analise de situacdes
de aprendizagem profissional e propéem o desenvolvimento de um modelo

transformacional da educacéo profissional.

Especificamente no campo das organizagdes, Boxer (2003) é pioneiro na utilizagao
da teoria do posicionamento. Baseando-se nesta teoria, propde como primeiro passo

para a compreensao das mudancgas descartar a ligagdo com os papeis estaticos
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para definir organizagdes. Assume o fato de que as pessoas continuamente adotam
e defendem suas posi¢des, aceitam ou confrontam as posicbes dos outros; a
compreensao da constituicdo dos fatos sociais - neste caso das organizagdes -,

torna-se mais clara.

Boxer (op.cit.) utiliza a teoria do posicionamento para explicar por que 0s processos
organizacionais desenvolvidos em empresas ou dentro de uma mesma empresa, a
principio da mesma forma, tém éxito em alguns casos e em outros ndo. Para Boxer
(op.cit.), a resposta esta na percepgdo das organizagbes enquanto constituidas
pelas relagbes de “posicionamento” de seus sujeitos agentes. Em sua tese de
doutoramento (2003), ele explica o comportamento dos chefes de empresa ao lidar
com as demandas de sustentabilidade, por meio da abordagem da teoria do

posicionamento.

Como Flahault, Davies e Harré (1989) se opéem ao conceito de papel, também pela
questao da identidade, mas principalmente devido ao seu carater estatico e redutor.
Antes que desempenhar “papéis pré-fabricados”, eles dizem, “nds criamos ‘posi¢des’

para nds mesmos e outros dentro de multiplas “story lines™?’

que estao presentes na
interagdo. Para os autores, as posi¢gdes sdo construidas pelos sujeitos na relagao

com as outras pessoas.

O reconhecimento da for¢ca das “praticas discursivas”, as formas como as pessoas
sdo posicionadas por meio destas praticas e a maneira com a subjetividade do
individuo é gerada por meio da aprendizagem e do uso de determinadas praticas
discursivas, da "indexicalidade" e da importancia do "contexto" sdo conceitos-chave

na teoria do posicionamento.

As posi¢des, como compreendidas na teoria do posicionamento, tendem a ser
“situacao-especifica”, ou seja, posicdo e situagao estdo interligadas. Para cada
posicao ocupada ou que se pretende ocupar, existem normas, regras e expectativas

individuais ou sociais, que os autores denominam direitos relevantes e aceitagao das

' Na auséncia de uma palavra em portugués que contemplasse o seu significado, optamos por
manter a palavra em inglés. Story line: € uma descricdo narrativa de um cenario (ou de uma familia
de cenarios), destacando a dindmica das principais caracteristicas do cenario, e a relagao entre as
principais forgas que as conduzem.
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obrigacdes relevantes. Por exemplo, um anfitrido numa recepc¢ao formal ndo tem os
mesmos direitos e deveres de um anfitrido num churrasco de familia; esse carater
situacional-especifico € o que denominam “story line”. Em cada “story line” as
posicoes sdo distintas e as normas e deveres também. Seguindo o exemplo da
recepgao, se ela é uma reunidao formal, as regras (os rituais) que permeiam as

relagcdes entre as pessoas serao distintas daquelas do churrasco familiar.

Em sintese, as idéias centrais abarcadas pela teoria do posicionamento sdo: (1) No
decorrer das acdes dos individuos uns sobre os outros, eles constroem uma histéria
em que cada individuo ocupa uma posigcao, e eles tornam estas historias explicitas
pelos processos discursivos. (2) Nas historias, os oradores se localizam e sao
localizados pelos outros; cada mudanga na posicdo € acompanhada de uma
mudanga no arranjo e na agao. (3) A forga social de uma acéo, a posi¢cao do sujeito
e as interagbes determinam mutuamente um ao outro. (4) O posicionamento tem
lugar em contextos de significacdo e de ordens morais especificos. (5) Como as
pessoas sao posicionadas e como elas posicionam os outros refletem seu sentido

de ordem moral e seu lugar dentro dela.

A teoria do posicionamento €&, portanto, o estudo da natureza, formacao, influéncia e
das formas de mudangas do sistema local de direitos e deveres e de como
suposi¢des compartilhadas relativa a esses fatores influenciam as interagcbes. Ao
contrario dos papéis descritos como relativamente fixos, formalmente definidos e de
longa duragao, para a teoria do posicionamento as convengdes da fala e agao sao
instaveis, contestaveis e efémeras (HARRE; VAN LANGENHOVE, 1999). “Posic&o”
é uma forma de explicar as relacdes considerando a dinamica das interacdes. E
esse fator dinamico das relagdes que é proposto como parametro qualitativo no

continuo permissao/obstrucdo a mudanca.
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2.3.4. “Sistematica de posicionamento” — “Relagdes de posicionamentos”

O termo “sistematica de posicionamento” ndo se refere a uma proposi¢cao tedrica
especifica, mas ao conjunto das proposi¢cées apresentadas nas varias abordagens,
discutidas a luz de sua possivel utilizagdo em conjunto com a proposi¢cado do “agir

organizacional’.

Entre os pesquisadores que trabalham com a idéia de “posicdo” ndo ha consenso
sobre trés pontos especificos: 0 que se denomina efetivamente “relacdo de
posicionamento”; a utilizagdo de “posi¢des” em conjunto ou ndo com as idéias de
‘papéis” e “estatutos” e a questdo da existéncia de estruturas e, por conseguinte, da

determinacao a priori das posicdes.

2.3.4.1. O que se denomina relagao de posicionamento?

Partindo por ordem cronoldgica, a primeira proposta de utilizagdo do termo relagéao

de posicionamento é de Flahault (1978), que a define nos termos a seguir:

Cada um acede a sua identidade a partir € ao interior de um sistema de
posicbes que o ultrapassa; este conceito implica que nao existe fala que
ndo seja emitida de uma posicédo e convoque o interlocutor a uma posi¢ao
correlativa; seja que esta fala pressuponha somente que a relagdo de
posicionamento esta em vigor, seja que o locutor espera o reconhecimento
de sua propria posigdo, ou obrigue seu interlocutor a se inscrever na
relagdo. (1978:58)

As posicdes, no entendimento de Flahault, sdo portanto parte de um sistema
predeterminado no qual os sujeitos se inserem. Mesmo que definidas a priori,

Flahault inicia uma nova forma de olhar o sujeito, que passa a ser constituido por

uma identidade multifacetaria, dependente de suas relagbes com o outro, na medida
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em que para existir efetivamente este outro precisa autoriza-la, valida-la. As
posicdes, por conseguinte, o0s sujeitos, ndo sao, assim, livres do contexto

sociocultural e relacional.

Em Marc e Picard (2000, 2003) a definicdo de “relagdo de posicionamento” é
descrita nos seguintes termos: “exprimir qual posicdo se deseja ocupar, e
correlativamente qual posigdo se confere ao outro. Esta expressdo € mais
frequentemente implicita (ver inconsciente)” (MARC; PICARD, 2000, p. 33).

Seguindo na mesma linha de raciocinio de Flahault, as posi¢gbes existem a priori,
sendo incorporadas pelos sujeitos na relacdo. Entretanto, o carater implicito, no

sentido de inconsciente, retira do sujeito seu poder de agéo e decisao.

Para Marc e Picard (2000), a relagdo de posi¢cdo se ancora simultaneamente na
realidade objetiva, social e cultural (aquela das diferengas de estatutos e de papéis
relacionais que ela impde), no imaginario (a maneira como cada um se situa
subjetivamente e percebe sua posicao) e num sistema simbdlico que a ultrapassa
(como a familia, a empresa, a escola); indica um posicionamento numa topologia

relacional que, simultaneamente, identifica o beneficiario e o situa numa estrutura.

A contribuicdo de Marc e Picard (op.cit.) se da na insergdo de uma idéia de suijeito,
mesmo que subjugado a estrutura social, completo, uma vez que o sujeito é

percebido ao mesmo tempo como subjetivo, simbdlico e concreto.

Ja a nocao de relagao de posicionamento em Vion € um pouco diferente:

Por relagdo de posicionamento, se exprime mais ou menos
conscientemente qual a posigdo se deseja ocupar na relacdo e, ao mesmo
tempo, se define correlativamente a posi¢cao do outro [...]. Um dos desafios
da relagédo que se constroi vai consistir a aceitar ou negociar esta relagéo de
posi¢des identitarias. De maneira que as posi¢cdes ocupadas ao fim da
interacdo serdo, frequentemente, distintas dos ensaios iniciais de
posicionamento. (1992, p. 80-81)

Numa abordagem mais vinculada ao momento da interagcédo propriamente dito, Vion
acrescenta a idéia de posicionamento o carater dindmico com que se da toda a

relacéo interpessoal. Segundo o autor, dentro de uma mesma interagéo pertencente

a um determinado género, os episodios de conversas de um outro tipo podem surgir,
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0 que ele denomina moédulos. Os mdodulos ndo tém o mesmo significado que em
Roulet (2000) e seus colaboradores — apresentado no capitulo de metodologia. Em
Vion (2001), os modulos permitem dar conta da heterogeneidade de cada interagéo
com relagao a seu tipo. O critério que permite distinguir a aparicdo de um méddulo de
uma modificacdo do tipo de interacdo reside na permanéncia do quadro interativo:
um modulo se inicia a partir do momento em que “o tipo correspondente aparece
subordinado com relagdo ao quadro interativo estabelecido sobre um outro tio”. (ibid
150).

O sujeito tem certa autonomia na escolha da decisédo, visto que é uma escolha ao
menos parcialmente consciente. A relagcéo € vista como em construgao e o resultado
dependente de como se organiza a relagdo, de como o outro se movimenta. Nessa
abordagem de Vion, as regras da propria relacdo se constituem a partir dos
movimentos dos sujeitos agentes envolvidos, e os limites de agao de cada um sao
constituidos na negociagao. As posicdes, por conseguinte, ndo possuem vinculagao

com os papéis e estatuto exteriores a relagao.

No caso dos autores ligados a teoria do posicionamento, a concepgao das relagdes
de posicionamento, apesar de nao utilizarem este termo, pode ser descrita conforme

a seguir: entende-se por posigao

. um grupo complexo de atributos pessoais genéricos, estruturado de
varios modos, que influenciam nas possibilidades de agédo pessoal, inter
grupal ou mesmo intra-pessoal, através de algumas designacbes de
direitos, deveres e obrigagdes a um individuo, conforme sustentando pelo
grupo (HARRE; VAN LANGENHOVE, 1999, p.1)

Este conceito de posicdo remete aos posicionamentos sociais assumidos e
negociados pelas pessoas em suas conversas. Através dele, busca-se contemplar o
dinamismo implicado nos processos de construgao de identidade, entendendo que é

apenas no momento presente de uma interacdo que as diversas posi¢coes de “self’

adquirem sentido.

Posicionamento... € o processo discursivo onde os “selves” sao localizados
na conversa como ... participantes coerentes na “story lines” produzidas
conjuntamente. Pode existir posicionamento interativo, no qual o que uma
pessoa diz posiciona outra. E posicionamento reflexivo no qual alguém se
posiciona a si mesmo. (HARRE, 1999, p.3)
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Nao existe, portanto, um “self’ fixo; ele & produzido com base nas varias posi¢coes
que se assume ou que € atribuida a partir de diferentes estérias que constroem a

vida.

A idéia de processo vinculado ao posicionamento faz toda a diferenga da abordagem
desses autores. Enquanto processo, os posicionamentos se constituem de forma
relacional, num ambiente circunscrito, onde normas sao contingentes. Os sujeitos
que participam do processo constituem conjuntamente suas historias e suas
posicoes nele. As posi¢cdes, por sua vez, ndo sao estanques nem rigidas; elas

variam no decorrer do processo, de acordo com as contingéncias.

Entende-se, nessa perspectiva, que as pessoas estdo sempre engajadas em
atividades discursivas, onde posicionam si mesmas e outros, mas as formas que
esses posicionamentos assumem vao diferir de acordo com as normas sociais que
regulam essas interagbes e com as situagdes especificas em que eles ocorrem.
(GUANAES; JAPOUR, 2003)

2.3.4.2. A questao do conceito de papel

De acordo com Dumas (2003), as nogdes de papel e estatuto, mesmo se proximas,

remetem a conceitos distintos.

A seguir a nogao de estatuto de acordo com Gode citado por Cicourel (1972):

Quando o analista social refere a uma posigdo social que é definitivamente
institucionalizada, (exemplo.: mae, fisico), € mais provavel utilizar o termo
“estatuto”. Em contraste, € mais provavel utilizar o termo “papel” que se
referir a uma relagdo social que é menos institucionalizada (exemplo:
relagdes dos pares num grupo). (citado por CICOUREL, 1972, p. 230)

Os estatutos sao definidos, portanto, como a classe de papéis que sao
institucionalizados. E nesse sentido que eles serdo utilizados neste estudo. O que

nao quer dizer concordancia com a forma como esses conceitos se constituiram e o
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que representam em termos de rigidez sobre a acdo criativa dos sujeitos. A
utiizacdo do termo estatuto foi, portanto, uma forma didatica de marcar as

atribuicbes prescritas para um cargo ou posigao.

Ja no que diz respeito ao conceito de papel, tanto enquanto normas que regulam a
acao quanto desempenho e identidade do sujeito, serdo discutidos nesta segao

como um dos pontos de base para a proposi¢cao da idéia de posicionamento.

O conceito de papel, tal como estabelecido em sociologia (CRUZ, 2004), repousa
sobre um conjunto de expectativas e de responsabilidades associadas as posi¢des
sociais particulares, como a profissdo, a classe, a categoria familiar, etc. Os
promotores dessa teoria vislumbram os papéis sociais como elementos identificaveis
da estrutura social: € em se conformando com as expectativas de seus papéis que

os individuos adquirem as normas “sociais”.

Para Goffman (2003), que se utiliza de uma metafora com a Teoria do Teatro, o
desempenho dos papéis sociais tem a ver com 0 modo como cada individuo
concebe a sua imagem e a pretende manter. O ator social tem a habilidade de
escolher seu palco e sua pecga, assim como o figurino que ele usara para cada
publico. O objetivo principal do ator € manter sua coeréncia e se ajustar de acordo

com a situacao. Isso é feito, principalmente, com a interagao dos outros atores.

Diferentemente dos outros autores que usaram essa metafora, Goffman (op.cit.)
coloca todos os elementos do atuar em considerag¢ao: um ator atua em uma posigcao
onde ha o palco e os bastidores; ha relagcao entre a peca e a sua atuacao; ele esta
sendo visto por um publico, mas, ao mesmo tempo, ele € o publico da peca
encenada pelos espectadores (BURGER, 2004; CARCASSONNE et al., 2005).

Dos autores que tratam das “relacdes de posicionamento” citados neste estudo,
Marc e Picard (op.cit.) sdo os unicos que estabelecem uma conjungdo com os
conceitos de papel e estatuto. Segundo esses autores, a nogao de posicao inclui a

nocao de papel e estatuto:
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(...) na medida em que ela ndo remete somente a uma posicionamento
social instituido, mas igualmente a uma ordem simbdlica ou subjetiva.
Assim, um profissional pode se referir ao seu chefe indicando uma diferencga
de estatuto no interior de um sistema institucionalmente dado (a empresa),
ou marcando uma relagéo subjetiva de subordinagéo induzida pela relagao
estatutaria, mas que a prolonga e a ultrapassa. (MARC; PICARD, 2000, p:
34:35)

Dessa forma, a relacao de posicionamento preexiste a relacdo que se instaura e
resulta de papéis sociais mais ou menos profundamente inscritos numa cultura:
pai/crianca; vendedor cliente. Entretanto, mesmo nesse caso, ha sempre varias
formas de se inscrever nessa relacdo, em que a cultura ambiente somente faz
propor um modelo que pode dar lugar a multiplas interpretagdes. Assim, a relagao
homem/mulher pode se jogar de um modo da sedugédo ou da rivalidade, com uma
conotagdo sexual marcada ou ndo, numa acentuacdo de diferencas ou no seu

nivelamento.

Para conciliar, portanto, papéis e posi¢des, € necessaria, para Marc e Picard (op.cit.)
a idéia de interpretacdo de papéis, de forma a “enquadrar” todas as realidades
distintas de “atuagdo” num mesmo papel. Ou seja, a posi¢ao é diferente do papel
social descrito, porque seus componentes é que escolhem de que forma a relagéo

se instaura.

De fato, pode-se dizer entdo que as denominagdes em termos de papéis sao na
verdade figuragao, pois as relagdes e as posi¢cdes dentro desses agrupamentos séo

na verdade distintas, visto que cada sujeito se apropria delas.

2.3.4.2.1. Critica ao conceito de papel na proposta da ‘sistematica de

posicionamento”

Flahault (1978) tece sua critica com relagdo a questdo da identidade concreta do
sujeito e ao risco de uma visdo imaginaria / idealizada, se este € percebido como

“ator a desempenhar papéis”, posi¢cao também de Roulet e Vion, que se apropriam
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posteriormente dessa idéia de posicionamento. Para Harré, essa € uma questao
central, visto que propde exatamente uma teoria oposta a idéia de papel tanto no

sentido goffmaniano quanto no sentido de normas e regras predeterminadas.

Para Flahault (op.cit.), a utilizagdo do conceito de papel como metafora emprestada

do teatro € perigosa:

(-..) no fundo, que eu preencha, que eu desempenhe este papel ou um
outro, eu sou sempre a mesma. A sociedade nos obriga a desempenhar tal
ou tal papel, a portar uma mascara; mas a pessoa por tras da mascara, o
que é que ele se torna? (FLAHAULT, 1978, p.59)

De acordo com Flahault (op.cit.), € uma metafora perigosa porque o ator que
“‘desempenha um papel” ndo € o personagem que ele representa. Estabelecendo
essa distingdo, Flahault fala da questao da identidade do sujeito. O representar um
papel na condicdo de ator é diferente de desempenhar um papel na condi¢cdo de
sujeito. Enquanto ator que representa, ao terminar a peca, termina também a
representacado do papel. Mas sua profissao de ator enquanto identidade profissional
permanece com ele mesmo quando nao esta representando. Nas palavras de
Flahault:

(...) A profissdo de ator € somente um papel na comédia social (...) onde ser
ator ou qualquer outra posi¢do social que se ocupe € somente um papel.
(...) para o ator ele mesmo, ser ator € somente mais um papel, ja para os
espectadores o fato de estar na sala ndo é figuragdo. O ator que entra em
cena esta realmente diante de espectadores (...) — 0 que torna isto um fato é
o medo (o craq) que o ator sente ao vivenciar a forte presenga dos
expectadores. E a pega termina, o ator ndo permanece menos ator, mesmo
se ele ndo é mais Britannicus ou M. Perrichon. (FLAHAULT, 1978, p. 60)

A critica de Flahault, para além da questado da ac&o do individuo sempre ultrapassar
as limitacbes do que se define como papel, fala também de sua constituicdo
enquanto sujeito e refor¢ca a necessidade da presenga do outro como referéncia. O
autor argumenta ainda em favor da existéncia de uma multiplicidade de posi¢des a
serem ocupadas - sendo todas elas reais e constituintes do sujeito. A ocupagao
efetiva da posicdo é que varia, dependendo do contexto que se instala e dos
interlocutores a quem se dirige, ou seja, de como a relagdo se constitui no tempo /

espaco.
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Ja a critica de Harré ao conceito do "papel" € relativa a idéia deste como parte de
uma metafora teatral maior, mas também a questdo de ser predeterminado, nao
traduzindo o que ocorre exatamente na vida social, negando a natureza acional e

inventiva do suijeito:

Nos modelos da dramaturgia as pessoas séo construidas como atores cujos
papéis a serem desempenhados ja estdo escritos e sdo determinados pelo
jogo particular em que se encontram. Os atores, por conseqiiéncia, nao tém
muita escolha sobre a forma de desempenhar estes papéis em um
ambiente particular; eles aprenderam como desempenhar observando os
outros desempenhando este mesmo papel. (DAVIES; HARRE, 1999, p.41)

Segundo ainda Davies e Harré (1999), o conceito de "papel" ndo somente falha ao
representar a natureza fluida da agao e da experiéncia sociais, mas, mais ainda,
limita conceitualmente a possibilidade de escolhas individuais, o que, por sua vez,
limita a possibilidade de mudancga. No que concerne a esta ultima, argumentam, a
histéria demonstra as mudancgas significativas na maneira como certos "papéis"
eram desempenhados; por exemplo, o papel do "estudante" se tornou muito mais
abrangente do que era, porque pode agora ser tomado publicamente por quase

todas as pessoas.

A especificidade do conceito de posicionamento reside, portanto, em seu carater
constitutivo: a identidade € construida nas praticas discursivas, através das posicoes
que as pessoas negociam ativamente, em seus relacionamentos. Assim, a nog¢ao de
identidade como unidade € substituida pela possibilidade de multiplas descrigdes de

identidades:

...a questdo da identidade (do quem sou eu?) é sempre uma questido
aberta, cujas respostas dependem das posi¢cdes assumidas por um ou por
outro nestas praticas discursivas, e das histérias através das quais damos
sentidos a nossas vidas e a dos outros. (DAVIES; HARRE, 1999, p. 35)

Esta definicdo rompe com qualquer nogao essencialista, que pressupde um self
localizado interiormente ou que se revela parcialmente através de “verdadeiras”
histérias autobiograficas. Nao existe uma biografia que seja unica e real, construida
sobre experiéncias vividas, mas sim a construgao sempre atual e situada de selves,
variavel de acordo com os relacionamentos em curso. Sdo essas multiplas

identidades, de acordo com Harré e Gillet (1999) que permitem sair da encenagao
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de Goffman. Os autores destacam que a preocupacado de Goffman estava centrada

no estudo da interacédo e n&o nas relagdes entre os sujeitos.

Entre os autores ou abordagens que tratam da de “posicionamentos”, os estudos na
“teoria do posicionamento” sdo os que mais se aprofundaram e sistematizaram a

idéia em termos da compreenséao das relagdes interpessoais.

Tanto Flahault quanto Marc e Picard assumem as posi¢gdes como predeterminadas;
os dois ultimos ndo se opdem a conceituagao dos papeis “classica”, incorporando-o0s
como “integrantes das posigdes”. Essa integracdo na verdade, como sera visto
posteriormente, permite separar o individuo de acordo com a encenacgao,
justificando que a “verdadeira identidade” é dificil de aceder, porque se tem acesso a

mascaras que os individuos utilizam em suas relagdes.

Davies e Harré, ao contrario, admitem uma multiplicidade de identidades, que sao
construidas nas relagdes, e em todas elas o sujeito €, ou seja, o0 sujeito se constitui
de uma totalidade de posigcdes constituidas, modificadas e transformadas, de acordo

com a situacéo e no decorrer de sua existéncia.

As posigdes, de acordo com a teoria do posicionamento adotada neste estudo, séo
efémeras, constituidas dos direitos, deveres e obrigagdbes negociados no
“micromundo” dos episodios cotidianos, que estdo sempre mudando e deslocando o
foco. Contraste, por exemplo, com a forma como os direitos de abrir e fechar
discussdes sado distribuidos em uma reunido oficial, de como eles sdo distribuidos

entre as mesmas pessoas na socializacio informal depois que a reuniao termina.

Distinto de papéis, os atos de posicionamentos sdo sempre revogaveis. As vezes
eles sdo disputados imediatamente, ou, ainda, no decorrer do tempo, eles podem
tornar-se o centro da disputa. O conflito pode se desenvolver por causa de um

sentido crescente de deslealdade do posicionamento existente.

Visto que os papéis, como notado anteriormente, implicam perda de escolha, uma

existéncia “dentro de um script (pegca de teatro)’, as posigcdes fornecem
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oportunidades para a acao individual, a manipulacdo dinamica e o desenvolvimento

das trocas sociais baseadas na experiéncia subjetiva.

Um sujeito que se constitui sécio-historicamente constitui também sua identidade
pessoal a partir das suas relagdes. Entretanto, neste estudo, ficar-se-a restrito a sua
identidade social — profissional. A questdao da identidade pessoal ndo sera aqui

aprofundada, devido simplesmente a necessidade de restringir o escopo do trabalho.

Nessa perspectiva, é impossivel, portanto, a utilizacdo do conceito de papel, quer
pela auséncia de uma identidade pessoal, como no caso exposto por Flahault, quer
pela auséncia de dinamicidade e de acgdo inerentes ao “sujeito agente” na
constituicdo social. Assim como ¢é dificil considerar o cenario (script) como
inteiramente predeterminado, € impossivel considerar este modelo de agdo como
preestabelecido, porque as posi¢cdes sdo, na verdade, “as possiveis” de ser
constituidas pelos sujeitos nas suas relagdes. Nesse sentido, eles sdo esperados
mais que preestabelecidos e podem, portanto, ser objeto de mudangas ou de

ajustamentos por meio do processo de negociagao.

2.3.4.3. A questao da existéncia de estruturas e da determinagdo a priori das

posicées

De acordo com Marc e Picard (2000, 2003), as relagdes de posicionamento sao

resultantes de uma triplice determinagéao: social, interativa e subjetiva.

e A determinagéo social € aquela dos modelos estatutarios e dos papéis propostos
pela cultura e pelas instituicoes (homem/mulher, adulto/crianga,

empregador/empregado, médico/paciente...).

e A determinagéo interativa vem do fato de que um lugar se define sempre na

relacdo que ele estabelece com outro posicionamento (aquele de mae se define em
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relagdo aqueles de crianga e de pai; aquele de mestre em relacéo ao de discipulo;

etc.).

e A determinagdo subjetiva vem do fato de que a tomada do lugar se inscreve
sempre nas « estratégias » identitarias e relacionais, estratégias ligadas a

representacéo que o sujeito tem dele mesmo e ao nivel de sua “estima de si”.

Na auséncia de determinagao social, os parceiros devem entdo negociar para definir
sua relagdo e se posicionar uns com relagdo aos outros. Segundo os autores, € o
que se passa, por exemplo, quando se estabelece um contato com desconhecidos
num novo ambiente de trabalho, e que ndo sabemos ainda se a relagédo vai ser
amigavel ou hostil, se a relagdo sera nos moldes da igualdade ou hierarquia, de

cumplices ou rivais etc.

Entretanto, na perspectiva adotada neste trabalho, n&o existe um lugar onde se esta
ausente do social. Concordando com Flahault (1978), n&o existe outro lugar fora do
lugar social; questiona-se também a segmentagdo do sujeito, como se fosse
possivel estar em relagao ou interativa ou subjetiva sem estar numa relagéo social; o

sujeito € uma totalidade inseparavel (MORIN, 1998).

Continuando ainda no raciocinio de Marc e Picard, trés sdo os eixos segundo os
quais uma relagdo pode ser analisada: o distanciamento/proximidade e a
convergéncia/divergéncia, que dizem respeito a ligagdo afetiva; e o da
simetria/assimetria, que € uma das estruturas fundamentais da relagdo. Para este
estudo importa o terceiro, sem negar a inseparabilidade dos aspectos

afetivos/emocionais dos sociais na constituigao do sujeito.

Em Marc e Picard (2000, 2003), os parceiros de uma relagdo podem se situar na
similitude (relagao simétrica) ou na diferenca (relagao assimétrica). Cada uma destas
estruturas encontra-se confrontada a questdo fundamental do “equilibrio” ou do

“desequilibrio” percebido por cada parceiro na relagao.

As relagdes podem ter uma natureza “simétrica”, quando os parceiros se situam

como pares - nao existe poder nem submisséo, o intercambio é igualitario. O que
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caracteriza as relagbes simétricas €, portanto, “certo tipo de intercambio igualitario
gue se marca essencialmente pela auséncia de precedéncia” (ibid. 2000, 35). Do
ponto de vista formal, a similaridade das posi¢cdes se traduz pelo intercambio de

mensagens “em espelho”, tendo a mesma forma e o mesmo nivel de implicagao.

Ja na relagdo assimétrica complementar os comportamentos sédo diferentes, mas
articulados; um comportamento autoritario reclama uma atitude de submissao etc.
Por exemplo: A é autoritario; B, que tem relagbes continuas com ele, pode se ajustar
a sua atitude e se mostrar submisso; esta submissao de B favorecera a autoridade
de A, cujo comportamento demandara mais submissdo de B; assim, A tornar-se-a

mais e mais autoritario e B mais e mais submisso.

A relacdo assimétrica hierarquica, contrariamente a complementar, implica a
existéncia de uma “posicéo alta” e de uma "posigao baixa”. Essas posi¢cdes podem
resultar do estatuto da posicdo (patréo/empregado) ou uma posicdo subjetiva
(sentimento de superioridade / sentimento de inferioridade) induzida pela histéria e
personalidade respectiva dos sujeitos. Quando a relagdo € estatutaria (como no
caso deste estudo), ela € pontuada de marcas de precedéncia ditadas pelas regras
e habitos internos a uma instituicdo ou pelos cddigos de “gentileza” de uma cultura.
Quando a diferenga ndo é induzida pelo contexto institucional, ela se marca de
forma mais especifica - por exemplo, a questdo de poder do homem na relagao

familiar.

Para Marc e Picard (op.cit.), o que diferencia uma relagdo hierarquica de uma
complementar € a presenca de relagcbes de poder. Assim, as relagcdes
complementares seriam aquelas que nao implicam relacdo de poder e se
caracterizam essencialmente pela diferenciacdo de papéis e de atitudes. As
posi¢cdes sao correlacionadas, eles negociam suas autoridades, e a cada momento
determinado um dos participantes pode assumir a posi¢cao de ‘lider” - que sera
ocupada por cada um dos sujeitos envolvidos na relacdo em determinada parte da
tarefa ou de acordo com a demanda de sua competéncia em um determinado

momento; ninguém tera um passo a priori dos outros.
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Marc e Picard (op.cit.) ressaltam ainda que o carater simétrico, complementar ou
hierarquico de uma relagao nao € estanque, podendo “evoluir’ no decorrer do tempo.
Segundo esses autores, ndo é raro que uma relagdo no inicio estatutariamente
complementar derive em direcdo a hierarquia. O contrario existe também: no meio
profissional, a competéncia especifica de certos “subordinados” conduz as vezes o
patrdo a depender deles; processo denominado por Michel Crozier (1977, citado por
MARC; PICARD, 2000) de “zona de incerteza pertinente”.

Essas proposigdes de Marc e Picard partem da mesma idéia inicial proposta em
Flahault: de que o sujeito quando fala, fala de uma posi¢ao que existe anterior a ele
e a qual ele devera se ajustar. O mérito do trabalho dos autores esta na
sistematizacado e detalhamento do desenvolvimento das relagdes interpessoais com
a incluséo da idéia de posicionamento. Entretanto, algumas idéias nédo estdo em
consonancia com outras, como, por exemplo, a idéia de “evolu¢ao” das posicdes. Se
as regras e atribuigdes sdo predeterminadas e estdo inseridas em uma estrutura
social, essas alteracdes de posicdes, na verdade, sao alteragcbes efetivas dos

papeéis.

Poder-se-ia dizer que o sujeito constitui sua identidade, inclusive profissional, pelo
sistema de posicionamentos. O que é diferente de dizer que o sujeito “acede a sua

identidade pelo sistema de posicionamentos”.

No que diz respeito a distingdo entre posicoes complementares e assimétricas
hierarquicas, esta é na verdade dificil de ser feita se pensadas num quadro estatico
derivado dos papéis. O proprio exemplo dado por Marc e Picard das posi¢des
complementares n&o-hierarquicas entre vendedor e cliente pode variar. Sao
relagdes que podem se estabelecer tanto em complementaridade com hierarquia em
termos de autoridade, se os sujeitos se dispdem a uma relagao de colaboragédo, mas
podem também ser hierarquicas, quando se constitui de forma autoritaria, podendo,
por exemplo, o cliente se posicionar como “superior — o cliente € o rei”. Ou, ainda, a
relacdo pode ser constituida simultaneamente de situagbes complementares e
hierarquicas, dependendo das estratégias individuais de cada sujeito para o alcance

de seus objetivos.
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Entretanto, a idéia de base de relagbes simétricas e assimétrica, desligadas da
questdo dos papéis e estatutos, pode ser util para a explicagcdo das relagdes

enquanto processos colaborativos e cooperativos.

2.3.4.3.1. Em vez de estrutura, estruturagéo

A proposta dos autores da “teoria do posicionamento” nega a estrutura como sendo
0 que determina as posigdes e defende a construgéo social dos sujeitos, que passa

também pelas posicdes que ocupam nas suas relacoes:

a) Em vez de estruturas sociais rigidas, a idéia de “story lines” culturais:

A idéia de “story line” é central para a teoria do posicionamento. Ela propicia uma
forma de unir as mecanicas gerais da interagdo com o “melhor quadro” (incluindo a
vida e a histdria dos participantes e suas culturas). Quando se interage, o significado
e a “forga” do que é dito sdo dependentes das “histérias” que o sujeito traz para
essas interagdes. Algumas dessas histérias s&o pessoais com a pessoa com quem
o sujeito interage. Por exemplo, é facil pensar exemplos de coisas que se disse aos
amigos, cujo significado depende de algum evento passado ou eventos que

experimentaram juntos.

Elas sdo historias geradas na cultura (na sociedade), com diferentes caracteristicas
e relativas a diferentes tipos de coisas. Podem aparecer problemas quando o sujeito
nao esta inconsciente destas “story lines” ou quando a “histéria” a que um sujeito
esta se remetendo em sua interacao é diferente daquela de que a outra pessoa esta

falando.

As “story lines” sdo, portanto, as experiéncias anteriores dos sujeitos que eles
trazem para suas relagdes e a maneira como cada um deles percebe a ele e ao

outro na relagdo. Essa proposi¢cao contempla o sujeito em sua constituicdo socio-
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historica, mas ao mesmo tempo atual, em relagdo constante com os limites e

possibilidades de agao, de acordo com os outros envolvidos.

b) Em vez de papéis e estatutos, os posicionamentos possuem trés conceitos

centrais: posicéo, forca social da acéo e linha de historia.

a. Ao aceitar o "papel" como um fator fortemente determinado, deve-se aceitar a
estrutura social, as injusticas e tudo o mais, enquanto dadas. As posi¢gdes sao
constituidas pelos direitos, deveres e obrigacdes ja aceitos socialmente sobre
autoridade, poder, hierarquia e reconhecimento (social), 0 que n&o implica
determinacdo. E o sujeito quem decide. Em muitos casos, eles podem estar
satisfeitos com seus direitos. Em outros, a distribuicdo de direitos e
obrigagdes pode ser mudada. Em vez de regras, que os teodricos da
psicologia discursiva consideram um conceito rigido, propéem a idéia de
convengdes sociais. Uma convencdo €, de acordo com os autores,
simplesmente uma expressao dos modos pelos quais contamos historias em
nossa cultura, porque o sujeito ndo aprende e posteriormente age de acordo
com as regras; elas sédo, na verdade, constituidas nas relagdes, aprendidas
nas praticas dos sujeitos e utilizadas para expressar as normas da propria

pratica.

b. O posicionamento também esta relacionado a for¢a social implicada no ato de
assumir ou atribuir ao outro uma determinada posicao. Esta se refere ao “..
poder presente nos enunciados na construgdo das praticas sociais e de
realidades conversacionais” (VAN LANGENHOVE; HARRE, 1999). Esse
conceito sustenta-se na nog¢ao de linguagem em uso proposta por
Wittgeinstein (citado por HARRE; GILLET, 1999), em que a linguagem é
considerada, em si mesma, uma pratica social. Ao falar, as pessoas realizam
acdes, em que posi¢cdes sao negociadas de acordo com determinados
propositos sociais e conduzem a determinadas consequéncias para a
interacdo em curso (DAVIES; HARRE, 1999).

c. A linha de histéria refere-se ao conjunto de significados associados pelos

sujeitos a posicao negociada e que permite definir o sentido de uma posigao
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em uma determinada interagcdo. Ela € desenvolvida a partir da historia
conversacional imediata, ou seja, do desenvolvimento da conversa entre os
interlocutores naquele momento interativo especifico, como a partir da
seqliéncia de coisas ja ditas em outros relacionamentos, ou seja, das

experiéncias anteriores de significacao.

2.3.5. “Sistematica de posicionamento” na perspectiva do “agir organizacional”

O sujeito € um “sujeito agente” social e discursivo, com interpretacbes e atos

expressivos proprios que produzem a partir de contextos nos quais estao inseridos e

dentro dos quais todos vivem, movimentam-se e fazem as vidas. Por essa razao,

nao se pode especificar plenamente o sujeito como um objeto cuja natureza possa

ser definida isolada de um contexto e cujos processos mentais possam ser

desvendados pela medigao e descrigdo objetivas.

Social: Como qualquer pessoa, o0 “sujeito” relaciona-se com os outros e 0s
interpretam mesmo enquanto os outros se relaciona com ele e o interpretam.
Todos compartilham e negociam conceituagdes e significados de acordo com os
discursos nos quais sao peritos. Na dindmica da relagdo, cada um visa certa
posicdo, mas atribui também ao outro com esta em relagdo, uma posigcao
correlativa que complete, reforce e ajuste a sua. As atribuigdes tanto a si mesmo
quanto ao outro se fazem por meio das agdes dos sujeitos na relagdo. Assim,
numa equipe de projeto, o fornecedor que convida o cliente a participar das
reunides de concepgao propde a este uma relagao de parceria que autoriza a co-

concepgao.

Discursivo, no sentido de que usa simbolos cujo significado € uma funcao de seu
uso do discurso. O discurso envolve tanto as interacbes simbdlicas quanto as
convengdes e relagbes, nas quais essas interagées sao limitadas por regras

informais e interconectadas umas com as outras de forma que refletem “a ordem
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das coisas”, como Foucault denominou-as. Os sujeitos estdo constantemente
agindo em meio a influéncias avaliatérias e interpessoais, utilizando os recursos
que tem para realizar seus planos, projetos e intengdes, colocados em
funcionamento nas agdes coordenadas dos episddios da vida cotidiana (HARRE;
GILLET, 1999).

Uma posicao esta relacionada as situagbes em que € possivel ao sujeito ocupa-la,
de acordo com os diversos dominios e grupos de objetos; ela pode ser alterada - em
termos de estatuto, de prestigio, de autoridade, de atribuicbes e de competéncias -,
ou completamente redefinida no decurso histérico, de acordo com as alteragdes de
interlocutores e de cenarios. A “posi¢ao” pode ser entendida, portanto, como algo
que se constitui nos processos relacionais da pessoa com ela mesma, com 0s

outros e com o ambiente sociocultural.

As relacdes de posicionamento sao processos de acgdes e decisdes, com relacido ao
outro (individuais e coletivos); o sujeito “habita” muitas posicdes diferentes, e cada
uma delas possui seu proprio agrupamento de significados. Algumas dessas
entrardo em conflito com outras e exigirdo negociagdo e ajuste para serem
simultaneamente mantidas. Essa caracteristica de equilibrio, integragéo ou corregao,
significa que uma determinada posicao nao esta livre de influéncias da subjetividade
de um individuo. Essas relagcbes podem ser simétricas, complementares ou
hierarquicas, mas, em todos os casos, elas tendem a completude. A completude nao
necessariamente quer dizer “justeza”, mas que as relagdes se equilibram. A

auséncia do equilibrio entre as posi¢cdes € o que gera o conflito.

O ajustamento mutuo € tentado, mas nem sempre é possivel. Acredita-se que o que
motiva os sujeitos € a busca desse ajustamento mutuo, mas ele serd sempre o
possivel negociado entre os sujeitos agentes envolvidos. O ajustamento mutuo pode
ainda nao ocorrer, mas sim uma “acomodacao suficiente” para que se consiga

atingir os objetivos propostos.

Os sujeitos podem aceitar e ratificar (tornar valida) a posicédo que lhe atribuem
(porque os valoriza, porque tém interesse, porque nao tém escolha etc.). Mas eles

podem também a contestar e tentar estabelecer uma outra relacdo. Assim, no caso
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do projeto, o cliente pode ndo aceitar a posicao de co-concepgao porque nao tem
interesse em participar do projeto, porque nao quer gastar o tempo de seus
funcionarios com o projeto ou porque a hierarquia interna a sua empresa nao os
autoriza. Em outros casos, o sujeito que se encontra em uma posigao nao “boa”
pode organizar estratégias que mudam o processo, que o transformam, como, por
exemplo, essa mesma empresa cliente, diante de uma exigéncia por um produto
estritamente necessario e importante dentro de suas hierarquias de necessidade,
possa participar como co-projetistas, 0 que mudaria a forma como até entdo eram

tratadas as relacdes com seus fornecedores.

“‘Um posicionamento” sera compreendido como constituido a partir das
necessidades e das finalidades do sujeito, dentro de um campo de acdo delimitado
pelos outros processos de posicionamento dos outros sujeitos. Ele pode ser
individual e institucional. Ambos estdo em inter-relacdo e os posicionamentos
institucionais podem entrar em conflito ou em desacordo com outros processos
institucionais. Por exemplo, os processos de posicionamento dos outros sujeitos em
outros processos sao delimitadores dos campos de acio e decisdao, uma vez que as
posicdes e seus respectivos atributos em jogo ndo possam ser autorizados ou
validados, porque entrariam em conflito com as outras posicdes que os sujeitos

institucionais ocupam.

Os posicionamentos institucionais se referem as instituicbes concretas publicas e
socialmente reconhecidas, locais onde praticas especificas sdo autorizadas
“oficialmente”, mas que sao também espacos ou campos de agao e de decisao para
0s sujeitos em uma pratica especifica. As praticas alimentam o préprio local fisico e
promovem ao mesmo tempo a movimentagdo e transformacao das posicoes dos

individuos e do discurso.

A “biblioteca” (Foucault, 1969) - por exemplo, todo o campo de ag¢des e decisdes de
uma profissdo -, € constituida, portanto, dos resultados dos processos relacionais
constituidos dentro de um mesmo campo de acido e também da inter-relacdo entre
outros campos de agao de outros processos, que se consolidam em praticas
concretas, documentadas formalmente. Ou seja, a posicao sujeito esta em relagao

com outras posi¢cdes que constituem outros campos de acao distintos dos seus, mas



74

que em determinados momentos ou circunstancias se inter-relacionam, de acordo

com a necessidade de recursos técnicos humanos do projeto.

Uma posicao constitui-se na relacdo da pessoa com ela mesma: sua compreensao

do mundo, suas expectativas e seus valores, na relacdo com o outro, pois € o “aval’

do outro ou dos outros que validam ou autorizam a posigao proposta por alguém.

Uma posicao é ainda e simultaneamente:

a)

Uma finalidade e uma estratégia meio/fim: a posi¢do pode ser ela mesma a
finalidade da agao, ou pode ser uma instrumentalizagdo para alcance das
metas; intencional porque é dirigida a um fim (HARRE; GILLETT, 1999), os
pensamentos sao intencionais, no sentido de que sao sobre coisas ou sao
dirigidos a fins que surgem na atividade humana, parcialmente racional,
porque em parte se conhece as atribuicbes das posigcdes e em parte se
desconhece, visto ser também uma atividade subjetiva e, como tal,
apropriada pelo sujeito e parcialmente limitada pelo campo de agao — nao é
possivel falar de uma posicdo que ndo tem nada a ver com o contexto sécio-
situacional; por exemplo, ndo se pode ocupar a posicdo de médico, mesmo

sendo um médico, numa relagao afetiva.

E limitada pelas contingéncias da situagdo: & contingencial porque nio é
sempre a mesma. Numa outra situagao, a posigdo ocupada por alguém pode

ser outra.

E o resultado dos ajustes discricionarios ou auténomos do processo. S&o
transformados no decorrer da relagcdo. O processo relacional € como se
“cortasse as arestas” da posicdo de cada um dos componentes por um lado,
ao mesmo tempo, vai sendo desenhado pelas posi¢des - na medida em que
as pessoas aceitam, rejeitam, fazem pequenas ou propdem pequenas
alteragdes a posicao, elas estdo também desenhando (estruturando) o préprio

processo relacional.
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Finalizando, a nocdao de “posicionamento”, se for situada numa perspectiva
processual, ndo designa um atributo individual, mas um fato relacional, em que onde
os comportamentos de um ator sdo compreensiveis somente nas relagdes que os
unem aos comportamentos de outros atores que estdo em contato com ele num
contexto determinado. Dessa forma, a significagdo das “posi¢cées” depende de sua
relagdo complementar, bem como do contexto no qual esses sujeitos se inscrevem,
da situagcdo que eles organizam, sendo essa ao mesmo tempo quadro e intriga,

decoracao e cenario, implicando certa temporalidade dos atos e das cenas.
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CAPITULO Il - HIPOTESES

3.1. Construcao das hipbteses

Percebida a organizagdo enquanto processo, como na proposta de Maggi (2006),
abre-se a possibilidade de uma vasta combinagao de “modelos” organizacionais que
coexistem no intersticio desses extremos representados pelos dois tipos-padréo de
gestdo. Enquanto organizagbes constituidas pelos processos dos humanos (os

sujeitos agentes), a dindmica que gere esse processo é relacional.

Essas relacbes tomam forma a medida que se fazem necessarias nos processos de
acdes e decisdes, para utilizar a nomenclatura de Maggi (op.cit.). Por meio dessas
relacbes, os sujeitos agentes negociam a necessidade e a disponibilidade de
recursos tanto técnicos quanto humanos, na definigdo das metas e estratégias para
o0 alcance dos objetivos, ou seja, dos resultados contratados. Enquanto sujeitos
particulares, visto que sao constituidos por seus proprios processos de agao em
relagdo com seus pares, possuem idéias, metas, necessidades, que sao individuais,
e entram nas relagcdes com essas diferencas. As diferengas estdo também presentes
NOS processos organizacionais de cada organizagao envolvida no projeto, porque
tém necessidades e objetivos distintos, definidos de acordo com suas escolhas

relativas a forma de se posicionarem no mercado.

Ao se pensar a organizagdo enquanto constituida por esses processos relacionais,
ampliou-se o quadro de abrangéncia a todas as atividades entre pessoas que se
instalarem no periodo de duragao da prestagao. Esses processos relacionais podem
ainda ter naturezas distintas e variar em grau, tipo e intensidade, dependendo do
quadro situacional e relacional. Assim, pode-se dizer que nas relacbes entre
empresas encontram-se tipos mais rigidos, hierarquicos, como também mais
flexiveis e simétricos, ou ainda tipos “hibridos”, ou seja, que apresentam

caracteristicas mescladas, identificadas tanto como voltadas para uma tipologia mais
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rigida e hierarquica quanto para a mais flexivel e simétrica. Esses acontecimentos
podem ocorrer também dentro de uma mesma prestacdo ou no decorrer da

execucao de um contrato.

3.2. Hipoteses

H1: No interior de um mesmo processo de estruturacdo, pode haver situagdes em
que os processos relacionais se apresentardo mais rigidos ou mais flexiveis,
dependendo do que esta “em jogo” naquele momento. Os processos de estruturagéo

22»

organizacional sdo constituidos de “sub-relagées“” que se processam durante o

desenrolar do contrato ou da prestacéao.

H2: O processo se constitui por meio das relagbes entre pessoas, em que 0s
sujeitos agentes se influenciam® mutuamente — um influenciar permeado as vezes
pela negociagao, as vezes pelo acordo/desacordo, como estratégia para manter ou
alcangar a posicdo que desejam ocupar na equipe; esse influenciar mutuo é
ajustavel pelo contexto e pela situagdo em que as relagbes se desenvolvem, como
também pelos proprios sujeitos agentes: sua construgcdo pessoal do quadro e suas
expectativas com relagéo ao projeto.

22 Denominamos sub-relagdes os processos relacionais que ocorrem dentro de um processo maior,
mas que estdo a ele interligados pela meta final do projeto. Optamos pela nomenclatura “sub-
relagdes” para diferenciar de “interagdes”, visto que esta segunda ndo contempla os “em tornos”, ou
seja, o contexto, o seu desenvolvimento no tempo e no espago. Esta nomenclatura se assemelha ao
que Boesch (1995) denomina actema, quando trata das subag¢des que compdem uma agao maior.

B0 significado de o termo influenciar € o mesmo apresentado por Siméo (1999), em suas reflexdes
sobre o pensamento de Boesch (1995): “ator e interlocutor buscam influenciarem-se mutuamente,
visando cooperagao e compartilhamento de suas respectivas visbes de mundo. Cada ator, através do
conteudo e da forma de sua fala, tenta atingir um valor visado, que corresponde a uma alteragdo
cognitiva e/ou emocional no outro ator. Entretanto, a alteragdo conseguida nunca € idéntica a visada;
o ator, ao perceber essa diferenga, tenta, através de novas falas, minimiza-la. O interlocutor, por sua
vez, age no mesmo sentido. No dialogo tém lugar concordancias, discordancias, argumentacgbes e
contra-argumentagdes sobre um tema, na tentativa de um entendimento entre os interlocutores, o que
significa um compartilhamento de determinada visdo do tema, construida conjuntamente pelas
respectivas agdes no dialogo”. (Simao, 1998, p.02)
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H3: As relagdes entre os sujeitos agentes se desencadeiam a partir da “sistematica
de posicionamentos” - da posi¢cao que assumem efetivamente, que desejam assumir
ou que créem assumir. A forma como essa sistematica se instaura esta relacionada

as transformacdes das situag¢des de trabalho em equipe no decorrer do projeto.

Para explicar a movimentagao dos sujeitos agentes nesses processos, introduziu-se
a idéia de “sistematica de posicionamento”, por possuir um carater mais dinamico do
que papel e estatuto, conceitos comuns nos estudos organizacionais. Seguindo o
raciocinio de Marc e Picard (2000, 2003), na psicologia social, de Harré (1999,
2002), na psicologia construcionista®®, e de Flahault (1978), na filosofia lingiiistica,
pode-se dizer que os individuos se relacionam a partir de determinadas “posi¢des”
ou “lugares” (fisicos e ao mesmo tempo simbdlicos) nos quais o individuo se situa,
deseja se situar ou imagina que se situa, e ao mesmo tempo e correlativamente,
define qual posicao confere ao outro, que, por sua vez, pode aceitar a posicao por
meio de sua afirmagao, nega-la ou modifica-la, ao mesmo tempo em que ele

também posiciona o outro.

A partir dessa sistematica de posicdes constroem-se as relagdes, que, além de
necessitarem de coordenagdo para que se dirjam ao alcance dos objetivos
contratados, podem assumir naturezas distintas, como competicdo, cooperagao e

colaboracéo.

Para proceder a demonstracdo das hipoteses recém enunciadas, far-se-a a
apresentacao da metodologia utilizada, visando levantar os elementos que irdao

possibilitar esta demonstragao.

2 Psicologia construcionista: € uma nova abordagem da psicologia que, apesar de aceitar a idéia de
construcéo, diverge de alguns pontos de vista do construtivismo piagetiano. Para esta corrente, os
fendmenos psicoldgicos como memoria, emogao e percepgao dependem do lugar que a pessoa
ocupa na rede de trocas comunicativas da sociedade. O conceito de trocas comunicativas abrange as
comunicagdes verbais e ndo-verbais, onde o significado das trocas de sinais € convencional (TLAJA
et al.,, 2005). A ontologia do construcionismo social define o objeto da Psicologia como sendo as
interagdes sociais, enquanto a “ontologia cartesiana” propde que existe uma substancia mental, onde
se dao os processos psicoldgicos. “Nos devemos comegar com o pressuposto de que o local primario
dos processos psicolégicos (em ambos os sentidos temporal e 16gico) € coletivo antes que individual”.
(HARRE, 2000).
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CAPITULO IV — METODOLOGIA

Este capitulo traz uma discussdo metodoldogica, com uma reflexdo no que diz
respeito as limitacbes do método da analise ergondmica do trabalho - AET para o
estudo das novas conformagdes que englobam o trabalho, como o trabalho coletivo,
a relagdo de servigo, em que a subjetividade € uma caracteristica fortemente
presente, e propde a analise do discurso como ferramenta a analise das atividades

verbais.

Trabalho imaterial (ALMEIDA, 2004; DU TERTRE 1999, 2001; ZARIFIAN 1991,
2001, 2004, 2005; LACOSTE 1998; CRISCI, 2004) e trabalho cognitivo
(FALZON,1989, DARSES; 1994a, b, ¢, 2001, 2003; DETIENNE, 2001, 2002, 2003)
sao algumas das denominagdes relativas as atividades de elevado conteudo
relacional (DAVID, 2001, 2003; FALZON; CERF, 2005); onde a subjetividade nao
pode mais ser negada (BEGUIN; CLOT, 2004) e a linguagem (KOSTULSKI, 2004,
2005; SCHELLERR; CLOT, 2000; FILLLIETAZ; BRONCKART, 2005) ocupa um
papel preponderante tanto como instrumento mediador das atividades (BEGUIN,
2003; RABARDEL, 1996; BEGUIN E RABARDEL 2000, CLOT, 2003) quanto em se
constituindo, ela mesma, a propria atividade de trabalho (FALZON, 1989, 2004
KARSENTY, 1993; BOXER, 2000, 2002, 2003, 2005, 2006).

A esse respeito, a ergonomia tem buscado desenvolver abordagens que possam
instrumentalizar a explicacdo e a compreensdao dessas atividades de trabalho.
Nessa direcdo, apesar das diferentes “visbes de mundo”, pode-se citar, entre outros:
o “Curso da acdo”, de Jaques Theureau (1992, 2000, 2003, 2005); a “Agéao
instrumental”’, de Pierre Rabardel (1995); os trabalhos de Ives Clot (2000, 2003,
2005), Katia Kostulski (2004, 2005) e Pascal Béguin (2003, 2005a, b); na “ergonomia
cognitiva”, Pierre Falzon (1989, 1995, 1998, 2004), Francoise Darses (2001, 2002,
2003) e Francgoise Detienne (2001, 2002, 2003).

Independentemente de suas filiagcbes tedricas, € senso comum entre os

pesquisadores em ergonomia da atividade a necessidade de uma reflexao sobre o
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método utilizado nas pesquisas, de forma a contemplar todas essas caracteristicas
citadas anteriormente suas analises. Barthe (2003), por exemplo, destaca as
limitacbes do método da AET para a analise do trabalho que se desenvolve de forma
coletiva, devido ao fato de uma gama das atividades serem verbais; Falzon (1998,
2004) chama a atencdo para o fato de que o método AET, desenvolvido
originariamente para os trabalhos industriais, € insuficiente para o estudo do trabalho
em relagdo de servico®, destacando principalmente a questdo da subjetividade.
Falzon enfatiza a impossibilidade de acesso a compreensdo das atividades que
constituem o trabalho em relacdo de servigo, utilizando para tal, os mesmos

parametros desenvolvidos a partir das atividades do trabalho industrial taylorista.

Nos estudos desenvolvidos por David (2001) e Teiger e David (2003), as discussodes
recaem exatamente sobre a dificuldade metodolégica para compreender as
atividades de trabalho em relagao de servigo, tanto pela exigéncia de sair da idéia da
analise de um operador isolado, mesmo quando na posigao linguageira de locutor,
no curso da agao e pensa-lo inserido num contexto relacional, com seus recursos
particulares, quanto por ter que incorporar o contexto espacgo/temporal, visto que as

relagdes, enquanto processo, se transformam no decorrer da propria relagao.

O que avaliamos? O resultado da interagao? A relagdo ela - mesma, no
momento em que se passa? Nas avaliagbes, a questdo &€ sempre o
momento da avaliagdo, mas neste caso, é ainda mais crucial porque uma
relacdo de servico pode ter sido satisfatéria do ponto de vista afetivo,
relacional, mas ndo do ponto de vista de seu objetivo, em particular quando
se trata de um conselho. O que avaliamos? O resultado do conselho?... Mas
ao fim de quanto tempo e sobre quais dimensbes? (DAVID; TEIGER, 2003,
p. 21)

Ja o trabalho de Valléry (2004), numa tentativa de constituicdo de ferramentas de
analise para as relacbes de servico, discute a possibilidade dos aportes da corrente
da cognig¢ao ou agao situada, defendendo a idéia da necessidade de integrar o que a

autora denomina “aspectos estruturantes da situagdo” como a organizagdo do

trabalho e a interacio social nas analises.

» Conforme descrito no capitulo I, o termo relagdo de servico é empregado para designar as
atividades de trabalho de alto conteudo relacional, independentemete se industrial ou em servigos.
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Assim, Valléry (op.cit.), ao discutir as questdes relacionadas a cognicdo na relagao
de servigo, traz uma proposta de percebé-la enquanto processos sociocognitivos a

serem observados no decorrer de uma interagao social.

(...) se a ergonomia cognitiva se interessa as condugdes intelectuais
aplicadas para o trabalho, ela nao pode se limitar stricto sensu a analise das
atividades cognitivas enquanto tais, mesmo finalizadas (ao olhar das tarefas
e objetivos profissionais). Ela deve buscar integrar no seu dominio de agéao
fatores que estruturam, orientam e as vezes determinam estes tipos de
condugéo. (VALLERY, 2004, p.124)

Para Valéry (op.cit.) trata-se de poder considerar nogdes que participam a uma

l6gica de construgéo e de desenvolvimento de processos cognitivos situados.

No que diz respeito a linguagem, a critica de Lacoste (1998) é relativa a constatagao
do crescimento em importancia do estudo da linguagem enquanto atividade de
trabalho e da necessidade de reavaliar os métodos disponiveis em ergonomia para

esse tipo de dado:

(...) A nogédo de “fala no trabalho” chamava, entdo, a atengdo para uma
realidade ha muito negligenciada: o papel da linguagem na propria
constituicdo da atividade. Tomada como parte constituinte da situagéo, a
fala iniciava sua entrada na analise do trabalho. Mudanga de problematica,
e também de método: ndo se tratava mais de suscitar as falas, mas sim de
observar as que se produzem naturalmente (...) Abrir espago para a “fala
como trabalho” era reconhecer que a atividade verbal, longe de ser
supérflua ou um mero anexo pode constituir-se em si mesma o essencial da
tarefa. Por mais simples que seja essa evidéncia, ela exige, da parte dos
pesquisadores, um duplo encaminhamento. Primeiramente, atribuir a
linguagem uma dimensado de agdo (...) a esse esclarecimento tedrico foi
preciso acrescentar a constatacao empirica de que a atividade se manifesta
tanto pelas palavras quanto por um fazer material. (LACOSTE, 1998, p. 16)

Em 2000 a SELF - Sociedade de ergonomia de lingua francesa dedicou seu 35°
congresso a discussao do assunto, como o tema ja dizia: “Comunicacéao e trabalho”.
Dentre os trabalhos relacionados ao estudo da linguagem, ela mesma a atividade de
trabalho, quer nos processos de concepc¢do propriamente ditos, quer nos estudos
desenvolvidos sobre as organizagbes, foram utilizadas variadas técnicas para a
andlise dos dados: Maylen propbe a integracdo da analise pragmatica das
interagbes verbais ao quadro da analise ergonémica do trabalho; ja os artigos de
Boudes e o de Fastré fazem uso da analise de conteudo; Morvan faz uma
interpretacdo dos dados recolhidos em “entrevistas informais”; o artigo apresentado

por Pochat e Falzon ndo especifica o método de analise, informando que esta foi
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realizada a partir de “ferramentas conceituais originarias da sociolinguistica e da
microssociologia interacionista”; Lapeyriére desenvolveu um estudo quantitativo e
utilizou, consequentemente, ferramentas estatisticas; Grusenmeye se baseia na
descricdo das interagdes; Biquand e Casse exploram as contribuicdes dos modelos
da analise da comunicagdo “generalizada” baseados numa abordagem sistémica
das organizacgdes; Valléry e Leduc utilizaram uma abordagem da conversagao que
parte as falas em sequéncias de agbes; Kostulski utiliza a teoria da “logica
interlocutéria” como instrumento de compreensdo dos “jogos de linguagem?”,
associados a pratica de certas profissbes; Compagnon e Cerf apresentam um
modelo de analise cuja pretensao é integrar as comunicagdes e as tarefas que
constituem a atividade de trabalho; Delgoulet et al. propdem uma reflexdo sobre a
integracdo das abordagens comportamental e comunicativa como essenciais a

compreensao do trabalho, principalmente na dimensao coletiva.

No decorrer dos ultimos anos, outras experimentagdes em termos de métodos para
a analise das falas no decorrer das atividades de trabalho foram tentadas, com
Decortis et al. (2003) utilizam analise das observagdes gravadas em video tapes;
pesquisa tipo experimental. Gronier e Sagot (2003) desenvolvem um estudo
comparativo entre situagdes de cooperagao em presenga e a distancia, utilizando
analise de conteudo e analise estatistica; Salembier e Visser (2004) e Wolff e Visser
(2005) focam nos métodos e ferramentas para a analise de verbalizagdes, utilizando
um programa de analise do discurso e analise estatistica. Essas analises, dentro de
uma perspectiva mais cognitivista, permitem identificar os aspectos cognitivos
presentes nesse tipo de atividade; entretanto, ndo se adequam aos objetivos deste
estudo, visto que a idéia € muito mais compreender o sentido do discurso em um
determinado contexto e, por meio do estudo do discurso, compreender a dindmica
da mobilidade dos sujeitos agentes no decorrer do processo, como se posicionam,
quais motivos conduzem a relagdo, quais sdo suas finalidades e suas metas a

alcancar.

Esses estudos, de maneira geral, procuraram manter a abordagem da analise
ergondmica do trabalho para a coleta dos dados e para o desenho do quadro a ser
analisado (contexto, cenario) e experimentam/ensaiam outras ferramentas como

subsidio para a parte especifica da linguagem. No entanto, pode-se perceber que
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varias sao as experimentacdes em termos de técnicas para o tratamento dos dados
linguageiros. Contudo, o que se pode perceber é que nao existe ainda uma afiliagao
tedrica relativa ao uso das ferramentas de analise da linguagem em ergonomia da

atividade.

Para David e Teiger (2003), apesar dessas tentativas ocorridas nesses ultimos anos,
permanecem problemas mal resolvidos com relagdo a coleta de dados linguageiros,
sua analise e interpretagdo. O método falha também, portanto, no sentido de as
ferramentas disponiveis a ergonomia ndo serem suficientes principalmente para a

analise das atividades linguageiras, quer sejam verbais e nao-verbais.

Diante das dificuldades apresentadas, fez-se necessario, portanto, um
aprofundamento a respeito das trés técnicas de analise de dados linguageiros e a
opgao, baseada em sua consonancia com a abordagem teorica adotada neste

estudo, por uma delas para a analise dos dados.

Ambas as discussdes - a questdo da inser¢do da subjetividade e do entendimento
do carater relacional da constituicdo da atividade de trabalho quanto a do lugar da
linguagem enquanto atividade de trabalho -, passam, necessariamente, pela
conceituacdo de atividade em ergonomia, visto que a questdo do método passa

pelas opgdes tedricas que se privilegia, e esta, pela “visao de mundo” eleita.

4.1. A conceituacao de atividade neste estudo

Dentre os estudos que refletem a questdo da atividade, destaca-se a proposta da
utilizacdo da teoria da complexidade (MORIN, 1990, 1998), cujos trabalhos de
Mascia (2001) e Montedo (2001) Dudiziak et al. (2005) sédo representantes. Nessa
abordagem, a empresa é descrita como um sistema complexo, sujeita aos efeitos de
uma pluralidade de logicas, composta por subsistemas, que por sua vez estdo em

relacdo de interdependéncia com outros subsistemas. A atividade do sujeito é
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entendida como de natureza complexa, onde ele gere um “sistema aberto”,
comportando multiplas interagcbes que dizem respeito simultaneamente ao seu
espaco de trabalho, a empresa e ao ambiente externo. Sua atividade se realiza pela
busca da compatibilidade entre as condi¢des internas do seu espaco de trabalho e
os objetivos de diferentes subsistemas com os quais suas atividades estéo inter-

relacionadas.

Daniellou (2000, 2004) propbe a idéia de atividade de trabalho como uma
construgdo constante de compromissos multidimensionais que integram o conjunto
de tais dimensdes. O ser humano é co-autor, em conjunto com seus pares, do
préprio futuro, gragas a um conjunto de deliberagdes no espago multidimensional
desenhado por essas estruturas, que sao na verdade reconstruidas no dia a dia pela
atividade dos atores, o que garante a atividade seu carater social. As intervengdes
ergondmicas tém como base, por consequéncia, a hipotese implicita de que as

atividades sao “negociacao de constrangimentos” ou “gestdo de compromissos” .

O conceito de atividade proposto por Ives Clot (2000, 2003a, 2003b, 2004) resgata o
sentido de atividade enquanto constru¢ao social, de forma que a propria atividade se
estrutura no seu desenvolver de acordo com os sujeitos envolvidos nas relagdes. A
presenga do outro € parte constituinte da atividade, e esta, enquanto constituida
socialmente, é dindmica, sendo transformada, adaptada, reconstituida pelos
sujeitos. A atividade ndo termina ao ser realizada; ela se auto-alimenta no decorrer
de seu desenvolvimento. Essas “facetas” constituintes da atividade seréo

apresentadas a seguir.

4.1.1. A atividade de trabalho é uma construgao social.

Segundo Clot (2004), ndo existe outra forma de analise do trabalho que nao passe

pela formulagdo de Leontiev: “O homem nunca esta sozinho diante do mundo dos
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objetos que o cerca. O tragco de unido de suas relagbes com as coisas, sdo as

relagcbes com os homens” (1956).

Um operador mesmo aparentemente isolado (o que € observavel) ndo esta
jamais sozinho. Ele esta isolado dos outros com quem trabalha e cuja
presenga invisivel ndo cessa, entretanto, de se manifestar. Sua atividade
real é sulcada pelas ressonancias longinquas ou préximas da atividade do
outro: aqueles com quem ele colabora, com quem ele se confronta, ou com
quem ele entra em oposigdo latente ou manifesta. (CLOT, 2003a, p. 40 )
Por meio do seu trabalho o sujeito busca, extraindo dos seus recursos pessoais e 0s
de seu grupo profissional, dar eficacia as suas multiplas atividades onde ele é o
ponto de interseccdo e nas quais a sua se refrate. As atividades dos outros
“infiltram” a atividade do sujeito, preenchem-na de injungdes as quais ele, o sujeito,
deve poder delimitar a insercao permanentemente, ao mesmo tempo em que as faz
eco. Essa é uma forma de o sujeito se posicionar na atividade de trabalho, que, de
acordo com Clot (op.cit.), € um meio “saturado pelas intengdes do outro”. O sujeito
em um primeiro momento as transforma em recurso para sua prépria agao. Ou seja,
ele delimita a acdo do outro em sua atividade e, simultaneamente, a partir dessa
delimitagcdo coloca os parametros para a atividade do outro; o sujeito tem, portanto,
o poder de mudar e transformar a atividade dos outros, que por sua vez tém o poder

de mudar e transformar a atividade do sujeito.

A recursividade esta presente na forma do que denomina Clot (op.cit.) de “dialogos
sem frases” com os destinatarios de sua atividade e de suas respostas presumidas -
experiéncias vivenciadas na sua formacéo e ao longo de sua vida profissional, € que
0 sujeito seleciona os meios técnicos que estdo a sua disposicdo na situagao.
Incontestavelmente, agir, nessas circunstancias, € opor a atividade do outro uma
contra-atividade e assim inversamente. Esse processo que se origina nas relagoes
anteriores e que se prolonga nas relagbes futuras auto-organiza o processo, ao

mesmo tempo que transforma e lhe da dinamicidade.

A relacdo com o outro no trabalho ndo é somente um contexto. Ela é constitutiva da
atividade, a qual, mesmo solitaria, € sempre, de alguma forma, conjunta,
enderecada (BRASSAC, 2003; BRES; NOWAKOWSKA, 2005). Privada de
destinatario — seja em suas outras atividades e quaisquer que sejam as razdes —

uma atividade de trabalho perde seu senso (Clot se coloca em partilha da critica da
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psicologia “intoxicada pelo principio egocéntrico” (p:323), centrada no individuo e
fechada sobre ele mesmo). Este pensamento diz, Clot, € compartiihado com

psicologos sociais.

4.1.1.1. A atividade é intencional

Nao intencional no sentido da intencdo presente do operador, uma intengdo do
interior para o exterior. Mas uma intencdo que é escolhida entre outras tantas, suas
mesmas e dos outros. A intencionalidade observavel €, portanto, aquela selecionada
entre varias acdes possiveis ou impossiveis, mas de toda forma rivais. As intengdes
se formam, se deformam e se reformam nas intersecgdes, onde o sujeito se depara
com as intencdes do outro e as dele, que, mesmo abandonadas ou afastadas, nao
sdo abolidas e continuam a agir. Esse € um conflito real que a atividade realizada

nao resolve jamais completamente.

4.1.1.2. A atividade é dirigida e limitada

A atividade é uma atividade dirigida (CLOT, 2002b), simultaneamente voltada ao seu
objeto e a atividade dos outros relativas a esse objeto. A atividade é, portanto,
simultaneamente dirigida para o objeto imediato da agdo e em diregcdo a atividade
dos outros sobre este objeto. Assim, sua atividade €& sempre dirigida a varios
interlocutores simultaneamente e, ela mesma, destinataria da atividade dos outros.
Ela é sempre, de alguma forma, a réplica de uma ou de varias outras atividades,

mesmo se o agente se encontra sozinho.

E necessario olhar a atividade sobre um mesmo objeto sob angulos diferentes: o da

atividade dos outros e o das outras atividades do sujeito. Este ultimo & “pre-
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ocupado” por suas outras atividades. Esse olhar permite que se veja as limitagdes
postas a atividade tanto pelo sujeito quanto pelos outros; permite também olhar o
trabalho como a historia realizada e nao-realizada da atividade. Realizada no que de
fato foi possivel, e ndo-realizada na medida em que se escolhe em detrimento de
outras possibilidades, desejos e intengbes. O desenvolvimento da atividade é,

portanto, “policéntrico” e delimitados pelos seus impedimentos.

4.1.1.3. Sobre a distingao tarefa e atividade

A atividade é:

Uma prova subjetiva onde medimos a ndés mesmos e aos outros, se
medindo ao mesmo tempo ao real, para ter uma chance de conseguir
realizar o que esta por fazer. As atividades suspensas, contrariadas ou
impedidas, ver as contra-atividades, devem ser admitidas na analise. A
atividade retirada, ocultada ou repicada nao esta, apesar disto, ausente. Ela
pesa com todo seu peso na atividade presente. (CLOT, 2003a, p. 40)
Para Clot (op.cit.), essa distingdo, para além da discussao entre o prescrito e do
realizado de fato, a atividade realizada, ela mesma, necessita ser compreendida
como resultante também dos constrangimentos impostos pelo trabalho prescrito e
pelos conflitos de agdo que estes geram no individuo. Argumenta Clot (2004), o que
se faz, o que se pode considerar como a atividade realizada, nunca é apenas a
atualizagcdo de uma das atividades realizaveis na situagdo; o desenvolvimento da
atividade ganhadora é governada pelos conflitos entre elas, concorrentes, que

teriam podido realizar a mesma tarefa a outros custos.

O que importa ndo € necessariamente e somente a distancia entre o que se
prescreve 0 que se realiza, mas buscar compreender o real da atividade em sua
totalidade, que, conforme ensina Clot (op.cit.), € o que se faz, é igualmente o que
nao se faz, o que se busca fazer sem o conseguir — o drama dos fracassos — o que

se teria querido ou podido fazer, o que se pensa poder fazer em outro lugar e, ainda,
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0 que se faz para nao fazer o que esta por fazer. Fazer é, portanto, diz Clot (op.cit.)

frequentemente refazer ou desfazer.

4.2. Linguagem, constituicdo do sujeito e da atividade

4.2.1. A linguagem é uma construgao social

De acordo com a abordagem soécio-histérica a qual sao filiados Vigotsky (1993),
Luria (1994a, 1994b), Bakhtin (1981a, b), Simdo (2002), Clot (1999), Holquist
(1990a, b), Ratner (1995) e a qual este trabalho se filia, o homem é constituido
socialmente. Segundo essa abordagem, o homem ¢é determinado pelas relagdes
materiais a que esta sujeito, nas quais esta inserido e das quais faz parte, ao mesmo
tempo em que as determina. Nesse processo de constituicdo, o individuo, ao se
apropriar da atividade, apropria-se das significagdes social e historicamente

produzidas, constituindo-se como homem.

Partindo do principio de que o homem se constréi singularmente, significando e
configurando em sua subjetividade cada experiéncia de forma particular por meio de
suas experiéncias, a linguagem tem um papel fundamental tanto na constituicdo do
préprio sujeito quanto na instrumentalidade das relagdes entre pessoas: ela é ao
mesmo tempo o instrumento psicolégico que o homem utiliza nas relagbes que
estabelece com os outros homens, em que assume o papel de mediadora, e o
agente transformador da subjetividade dos homens em relagdo (FOPPA, 1995;
RATNER, 1995; BRONCKART, 2004).

No que diz respeito a sua instrumentalidade, para Vigotsky (apud LURIA, op.cit.), a
linguagem materializa e constitui as significagcbes construidas no processo social e

histérico. Assim, ao apropriar-se dela, o homem tem acesso as significacbes
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historicamente produzidas e ira ressignifica-las por meio de suas experiéncias
vividas. A significacdo € construida na esfera social, de maneira que sua

internalizagao dependera da mediagao externa, da relagdo com o outro.

4.2.1.1. A questao da alteridade

E a presenca do outro que, em UGltima andlise, nos faz ser quem, como e por que
somos. E esse processo constitutivo do sujeito e de seu ambiente se da por meio da
linguagem, por meio do envolvimento no discurso (CAHOUR, 2001). Ou, como diz
Markova (1990), o individuo torna-se consciente de si mesmo no processo de tornar-
se consciente dos outros. Este “outro” é entendido como um outro individuo fisico
distinto do sujeito, ou os outros dos quais ele se apropriou no decorrer de sua
vivéncia no mundo; o outro pode ser ainda o outro social, que se constitui das outras
relagdes estabelecidas ao redor do sujeito e que em um determinado momento se
interceptam ou a constituicdo recursiva das relagdes anteriores, presentes e aquelas
que virdo a ser (RASERA et al., 2004; SIMAO, 2004).

A nogao de alteridade aparece explicitamente em algumas abordagens e em outras
se encontra implicita nas idéias de relagdo ou de interacdo, como em Anthony
Giddens, Francois Flahault, Ernest Boesch e Bruno Maggi, uma vez que consideram

que a agao e dirigida a alguém ou em relagéo a alguém.

Esta idéia de outro é adotada da perspectiva dialégica Bakhtiniana (1981), para
quem em um enunciado, mesmo no momento em que é produzido por alguém, ja se
pode ouvir pelo menos duas vozes simultaneamente, porque todo texto € um

encontro dialégico com as vozes de outros.
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4.2.1.2. A linguagem enquanto ag¢ao relacional

Ao defender a idéia do dizer como resultado das relagdes entre o sujeito, ele mesmo
em sua subjetividade e o mundo, resta a questado de saber, diz Clot (2004), como
estas “bolhas subjetivas” — os sujeitos constituidos isoladamente, podem se
comunicar. As “bolhas” estdo cada uma no seu mundo e gravitam sobre sua o6rbita
linguistica. Para Clot (op.cit.), € a partir da idéia de intersubjetividade, de que existe
um real, que existem linguagens e que a intersubjetividade € a co-elaboragdo de um
discurso que se alimenta simultaneamente da relagdo da lingua com o real e da

palavra de um com a palavra do outro.

Bronckart (1996,1997/1999) aponta para o fato de que, na concepgao
habermasiana, a negociagdo e cooperagao interindividuais sdo necessarias nao
apenas para a consecugao de objetivos individuais, mas também e principalmente
para a constituicdo dos préprios mundos que serdao o contexto especifico da
atividade do sujeito. Isso porque os mundos a que se refere Habermas sao mundos
representados®, que se estruturam para o sujeito segundo configuragdes de

conhecimentos que veiculam representagées coletivas do meio.

O sujeito, portanto, ao mesmo tempo em que contribui para a construgdo dessas
representacdes coletivas, interpreta suas acdes individuais no quadro destas
(LAVILLE; ZANARELLIM 2000). As representacbes coletivas acumuladas e
pertinentes sobre o mundo fisico constituirdo o mundo objetivo; as representacdes
coletivas acumuladas e pertinentes sobre as modalidades de consenso de
cooperagdo no grupo constituirdo o mundo social, e aquelas referentes a
caracteristicas individuais dos sujeitos engajados na atividade constituirdo o mundo
Subjetivo. Assim, a acdo comunicativa € mediadora da transformacgao do “mundo em
si” (limite nunca atingido) em mundo representado, contextual para a atividade do
sujeito (cf. BRONCKART, 1996, p.101 e 1999, pp.33-34). Bronckart coloca, assim, a

acao comunicativa como dialeticamente geradora das e gerada pelas

% Este termo, na obra de Habermas como na de psicologos sdcio-histéricos, ndo € sinbnimo das
representacées mentais da psicologia cognitiva, onde se compreendem representagées como algo
“dentro da cabeca” do individuo.
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representacbes do mundo (objetiva, social e subjetiva), enfatizando a dimensao

constitutiva supra-individual buscada pelos atores na agdo comunicativa.

Para Boesch (1996), a agdo comunicativa visa, via de regra, induzir imagens no
ouvinte, influenciar a imaginagdo do outro, o que é necessario para a coordenagao
das acgdes interindividuais. Ou seja, para que o sujeito e outro cooperem entre si,
coordenem suas acgbes, € necessario que ambos tenham imagens e objetivos
também coordenados entre si. Iso ndo implica que ambos tenham o mesmo objetivo,
mas que um forme objetivos que incluam cooperar com o outro. Entretanto, para
evocar no outro as mensagens apropriadas, o sujeito precisa levar em conta a
situacao, as tendéncias de acéo e os valores do outro, bem como a atitude do outro

para com ele.

Dito de outra forma, as atividades linguageiras dos sujeitos, para além da
constituicdo progressiva de sua imagem identitaria (e, portanto, de sua identidade),
contribuem tanto a transmitir um saber cultural quanto a modifica-la, tanto a

reproduzir uma ordem social quanto a transforma-la.

4.3. Técnicas para analise de dados linguageiros

Dentre os estudos relatados anteriormente, as técnicas mais freqientemente
utilizadas pela ergonomia para as analises das atividades de linguagem sdo a

analise de conteudo, a analise conversacional e analise do discurso.

A analise de conteudo nasceu nos Estados Unidos no inicio do século XX, no
quadro das pesquisas empiricas sobre os efeitos da comunicagdo e da sociologia
funcionalista das midias. “A analise de conteudo € uma técnica de pesquisa para a
descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do conteiddo manifesto da
comunicacéo” (BARDIM, 2002:21). As duas operagdes fundamentais da analise de
conteudo sdo a pré-categorizagcdo tematica dos dados textuais e seu tratamento
quantitativo, geralmente informatizado. Tanto a concepgédo quanto sua pratica séo

muito normativas e limitadoras.
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A analise de conteudo trabalha voltada para a descrigdo e objetivagdo dos
componentes da fala. Ao contrario da analise conversacional, que tem um ponto de
vista estritamente pragmatico, a analise de conteudo, ao contrario, exclui totalmente
essa dimensao; a palavra € a unidade central e basica, e o texto é reduzido a um
conjunto acumulado de palavras desprovidas de significado simbélico, uma vez que
0 que se pretende € uma operagao aditiva. Inclusive, como lembra Valles (1997, p.
97), a condigdo para que a palavra se converta em sinal € a perda de qualquer
sentido multiplo, plurissignificativo ou polissémico. A analise de conteudo produz,
portanto, a perda da dimensao subjetiva e relacional da linguagem, onde reside toda
a sua profundidade e espessura, ela elimina o sujeito do texto. Alonso (1998, p.
193), em sua rigorosa critica a esta abordagem, por ele denominada de informacéo
sem comunicagao, entende que, por sua légica e por sua sistematica de atuacgao,
trata-se de um método eminentemente quantitativo aplicado sobre algo que é
radicalmente qualitativo, a linguagem.

A analise conversacional®’

€ a expressao utilizada como traducdo de Conversation
Analysis, que designa uma corrente da etnometodologia desenvolvida nos Estados
Unidos, no final dos anos 70, nas investigagcdes de Sacks e de seus colaboradores,
Schegloff e Jefferson. Esta abordagem se concentra nos estudos das formas como
0s sujeitos organizam a conversa no cotidiano. Partem do principio de que os
sujeitos elaboram e ordenam conjuntamente a conversa num esforgo para a
realizagado das agdes. Preocupam-se, portanto, em descrever os arranjos locais, 0s
procedimentos de organizagao, tais como as alternancias do turnos de fala; buscam
demonstrar como os participantes de uma interagdo sdo mutuamente orientados e

esforgcam-se para tornar mutuamente inteligivel o que estao fazendo.

" O termo conversacdo possui um amplo emprego no seu sentido genérico, em todas as teorias que
tratam da linguagem. Neste trabalho preferimos reservar o termo andlise conversacional para
conversation Analysis. De acordo com o Dicionario de Andlise do Discurso (2004), a tematica
conversagao pode ser encontrada, por exemplo, nas obras de Bange (ed., 1987) denominada por
analise das interagbes verbais; de Kerbrat-Orecchioni (1990/92/94) - analise do discurso em
interagdo, analise das conversagdes e outras formas de interagdes verbais; ressaltamos a abordagem
da escola de Genebra, que sera adotada neste trabalho e que nao distingue as conversagdes de
outras formas de discurso, como explica Roulet: “Utilizo o termo discurso de maneira genérica para
designar todo produto de uma interacdo predominantemente linguageira, seja dialdgica ou
monoldgica, oral ou escrita, espontanea ou fabricada, em suas dimensdes linguisticas, textual e
situacional” (2000: 188).
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No que diz respeito especificamente ao método, a analise conversacional da grande
importancia a constituicdo do corpus; ela parte dos dados empiricos e recusa as
categorizagdes prévias que o analista poderia efetuar, pois, em consonancia com a
abordagem etnometodologia, sua pretensdo € destacar as categorizagdes
efetivamente realizadas pelos participantes nas interagdes. De acordo com
Maingueneau (2004), devido a esses dois postulados metodoldgicos — a abordagem
indutiva, fundada na localizagdo de regularidades e de recorréncias na construgao
colaborativa e ordenada das trocas produzidas em situagcdo, e a preeminéncia
atribuida a sequencializagdo na descricdo — a analise conversacional se distingue
tanto da analise de discurso quanto das abordagens interacionistas inspiradas em
Goffman, para quem as coercgdes rituais ocupam, ao lado das coercdes do sistema
(que se assemelham a sequencialidade), um lugar importante ou até mesmo

predominante.

Considerando a fala (talk) como uma atividade da vida social, a analise
conversacional concentra-se na maneira como ela é organizada nas trocas
cotidianas. A questdo central € a ordem co-elaborada pelos participantes em um
esforgo para a realizagcdo das agdes. Ela leva, por um lado, a descrever os arranjos
locais de fala, ou dos procedimentos de sequencializagao, tais como os que regem o
funcionamento do par adjacente, evidenciando o carater ordenado das
conversagdes e de outros tipos de interagdes. Por outro lado, por meio da descrigcao
desses procedimentos, ela mostra como os participantes de uma interagao séao
mutuamente orientados e esforgcam-se para tornar mutuamente inteligivel aquilo que

estao fazendo.

Ambas, apesar de suas contribuicdes tanto para a compreensado das atividades
quanto para a compreensao da propria dindmica da interagao, ndo se adequam aos
objetivos propostos neste trabalho. A primeira porque foca nas palavras € no seu
significado denotativo, extraindo-as por consequéncia do contexto de utilizagdo onde
ela toma significado pertinente; a fala € concebida como uma soma de significados
predeterminados de palavras. As palavras ou as frases sdo apenas codificadas
numa unica categoria. A segunda, interessada no momento especifico da interagao,
reduz o contexto a situagédo de uso imediata, negando que parte da constituigdo das

falas esta no ja dito e na ordem do discurso.



94

Ao contrario, a analise do discurso, que sera apresentada com mais detalhes a
seguir, considera ambos: a fala como construida socialmente e cujo significado esta
vinculado ao seu contexto de utilizagdo e a idéia de normas que organizam a
linguagem ao mesmo tempo em que sao organizadas pelo seu uso na praxis. Uma
analise, portanto, contextual, em que os argumentos tomam sentido em relagdo com

0s sujeitos que os enunciam.

4.3.1. Analise do discurso

A palavra discurso, etimologicamente, tem em si a idéia de curso, de percurso,
decorrer, de movimento. O discurso é, assim, palavra em movimento. Ndo se
trabalha a lingua como sistema abstrato, mas considerando os significados que Ihe
atribuem os sujeitos enquanto membros de uma determinada forma de sociedade.
Sao considerados os processos e as condigdes de produgao, por meio da analise da
relacdo estabelecida entre a lingua, os sujeitos que falam e as situagdes em que se

produz o que dizem. Incluem-se ai as ciéncias sociais e a psicanalise.

A andlise do discurso®® emergiu na Franga em oposicdo & analise de contetido, em
meados da década 1960. Seus fundadores estavam entre os pesquisadores
marxistas nas ciéncias sociais (linguistas, historiadores, assim como psicélogos e
socidlogos) que foram influenciados pelo pensamento de Althusser
(MAINGUENEAU, 2005b). Embora Althusser nao trabalhasse especificamente no
campo da analise do discurso, sua doutrina implicou uma disciplina que estudava a

maneira como a ideologia é revelada por meio da linguagem (ALTHUSSER, 1968).

A andlise do discurso tem também grande influéncia do pensamento de Foucault

(1969), que, apesar de em alguns aspectos ser completamente oposto a dos

% Neste trabalho o termo analise do discurso ndo esta relacionado aos trabalhos de pragmatica como
os de Ducrot, por exemplo, que incidem sobre enunciados descontextualizados. Nossa opg¢éo, como
em geral dos pesquisadores atuais que trabalham com a Analise do discurso, € associar texto e
contexto, como é o caso de Maingueneau, Charaudeau, Roulet, entre outros.
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analistas de Althusser, adquire destaque devido as crescentes preocupacdes
pragmaticas tanto nas ciéncias sociais quanto na linguistica. Algumas nocgdes
elaboradas por Foucault (1969) eram completamente positivas para a analise do
discurso: o discurso deve ndo mais ser considerado como um sistema dos sinais
referentes as representagdes, mas como “pratica que sistematicamente da forma
aos objetos dos quais se falam” (p. 67). Foucault indica que as formas de
subjetividade implicadas pelo discurso ndo podem ser reduzidas aquelas classicas,
que instituicbes - e particularmente instituicdes do discurso - intervém em sua
construgcdo. Lanca também as bases para o desenvolvimento da teoria da

enunciagéo®.

E uma disciplina de carater essencialmente interdisciplinar, com raizes e
desenvolvimentos em disciplinas das ciéncias humanas e sociais, como a
Linguistica, a Semidtica, os Estudos Literarios, a Antropologia, a Sociologia, a Teoria
da Comunicacgao, a Psicologia Social e Cognitiva e a Inteligéncia Artificial. De acordo
com Maingueneau (2005b), desde que a analise do discurso € estudada sempre no
contexto de todas as ciéncias sociais, ela varia de acordo com as disciplinas que de

alguma forma contribuiram para a sua constituigao.

Em sua multidisciplinaridade, dentre os trabalhos desenvolvidos com o suporte da
analise do discurso, no Brasil, podem-se citar as ciéncias da comunicagao, ciéncias
econdmicas, antropologia, sociologia, psicologia, letras e linguistica, estudos
organizacionais, como nos exemplos a seguir: Colombo (2004) faz uma comparagéao
entre modelos linear e dialégico para o estudo de comunicagcdo de massa;
Premebida, (2004) utiliza a analise do discurso como ferramenta para o estudo dos
discursos de desenvolvimento rural. Ressalta os aspectos de poder e de ideologia;
Almeida (2002), a utiliza na area de educagdo, numa andlise dos rituais de

aprendizagem de uma lingua estrangeira; Silva e Almeida (2005) trabalham o

# Os conceitos de enunciado e enunciagdo sdo devidos a Benveniste (1974), que rompeu com as
dicotomias estruturais saussureanas (fala e lingua; significado e significante; sintagma e paradigma).
Benveniste (1974) incorporou a subjetividade aos estudos linguisticos, através da nogédo de
enunciagao (ato de produzir um enunciado). Ja ndo se trata das entidades dicotdmicas, sendo de
duas posigdes na operagado que supde a passagem da lingua ao discurso, explica Lamiquiz (1994, p.
28). A enunciagdo é colocagdo em discurso da lingua por um sujeito (LOZANO, 1999, p. 90;
LAMIQUIZ, 1994, p. 28). E justamente a partir dos estudos sobre enunciagdo que a analise do
discurso organizacional se desenvolve.
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deslocamento de aspectos do funcionamento do discurso pedagogico pela leitura de
textos de divulgagcdo cientifica em aulas de fisica; Nogueira (2003) analisa a
utilizacdo da idéia de memoria discursiva como ferramenta para a pratica da
pedagogia critica no ensino de lingua inglesa; Alboni e Vieira (2005) fazem uma
analise historica da importancia da educagao no governo Vargas por meio da analise
dos seus discursos relativos a educacao; Godoi (2005) trabalha com o discurso
organizacional; Gongalves, (2001) uma analise da geragdo de conhecimento,
utilizando a analise do discurso como ferramenta para analise das listas de

discussdo na internet.

A partir do desenvolvimento histérico e da consideragao das diferentes dire¢des da
analise do discurso, Van Dijk (2005, p. 43) elabora a seguinte caracterizagdo atual
baseada na integragdo dos novos desenvolvimentos da andlise do discurso: a)
transdisciplinaridade (a focalizagdo inicial sobre a Linguistica foi ampliada
especialmente para as Ciéncias Sociais); b) descricao textual e contextual (os
meétodos formais de descri¢ao textual foram complementados com a descricao das
dimensbes cognitivas, sociais e culturais do uso da linguagem); c) interesse pela fala
cotidiana (do interesse pelos textos fixos e escritos aos tipos orais e dialdgicos da
fala); d) interesse pela multiplicidade de géneros do discurso (ndo mais restritos
apenas a conversagao e ao relato, mas incluindo outros géneros discursivos, como o
discurso oficial, as entrevistas e a publicidade); e) abertura da base tedrica
(especialmente a Gramatica Formal, a Ldgica e a Inteligéncia Artificial). A
caracterizacao de Van Dijk (2005) acerca da analise do discurso contemporanea

oportuniza metodologicamente sua utilizagdo nos estudos organizacionais.

A pratica discursiva € um modo de acdo sobre o mundo e sobre os outros,
reproduzindo e transformando percepgbdes e significagdes sociais. Os eventos
discursivos sao praticas sociais condicionadas e condicionantes pelas e das
estruturas sociais, regulagdes dependentes de sistemas de classificagdo, normas e
convengdes discursivas ou nao-discursivas, constituindo objetos, sujeitos e
conceitos (FAIRCLOUGH, 2005).

A influéncia do materialismo histérico na concepgao de discurso atende ao chamado

do peso da histéria na formagao de idéias, de signos, de textos. Relagdes sociais



97

nao se dao nas cabecas das pessoas, tdo-somente, sdo relagdes densas e turvas,
mediadas pelas coisas e pelas instituicbes. Uma vez que as relagdes sociais
significam o discurso, é por meio deste que o sujeito tem acesso ao mundo, a si e ao

outro.

De acordo com Maingueneau (2005c), o discurso, enquanto algo pelo qual se luta,
se insere em uma formacgao discursiva, conjunto de regras delimitadas no tempo e
no espacgo, de carater andnimo e histérico. Estas regras sao definidas de acordo
com uma funcdo enunciativa, que adquire sentido quando produzida em certas
areas ou campos: o social, econdmico, religioso, filoséfico. Discurso, nessa adesao
tedrica, € termo situado sobre uma concepcgao de linguagem, ndo sendo mero
suporte para estabelecer transmissdo de informacdes. E meio de construgdo e
modificagdo das relagdes entre interlocutores via enunciados regulares e referentes,
baseados em espagos ou campos associados a condicbes de produgao
(MAINGUENEAU, op.cit.).

Conforme argumenta Foucault (1969), ndo se pode definir enunciado pelos
caracteres gramaticais da frase. Nao se pode dizer que existe um enunciado em

tudo onde se pode reconhecer e isolar um ato de formulagéo;

alguma coisa como “ato de fala”, este ato “ilocutério” de que falam os
analistas ingleses? E entendido que por |4 ndo se visa o ato material que
consiste em falar (em voz alta ou baixa) e a escrever (a mao ou a maquina);
néo se visa também a intengdo do individuo que esta falando (o fato que ele
quer convencer, que ele deseja ser obedecido, que ele busca descobrir a
solucdo de um problema ou que ele deseja dar noticias dele); ndo se
designa também pelo resultado eventual do que foi dito (se ele convenceu
ou suscitou desconfianca; se ele foi escutado e suas ordens foram
realizadas, se sua prece foi atendida); descreve-se a operagao que foi
efetuada pela férmula ela mesma, em sua emergéncia: promessa, ordem,
decreto, contrato, engajamento, constatagao. (FOUCAULT, 1969, p.123)

A Analise do Discurso trata de organizar € a reconstru¢cdo dos sentidos dos
discursos em sua situagdo — micro e macrossocial — de enunciagdo. Trata-se de
encontrar um modelo de representacdo e de compreensao do texto concreto em seu

contexto social e na historicidade de suas proposicdes, desde a reconstrucdo dos

interesses dos atores que estao implicados no discurso (ALONSO, 1998, p. 188).



98

4.3.1.1. Discurso e contexto

O sentido da palavra contexto na perspectiva da analise do discurso adotada esta
relacionado tanto ao momento histérico e social quanto ao momento circunstancial
no qual o discurso é produzido. Enquanto proferido por um sujeito agente, o discurso
€ entendido desta posicdo ocupada, num dado momento socio-histérico, mas
também e simultaneamente de um momento especifico nas suas inter-relacdes. E a
fala do sujeito percebida enquanto social, historica e situacionalmente construida

que sera tratada.

Distingue-se contexto e situagdo. Por contexto é designado o quadro geral no qual
tem lugar o projeto (desenvolvimento do programa), a saber: o quadro das empresas
envolvidas de uma parte e a histoéria das organizagdes relativa a sua organizagéo
funcional e ao momento histérico e social € que sdo os mesmos para todos os
sujeitos envolvidos no projeto. Por situacao entende-se o momento especifico das
trocas verbais (independentes se orais ou escritas), ndo reprodutivel de forma

idéntica, que é o momento a partir do qual os sujeitos se encontram.

4.3.1.2. Discurso e a “Sistematica de posicionamento”

Em L’archéologie du savoir (1969), Michel Foucault explica que as condi¢cdes de
surgimento de um objeto de discurso sao historicas; ndo se pode falar qualquer
coisa em qualquer lugar e em qualquer época. Como os sujeitos enunciam de uma
formacéao discursiva ou de outra, o sentido de suas palavras dependera da posi¢ao
de onde falam. Com base nessa relagdo da linguagem com a exterioridade, para a
analise do discurso, “tomar a palavra” € um ato social com todas as suas
implicagdes, conflitos, reconhecimentos, relagées de poder, entre outros. Além deste

sentido histérico e social, também quer dizer situar o sujeito no momento mesmo em
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que profere o discurso (POSSENTI, 1993). O sentido de suas palavras em analise

do discurso dependera da posig¢ao de onde ele fala.

O discurso nao é fechado em si mesmo e nem é do dominio exclusivo do
locutor: aquilo que se diz significa em relagdo ao que néo se diz, ao lugar
social do qual se diz, para quem se diz e em relagdo a outros discursos.
(BAKHTIN, 1981a).
O processo de producao de um enunciado €, portanto, indissociavel das atitudes e
posicionamentos de um sujeito. Quando um enunciado € produzido, ndo basta saber
0 que um autor ou locutor quis dizer ou achou ter dito. O procedimento metodolégico
da analise de discurso procura compreender que posicdo um individuo precisa ou
pretende ocupar para dizer tal coisa e ser sujeito do que disse ou escreveu, como
por exemplo mae, pai e filha (0); professor (a) e aluno (a). A implicagao construtivista
da nogédo de discurso conjectura a pratica discursiva construindo "tipos sociais",
sujeitos posicionados em um sistema classificatorio nos variados quadrantes de uma
formagao social e, através do discurso e das praticas nao-discursivas, identificando
tanto a si como o outro nas relagdes entre pessoas. Todo esse aparato relacional,
classificatério e identificatorio, € dirigido por um sistema de conhecimento e crenga
construido pelo exercicio discursivo encontrado nos textos e nas falas, sistema
fundante de significados, em seu seguimento temporal e espacial, em seu conjunto
ordenado de seres, com suas correspondéncias entre grandezas, hierarquias e

conexodes de causa e efeito.

4.3.1.2.1. Contribuigbes de Eddy Roulet

A contribuicdo de E. Roulet (1981) para a sistematica de posicionamentos advém da
classificagdo que desenvolveu para as intervencdes, posteriormente somada a

relacdo de posicionamento por Onu (2005).

Para superar a dificuldade em analisar as observagdes recolhidas, Roulet propde um

modelo modular flexivel, composto de cinco moddulos, que visam articular os
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constrangimentos linguisticos (mddulos lexical e sintaxico) aos constrangimentos
textuais (modulo hierarquico) e situacionais (modulo referencial e interacional). O
interesse principal de Roulet € proporcionar um modelo que oferegca ferramentas

descritivas que déem conta da interacdo® entre os diferentes médulos.

E. Roulet (op.cit.) classifica as intervengdes que ele denomina “ilocutérios”, de
acordo com seu papel na interagdo verbal em trés tipos: “iniciativa”, “reativa-
iniciativa”, “reativa”. Segundo Kerbrat-Orecchioni (1998), uma intervencdo seria a
contribuicdo de um locutor particular. Cada vez que existe uma mudancga de locutor,
existe (em principio sempre) mudanga de intervengdo, sem que O inverso seja
“verdade”. A intervengao nao deve ser confundida com o turno de fala, que € uma
unidade formal de base e ndo hierarquica e que se caracteriza, segundo E. Roulet,
“pela duragao unica da atividade linguageira continua de um unico interlocutor e que
pode ser formada de duas intervengdes” (1997:101). Portanto, a intervengéao se
define com relagéo a troca e ela ndo tem nenhum valor que nao seja com relagao ao
intercambio verbal. Mesmo se ela se apresenta como a contribuicdo de um unico

locutor, ela é construida interativamente (Bakhtin, 1981b).

Onu (2005) amplia essa proposta fazendo uma ligagdo entre a intervencédo e a
atribuicdo das posi¢cbes: a intervencdo iniciativa “propde” a relagdo de
posicionamento, a intervencgao reativa-iniciativa distribui as posi¢cdes e a intervencao
reativa as fecha. Todo intercambio implica uma negociagdo, simultaneamente a
negociacdo dos intercambios — sua forma e seu conteudo, os interactantes
negociam suas posi¢coes. Assim, diz Onu (op.cit.), “podemos dizer que o
posicionamento € inerente a toda atividade de linguagem, ele torna-se uma ‘segunda

natureza’ da atividade conversacional’.

a) A intervencao “iniciativa” e atribuicdo de posi¢des: Uma intervencgéo iniciativa
abre a troca e comanda as outras intervengdes. Parece-nos, a priori, que o locutor

que tem a iniciativa ocuparia uma posic¢éao alta.

%0 Apesar de seu enfoque pragmatico e interacionista, seu modelo contribui para o estudo das
relagdes interpessoais exatamente pelo seu aprofundamento no decorrer de uma interagéo.
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b) Intervencao “reativa-iniciativa” e a atribuicao de posi¢des: Todo locutor, tendo
enderecado a palavra a um interlocutor, devera dar a este ultimo o direito de
restabelecer o equilibrio interativo por uma resposta; esta resposta podera ser
entdo ratificada pelo primeiro locutor. A intervencdo reativa-iniciativa tem,
portanto, uma dupla orientagao: em direcdo ao que foi enunciado e em direcédo ao
que sera. Em se tratando do posicionamento, isso pode ter varias consequéncias:
(1) os posicionamentos podem ser confirmados e mesmo reforgcados; (2) as
relagbes precedentes podem ser incorporadas e "substituidas" em seguida por

outras, ou seja, o interlocutor pode recusar as relagdes propostas.

Em seu conjunto, as intervengdes reativas-iniciativas marcam uma posi¢ao dual: o
sujeito tanto se reporta as posi¢cées propostas quanto cria outras, portanto ele é

ativo, contribuindo efetivamente para o desenvolvimento do posicionamento.

c) Intervengao “reativa” e a atribuicdo de posigdes: A intervengao reativa tem
como principal fungdo fechar ou barrar o intercambio verbal em curso.
Intervencbes reativas sdo geralmente as avaliagbes. Como essa barreira
(fechamento) influencia a relagdo de posicionamento? A avaliagdo marca a
autoridade. A intervencao reativa implica, portanto, levar em consideragao as
relacdes propostas pelas intervencdes precedentes e um fechamento dessas
mesmas relagbes. As avaliagbes sao geralmente positivas, porque toda
avaliagcdo negativa traz consigo uma reac¢ao da parte do interlocutor; logo, nao

se trataria mais de uma intervencao reativa, mas reativa-iniciativa.

O que ocorre quando a avaliagao que fecha o intercambio é negativa? Uma posi¢cao
se define sempre com relagdo ao papel que o sujeito desempenha na interacdo em
questao e, quer eles queiram ou ndo, os sujeitos sdo constrangidos a inscrever seu
posicionamento nessa esfera de agdo. A intervengao reativa, qualquer que seja sua
forma, é, portanto, o sinal de uma submissdo, de uma aceitacdo das relagdes
precedentes e, simultaneamente, de uma posicédo alta, porque € preciso ter certa

autoridade para poder ter a “dltima palavra”.
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4.3.1.2.2. Modelo de Robert Vion 2001, Rouveyrol, 2005

Robert Vion (2001) trabalha na diregdo do desenvolvimento de uma teoria global
capaz de levar em conta as dindmicas gerais da producdo e da recepgéo da fala®!
em sua total complexidade e heterogeneidade. Em uma abordagem pragmatica
integrativa, Vion (op.cit.) propde o que se constitui na base tedrica para o modelo

desenvolvido posteriormente por sua equipe.

O trabalho de Robert Vion se baseia no principio da existéncia de dois niveis de

didlogo que sao imbricados entre si:

O nivel propriamente dialogal, aquele em presenca mesmo que
virtualmente, onde os co-locutores trocam mensagens; e o nivel dialdgico,
didlogo em auséncia, que ao seio mesmo de uma produ¢cdo monologada
(mas entretanto enderegada), faz dialogar opinides e enunciadores” (Vion,
1995)
Segundo o autor, é essa dupla realidade do dialogo que conduz Bakhtine a dizer que
todo episddio dialogal se inscreve numa corrente de comunicagao ininterrupta: sé
podemos dialogar com um parceiro (real, potencial ou imaginario) dialogando ao

mesmo tempo com um numero indefinido de opinides.

Enquanto agdo comunicativa, a atividade discursiva se organiza segundo dois
dominios, que sao simultaneamente correlacionados e ndo dedutiveis um do outro: a
relacdo social e interpessoal de uma parte e a relagao interlocutiva de outra. Cada
uma dessas duas relacbes se subdividem em varios “niveis” de atividades

caracterizaveis em termos de posic¢oes:

— Para a relacdo social e interpessoal relevamos: os posicionamentos

institucionais, definidores do quadro interativo, ou seja, da situagao; os

*Em geral, os pesquisadores que tratam do sentido sécio-cultural da linguagem preferem utilizar o
termo fala (que possui o significado simbdlico da palavra circunscrita socio, histérica e culturalmente)
em vez de “palavra”, preferida pelos estudiosos da linguagem gramaticalmente falando.
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posicionamentos modulares, que autorizam os sujeitos a desenvolver localmente
outros tipos interativos que aquele sobre o qual se define a situagédo; os
posicionamentos subjetivos pelos quais os sujeitos co-constroem imagens deles

mesmos.

— Para o quadro da relagdo interlocutiva: os posicionamentos discursivos
permitindo aos sujeitos realizarem tarefas cognitivo-discursivas, como a gestéao
dos mal entendidos, a descricdo, o relato, a argumentagcdo etc.; os
posicionamentos enunciativos que exprimem os modos de presenga e de
implicagdo dos sujeitos e suas produgdes (voz construida nos discurso, atitudes

e distancias com relagao aos propdsitos construidos).

Os sujeitos, ao se comunicarem, gerenciam simultaneamente todo esse jogo de
posicoes, de forma que a relagao constituida entre eles articule os cinco tipos de
relacbes de posi¢des interligados. Sendo todas as posigdes interligadas, qualquer

modificagdo numa delas tera repercussdes sobre o conjunto de outras.

A partir dessas proposi¢oes de Vion, seu grupo de pesquisa trabalhou em diregcao a
um modelo, cujo alvo era realizar as analises do discurso construindo uma ponte
entre comunicacgédo escrita e oral, mondlogo e dialogo. Um modelo capaz de tratar os

varios niveis relevantes.

O modelo constituido € denominado “modelo estrela”, cuja pretensao é

Trazer luz a forma na qual niveis tdo variados como os processos de
posicionamento institucional, modular, subjetivo, discursivo e enunciativo
sao levados em conta para produzir um analise concernente a pratica social
assim como as estratégias micro-linglisticas. (ROUVEYROUL et al., 2005).
Segundo os autores, o modelo “estrela”, por permitir escrutinar varios niveis de
comunicagao verbal, torna possivel colocar fenbmenos heterogéneos dentro de uma
perspectiva estruturante. Ressaltam ainda que, apesar de saberem que um grande e
complexo numero de fatores psicologicos ou sociologicos influenciam os individuos,
nao tém a pretensdo de encampa-los neste modelo, visto julgarem fora do escopo
da investigagao. Esta abordagem contrasta com as tentativas modulares, em que a

complexidade da linguagem ¢é dividida em varios componentes, tratados de forma
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relativamente autbnoma em uma primeira fase e conectado somente em uma

segunda fase.

Todos os cinco processos de posicionamento - institucional, modular, subjetivo,
discursivo e enunciativo - se influenciam reciprocamente de uma maneira nao-

hierarquica; em conjunto e interligados, formam o espaco interativo.

Posicionamento «’Institucional »

Posicionamento «Modular» Posicionamento «Enunciativoy»

Posicionamento «Subjetivo» | Posicionamento «Discursivoy |
RELACOES —
INTERPESSOAL E SOCIAL | RELACOES INTERLOCUTIVAS |

Figura 1. O modelo estrela de processo de posicionamento (Rouveyrol et al., 2005)

Deste modelo nos restringiremos ao que diz respeito as relagdes interpessoais.

— Processo de posicionamento institucional: diz respeito as realidades que sao
exteriores e anteriores a interacdo, como, por exemplo, médico-paciente, professor-
estudante. Essas posigdes institucionais se referem a uma tipologia das interagdes
mas nao podem ser reduzidas a fungdes sociais ou a atividades profissionais. As
situacbes de comunicacdo sao determinadas retroativamente pela atividade do
discurso realizada pelos sujeitos. As variagdes sdo esperadas e podem ao final

modificar ou qualificar a estrutura preexistente.
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— Processo de posicionamento ‘modular’: trata das fases interativas especificas
retidas temporariamente pelos locutores, pertencendo a um género secundario,
subordinado a uma estrutura geral. Estas fases sdo denominadas mddulos. Por
exemplo, numa interagdo do médico-paciente, o médico poderia pedir ao paciente
que tivesse conhecimento em informatica, um conselho com relagcdo a um
determinado programa. O género dominante € ainda a consulta médica; os médulos

de conversagao sdo géneros subordinados locais.

— Processo de posicionamento ‘subjetivo’: trata da relagdo estabelecida entre a
troca verbal dindmica e os objetivos gerais que os locutores atribuem. NOs
consideramos aqui imagens construidas pelo individuo com relagdo aos processos
de posicionamento hierarquicos construidos no curso da interagdo e que sao
conectadas também as situagdes discursivas. Como exemplo dessas posicoes
conquistadas ou perdidas em relacdo as imagens construidas pelos co-locutores,

pode-se citar: perito/ndo-perito, honesto/desonesto, rigido/flexivel.
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CAPITULO V - METODO

Este € um estudo exploratério que objetiva compreender, dentro de um ambiente
organizacional, qual o papel das relagdes interpessoais, como elas se estruturam e
se desenrolam no decorrer das atividades de trabalho em concepcdo e
desenvolvimento de um produto, em um contexto de relagdo entre empresas para

execugao do projeto.

5.1. Método para coleta de dados em campo

5.1.1. Escolha do caso

Para a coleta de dados foi escolhido um caso envolvendo trés instituicoes distintas,
a saber, uma universidade federal, uma pequena empresa originaria do programa de
incubadora de base tecnoldgica e uma empresa multinacional que se reunem; sendo
as duas primeiras as executoras de um projeto de desenvolvimento de um programa
computacional contratado pela ultima. A escolha deste caso se justifica por dois
motivos: devido ao carater social relativo a construgdo de conhecimento no que diz
respeito as atividades cotidianas de projeto que se desenvolvem em pequenas e
médias empresas; e como forma de contribuicdo ao entendimento das relagcbes

entre empresas participantes dos programas de incubagéo e as universidades.

O caso acompanhado diz respeito ao processo de concepg¢ao e desenvolvimento de
um programa computacional de apoio a decisao. O projeto foi acompanhado em sua
totalidade, desde a fase inicial da negociagdo, de forma que fosse possivel o

acompanhamento de todo o desenrolar do projeto, como a contratagdo do servico,
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até a finalizacdo do produto, visto que o objetivo do estudo era exatamente a
compreensao dinamica de estruturacdo do processo por meio das relagdes

interpessoais estabelecidas entre os sujeitos agentes envolvidos.

O quadro onde se desenvolvem as atividades de concepcgao foi composto a partir da
demanda de um programa computacional de apoio a decisdo por uma empresa de
engenharia agricola, a partir de agora denominada “cliente”, que produz uma gama
de produtos voltada para o publico rural, entre eles os silos para armazenamento de
graos. O programa foi solicitado a uma instituicdo publica de ensino superior,
denominada “fornecedorl!”; esta, por sua vez, contratou uma empresa especializada

em programas informaticos para o desenvolvimento das interfaces, o “fornecedorll”.

Nesse caso, o projeto € originario de uma demanda especifica de uma empresa que
contrata o servigo. O projeto iniciou-se em janeiro de 2004 e terminou em agosto de
2004. No total, esta coleta durou sete meses, com aproximadamente 48
jornadas em campo, participacdo de 12 reunides, quatro entrevistas
formalizadas — com duracdo de duas a cinco horas, além das multiplas
conversas informais permitidas pelo trabalho de observacao no cotidiano das
empresas fornecedoras. Os dados escritos se constituiram de uma parte,
dos documentos administrativos com relagao ao projeto, como, por exemplo,
a minuta de contrato, manuais de qualidade e plano diretor e de outra, das
trocas de correspondéncia — correio eletrbnico, entre os membros que
estavam envolvidos no projeto, o que computou um total de 161

correspondéncias.

5.1.2. A coleta dos dados

De forma a manter o estudo fiel a idéia de processo que se constitui no
tempo e no espacgo, foi necessario constituir a histéria em que se insere o

projeto, como também acompanhar todo o seu desenrolar, de forma a
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constituir sua historia atual. Para isso, utilizou-se dos documentos
administrativos disponiveis, das anotagdes dos componentes da equipe e da
insercdo nas atividades cotidianas das empresas fornecedoras, conforme

descrito a seguir a partir da finalidade da agéao.

Para estruturar o quadro situacional, utilizaram-se as ferramentas oferecidas pela
AET — Analise Ergonémica do Trabalho (WISNER, 1997; GUERRIN et al., 2001):
analise do contexto, observagdes globais da atividade, analise do processo técnico e
das tarefas. Estas ferramentas possibilitaram localizar — no sentido de situar - o lugar
que ocupa cada uma das empresas envolvidas no processo, acompanhar a
dinamica de funcionamento da equipe, identificar a divisdo das responsabilidades e

das tarefas.

Por meio da analise do processo técnico e das tarefas, foi possivel identificar, em
sua origem, a fungcdo de cada instituicido e de seus membros na composi¢cao da
equipe para este projeto, e, posteriormente, no acompanhamento do processo,

observar a presenca de alteracdes, mudancgas ou transformacgdes.

Foram feitas entrevistas abertas com os responsaveis pelo projeto nas duas
empresas fornecedoras e estudados os documentos relativos a politica de
qualidade da empresa, ramos de negoécios, numero de funcionarios,
formagdo académica dos sujeitos que compuseram a equipe e cargo
ocupado. Esses estudos permitiram situar o funcionamento geral da empresa
e de seus projetos, a escolha de uma equipe de projeto e, enfim, a natureza

da intervencao na empresa.

As observagdes das atividades dos sujeitos se tornaram possiveis por meio
da insercao no cotidiano de trabalho dos sujeitos pertencentes as empresas
fornecedoras. Foram feitas visitas regulares duas vezes por semana, de no
minimo meia jornada, na empresa “fornecedorll”’, para conhecer o seu
funcionamento, a distribuicdo das atribuicbes e responsabilidades,
acompanhamento das atividades de cada um dos componentes da equipe e
participacao das reunides internas que ocorriam todas as tercas-feiras. No

caso do “fornecedorl”, foram feitas visitas para conhecimento da dindmica de
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trabalho e, posteriormente, acompanhamentos das atividades de concepcgéo.
Neste caso, as atividades de campo nao tinham uma frequéncia predefinida.
Em algumas semanas n&do havia atividades, enquanto em outras,
dependendo da dificuldade que se colocava ao projeto, poderiam durar uma

semana inteira, com observacdes de quatro a seis horas ininterruptas.

Para as atividades de campo foi constituido um caderno de notas, onde as analises
dos documentos eram anotadas, bem como todas as observagdes pertinentes ao

cotidiano de trabalho.

No decorrer do periodo de observacdes das atividades de trabalho de cada
componente, foram realizadas entrevistas semidiretivas, em que foi solicitado
aos sujeitos explicar sua atividade, falar de como ele a percebia em relagéo
ao projeto como um todo e qual seu papel no projeto. Essas entrevistas,
registradas e transcritas sistematicamente, permitiram completar, precisar e
validar o tracado dos fatos que pontuaram o trabalho de concepcéao da

equipe.

A coleta de material relativo as “relagdes de lugares ou posi¢des” foi feita a partir do
acesso aos fatos comunicativos. No caso deste trabalho, as trés instituicbes
envolvidas se comunicavam por correio eletronico, reunides de equipe e reunides de
grupo de trabalho, além das reunides corriqueiras entre os membros de uma mesma

instituicao.

Vale ressaltar que, entre as instituicbes envolvidas, as reunides de equipe nunca
contaram com a presenca do “Cliente”. Dessa forma, dos dados coletados somente
as correspondéncias via correio eletrénico denotam a presenga do “Cliente”. Esta
caracteristica, propria da organizagédo desta equipe, se apresentou a principio como
um problema devido a limitagdo de acesso a parte dos sujeitos envolvidos.
Entretanto, como pertinente aquela situagdo de organizagdo do quadro das

instituicées envolvidas, esse aspecto foi incluido como variavel.

O distanciamento por parte do cliente fala um pouco do “lugar” que o “Cliente”

deseja ocupar nesse processo. Considerou-se, portanto, a auséncia fisica do
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“Cliente” durante todo o processo de concepgao e desenvolvimento como inerente a
forma como esses componentes escolheram estruturar esse processo — ou seja,
esta equipe constituida para a execugcdo de uma atividade conjunta, mas né&o

necessariamente em cooperacao ou em colaboracéo.

Dessa forma, as entrevistas e as reunides sio relativas as atividades de trabalho

observadas nas instituicdes “fornecedorl” e “fornecedorll”.

As reunides que ocorreram foram de natureza distintas:

e Reunides da equipe “fornecedorll”: as segundas-feiras — reunidées de cunho mais
administrativa, com todos os funcionarios do “fornecedorll”, onde eram
apresentados os varios projetos, a situagdo de cada um deles e as duvidas e

encaminhamentos.

¢ Reunides entre alguns membros da equipe “fornecedorll” - situagédo cotidiana,
conversas informais entre os envolvidos no projeto com a finalidade de

esclarecimento de duvidas, feed back do trabalho.

e Reunides entre alguns membros do “fornecedorll” e do “fornecedorl” — foram

quatro reunides, com o objetivo de sanar duvidas sobre o projeto.

e Reunides entre “fornecedorll” e “fornecedorl” em numero de duas, estas
reunides contaram com todos os membros que integravam a equipe por parte da
“fornecedor!” e do “fornecedorll”. Foram destinadas a apresentagado do programa
por parte do “fornecedorll” para apreciagao por parte do “fornecedorl”; este

apresentava sugestdes e autorizava o “fornecedorll” a continuar o trabalho.

Essas reunides foram gravadas e transcritas. Os correios eletrbnicos foram
recolhidos e organizados por data e assunto. Dessa forma, o método para a coleta
de dados se fez a partir da utilizacdo de um conjunto de ferramentas que tornou
possivel aceder o mais proximo possivel ao desenrolar das relagdes interpessoais;

esses dados foram agrupados conforme visto no tépico a seguir.
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5.2. Método para analise dos dados

A analise do discurso € uma area interdisciplinar e, como tal, possui varias
particularidades mais ou menos adequadas ao objeto de analise. Foi preciso
delimitar os pontos-chave que fizessem emergir/destacar as relagées de posi¢cdes
dentro do discurso dos varios componentes da equipe. Optou-se por estruturar uma
técnica de analise dos dados que somasse a analise do discurso nos correios
eletrénicos, as entrevistas e as reunides, as sessbes de acompanhamento das
atividades de trabalho de alguns dos membros envolvidos no projeto que serviram
de respaldo aos resultados que emergiram da analise dos correios eletrénicos. A

analise foi organizada como se segue:

I. Identificagdo dos papéis institucionais e normatizados, a fim de

posicionar todos os sujeitos na relagao.

II. Definicdo das prescricdes e expectativas com relacdo a cada um

destes papéis.

lll. Explicagdes, por meio do discurso em processo, sobre quais
lugares pretendidos, negados, reforgados, transformados ou

reconstituidos.

IV. Apresentagdo de algumas possibilidades de explicagdo que
precisam de outros investimentos tedricos e que fogem ao escopo
de trabalho.

Figura 2 — Sequenciamento das agdes para analise dos dados (elaborado pela autora).
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5.2.1. Procedimentos de analise

5.2.1.1. Tratamento dos dados “reunioes”

Essas reunides foram inicialmente caracterizadas de acordo com cinco aspectos:

O nome de reunido técnica, por exemplo: analise funcional, revisdo do

progresso técnico etc.

O assunto central discutido durante a reuniao, por exemplo: avaliagao de uma
proposta feita por um fornecedor; avaliagdo de um principio de projeto, como,
controle totalmente automatizado versus semi-automatizado, apresentar um

modelo de interfaces etc.

Os objetos intermediarios, ou seja, as ferramentas mediadoras e ilustrativas
utilizadas: plano, texto de um fornecedor, documento, demonstragao filmada

etc.

O curso e o progresso da reuniao, fases e assuntos levantados.

As estratégias relacionais que os participantes empregaram, como por
exemplo: negociacao de conflito, procura por acordo, estabelecimento de uma

estrutura comum de referéncia etc. (DARSES, 2003)

A partir dessa codificagédo foi constituida uma carta do processo (DAMERON,

2003). Esta carta permitiu demarcar em termos cronoldgicos e situacionais o

aparecimento dos fendmenos relacionais.

Essa codificagdo permitiu verificar a frequéncia e a aparicdo no tempo de atributos

relativos aos “jogos relacionais” — disputa de poder, conflitos de interesses,

estratégias de gestdo. A carta de processo permite ainda contabilizar o numero de
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eventos afetando cada atributo durante o decorrer do processo. Assim, foi possivel
verificar quais pontos tiveram maior investimento e a partir de quem se origina a

proposicao de alteragao das posicoes.

O que interessa é comparar a presenca e respectivas evolugdes de cada relacao
estabelecida, a fim de deliberar sobre a dinamica relacional nas atividades de

concepgao.

5.2.1.2. Tratamento dos dados “correios eletrénicos”

Num primeiro momento, com vistas a nédo perder de vista a temporalidade, o
contexto e a situagdo no decorrer do processo de projeto no qual se deram as
interagbes verbais, os correios eletrénicos foram agrupados e organizados em
sequéncia de emissao e recepcgao. A fim de torna-los inteligiveis, eles tiveram uma

primeira organizacao, conforme apresentado a seguir.

Data|[No. |Sujeitos Assunto Tipo de|Expectativas | Tipo de relagéo de
(transcrigao) relagao dos posicao
envolvidos

Figura 3 — Organizagao dos dados originarios de correio eletronico (elaborado pela autora)

Para a primeira leitura dos dados, partiu-se do quadro formal encontrado nas
prescrigdes formais: normas e regimentos e o contrato elaborado para este projeto.
Dessa forma, foi definido o que se denominou quadro inicial. Foi a partir deste

quadro que foram tecidas as analises no decorrer do processo.
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5.2.2. Organizacgao dos dados para analise a partir do discurso

1. Camada ENUNCIACAO.

2. Leitura a partir da questdo que se quer responder. quais as relagdes

interpessoais e como elas ocorrem?

3. ldentificar as regides de sentido, no caso deste estudo: as posi¢des “juridicas”,

“técnica”, “concepgao” e “contrato”.

4. Dentro de cada regido de sentidos, identificar as posigcdes SUJEITO por meio
da MEMORIA DISCURSIVA.

5. A partir das posigdes do sujeito, fazer a ANALISE DA PRATICA: chega-se a

pratica a partir dos indices do texto.

Para se proceder a anadlise, foi necessario fragmentar o processo em subprocessos

como demonstrados na figura a seguir.

POSICOES SUJEITO NAS ETAPAS DO PROJETO

DEMANDA PILOTAGEM PRODUGCAO DO
CONCEITUATI. PROGRAMA

| CONTRATO | | PROJETO | | PRGRAMA

Figura 4 — Procedimento de desmembramento das ac¢des discursivas para analise (elaborado pela
autora)
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Cada tridngulo representa as relagdes entre as trés instituicbes em cada momento

do projeto e dentro de cada momento, por assunto especifico.

Optou-se pela nomenclatura “partes” para fugir da linearidade inerente ao conceito
de etapas — que diz de algo sequencial. As relagcdes que se estabelecem no decorrer
do projeto ndo sao lineares, mas existem regras (informais, mas de certa forma

institucionalizadas) para reger a ocupacéao dos lugares.

Para compreender como as relagbes entre os atores ocorrem e as posigcoes
ocupadas por eles no decorrer do projeto, foi necessario retirar as camadas
superiores — 0 macro, para conseguir montar o quadro contextual e situacional onde
essas relagdes se desenvolvem até chegar ao cerne — 0 micro, em que se trata das

relacdes entre os sujeitos.

5.2.2.1. Categorias lexicais: marcas lingiiisticas

Uma forma de ver a movimentagcdo das posi¢cbes sujeito no discurso é a

identificac&o e analise de como s&o utilizadas as marcas linguisticas (ANJOS, 2003).

Categorias lexicais que de acordo com Charaudeau (1993, 1995) contribuem para a

compreensao do sentido do discurso:



116

1. Discurso de racionalizacao:

a. contém modalizadores como realmente, obviamente, de fato ou
comentarios meta-enunciativos, como o ‘deixe-nos dizer que’, ‘uma sorte
de’;

b. uso dos pronomes como nés ou a gente (coloquial).

2. Discursos em que a subjetividade emerge:

a. contém escolhas lexicais que sdo inconsistentes com a inter-subjetividade

necessaria para a troca verbal,
b. os pronomes em primeira pessoa;

Cc. 0s aspectos negativos sao relacionados “aos outros", e os aspectos

positivos endossados pelo locutor sozinho;

d. nas modalidades enunciativas do enunciado, a unicidade explicita
corresponde a positividade, enquanto o paralelismo ou a oposigao estao

ligados a negatividade.

Figura 5 — Categorias lexicais que contribuem para a compreensdo do sentido do discurso
(CHARAUDEAU, 1993, 1995)
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Estilo Principais

linguageiros

indicadores

Explicagao

Argumentativo | Verbos estativos

Modalizacao de
negociagao

Modalizacao de
intensidade

Conectores de objetivos
Conectores de adigao

O locutor argumenta, explica ou critica
para ensaiar, agir sobre seu
interlocutor.

Enunciativo Verbos declarativos
Verbos estativos
Utilizacado do EU

Modalizacdes de
afirmacéao

Modalizacdes de
intensidade

Conectores de adigao
Conectores de causa

O locutor estabelece uma relacdo de
influéncia sobre seu interlocutor,
revelando seu ponto de vista.

Narrativo Verbos factivos
Modalizacbes de tempo

Modalizagdes de lugar

Modalizacdes de
afirmacéao

Conectores de adigao

Conectores de
comparagao

Modalizacbes de maneira

Conectores de disjungcao

O locutor expdée uma sucessao de
acontecimentos que se desenrolam a
um momento dado, em um lugar dado.

Descritivo Verbos factivos
Modalizacées de temo

Modalizagdes de lugar

Adjetivos objetivos

O locutor identifica, descreve ou
classifica coisas ou pessoas.

Figura 6 - Principais indicadores linguageiros utilizados para distinguir e explicar os estilos de

discurso (WOLFF; VISSER 2005)
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Sette e Ribeiro (1984) identificaram, nas interagcées analisadas, marcas linguisticas

caracteristicas e responsaveis pela relacdo simétrica ou assimétrica interna, ou seja,

marcas que poderiam ser consideradas produto da interagao linguistica.

Essas marcas foram agrupadas em quatro itens:

1.

O tema da negociagdo, principalmente o periférico, proposto por um dos
sujeitos tornava-se uma marca importante de simetria (Qquando a proposta é
aceita, possibilitando novos dialogos) ou assimetria (negagdo do tema

periférico).

Os tipos de perguntas, as “fechadas” apontam para uma dire¢do, marca de
assimetria, as “abertas” permitindo maior flexibilidade, abrindo-se para a

opiniao do outro, marca de simetria.

Formas de tratamento através dos quais os interlocutores se colocam como
diferentes ou como iguais; formas de pedido assinalam assimetria ou simetria

como uma ordem ou interrogagao;

Reversibilidade nas posicdes entre falante e ouvinte, podendo apresentar-se
em diferentes graus, desde um minimo em que nao ha qualquer expressao
de tratamento introdutério até a possibilidade de interagbes que marcam

simetria.

Figura 7 - Marcas linglisticas para caracterizagédo do tipo de relagdo quanto a simetria e a assimetria

(SETTE e RIBEIRO, 1984)

Essas marcas linguisticas que ajudam a caracterizar a interagdo evidenciam os

indicios de como cada sujeito esta se posicionando e tomando o outro.
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CAPITULO VI - APRESENTACAO DOS DADOS

A apresentacdo dos dados foi organizada em trés partes. A descricdo geral do
quadro, que consta da apresentacdo da situagdo, a constituicido da equipe, 0s
sujeitos envolvidos enquanto instituicbes e enquanto individualidades; uma segunda
parte que trata da dimensdo relacional do processo e uma terceira parte da
apresentacdao dos dados que se focalizou especificamente na dindmica da

sistematica de posicionamento.

Vale ressaltar que essas denominagdes ndo dizem respeito a uma determinagao
espacgo-temporal especifica neste estudo, mas que elas encampam as atividades
que lhes dizem respeito, independentemente do momento temporal ocorrido. O que
nao quer dizer que o tempo foi abstraido, pois o contexto de aparecimento de cada

situagao foi conservado nas descri¢oes.

6.1. Descricao geral do quadro

Em dezembro de 2001 o “fornecedor!”?, nessa época representado por uma Unica
pessoa, o professor vinculado a uma instituicado federal de ensino superior, concebe
e desenvolve um programa ainda “rudimentar” com finalidade académica. O objetivo
do programa era oferecer uma ferramenta que reduzisse o volume de calculos
envolvidos no processo de definicdo e controle de temperatura e umidade nos
projetos de granjas, silos e outros projetos agricolas. O programa € também utilizado
nos cursos de extensdo e nas consultorias, visto que esta disponivel para utilizagao

gratuita na home page do departamento.

2 N e A .. . - .
32 As trés instituigdes participantes do porjeot serio denominadas neste estudo “fornecedorl”, “forncedorll” e
“cliente” respectivamente.
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Em 2003, duas empresas se interessam pelo programa. Essa demanda exige, além
de uma adequacgao para comercializacdo, uma reformulagdo do produto de forma
que seja incorporada ao antigo uma outra parte destinada aos calculos, também
para o dimensionamento de sistemas de aeracao para silos. Esta ferramenta seria
utilizada pelos engenheiros das empresas demandantes, nos projetos dos silos
encomendados pelos seus clientes. Os silos sao projetados de forma personalizada
a necessidade do cliente, de acordo com o tipo e quantidade de gréos a serem

armazenados.

Para desenvolver este novo produto, o “fornecedorl” organiza um grupo de trabalho
que se constitui de forma segmentada, em que um segmento € interno a instituicéo a
qual esta vinculado e € o responsavel pela arquitetura do produto e outro segmento
externo, o “fornecedorll”’, responsavel pelas alteragdes do sistema operacional e

desenvolvimento das interfaces.

O quadro do projeto € composto, portanto, pela empresa que contrata o servigo, o
“cliente”, e outras duas instituicbes, que ocupam, em conjunto, a posicdo de

fornecedores.

6.1.1. Caracterizagao das instituicoes

Este caso diz respeito somente a demanda de uma das empresas.

a) O “fornecedorl”: pertence ao quadro do departamento de engenharia agricola da
instituicao federal de ensino superior; possui, além do conhecimento técnico sobre o
assunto, conhecimento em desenvolvimento de programas desse tipo, tendo
desenvolvido um programa anterior destinado a calculos de umidade e temperatura.
Este fornecedor esta inserido numa organizagéo publica burocratica, aquela das
universidades federais. De acordo com a politica de desburocratizacao adotada pela
instituicdo, ela vem tentando se flexibilizar por meio da concessdo de maior poder de

decisdo aos departamentos, o que tem possibilitado maior flexibilizagdo para o
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trabalho dos seus professores. Entretanto, estes, por sua vez, estdo habituados a
posicdo hierarquica alta garantida pela organizagdo da instituicdo, enquanto
geradora de conhecimento. Os professores das IFES (Instituicdes Federais de
Ensino Superior) tém total autonomia para o trabalho, tanto em sala de aula quanto
para o desenvolvimento de pesquisas. Inerente aos valores da propria profissao, é
conferido aos professores estatuto elevado no meio académico. A instituicado se

localiza em Minas Gerais.

Os sujeitos envolvidos no processo a partir do departamento de engenharia agricola
sdo o professor responsavel pela concepgdo do programa, uma técnica de
desenvolvimento contratada para este projeto e professores do quadro do
departamento que participam esporadicamente e de maneira informal, como

consultores ou colaboradores.

[ Centro de Ciéncias Agrarias

[ Departamento de engenharia ]J

[ Professores consultores ]—~[ Professor / Projetista ]

[ Técnica de desenvolvimento ]

Figura 8 — Organograma “Fornecedorl” (dados da pesquisa)

b) O “fornecedorll”: € uma microempresa graduada pelo programa de incubadora
de empresas de base tecnoldgica da instituicdo da qual faz parte o “fornecedorl” e
atua na area de consultoria e desenvolvimento de programas. De acordo com seu
programa de qualidade, tem como misséo “oferecer tecnologias inovadoras e
desenvolver programas de alto conteudo cientifico e tecnoldgico, visando adquirir,
aplicar e difundir conhecimentos, promover o crescimento e superar as expectativas
dos clientes, da equipe e dos individuos, através da exceléncia na qualidade dos
produtos e servigos prestados” (MANUAL DE QUALIDADE, 2000). Tem investido e



122

buscado parcerias para pesquisa e desenvolvimento tecnolégico de novos produtos
e servigos, sendo muitos de seus parceiros professores vinculados a IFES. A
empresa é composta de um grupo de 13 pessoas, contando os dois sécios. Todos

0s componentes tém graduagao em ciéncias da computacéo.

Para este projeto, a empresa envolveu um dos gerentes gerais como chefe de
projeto (que € ao mesmo tempo gerente de producdo e de finangas), trés analistas
de sistemas, um voltado para a programacéao e arquitetura do programa; outro para
a elaboragdo das instrucbes de uso e o homologador para a avaliagdo de

consisténcia do programa.

Gerente Geral

‘ Producao I Financas ]
Gerente de projeto

—[ Suporte técnico ]

Homologador ] [ Analista de sistema |l ] [ Analista de sistema | ]

Figura 9: Organograma “Fornecedor II” (dados da pesquisa)

Como a empresa é pequena, ndao possui um gerente especifico para cada posto. Os
cargos de geréncia sao ocupados pelos dois socios (donos da empresa) e a escolha
de qual deles ocuparia o cargo era feita a partir do tipo de produto contratado e do
numero de projetos sob a responsabilidade de cada um deles. Assim, € um mesmo
individuo quem assume os varios cargos de geréncia — geral, producédo e finangas,
em cada projeto. O outro sécio participa como apoio a geréncia; no caso deste
estudo, ficou responsavel pelas informacgdes de instrugado no produto. Ele também foi
consultado nos processos de tomada de decisdo em que a equipe apresentasse

duvidas para escolha de procedimento.

c) O “Cliente”: é uma empresa multinacional no campo da engenharia agricola.

Empresa focada no setor metal-mecanico, possui 80 anos de existéncia e posicao



123

mundial de destaque no fornecimento de sistemas de armazenagem de graos. O
Grupo possui um setor de pesquisa e desenvolvimento e utiliza em seus produtos
tecnologia brasileira. De acordo com seu manual de qualidade, possui um
planejamento estratégico focado em seus colaboradores e acionistas, fornecedores,
clientes e na comunidade, equilibrando o resultado econdmico-financeiro ao
desenvolvimento social e a preservacdo do meio ambiente: é a busca continua de

um crescimento sustentavel e da superagdo de novos desafios.

O grupo “Cliente” fabrica, comercializa e fornece produtos, tanto para o mercado
interno como para exportagao: sistemas de armazenagem, fabricas de ragédo e
alimentos balanceados, terminais portuarios, instalagées industriais, cervejarias e
maltarias, estruturas metdlicas para sistemas elétricos e telecomunicacgdes,
galvanizagdo, equipamentos eletrbnicos e elétricos, sistemas de automacéao
industrial, ordenhadeiras e tanques para transporte e resfriamento de leite. A matriz
do grupo se localiza na Regiao Sul, no Estado do Rio Grande do Sul, mas possui
filiais distribuidas no territério brasileiro, com também representantes credenciados

no exterior.

O projeto em questdo esta dentro do negdcio “sistemas de armazenagem”. Os
sujeitos envolvidos direta ou indiretamente no projeto sao, em termos institucionais,
os setores de compras, juridico, geréncia de tecnologia da informagéao e geréncia de
secagem e armazenagem de graos, este ultimo o responsavel pela demanda do
produto e pelo contrato. Especificamente, somente um engenheiro estava
efetivamente no projeto. Os outros apareceram a medida que as situagdes
passavam a envolver seus setores, como, por exemplo, a formatagdo do contrato ou
a cessdo de documentos para o desenvolvimento do programa. Diferentemente das
outras instituicdes, esta carregou para o projeto sua estrutura hierarquica e

burocratica.
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Organograma especifico dos setores envolvidos:

Sistemas de }

armazenagem
Setor de [ Setor juridico ] Atendimento
compras comercial a clientes
Secagem e Tecnologia da
armazenagem informacao

Figura 10 - Organograma “Cliente” (dados da pesquisa)

6.2. Atribuicdes de responsabilidades

6.2.1. Constituicao da equipe

No inicio do projeto, de acordo com as propostas preliminares de cada
instituicdo, as quais foi possivel acesso por meio dos correios eletronicos,
entrevistas e documentos administrativos das instituicées, péde-se organizar
a distribuicdo das responsabilidades dentre os trés componentes

institucionais, que foi a seguinte:

“Fornecedorl”: esta na posi¢cdo de mentor intelectual do projeto, de forma que é o
responsavel por conceber e desenvolver o programa; foi ele também quem definiu
os critérios constantes no contrato. A denominagéo do cargo, de acordo com suas
responsabilidades e atribuicbes, se enquadra em “gerente geral” e “chefe de

projeto”, “responsavel técnico de desenvolvimento”.
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= “Fornecedorll”: responsavel pela elaboragao das interfaces e de uma outra

versdao “comercializavel”. Juridicamente, € o contratado pelo “cliente” para o

desenvolvimento do produto. Sera ele quem recebera os pagamentos e quem

assinara o contrato; na equipe constituida para o projeto, ocuparia os cargos de

“gerente financeiro” e “analista de sistemas”

= “Cliente”: definicdo de parte das necessidades a serem contempladas pelo

programa. Sua demanda inicial foi feita ao “fornecedorl”. Neste projeto, ocupa a

posicao cliente/“usuario”.

O Contrato funcionou da seguinte forma: somente (FIl) assinou com (C). O
(FI) fez somente um documento para deixarmos arquivado com a proposta
de desenvolvimento, a programacdo de pagamento e a divisdo do recurso.
Primeiro o (FI) nos chamou numa reunido e nos apresentou o servigo.
Fizemos uma estimativa de custo para desenvolvermos... Depois que (C)
fechou com (FI) os itens que ele queria que fosse desenvolvido, (FI) me
passou o0 documento. Com esta proposta dele, escrevi a proposta do (FlI)
para o (C). (depoimento de Fll, n® 132).

(FI) marcou uma reunido na sala dele e nos apresentou o trabalho.
Retornamos para ele a proposta. Ele enviou esta proposta para (C)
adicionando os custos dele e nos ligou depois dizendo que (C) havia
aprovado. A partir dai comegamos as reunides...

A distribuicao das responsabilidades pode ser sintetizada conforme o quadro abaixo:

Contratante

“cliente”

Discurso juridico \ f

Contratado Contratante P Contratado
“fornecedorll” “cliente” B “fornecedorll”

A 4

Contratado / Contratante

“fornecedorl”
Elaboragao arquitetural Discurso do contrato
“fornecedorl”
y
Implementagéo técnica Concepcgao e elaboragao arquitetural
“fornecedorll” “fornecedorl”
Discurso técnico Discurso de formulagao intelectual

(implementacgao técnica)

Figura 11 — Distribuicdo das responsabilidades entre as empresas envolvidas (dados da pesquisa)
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Apesar de ter sido uma demanda feita pelo “cliente” ao “fornecedorl”, o contrato
formal é assinado entre o “cliente” e o “fornecedorll”. O “fornecedorll” ndo participou
da primeira reunido de negociac¢ao do trabalho e ndo conhece nenhum dos sujeitos
“cliente” envolvidos no projeto. No contrato, os individuos que constituem a equipe
“fornecedor!” perdem o estatuto de instituicdo e se tornam sujeitos individuais

contratados como consultores do projeto pelo “fornecedorll”.

Ja na efetivagcdo pratica do contrato, o “fornecedorl” é tanto o contratado pelo
“cliente”, aquele que conhece as suas necessidades com relagdo ao produto a ser
desenvolvido, quanto o contratante do “fornecedorll”, ou seja, quem delimita os

espacgos de agao e competéncias para cada um dos envolvidos.

As atribuicbes do “fornecedorll” no projeto foram relativas a implementagao técnica
do programa, ou seja, traduzir a linguagem utilizada na programacgao para uma outra
que permitisse interfaces mais acessiveis ao usuario e melhorar sua apresentagao
geral, o que se traduz em atividades de cunho mais operacional do que de criagao.
Esta posicédo vai contra a organizagcdo de sua propria empresa, no sentido de que
esta valoriza a autonomia e criatividade de seus funcionarios, visto que suas
atividades e o ambiente de trabalho possuem um conteudo tecnoldgico. Sua posi¢cao
€ ambivalente nessa constituicdo de equipe, pois a0 mesmo tempo em que possui
todas as prerrogativas de uma posicao estatutaria elevada autorizada por sua
qualificacdo técnica e pelo contrato formal de trabalho neste caso, onde esta
oficialmente autorizado a gerenciar o projeto e a desenvolver o produto, € restringido
de se posicionar efetivamente porque, na pratica, ndo é o gestor, porque o contrato,
apesar de assinado por ele, foi formulado e negociado entre “cliente” e “fornecedorl”,

como também né&o é o projetista, pois o produto é desenvolvido pelo “fornecedorl”.

O “fornecedorl”, por sua parte, centraliza as atividades de concepc¢ao e formulacao
arquitetural; ele detém as posi¢cdes mais importantes no projeto. Como mentor
intelectual, cabe a ele a decisdo final com relacdo ao trabalho desenvolvido pelo
“fornecedorll”, visto ser também quem detém o conhecimento acerca do cliente e a
prerrogativa de ter negociado o contrato. Esta posicéo lhe da um estatuto de maior

poder dentro da equipe com relagdo ao “fornecedorll”, porque dentro da hierarquia
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social dos saberes a posi¢cao de “projetista” possui um estatuto mais elevado que

daqueles de “implementadores”.

As relagdes entre “fornecedorl” e “fornecedorll” ndo se restringem a este projeto
propriamente dito. Suas intencdes e metas vao além. Eles pretendem aproveitar a
estrutura basica do programa, eliminando os dados que sdo especificos para o
“cliente” e a partir dai constituir um produto com uma outra “maquiagem” e que sera
comercializado pelo “fornecedorll”. As relagdes entre as duas instituicbes possuem,
portanto, elementos distintos daqueles que constituem as relacbées de ambos com o
“cliente”. No caso dos fornecedores, suas acdes sdo de uns com relagao aos outros,

visam também seus interesses futuros de trabalho conjunto.

Nessa distribuicdo das atribuicdes para a constituicdo da equipe, os componentes
pertencentes ao “fornecedorl” possuiam atribuicbes as mais distintas daquelas
ocupadas em sua organizagdo de origem. O analista de sistemas, que nas
atividades de trabalho em sua empresa possui estatuto de projetista e de
responsavel técnico pelo andamento de varios outros produtos em desenvolvimento
e ja desenvolvidos que foram adquiridos e necessitam de manutengao, neste projeto
possui a atribuicdo de “tradutor da linguagem” e de “organizador das interfaces”; o
gerente, que € também um dos sécios da empresa, tem a atribuicdo de garantir uma
“cara comercial” ao programa. Ou seja, suas novas atribuigées, além de distintas,

sdo mais limitadas e de menos prestigio no contexto de desenvolvimento.

6.3. Dindmica das relacdes

A fase de contrato se prolongou por todo o processo. Sua concretizagdo, a
assinatura do documento formal, ocorreu quando o programa ja estava pronto. O
contrato parava em determinados setores da empresa “cliente”. Foram feitas trés

versdes do contrato antes que se chegasse a versao final.
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(correio eletrbnico n.1) Eu gostaria de saber a possibilidade de
trabalharmos juntos para o desenvolvimento ou modificagbes de um
programa de simulacéo de aeracdo... n6s estamos abertos a sugestoées e
discussoes de possibilidades...

(correio eletrénico n. 2) com relagdo ao «BETA», nés trabalhamos numa
nova versao com uma estudante de doutorado... no estagio em que nos
encontramos, podemos perfeitamente fazer uma versao (C),..., como relatou
em seu correio eletrbnico. Eu n&o vejo qualquer problema para que
possamos estabelecer uma parceria para o desenvolvimento do programa
que vocés nos demandam.

As expressoes grifadas foram utilizadas para destacar a intencao inicial de trabalho
conjunto. O discurso empregado tanto por “cliente” quanto pelo “fornecedorl” & de se
organizarem em torno de uma “relagdo de servigo”; no caso da negociagao entre
“fornecedor!” e “fornecedorll”, ao contrario, a proposta se enquadrou numa relagao

mais do tipo cliente/fornecedor.

As fases de concepcao e de implementacdo ocorreram simultaneamente. Enquanto
o “fornecedor!” trabalhava na concepcao e desenvolvimento do sistema de
aeracao, o “fornecedorll” fazia a traducédo da linguagem e a implementagao
das interfaces para o programa. As atividades de concepgao se passavam
no laboratério do departamento de engenharia agricola, sob a
responsabilidade de “DA”. EV Ihe passou as coordenadas e o material técnico

que deveria estudar para o desenvolvimento.

Um programa de dimensionamento de silos € mais complexo do que parece a
primeira vista, porque, além da variabilidade de modelos de silos e tipos de
graos, existem ainda varios diametros de tubulagdes e varias possibilidades
de combinagdes entre os diametros e as formas de distribui-los nos silos. Os
ventiladores, responsaveis pela circulagdao do ar, também devem ser levados
em conta porque podem variar em tipo, numero e poténcia. Apesar de estar
distante da empresa cliente, a instituicdo a qual o “fornecedorl” esta vinculado
possui silos instalados e, dessa forma, foi possivel a DA conhecer
concretamente o seu funcionamento. A partir dai, criou varios “protétipos” em
miniatura, de forma que fosse possivel fazer as combinagdes das varias
possibilidades de combinagdo de graos, tamanho e tipo de silo, quantidade e

poténcia dos ventiladores, diametro e distribuicdo da tubulacdo. Essas
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experimentacdes possibilitaram a projetista estabelecer constrangimentos

aquelas combinagdes que nao dariam resultado eficaz.

Para assessora-la neste trabalho, a projetista podia se remeter a EV e aos
outros professores da area. A projetista tem autonomia para definir quando
buscar por EV e quando se dirigir diretamente a um dos professores,
considerados peritos em sua area de atuagdo, a cada vez que se
encontrasse em uma situagao “sem solugao no projeto” ou com duvidas sobre
a melhor forma de distribuir as funcionalidades no programa. Seu trabalho
parece a primeira vista autbnomo e sem percursos hierarquicos. Depois de
EV, DA ¢é a projetista que detém conhecimento aprofundado sobre o assunto.
Os projetistas do “fornecedorll”’, apesar de possuirem 0SS mesmos
conhecimentos de base, nado poderiam assumir prontamente seu trabalho,

caso houvesse necessidade.

No que diz respeito a implementacao, esta foi executada na sede da empresa do
“fornecedorll”. O analista de sistemas designado para este trabalho recebeu a parte
do programa que estava pronta do “fornecedorl”, mas a linguagem de programagéao
nao era adequada as interfaces; o analista de sistemas teve entdo que traduzir a
linguagem para aquela utilizada na empresa. Ao mesmo tempo, elaborava as
interfaces que eram discutidas com o chefe de projeto da empresa “fornecedorl”. Um
segundo analista de sistemas ficou encarregado das instrugdes de utilizagdo. As
duvidas que apareciam em sua maioria eram esclarecidas por correio eletrénico,
mas eles também mantinham reuniées que podiam ser solicitadas por ambas as
partes e em qualquer época, dependendo do grau de dificuldade ou da gravidade do
problema a ser solucionado. Esses sujeitos estavam envolvidos em pelo menos
mais dois projetos e em atividades de consultoria e manutengao do programa que a
empresa ja havia instalado. No decorrer de suas atividades de trabalho podiam
recorrer sem formalidades hierarquicas tanto aos outros colegas de trabalho quanto
ao chefe de projeto; as duvidas relativas a algum problema na traducdo da

linguagem era encaminhada diretamente ao “fornecedorl”.

As interfaces, a cargo exclusivamente do “fornecedorll”, deveriam agrupar num

mesmo programa os calculos de umidade e temperatura e o programa de
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dimensionamento de silos. As duvidas sobre quais funcionalidades poderiam ser
agrupadas e quais outras deveriam ser agregadas eram discutidas em reunides

conjuntas com o “fornecedorll”.

Os sujeitos das empresas distintas ndo discutiam, portanto, assuntos que eram da
competéncia de cada uma delas. Ambas possuiam certa flexibilidade de agao dentro
do ambito de suas competéncias técnicas, mas a questao administrativa permanecia

difusa.

No que diz respeito as relacbes dos fornecedores com a empresa cliente, esta
recebeu duas versdes do programa — uma logo no inicio, com a nova interface e os
calculos de umidade e temperatura, e outra trés meses depois com parte das
funcionalidades do dimensionamento incorporadas, para que pudessem utilizar,
analisar e retornar com as devidas avaliagbdes. Entretanto, o cliente ndo retornou as

avaliacoes.

6.3.1. Direcionamento, composicdoes e temas do dialogo

Esta parte da apresentacdo dos dados trata ndo somente das posicoes
institucionais, mas, das posi¢des individuais dos varios sujeitos agentes no decorrer
do projeto e a movimentagéo dos sujeitos relativa aos outros sujeitos e aos assuntos

que eram tratados.

A figura a seguir descreve graficamente o fluxo, a intensidade e o direcionamento

das proposic¢des de relagao, entre os sujeitos agentes envolvidos.
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Maior freqiiéncia de dialogos
— Dialogos esporadicos

Figura 12 — Fluxo e intensidade de comunicagdo entre os componentes da equipe (dados da
pesquisa)
Os sujeitos “fornecedorl”: EV tratou especificamente com os outros dois sujeitos em
posicao elevada como a sua: o demandante do produto — FE na empresa “cliente” e
PA gerente geral da empresa que contratou o “fornecedorll”. Os assuntos com o
“cliente” foram muito especificos: os termos de exclusividade do contrato, pressao
para proceder ao depodsito de pagamento das parcelas em atraso, demanda de
reunido para avaliacdo das versdes do produto. Com PA os assuntos tratavam do
desenvolvimento do programa, dos problemas de pagamento e reunides para
avaliacao das versdes antes de encaminhar para o “cliente”; ele também autorizava
ou brecava determinadas alteragbes como o nome do programa e a disposi¢cao de

algumas funcionalidades.

Sujeitos “fornecedorll”: PA é o sujeito que mais se movimenta discursivamente:
Contratos de trabalho (parte administrativa — custos, prazo), definicdo de fungdes
(quem vai fazer o qué), definicdo da interface, informagdo e encaminhamento de
alteragbes no programa, esclarecimento de alguns aspectos pontuais levantados
sobre a estruturagdo do programa e execugao de decisdes técnicas encaminhadas
pelo “fornecedorl”. Na funcédo de suporte, AL contribui com os interesses internos a

equipe de origem. VA e CR, cujas responsabilidades com relagdo aos outros séo
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mais claramente definidas na “nova equipe”, tratam diretamente com os sujeitos
relacionados ao seu trabalho. A comunicacdo de VA com EV, que ocupa uma
posicdo alta na equipe, foi restrita ao envio das versées do programa a serem

analisadas.

Os sujeitos “cliente” FE €& o sujeito que contratou os servicos para o
desenvolvimento do programa em nome do “cliente”, entretanto ele necessita do
suporte do setor juridico para o contrato e do setor de compras para a formalizag&o
do processo de compra (pedido, nota de compra). Ele necessita ainda fornecer
dados especificos da empresa para o desenvolvimento do produto, mas que se
localizam em outro setor, e para tal necessita do suporte do setor de tecnologia da

informacgéo.

De acordo com as atividades efetivamente desenvolvidas, definiram-se os seguintes
cargos e respectivas atribuicbes ou, mais precisamente, a partir dos cargos, as

seguintes posigdes:

Cargo Conceitualizagao

Gestor — gerente |Responsavel pelas decisbes administrativas (contrato,
do projeto engajamento de alguém para resolver um problema especifico,
ritmo de trabalho e prioridades com relagao a empresa; relagcoes
exteriores a sua prépria empresa).

Chefe do projeto |Responsavel pelas decisdes técnicas (de concepgao e de
desenvolvimento) de grande importancia; define o ritmo de
trabalho e as prioridades com relagdo ao projeto
especificamente.

Projetista Concebe o produto

Desenvolvedor |Desenvolve o projeto

Responsavel Poder de decisdo menor que o de chefe de projeto; ele pode
técnico pelo decidir sobre as questdes mais simples de desenvolvimento e
projeto de concepgao, tem grande conhecimento sobre o produto.
Analista de Faz as tradugdes de linguagem; implementagao dos programas.
sistemas

Analista de Determina os termos do contrato

contrato

Analista de Aprova pedidos, encaminha processos de pagamento.

compras

Figura 13 — Distribuicdo dos cargos e respectivas atribuicées (dados da pesquisa)
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Considerando essa nova conformacao entre os membros da equipe como se fosse

uma nova organizacdo, cabe ainda descrever cada um dos estatutos, enquanto

individuos:
Fornecedorl
Posic&o de origem Posic&o no projeto
EV | Professor: concepcgao e Gerente geral / gerente do projeto /
desenvolvimento do produto projetista / chefe de projeto
DA | Estudante de doutorado: Responsavel técnico pelo projeto

implementagédo do programa

Fornecedorll

PA | Gerente geral / gerente de producédo | Gerente de produgao/ gerente
financeiro / chefe do projeto

VA | Chefe de projeto / implementacao Analista de sistemas
técnica
CR | Implementacéo técnica Analista de sistemas
AL | Gerente geral / gerente financeiro Suporte técnico
HO | Analista de sistemas Analista de sistemas
Cliente
FE | Engenheiro de armazenagem e Usuario — analista do produto
secagem
JU | Engenheiro setor Suporte técnico
LE | Gerente tecnologia de informagao Usuario — analista do produto
RA | Analista de contrato Analista de contrato

RO | Analista de compras

Figura 14 — Posicbes dos sujeitos agentes em suas empresas de origem e no projeto (dados da
pesquisa)

O volume de sujeitos envolvidos no projeto que sao ligados ao “cliente” é maior que

o0 numero somado dos sujeitos que constituem os fornecedores. A maneira como se

organizam as atividades em sua empresa de origem € compartimentalizada em

varios setores especificos e cada um deles tem suas atribuicdes claramente

descritas.

Ja no caso dos fornecedores, o volume de pessoas envolvidas no projeto € muito
menor. Por exemplo, eles ndo possuem sujeitos representantes dos setores juridico

e de compras em seu staff. O gerente geral é o responsavel pelas negociagoes, pelo



134

contrato e pela aquisicdo de algum material que possa se fazer necessario. Assim,
desde o inicio assumem varios posicionamentos, dependendo da situagdo a ser
resolvida. Pode-se ver pela figura 14 que algumas posigdes sdo ocupadas por
sujeitos distintos, da mesma forma que um unico sujeito pode vir a ocupar varias
posicoes distintas umas das outras. Essa simultaneidade de posi¢cbes ja esta

presente, portanto, desde a origem do projeto.

O “fornecedorll” habitualmente trabalha de forma participativa tanto dentro de sua
empresa quanto com seus clientes. A empresa mantém reunides semanais com
todo seu pessoal, de forma a dar ciéncia do andamento dos projetos que cada um
esta conduzindo, tirar duvidas, estabelecer as prioridades de trabalho para a
semana. Com relagdo as empresas, o0 projeto geralmente contempla
acompanhamento das atividades cotidianas nas préprias empresas clientes, das
atividades de trabalho, reunides com o pessoal envolvido no projeto, de forma que
seja possivel formar um quadro da situacédo; contempla ainda as fases de testes
com o produto para a avaliagcdo de adequacao pelo cliente até a finalizagdo do
produto. Neste projeto, entretanto, ndo foi possivel a empresa “fornecedorll” manter

esta forma de organizagao das atividades.

(Acomp. Ativid. 11) (...) Mas é porque ja té& tudo pronto. Ja ta tudo
estruturado. E a DA ja fez o programa. Eu sé vou ligar a féormula dela na
interface nova que eu fiz.

(...) La no... o banco de dados é muito perfeito. A primeira versdo deste
programa fazia seis milhdes de calculos. Agora com a aplicagéo da internet
td demorando uma média de 15 minutos mais ou menos. A gente coloca um
processamento pesado e a gente uma vez so. (...)

O “fornecedorll” esta, neste caso, submisso simultaneamente as regras
anteriormente definidas pelo “fornecedorl” e pelo “cliente” para este contrato — visto
que nao participou das negociagdes; e as “maneiras” organizacionais destas duas
instituicdes. O “fornecedorll” esta, portanto, em um ambiente onde seu espaco de
acao é extremamente limitado e carece de autonomia para a execucado de suas

atividades.
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6.3.2. Regras para a condugao do projeto

A coordenacgao das atividades passa, primeira e necessariamente, pela acomodagao
dos sujeitos em suas respectivas posicdes. Esse processo de ajuste mutuo é
decorrente das negociagdes e confrontagbes entre os sujeitos, de forma a definirem

os atributos relativos a sua funcéo.

Na fase de implementacgao, o “fornecedorll” assumiu, mesmo que informalmente, a
conducdo do projeto, visto que suas atribuigbes foram as que mais se
desenvolveram nesta etapa. Ja havia uma primeira versdo do produto e o
“fornecedorl” fazia alguns testes finais de usabilidade do programa. Entretanto, o
projetista, em contato como outros pesquisadores da area, descobriu uma

funcionalidade que gostaria de acrescentar ao projeto:

(correio eletronico n. 39) gostei bastante do formato. Estando aqui me
deram uma sugestédo. Acrescentar (...) veja com a Daniela se da pra fazer
iss0???

Este correio eletrénico foi enviado diretamente ao “fornecedorll”, em vez de ao outro
membro de sua equipe de origem responsavel pelo desenvolvimento do programa,
como o fez na fase em que o projeto estava ainda em desenvolvimento. Desta vez,
encaminha ao novo “chefe de projeto” a demanda e a analise de viabilidade da

implementacgao da alteragao proposta.

Dessa forma, a posicdo de “chefe de projeto” é reconhecida e assegurada ao
“fornecedorll”, ou seja, o tempo formal de concepcdo e arquitetura do
programa €& passado e por consequéncia sua posi¢cao de “projetista”, apesar
de continuar alta e com poder de decisdo sobre o produto, perde o estatuto
de chefe de projeto. O que ndo quer dizer que as alteragdes solicitadas nao
foram feitas, visto que o “fornecedorl” ocupa uma posicao hibrida de

componente da equipe, mas sem perder o estatuto de cliente.

Dentre as posigdes de menor estatuto no projeto, esse processo de ajuste mutuo

também ocorreu. Um caso que exemplifica esse fenOmeno se passou entre o
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técnico em informatica do “fornecedorll” e o chefe de projeto do “fornecedorl”. O
técnico em informatica responsavel pela elaboragao das instrucées de uso entra em
contato com a responsavel técnica tanto para propor suas idéias para esta parte do

trabalho quanto para sanar algumas duvidas técnicas:

(Reun, no. 03)

(CR) eu fiquei meio perdido em algumas coisas
(DA) eu acho que néo precisa nao

(DA
"

DA) eu acho que este artigo vai, vai te ajudar porque ele ta assim
esumido.

(CR) Mais objetivo né?

(DA) E, é... cé procura no outro texto.

(Acomp. Ativid.)

O Cr nédo sabe. Eu to imaginando eu explicar pra ele. Eu falei com ele. Eu
falei assim: olha cé pode ter certeza que eu voltar aqui. Porque ai olha sé.
Imagina eu explicando pra ele. (...) ai eu tava explicando e eu vi que ele nédo
tava entendendo nada. Eu falei nossa! Eu vou ter que sentar com ele.

(...) € aquilo que eu falei pro CR. Engragado. Porque ele formou em
computagdo, mas por mais que ele queira ndo entender, ele vai ter que
entender como que faz. (...) pra ele passar pro usuario como que o
programa funciona, no minimo, ele vai ter que, ele vai ter que saber. Pra
poder passar.
Um lado compreende determinada funcdo na equipe como sendo do outro ou se
sente sobrecarregado pelo trabalho que julga ser do outro. Ressalta-se que a
atribuicao das responsabilidades é efetivada somente a partir da relagdo com o outro

que funciona como delimitador do campo de acgao do suijeito.

Em algum momento DA percebeu que o outro (CR), ndo compreendeu o que foi dito
porque lhe faltava conhecimento. Nao havia sentido em continuar a discusséo se o
interlocutor ndo possuia um minimo de conhecimento que garantisse a

inteligibilidade e, por consequiéncia, a fluidez da comunicacéo.

No processo de coordenagao das atividades inerentes ao projeto, um outro aspecto
preponderante é o fato de a equipe recém-constituida ter que lidar com as
hierarquias e prioridades dos sujeitos enquanto grupos separados institucionalmente

e enquanto individuos.
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Por exemplo, num caso que envolvia os sujeitos de ambas as instituicdes relativo a
estruturacdo do manual de instrugao: o “fornecedorll”, técnico em informatica, envia
um arquivo por correio eletrdbnico ao “fornecedorl!”, chefe de projeto; trata-se de um
texto que o primeiro havia preparado, baseado no material técnico fornecido pelo
“fornecedorll” para as instrugcbes. O texto tem varias partes destacadas em
vermelho, que sao relativas as suas duvidas. O “fornecedorl” jamais respondeu.
Numa das jornadas em que acompanhava suas atividades de trabalho, o caso é
citado. E transcrita a seguir parte do correio eletrénico enviado pelo “fornecedorl” e o

comentario da “técnica responsavel pelo desenvolvimento”:

(correio eletrénico n. 30) como havia lhe falado montei a parte técnica com
os textos que vc me enviou. (...) eu praticamente copiei e colei os textos do
artigo que me enviou. Tem uma parte onde as letras estdo em vermelho que
eu queria que vocé desse uma olhada. ... fique a vontade para alterar os
textos e fazer as criticas a respeito da estrutura. Dé uma atencao especial
ao texto da introdugéo.

(Acomp. Ativ.) eu percebi que ele (o “fornecedorll’-técnico de informatica)
ndo sabia do que se tratava, eu pensei: pobre dele. Ele vai sofrer para
apresentar tudo isto.
Esta parte do projeto destinada ao “técnico de informatica” em questéo, entre as
outras atividades relacionadas ao programa sob o encargo do “fornecedorll”, é a
mais dificil de ser desenvolvida porque ela exige mais conhecimento técnico sobre o
tema de que trata o programa. Para fazer uma comparacgao, o trabalho do outro
técnico em informatica também do “fornecedorll” € muito mais operacional, conforme

ele mesmo define:

(Acomp. Ativ.) eu ndo tenho necessidade de saber do que trata o programa.
Tenho necessidade de compreender como D (a chefe de projeto do
“fornecedorl”) fez a linguagem da programagao para poder traduzir
corretamente para a nossa.

A idéia do técnico responsavel pelas instrucbes € incorporar as instrugcdes a
explicagdo de cada funcionalidade, inclusive em termos técnicos que sé&o
necessarios para apresentar a respectiva funcionalidade, mas nao possui 0
conhecimento técnico necessario para tal. Ele necessitaria se debrugar sobre as
informagdes proporcionadas pelo “fornecedorl” para conseguir as competéncias
técnicas necessarias. Entretanto, ele se mantém na posi¢cdo de “organizador das

informacdes” e propde ao outro a estruturacdo da parte técnica. A utilizagdo dos
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pronomes em primeira pessoa e dos verbos no imperativo indica que o “fornecedorll”
tenta estabelecer uma relagcdo de igualdade, de posicbes simétricas com o

“fornecedor!”, distribuindo as responsabilidades para ambos.

O “fornecedorl”, entretanto, ndo se dispde a “entrar no jogo”; suas atividades de
trabalho nesse momento estao voltadas para a solugcdo de problemas que aparecem
na concepgao da parte dos dimensionamento. Ela ndo consegue chegar a uma
delimitacéo aceitavel para a distribuigdo da tubulagdo e o numero de ventiladores. O
assunto nesse momento e nessas circunstancias ndo é percebido como prioritario
para lhe dar atengdo. O “técnico em informatica” responsavel pelas instrucdes

terminou por abandonar a idéia de fazer essa integracao.

Por outro lado, o manual de instrugédo é, historicamente, a parte menos importante
do produto e foi uma iniciativa preterida pelo grupo. Nao houve intervengdes por
parte dos outros da equipe do “fornecedorll” sobre esse assunto. As definicdes de
prioridades nos processos de agdes e decisdes que englobam o projeto variavam

também em seu valor simbdlico.

As regras utilizadas no projeto foram sendo reajustadas no curso de execugao.
Podem-se observar no correio eletrbnico a seguir as argumentagdes utilizadas pelo
“fornecedorll” para garantir uma posicdo de maior autonomia no projeto € uma
posicdo de simetria com o cliente. Os dialogos serviram como base para a

negociagao das atribuicbes e da ampliagdo do campo de agéo respectivos.

(correio eletrdnico n.22) estamos bem adiantados com o projeto. Em breve
enviaremos uma versdo beta para que vocés avaliem a interface e as
funcionalidades.

Vocés tém figuras de silos que possamos utilizar na elaboragao da tela de
apresentagao do programa. As figuras que tiver, me envie que o desenhista
aproveita e faz uma montagem (...). vocés tém alguém responsavel pelos
desenhos do Autocad? Se tiver alguém especializado, gostaria de trocar
algumas informagbdes com ele. Preciso também de todos os modelos de
silos que tiverem no AutoCad para que eu possa estuda-los. Vamos
necessitar também dos modelos de ventiladores que vocés possuem com
as funcbes das curvas de rendimento.

Gostaria de saber como ficou o agendamento dos pagamentos.

Obrigado.

O caso descrito trata de um correio eletrénico enviado pelo responsavel pelo projeto

da empresa engajada “fornecedorll” para o responsavel pelo pedido do programa da
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empresa “cliente”. A proposta do “fornecedorll” é buscar a participagcao do “cliente”
no projeto. Ele tanto relata o andamento do projeto como o convida a contribuir com

as atividades a serem desenvolvidas até mesmo com a aparéncia final do produto.

A alternancia de posi¢ao, que nao € de forma alguma de interesse do “fornecedorl”
— visto este ocupar uma posicao estatutariamente elevada em sua empresa, se
apresenta como uma forma estratégica para conseguir alcangar sua finalidade ultima

com este correio eletrénico, que era assegurar a assinatura do contrato.

Os pronomes pessoais foram destacados em negrito de forma a ressaltar as
alternancias de posicdo no decorrer do discurso. Pode-se perceber que o
proponente ora se coloca num lugar de simetria por ocasiao de estar tratando de um
assunto técnico, ora num lugar de assimetria, quando o assunto, no mesmo correio
eletrénico, muda para um aspecto administrativo. Como se fosse uma pauta de
reunides com varios assuntos a serem abordados, o discurso no correio eletrénico
possui uma sequéncia e ao mesmo tempo uma alternancia de ocupacido de
posicdes extremamente dinamica e atualizada as necessidades de alcance das

metas estabelecidas pelo locutor.

As alternancias dos pronomes de tratamento de “nds” para “eu”, destacados no
correio eletronico, identificam o locutor em posigdes individuais, quando o trabalho
sera executado por ele, daquelas onde ele ocupa a posi¢cdo de chefe de projeto e

fala representando a equipe envolvida.

A auséncia de participacdo do cliente no decorrer do projeto dificultou a
coordenacao das atividades dos outros sujeitos envolvidos. Como no inicio dos
trabalhos havia a proposigao do cliente, mesmo que informal, em contribuir com o
desenvolvimento, estabeleceu-se uma relacdo de dependéncia entre o éxito na

conclusao do projeto e o fornecimento dos arquivos sob sua responsabilidade.

(Correio eletrébnico n. 12) gostaria de lembra-lo que o quanto antes nos
enviar os arquivos do AutoCad melhor. Vamos precisar estudar cada um
dos componentes do desenho para poder redimensiona-los.

(Correio eletrénico n. 22) vocés tém alguém responsavel pelos desenhos
AutoCad? Se tiver alguém especializado, gostaria de trocar algumas
informagdes com ele.
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(16/03/04 - Correio eletrbnico n. 31) desculpe pela insisténcia, mas o projeto
comecga a sair do cronograma ... principalmente dos arquivos AutoCad.
Temos necessidade de tempo para fazer estas implementacoes...

(31/03/04 - Correio eletronico n. 45) estamos preocupados com 0s prazos
do projeto. Por favor contate-nos.

(13/04/04 - Correio eletrénico n. 46) Senhor... esperamos seu contato para
continuar o projeto.

(17/05/04 - Correio eletrénico n.59) o Sr. Havia citado por telefone que a
“cliente” tem os arquivos do Autocad ja configurados para entrar com as
variaveis e ele redimensionar. Se tiver, por favor, me envie.

(26/05/04 Correio eletronico n.66) reenvia o mesmo correio eletrénico.

(28/05/04 - Correio eletronico n. 68) qual foi a forma de tentarem
implementar a configuragdo dos arquivos de CAD? E possivel me enviar os
arquivos em que estavam trabalhando?

(31/05/04 - Correio eletrénico n. 71) é possivel me enviar os arquivos nos
quais vocés utilizaram este arquivo CAD? Pode ser que possamos ter
algumas idéias para complementar o trabalho que vocés ja iniciaram.

(01/09/04 - Correio eletrdnico n. 112) estamos em fase de fazer os ensaios
do sistema de dimensionamento e da nova versdao do programa
psicométrico. O professor EV estd em fase de fazer a anadlise dos
resultados. Agora temos necessidade de desenvolver o dimensionamento
dos arquivos AutoCad. Eu gostarias que vocés enviassem 0s arquivos que
tém para que eu possa analisar. Uma vez vocés disseram que estavam
fazendo a passagem dos parametros para o arquivo para o dimensionar. Se
vocés tém estes arquivos, por favor, nos envie.

Como pode ser visto nos fragmentos apresentados, esse assunto se arrasta por
varios meses sem solugdo. Observa-se uma varidncia na organizagao do discurso
no decorrer da repeticdo do mesmo assunto nos varios correios eletrénicos. Foi
utiizada uma gama de “argumentagdo”, visto que o objetivo da empresa
“fornecedorll” era conseguir o material necessario para a execug¢ao do projeto. Essa
execugcdo bem sucedida era de crucial importancia para esta empresa. Para o
“cliente”, que tem a liberdade (autoridade) de aceitar ou rejeitar o produto e exigir

alteragdes, ela trabalha no seu tempo e de acordo com as prioridades que ela elege.

(n. 23) semana que vem estaremos langando dois novos produtos na feira...
e estamos meio que em bastante correria aqui. Estamos providenciando as
suas solicitagbes e encaminharemos assim que possivel.

(n. 124) desculpe a demora em responder eu estava viajando e acabou por
deixar de entrar em contato com vocés.

Além desse aspecto, a estrutura burocratica da instituigdo “cliente”, que néao
depende da vontade do responsavel pelo projeto, foi um empecilho a resolu¢gdo mais

rapida do assunto contrato:
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(correio eletrbnico n. 13) eu ja enviei o orgamento ao setor de compras e
eles ja estdo providenciando.

(correio eletrénico n. 23) quanto ao pagamento s6 esta faltando a assinatura
do diretor e acho que depois da feira estarao disponiveis.

(correio eletrébnico n. 32) o senhor ndo tem que pedir desculpa nenhuma,
nos € que estamos em débito contigo.

(correio eletrbnico n. 57) estamos pressionando nosso juridico para a
liberagcdo do contrato, e acho que essa semana temos alguma posigao.

(correio eletrénico n. 68) (...) quanto ao contrato, estou batalhando...

(correio eletrbnico n. 74 — setor juridico cc Tl e Armazenagem) estou
enviando anexo o contrato, que sera assinado pela geréncia de Tl. Apds
esta etapa, o original sera enviado para vocés. Posteriormente o nosso
diretor assinara o contrato para formalizarmos a contratago.

(correio eletrénico n. 88) nosso juridico avaliou o contrato e esta ok. Eu
penso que assinar e depois nos enviar.

(correio eletrénico n. 89) outras duvidas por favor fazer contato direto com
RA.

(correio eletrénico n. 124) fico feliz em saber (...) e encabulado por estarmos
com tantos problemas no pagamento, ndo imaginei que pudesse ser tao
complicado assim.

(correio eletrbnico n. 127 com “cc” setor juridico e setor Tl) Quanto ao
pagamento estaremos fazendo, com certeza, ainda este ano.

O responsavel pelo projeto na empresa “cliente” tenta algumas estratégias para
agilizar o trémite do contrato. Inclui os setores responsaveis nos correios eletrénicos

e passa o contato direto do “fornecedorl” ao setor juridico.

Como mostrado no grafico a seguir, o sujeito “fornecedorll” foi 0 que mais se
movimentou discursivamente no decorrer do projeto. Esses dados confirmam as
discussdes anteriores sobre a posigcdo difusa deste fornecedor no projeto. Ele se
movimentou tanto em direcdo ao “fornecedorl” quanto ao cliente. Ja o “cliente”, com
0 menor numero de intervencdes, se limitou a responder as intervengdes nas quais
era solicitado. As intervengdes do “fornecedorl” se dirigiram com maior freqiéncia ao
“fornecedorll” e se fixaram basicamente nas questdes técnicas relativas ao projeto.
Suas intervengdes nas questdes administrativas dirigidas ao “cliente” se
concentraram na fase de negociagao do projeto e depois foram pontuais, como, no
caso da exclusividade sobre o programa e como forma de pressao para a liberagéao

das parcelas.
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Participacao de cada sujeito ao total de intervencgoes
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Figura 15 — Participagéo de cada sujeito institucional ao total das intervengdes (dados da pesquisa)

O grafico a seguir sintetiza os principais movimentos do “fornecedorll” em direcéo a
uma posig¢ao alta. As intervencdes que buscaram ocupar a posigao de chefe de
projeto foram menores na relacdo com o cliente do que na relagdo com o
“fornecedorll”. Como as negociagdes ocorreram entre “fornecedorl” e “cliente”, os
espacos para proposigao dessa posicdo se restringiram a insergdo dos arquivos
AutoCad e a formatacédo das interfaces do programa. No caso da relagdo com o
“fornecedorl!”, além destas ja citadas, as proposicdées também circularam em torno
de algumas alteragdes no projeto que foram sendo detectadas no decorrer da
implementagdo das interfaces. A posicdo de gerente geral foi assumida pelo
“fornecedorll” no decorrer do projeto. As questdes relativas a cobrangas do contrato,
do envio do material necessario a implementacédo de partes do programa e o
encaminhamento das versdes para avaliagdo foram as questdes gerenciais tratadas.

Dessa forma, a posi¢cao contratual foi sendo assumida no decorrer do processo.



143

Sistematica de posicionamento
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Figura 16 — Proposi¢des de posi¢cdes gerente geral e chefe de projeto entre as trés instituicdes (dados
da pesquisa)
A posigédo de gerente geral assumida pelo “fornecedorll” foi tacitamente autorizada

pelo “fornecedorl”:

(correio eletrdnico n. 76) Prezado PA, (...) como ja estou de volta na
Espanha, vc terd que negociar. Fale antes com o FE e Ihe mostre a minha
versao para que ele seja o nosso negociador 1a dentro. Afinal é ele o grande
interessado.

7

A fala do chefe de projeto é constituida de pelo menos duas intervengdes: uma
primeira intervencao reativa seguida de uma intervengao iniciativa que marca uma
mudanca tematica. Por seu ato, o chefe de projeto se assegura uma posicao alta de
gestor (condutor, lider) melhor, ele age em virtude dessa posigdo que ele ocupa no
quadro do projeto. Sua iniciativa é aceita tacitamente, e as relagdes de posi¢cao sao,

consequentemente, afirmadas.

A tabela®® e os graficos seguintes oferecerdo uma imagem do conjunto dos

posicionamentos dos sujeitos no decorrer do processo:

% Os dados que constituem esta tabela originaram das trocas de correio eletrénicos entre os sujeitos.
Nao foram consideradas as reunibes, por serem temas especificos e ndo envolverem todos os
sujeitos incluidos no processo.
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Tabela 01: Tipo e frequéncia de intervencgdes por sujeito institucional

Iniciativas Reativas- Reativas No. Total de
iniciativas intervencgdes
Sujeitos No. % No. % No. % No. %
Absoluto Absoluto Absoluto Absoluto
Cliente 4| 8,89 51125 19 | 46,34 28 | 22,22
“Fornecedorl” 17 | 37,78 19 | 475 5|1 12,2 41 | 32,54
“Fornecedorll” 24 | 53,33 16| 40 17 | 41,46 57 | 45,24
Total de 45 100 40| 100 41 100 126 100
intervencgdes
Participacao dos sujeitos por tipo de intervencgao (%)
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Figura 17 — Frequéncia de participagao dos sujeitos por tipo de intervencao (dados da pesquisa)

Tabela 2 - Participagdo de cada sujeito por tipo de intervencéo

Iniciativas | Reativas-iniciativas | Reativas
Cliente 8,89 12,5 46,34
"Fornecedorl" 37,78 47,5 12,2
"Fornecedorll" 53,33 40 41,46

As tabelas e o grafico indicam os numeros e 0s

percentuais de intervengdes por

locutor/grupo de interlocutores. Assim, no que concerne as intervengoes iniciativas,

pode-se observar que o “fornecedorll” produziu 53% e o “fornecedorl” 37,7%. O
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“cliente”, apos as negociagdes do projeto, ndo produziu intervengdes iniciativas. As
intervengdes iniciativas marcam a necessidade do “fornecedorl” em encontrar seu
lugar dentro da equipe de projeto. As intervengdes “reativas-iniciativas” encontradas
se originaram tanto do “fornecedorl” quanto do fornecedorll”. Elas marcam a
intensidade de intercAmbio entre os dois sujeitos e a progressao do tipo de relagao
que no inicio se baseava num modelo fechado do tipo “cliente/fornecedor”. As
intervengdes reativas-iniciativas dizem respeito ao aceite ou recusa da posicao
proposta pelo interlocutor, como também de sua proposi¢cao alternativa aquela
apresentada, visto que toda refutacdo implica uma confrontacdo de idéias e uma

argumentacgao.

Tabela 3 — Percentual de tipos de intervencgdes nas relagdes “cliente”/"fornecedor” e

“fornecedor!”/’fornecedorl”

iniciativas |iniciativas-reativas |reativas

“Fornecedorl!” / "Fornecedorll" 20,9 23,88 5,97
Fornecedorll / "Fornecedor!" 23,88 8,96 16,42
"Fornecedorl" / Cliente 0 15,38 3,85

“Fornecedorll” / Cliente 11,54 50 19,.23
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Intervengdes relagao Intervencgoes relacdo
cliente / fornecedor "fornecedorl” / "fornecedorll"
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"Fornecedorl" / “Fornecedorll’ /
Cliente Cliente 0-
“Fornecedorl” / Forncedorll /
"Fornecedorll" "Fornecedorl"
W iniciativas W iniciativas-reativas O reativas miniciativas M iniciativas-reativas 0O reativas ‘

Figuras 18 e 19 — Percentuais de intervengdes de acordo com os sujeitos em relagdo (dados da
pesquisa)

As intervengdes reativas-iniciativas foram as seguintes: Os posicionamentos foram

confirmados e mesmo reforgados, como no exemplo a seguir:

(correio eletrénico n. 122) Com relagdo ao nosso programa, da nossa parte
ele estara pronto para ser usado e avaliado por vocé e sua equipe. Assim
sendo, ja queremos enviar-lhe a primeira versdo para uma exaustiva
avaliagdo. Com relagdo ao pagamento, o pessoal do “fornecedorll” sé
recebeu uma parcela. Assim sendo, como ja temos uma verséo final, seria
interessante que vocé pedisse autorizagao para pagar a parcela (...) ja a
parcela (...) sera paga quando implementarmos a interface com o sistema
CAD. Se vocé esta de acordo, depois que o “fornecedorll” receber a
parcela, enviamos a versdo para avaliagéo (...)

O chefe de projeto se atribui uma posigéo alta, porque ele intervém na apresentagao
do consultor e, sobretudo, destaca fortemente a posicdo subjetiva de chefe de
projeto informado. Ao mesmo tempo, ratifica as relagdes abertas pelo consultor

especialista.
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Neste exemplo pode-se ainda constatar que as relagdes anteriormente assimétricas
e hierarquicas entre “fornecedorl/fornecedorll” devido a dificuldade em formalizar o
contrato com o “cliente”, se transformam numa relacdo de simetria, em que

“fornecedorl/fornecedorll” se uniram em um mesmo discurso.

Estas alteragdes, entretanto, ndo sio definitivas. Elas variam de acordo com o
problema do qual se esta tratando e as opg¢bes disponiveis para a sua resolugao,

como por exemplo, na alteragdo do nome dado ao programa:

(correio eletrébnico n. 81) (PA) (...) troquei os nomes dos produtos para
manter o que eles haviam escrito no contrato. Mas se achar que vale a pena
mudar o nome, fique a vontade.

(correio eletrénico n. 82) (EV) Temos que mudar os nomes. Porque ja sao
nossos e estamos usando em versdes gratuitas e mais simples. Assim
temos que criar outros nomes. Que tal (...)?

(correio eletronico n. 83) (EV) fiz as minhas corregdes. GRAPSI passa a se
chamar SICRO e AIRE a chamar DISA.

No exemplo acima, o “fornecedorl” recusa diretamente as relacbes de posicoes
propostas. Ele marca seu desacordo ao nivel do conteudo e ao nivel do
posicionamento. As posi¢cdes de “chefe de projeto” e de “gerente” sdo reassumidas
pelo “fornecedorl”, recolocando o “fornecedorll” numa posicdo mais baixa. Quando
o assunto esta relacionado a questao da concepcao, o “fornecedorl” ndo quer perder
a posigao de definidor, de dar “a ultima palavra”. A concepg¢ao do programa € a parte
considerada primordial dentro do trabalho contratado. E a concepgéo do programa
que garante o estatuto de “autoridade” no assunto e é, por consequéncia, uma zona
estratégica. Ela também é a que garante o a qualidade de perito neste dominio.
Como o “fornecedorll” é voltado para esse tipo de negdcio, € de seu interesse ser
introduzido na concepg¢do. Um outra questdo que chama atencdo € a insatisfacao

dos componentes engajados a equipe que provém do “fornecedorll”.

No caso das intervencgdes reativas, 46% sao originarias do “cliente” e 41,5% do
“fornecedorll”. As intervengdes reativas no caso estudado mostram frequentemente
a acomodacdo das posigdes da cada sujeito nas relagdes. Elas se originam do
acordo mutuo sobre as fungdes e atribuicbes dentro do projeto, no caso do
“fornecedorll”, ou da imposi¢ao de uma posi¢éo, como no caso do “cliente”. Ou seja,

a intervencgao reativa marca a aceitagdo da autoridade do outro a medida que, ao
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concordar, reforca a posicao e pode ser também uma rejeicdo da posi¢cao ou da

situacdo em que se encontra.
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CAPITULO VIl - RESULTADOS E AVALIACAO

Pretende-se neste capitulo discutir os resultados a que se chegou a partir dos
dados apresentados no capitulo anterior. As discussdes foram organizadas
em termos das estratégias dos sujeitos agentes no que diz respeito a
distribuicdo das responsabilidades e, por consequéncia, dos posicionamentos
individuais e a constituicdo do coletivo, os processos regulatérios e as
‘maneiras” de efetivagdo da organizagdao do trabalho coletivamente, no

processo de estruturagao da equipe e da execugao do projeto.

7.1. O quadro

O processo organizacional em questao possui duas oticas distintas, porém
complementares, a serem analisadas: a otica da estruturacdo da equipe a
partir dos quadros institucionais que os sujeitos representam® formal e

simbolicamente e aquela dos proprios sujeitos em suas individualidades.

A questdo do posicionamento tanto individual quanto coletivo é, portanto,
fundamental para que se compreendam as inter-relagdées que ocorreram no
decorrer do projeto. O quadro que se desenha é entao constituido por um
emaranhado de interesses e objetivos, uma vez que s&o trés instituicbes
distintas que se juntam para este projeto e cada uma delas carrega seus
proprios interesses e metas de acdo. E preciso levar em conta que os
individuos, ao mesmo tempo em que defendem suas posi¢cdes anteriores, tém
que se reorganizar no sentido da realizagcdo do projeto no qual estédo

engajados.

3 Representagédo aqui ndo no sentido da psicologia cognitiva das representagbes mentais, mas no
sentido da presenca fisica do sujeito representando um conjunto organizado de regras, normas e
valores.
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7.1.1. Posicionamentos institucionais na fase inicial do projeto

E necessario diferenciar a conducao do projeto do ponto de vista do coletivo
(instituicdo) daquela do ponto de vista dos sujeitos individuais. Em ambos os
casos, as regras foram sendo estabelecidas no decorrer do projeto, mas os
meios possiveis e os fins a serem alcangcados eram distintos, apesar de
complementares (visto que se constituiram mutuamente). O posicionamento
em termos da distribuicdo das responsabilidades — direitos, deveres e
obrigagbes -, de cada sujeito, por exemplo, esta relacionado aos “tipos”
distintos de relacdes, ou, dito de outra forma, a maneira como os individuos

agiram no sentido de se ajustarem uns aos outros na relagao.

Do ponto de vista da constituicdo da equipe pelas trés instituicdes distintas,
as regras iniciais diziam respeito as regras em termos de organizagao e
distribuicdo de responsabilidade de suas instituigbes anteriores, a partir das
quais as instituicbes se localizaram de acordo com seu interesse neste
projeto: o “cliente” desejava o produto a ser utilizado; o “fornecedorl”,
assessoria para o desenvolvimento das interfaces; e o “fornecedorll”, prestar
0 servigo para o qual havia sido contratado. Esses interesses sao, entretanto,
somente aparentes; na realidade de execugéo do projeto, foi necessario lidar
com a percepgao que cada instituicdo carregou consigo para essa relagao
sobre sua identidade e suas expectativas com relacdo ao atendimento

dessas necessidades.

Os sujeitos de cada uma das instituicdes buscaram o sucesso na execugao
do projeto, porém “sucesso”, significa coisas distintas para cada sujeito
institucional envolvido. Enquanto, por exemplo, para o “fornecedorll” a
questao da busca de prestigio tendo em vista trabalhos futuros foi muito forte
tanto em relagdo ao “fornecedorl” quanto ao “cliente”, a reciproca nao foi
necessariamente verdadeira, ou seja, o sujeito, ao agir, estabelece critérios
para priorizar umas em detrimento de outras acdes e para hierarquiza-las em

termos de sua execucdo. Tanto o “cliente” como o “fornecedorl” estado
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envolvidos em outros processos de trabalho, que sdo, de acordo com as
descricdes institucionais apresentadas, prioritarios - no caso do “fornecedorl”,
ensino, pesquisa e extensdo, e no caso do “cliente”, desenvolvimento de
produtos adequados ao atendimento das expectativas do seu cliente final. Ja
o “fornecedorll”, ele sim, tem como prioridade a concepgdo e o
desenvolvimento de programas computacionais como mediadores das
atividades de trabalho de outros, que € o caso especifico deste estudo. Para
o “fornecedorll”, portanto, ambos, “cliente” e “fornecedorl”, seriam clientes em
potencial. O processo se estruturou, assim, a partir de necessidades e
motivagdes distintas, mas objetivos em curto prazo comuns. Esses objetivos
comuns foram motivadores para a agdo num primeiro momento e possibilitou

0 engajamento das equipes.

As diferencas em termos de expectativas e objetivos futuros, conforme
discutido mais adiante, estao relacionadas as formas como as relagdes entre

as instituicdes se distinguiram ao final do projeto.

7.1.2. Posicionamentos dos individuos na fase inicial do projeto

Conforme discutido na secao anterior, para a execugdo do projeto eram
necessarias determinadas competéncias, como, por exemplo, a do
“fornecedorll” em termos da transformacdo do produto considerado
‘rudimentar” para algo “comercializavel”. Contudo, essas competéncias sao
também em nivel das capacidades, dos conhecimentos e das competéncias

dos sujeitos.

Do ponto de vista dos individuos, além de sua posicdo enquanto
representante de uma determinada instituicdo e por consequéncia de uma
certa ordem, eles precisavam recompor suas atribuigdes e constituir a propria

posicdo em relagcdo aos outros sujeitos agentes. Estes outros sujeitos, da
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mesma forma, necessitavam se posicionar com relagdo aos sujeitos que iriam
constituir a equipe, de forma a delimitar seu campo de acao e a defender uma

posicao que fosse confortavel de acordo com sua identidade profissional.

Todos eles tém em comum o interesse em desenvolver um programa de
“sucesso”, o que é um lado bem positivo pra fazer o processo “fluir’. Mas
também complica a situagdo devido ao que cada um prioriza no
desenvolvimento do programa, ndo no sentido financeiro somente, mas
também no que querem ressaltar, esconder, eliminar ou acrescentar no

projeto.

Eles se basearam nas regras em uso nas suas respectivas organizagdes,
adaptadas, entretanto, a maneira particular de estruturagdo organizacional de
cada instituicdo — mais ou menos taylorizada, normatizada, autbnoma. As
relacdes no inicio se constituiram a partir dessas regras, que por sua vez
representavam simbolicamente a visdo de mundo constituida a partir das
suas instituicbes; elas serviram para que o sujeito se localizasse nas
relagcdes, redefinissem as regras ou criassem novas quando necessario; mas
serviram também para delimitar o campo de acédo da cada sujeito individual e
de cada sujeito instituicdo. Ou seja, elas foram os parametros balizadores
para a conformacao da “nova equipe”. A estruturagcdo do processo se deu,
portanto, a partir de regras externas, que, ao se confrontarem com as dos
outros individuos, foram no decorrer do processo, em alguns casos,
conservadas e, em outros, reelaboradas para o atendimento do novo grupo

constituido.

Dentre os sujeitos, pdde-se observar que aqueles vinculados ao
“fornecedorll” foram os que mais se movimentaram no decorrer do processo
para a reorganizagao de suas atividades; consequentemente, o trabalho
individual destes em termos de se reposicionarem na relacao com outros foi
mais intenso. Para os sujeitos “fornecedorll”, de forma geral, houve perda de
status profissional e de liberdade de agao neste projeto, quando comparado

as suas atividades cotidianas.
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7.2. Dindmica das relacdes

Percebidas as particularidades, as contradicbes e os conflitos, tanto
individuais quanto coletivos, pode-se dizer que o trabalho de organizagao da
equipe passou pelo ajustamento mutuo de interesses e expectativas de forma
que permitissem a execugdo do projeto “apesar de” — ou seja, dentro de um
quadro real e possivel. Visto que a equipe era parcialmente transitdria, o fim
do processo® era previsto desde o inicio para parte dos sujeitos, aqueles
vinculados ao “cliente”, para os quais a relagcdo chegaria ao final com a
entrega do produto e posterior avaliagdo de adequacgéao ao funcionamento de
acordo com as necessidades. Em contrapartida, outros componentes da
equipe tinham a perspectiva de trabalhos futuros conjuntos, entdo a relagao
entre alguns dos componentes era parcialmente perene; os “fornecedores”
possuiam objetivos e metas mais em longo prazo, que diziam respeito a

adequacao do produto para futura comercializagao para outras empresas.

7.2.1. Competéncias individuais e realizagao das atividades

A equipe se constituiu, portanto, a partir das necessidades instrumentais do
projeto no que diz respeito as competéncias técnicas, a limitagcdo dos prazos
e as habilidades especificas para a condugao do projeto. Entretanto, foram as
competéncias individuais no sentido de fazer com que todo o processo se
movimentasse que permitiram, possibilitaram e efetivamente constituiram a

estruturacao da equipe e a realizacao das atividades.

Todos os sujeitos fornecedores estavam em comum acordo no que diz

3 De acordo com Boesch (1995), a finalizagdo da agdo é definida pelos sujeitos. Dessa forma, para os sujeitos
“cliente” o término da agdo foi a data de entrega do programa; ja para os fornecedores a entrega fazia parte do
processo de execucdo da agdo, visto que suas intengdes iam até mais longe no futuro.
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respeito a finalidade ultima, que seria a realizacao do projeto. Este era,
portanto, a motivagao para o trabalho de forma coletiva. Entretanto, para que
se conseguisse atingir tal meta, foi necessario aos sujeitos uma agédo de
reorganizagao individual e de inter-relagdo com os outros sujeitos e com seus
processos de acao pessoais € suas inter-relagdées com os outros. Foi a partir
das competéncias individuais a relagao social de buscar o ajuste mutuo, ou o
equilibrio da relagdo, de se adaptarem e se reorganizarem a partir de suas
finalidades e metas, de coordenarem suas acdes particulares, que o coletivo

de trabalho se tornou possivel.

7.2.1.1. Acao comunicativa e disponibilidade de agao

Havia nos sujeitos envolvidos no processo uma disponibilidade para a agao
quando esta dizia respeito ao coletivo de trabalho. Por exemplo, ocorreu de
uma pessoa se introduzir, ela mesma, na conversa, como o0 caso ocorrido em
uma das reunides de avaliagdo do programa em que o “fornecedorll”
explicava uma nova funcionalidade aos sujeitos “fornecedorl”. Um deles
apresenta dificuldade em compreender sua explicagao; seu colega de equipe
se introduz na conversa para explicar a sua maneira — a maneira que ele cré

ser mais facil compreender.

Pode ocorrer também da acdo de alguém ser solicitada, mesmo que
indiretamente, pelo outro, como no caso da introducédo de uma terceira
pessoa na discussao — o setor juridico e do setor de Tl pelo “cliente” nos
correios eletronicos relativos ao contrato, via envio de correio eletrénico, “com
copia”, visto que estes seriam os que poderiam possuir o instrumental
necessario para a resolugdo do problema ou que poderiam encaminha-lo,

autoriza-lo.

Essas agdes foram, portanto, ora estimuladas estrategicamente pelos outros
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sujeitos, ora uma decisdao de iniciativa pessoal em se posicionar na
discussao. Elas permitiram que outros, mesmo nao sendo aqueles a quem a
mensagem foi dirigida numa primeira instancia, tivessem acesso e pudessem
“‘entrar” na conversa ou serem convidados a “entrar”. No caso do convite, o
sujeito é reconhecido na posicao que ele ocupa pelo grupo, e esta posicao é
validada pelo convite ou, como no caso citado, o sujeito se posiciona ele

mesmo, podendo ter sua posig¢do aceita, reconhecida, ou rejeitada, ignorada.

Esses processos ocorreram em paralelo ou simultaneamente e que de uma
forma ou outra estavam imbricados na constituicdo da nova conformacao
organizacional; as relagbes devem, portanto, ser percebidas em sua inter-

relagdo com outros processos de outros sujeitos individuais ou coletivos.

7.2.1.2. Simultaneidade dos processos individuais na a¢ao coletiva

Para diferencia-los dos processos coletivos na condugao do projeto, optou-se
por denomina-los subprocessos, ndo no sentido de menos importantes, mas
de que sao constituidos em situacdes particulares e possuem uma duracao
pequena em comparagao aos outros processos que estavam diretamente
relacionados as finalidades coletivas. O que ndo quer dizer que nao tenham

contribuido para o alcance das metas coletivas.

Poderia se afirmar que esses subprocessos foram situagcdes pontuais de
ajustamento e adequacao das diferencas entre os sujeitos agentes
envolvidos necessarios de serem resolvidos para permitir o andamento do
projeto. “Processos secundarios” ou “sub-relagdes” sdo aqueles que tém
objetivos e finalidades imediatas especificas e divergentes da finalidade
principal (em Boesch, “actema”, em Maggi, “outros processos”); podem ser de
natureza hierarquica e reforcar a idéia de divisdo de “territério” e de poder,

como no caso “cliente” e “fornecedores”; podem ser, como no caso entre
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“fornecedorl” e “fornecedorll”’, complementares e reforcarem a idéia de
cooperacao; e podem ainda ser de outra natureza, numa relacao de
semelhanca: “eu sei que somos diferentes, mas creio que te conheco de tal
forma bem a ponto de saber como te dar as informacdes para que vocé

possa compreender”.

N&o é uma relagado simétrica do tipo “espelho”, em que os dois sao iguais em
suas posig¢des, tampouco uma relagcao estritamente afetiva: “eu realmente te
conheg¢o bem, porque trabalhamos juntos ja varios anos o que me permitiu
experienciar’ — mais do que experimentar ter vivido ele mesmo, em sua
humanidade, a experiéncia e interagcado com outros em circunstancias que lhe
deram a possibilidade de conhecer e aprender a lidar com varias facetas e
particularidades do comportamento do outro em determinadas situacoes.
Esse tipo de relagdo ocorreu com frequéncia entre os sujeitos do

“fornecedorl” e os sujeitos do “fornecedorll”.

Os “subprocessos”, pode-se dizer, coexistiram no decorrer do processo
coletivo, mesmo possuindo caracteristicas distintas, e se desenvolveram a
partir do “possivel”’, ou seja, as relagdes se constituiram no espaco delimitado
pelos recursos humanos, técnicos e ambientais disponiveis; dessa forma, as
posi¢cdes e atribuicbes se modificaram a partir das fungdes de origem no

decorrer do processo.

7.3. Processos de estruturagcao organizacional

Conforme dito anteriormente, a movimentagdo dos sujeitos agentes e sua
inter-relagcao sao partes constituintes do processo organizacional. Os sujeitos
individuais e também coletivos se movimentaram a partir de suas posigcoes
anteriores, de acordo com suas proprias necessidades. Essa movimentacao

foi permeada por estratégias de agado cuja finalidade foi conduzir a uma
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mudanca no seu posicionamento inicial no projeto, delimitar claramente a

posicao que lhe foi atribuida ou reforca-la.

7.3.1. Processo de cooperagao

As tentativas de trabalho em cooperacao de ambos os fornecedores com o
‘cliente” ndo foram aceitas. Entre os fornecedores, num plano geral
estabeleceu-se um processo cooperativo, mas a cooperagao variou em
termos de grau e intensidade entre os sujeitos, e, em alguns casos, nao
chegaram a cooperagdo, como nas relagdes entre o analista de sistemas
“fornecedorll” e o técnico responsavel pelo projeto “fornecedorl”. Devido ao
fato de VA se perceber em uma posicao nao-satisfatéria, suas atividades no
processo coletivo restringiram sua participagao a estar integrado no processo
de coordenacao. A resisténcia a cooperagao pdde ser percebida pelas suas
acdes no decorrer do projeto, como, por exemplo, ndo responder aos correios
eletrénicos; se dirigir nas discussfées em equipe somente ao seu chefe
imediato da sua instituicdo; permanecer nas regras anteriores da sua
instituicdo; e nao compartilhar informagbées com os outros de seu mesmo

nivel hierarquico.

E importante ressaltar que as proposi¢cdes cooperativas se originaram em sua
maioria do “fornecedorll”, o que confirma sua posicao iniciativa. Ja o
“fornecedorl”, a partir das atividades de implementacao técnica, passou a
aceitar a proposicdo da cooperacgao do “fornecedorll”. Essa mudanca remete
a questdao da competéncia reconhecida do “fornecedorll” para as atividades
de implementacdo, ou seja, o “fornecedorl” validou a posicdo de
“‘desenvolvedor competente”, para a qual havia sido contratado o
“fornecedorll“. Nessa posicao, pela perspectiva do “fornecedorl”, ambos

estavam trabalhando com objetivos comuns.
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A questao da ndo-cooperagao precisa também ser discutida, pois ela diz da
insatisfacdo dos sujeitos agentes no seu processo de trabalho. A hipdtese de
nao-cooperar nesses ambientes é explicitamente rejeitada, pois isso contraria
o discurso explicitado pelas organizagdes, opondo-se ao espaco “idealizado”
que compde a propria instituicdo. As acdes nao-cooperativas revelam
intervencgoes, hierarquizacdes, aversdes, medos e perversdes (manipulacao e

seducgao), que estao presentes no ambiente de trabalho.

Ja na relacao entre “fornecedorl” e “fornecedorll”, pensando essa relacao
como ocorrido na pratica, em que “fornecedorl” era “cliente” do “fornecedorll”,
o cliente fez parte do coletivo de trabalho; apesar de nao comungar
integralmente dos objetivos comuns ao restante da equipe, ambos
compartilhavam motivacdes e interesses, como a perspectiva de trabalhos
futuros ou de continuidade deste trabalho por meio de consultoria, venda e
manutencdo do programa. Esses interesses foram decisivos na
transformacéao da relacao; eles perspassaram, num determinado momento do
projeto, a condicdo “cliente/fornecedor” para encampar uma nova
configuracao de “parceiros”. O que nao quis dizer que, dependendo do
assunto e da situagdo, em alguns momentos nao voltassem a condigcao
antiga, como na questdo do pagamento ou da assinatura do contrato. Como
no caso anterior, o “fornecedorl”, ocupando a posicao “cliente”, se colocou
numa posig¢ao alta em relacao aos outros membros da equipe, visto ser ele o
detentor do conhecimento técnico a respeito do projeto em execugao. Nesse
tipo de trabalho, portanto, a negociagado dos interesses foi uma constante e
sua estruturacao dependeu do éxito dessas negociagdes, visto que se fez
necessario uma reacomodacgao dos sujeitos em posig¢des distintas daquelas
de origem, para o andamento do processo € 0 sucesso na execugao do

projeto.
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7.4. Estruturacdo das relacdes

Do ponto de vista da estruturacao da relagcdo, no caso das relagdes entre
“fornecedor!” e “fornecedorll”, ocorreu uma modificagdo do tipo de relagao:
assimétrica hierarquica (caracteristica das relagdes cliente/fornecedor) para o tipo de
relacdo complementar (que € mais caracteristica das relagdes de parceria). Neste
caso, a relacao nao retornou ao modelo anterior. Ela mudou no interior da assimetria
para uma relagao em que a natureza dos posicoes era distinta (por exemplo, chefe
de projeto/gestionario, chefe de projeto/responsavel técnico), mas reteve a idéia de

cooperagao/partilha.

As relagdes complementares ndo deixaram, entretanto, de ser assimétricas; a sua
estruturacdo em termos de posi¢cbes alta e baixa permaneceu, mas mudou a
maneira como 0s sujeitos se relacionavam a partir dessa posigao. Assim, pode-se
dizer que tanto relagdes hierarquicas quanto complementares permaneceram
assimétricas, visto que nao estavam no mesmo nivel hierarquico ou no mesmo nivel
de competéncia, o que definiu a relacdo de assimetria. O diferencial foi, portanto, o
tipo de relagdo que os sujeitos propuseram: hierarquica baseada na autoridade
enquanto poder imposto e complementar baseada na cooperagao ou parceria.

As posic¢des hierarquicas, por sua vez, nao podem, até um determinado grau,
ser consideradas negativas, porque conferiram seguranga e certa
estabilidade a equipe; nesse caso, uma hierarquia vista como positiva, como

€ o caso da relagao entre os sujeitos “fornecedorl”.

As relagdes que se estabeleceram na complementaridade foram aquelas em
que os sujeitos conseguiram alcangar um determinado grau de consenso e se
predispuseram ao trabalho conjunto. As relagcdes complementares
apareceram também em ambientes de autonomia e de alta instabilidade e
incerteza, como no caso dos sujeitos da equipe “fornecedorll”. Neste caso,
elas desempenharam papel negativo, pois acarretaram um alto grau de

desgaste aos sujeitos, que necessitavam estar constantemente se
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“‘adaptando” a novas posigoes. Esse processo de buscar acomodacao em
situagdes constantemente renovadas €, para o sujeito, um dispéndio de forca
psiquica, emocional e fisica. O “fornecedorll” com o discurso de “empresa
inovante”, “dindmica”, pode alterar constantemente as posi¢gdes dos
trabalhadores de acordo com o projeto a ser executado. Entretanto, € uma
dindmica que se traduz em dificuldade para os trabalhadores, visto que
ocupam posigdes significativamente distintas e que eles podem rejeitar
muitas vezes. E interessante como uma organizacdo aparentemente mais
flexivel, mais simétrica e mais participativa pode ser fonte de frustracdo, de
descontentamento dentro da equipe e de sofrimento no que diz respeito ao

estresse e expectativa constantes.

7.4.1. Organizacao das posi¢oes-sujeito

A localizagdo do sujeito remete a questdo da identidade, porque cada um
precisa se reconhecer em sua propria posicdo e de que a posicao seja
reconhecida com relacao aos outros. A posicdo somente existe a partir do
seu reconhecimento pelo outro. O reconhecimento pelo outro, por sua vez,
delimita o campo de acao individual, uma vez que sua posi¢ao pode ser
confirmada (afirmada) ou recusada pelo outro a quem se dirige. Enquanto
processo dinamico, ele se modifica e modifica os sujeitos implicados em
permanéncia. Por consequéncia, as relacdes ao final do processo de
desenvolvimento e as posi¢cdes ocupadas por cada sujeito agente nao foram
as mesmas do inicio. Os processos de agdo e decisao dos sujeitos podem
ser entendidos como a agao primeira dos processos de acao e decisdo que

ocorreram no decorrer do projeto e que estruturaram a organizagao.
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7.4.1.1. Estruturacao das posigées sujeito - institucional

Os posicionamentos sao a parte da organizagao que resulta no realizado. O
realizado é sempre o final, e, neste trabalho, acompanhou-se o processo de

constituicao desses posicionamentos.

O “fornecedorll” foi o que mais apresentou intervengdes iniciativas — 53,33%.
A intervencdo iniciativa € o signo de uma posicdo alta. As intervengdes
iniciativas do “fornecedorll” dizem que ele se sente numa posicdo alta
enquanto chefe de projeto e dono da instituicdo, mas esta posi¢do nao é
afirmada pelos outros sujeitos das outras instituicbes. A organizacado da
empresa, a maneira como gerencia seus negocios, ou seja, a posi¢ao a partir
da qual o “fornecedorll” se manifestou ndo constituiu uma posicao estatutaria

de gerente, como no caso do “fornecedorl”, por exemplo.

O “fornecedorll” tornou-se o encarregado de assegurar a ligacao entre os

1% de interface entre um

clientes e o “fornecedorl”; ele desempenhou um pape
universo exterior, que exprime demandas, e a equipe. Essa fungao exigiu um
repertério de competéncias correspondente ao dominio técnico de

especialista de sua equipe.

A caracteristica essencial dessa posicao de intermediario foi fazer com que a
coordenagao global do processo se realizasse na cooperagao entre o
intermediario e cada uma das duas outras categorias de sujeito, seja pelo
dialogo, seja pela transmissao de instrugdes escritas. Isso significa que ele
referiu sua atividade a dois universos diferentes, aquele do cliente e o da
equipe, com seus objetivos e suas caracteristicas proprias, cujas mais
representativas sao o tipo de relagdo com o objeto de intercambio e o tipo de
saberes proprios a cada universo: para o cliente, um objeto de uso; para o
profissional que ocupa a funcao intermediaria, valor técnico, valor de uso e

valor econdmico.

% No sentido teatral de desempenhar um personagem.
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Apesar de suas intervengdes iniciativas demonstrarem seu anseio por
autonomia, o “fornecedorll” terminou por se circunscrever em um campo de

acao discricionario.

Na totalidade das intervencdes reativas-iniciativas relatadas, o “fornecedorl”
deteve quase metade — 47,5%; portanto, foram estes sujeitos que validaram e
transformaram as relagcdes de posicionamento, seu papel a esse nivel se
revelou capital. Do total das intervengdes feitas pelo “fornecedorl”, as
intervengdes em questdo ocuparam uma porcentagem de 46,34%, enquanto
as intervencgdes iniciativas alcangcaram 41,46%; assim, ele foi sujeito reativo-
iniciativo antes de sujeito iniciativo. O que quer dizer que ele deveria liderar a
interagcdo, projetar as grandes linhas de intercambio e de posi¢cbes que os
outros ocupariam, mas participou também da validagcdo e da construcao
ulterior das relagdes propostas por ele mesmo e pelos outros sujeitos. Os
posicionamentos foram confirmados e mesmo reforcados em alguns casos, €
as relacdes precedentes puderam ser incorporadas ou “substituidas” em
seguida por outras. Em seu conjunto, as interveng¢des reativas-iniciativas
marcaram uma posicao dual: o sujeito se remeteu as posi¢gdes propostas e
criou outras; logo, ele foi ativo, contribuindo efetivamente para o

desenvolvimento do posicionamento.

Nessa instituicao tradicionalmente burocratica, o “mapeamento territorial” de
cada “posicao sujeito” € muito claro e tido como positivo. O estatuto de
professor enquanto autoridade e perito € também validado pelo corpo de
alunos que esperam de seus professores sucesso profissional — o que quer
dizer, nesta profissdo, alto grau de pericia. O professor é considerado,
portanto, “autoridade” em determinado assunto, “aquele que sabe” e, dessa

forma, detém sempre o poder da decisao final.

Algumas posigdes estatutariamente assumidas ou impostas ao sujeito agente
possuem em sua natureza uma proposicao de tipo de relacao. A relagao
entre o chefe de projeto e o técnico de informatica €&, por definigao,
hierarquica: o chefe de projeto ocupa uma posi¢cao alta e os técnicos em

informatica uma posicao baixa, em termos do poder de decisao.
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No que diz respeito a posigao “cliente”, suas intervengdes foram em 46,37%
reativas. A intervencao reativa, qualquer que seja sua forma, é sinal de uma
submissdao, de uma aceitacdo de uma maneira ou de outra das relacdes
precedentes e, simultaneamente, de uma posicao alta, porque € preciso ter
certa autoridade para poder ter a “dltima palavra”, que é exatamente o caso
do “cliente”. Uma posi¢cdo ao mesmo tempo submissa, uma vez que optou por
nao participar do processo, e de autoridade, visto que detinha o poder de

aceitar ou ndo o produto.

Na relacdo entre os fornecedores e o cliente, apesar da aparente “nao acao”
por parte do cliente, este agiu sobre a estruturagcdo da atividade de trabalho
do coletivo. Ele ocupou uma posicao de autoridade “velada”, visto que nao
era parte integrante formalmente da equipe, mas possuia o poder de decisédo
sobre a qualidade do produto. Sua acao ou a escolha de nao agir, foi uma
forma de regulacao das atividades de trabalho do outros sujeitos envolvidos.
Os sujeitos “cliente” protegeram determinadas informac¢des, necessarias ao
desenvolvimento do projeto (como o caso dos arquivos AutoCad), que
poderiam ser valiosas para os fornecedores na execugao de outros projetos
para outras empresas concorrentes; buscou uma relagao custo/qualidade em
funcdo da redugéo de custos e prazos, com garantia da qualidade esperada;
0s sujeitos envolvidos no projeto que representavam a empresa buscaram
ocupar uma posicao alta, no sentido de que, dessa forma, nao perderiam o
poder de decisdo sobre o produto final, mas ao mesmo tempo se

conservaram distante da parte operacional.

Uma outra questido que merece ser destacada foi a utilizacdo da autoridade
enquanto estratégia de acédo. Chamou a atengédo a diferenciagéo entre o uso
da autoridade com relacdo aos processos internos “cliente” e os do
“fornecedor!”. Nas relagbes entre os sujeitos que pertenciam ao grupo
“cliente” as posi¢cdes hierarquicas, ao contrario do “fornecedorl”, eram
percebidas tanto como forma de defender o “territério” ou campo de acao de
cada sujeito e de reafirmacao de poder, quanto como um embarreiramento ao
desenrolar do projeto. Na verdade, ambas estavam interligadas. Os

embarreiramentos funcionaram como uma demonstracdo de limitacdo de
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poder e de campo de acdo e, ao mesmo tempo, um limitador ao desenrolar
do projeto. As intervengdes reativas foram, portanto, uma confirmacao de
poder para se fixar em uma determinada posicao “cliente” e de submisséao
aos constrangimentos organizacionais, relativos a negociacgao interna com os
outros sujeitos. A heteronomia é presenga constante na relagdo, que,
segundo Maggi (2006), diz respeito aos principios de regulagdo aos quais os

sujeitos sao submetidos.

No caso do “fornecedorll”, por exemplo, ele orienta sua descrigcao
(argumentacédo) de acordo com a ‘tese’ correspondente ao seu diagndstico
pessoal das origens possiveis do problema (ele levanta varias possibilidades
para a nao-participacao do cliente e vai tentando passo a passo “atacar” cada
uma delas, em funcado de atingir o objetivo). A descricdo do quadro feita no
curso do correio eletrénico estava integrada em uma estrutura argumentativa
em que o “fornecedorll” tentava persuadir seu parceiro - no caso, o “cliente”.
Se o processo de posicionamento institucional que define a estrutura
interativa permaneceu o mesmo no decorrer tempo, o espago de agao

modificou-se constantemente.

As estratégias foram definidas em termos do alcance das metas. Como as
metas eram comuns nos casos da finalizagdo do produto, mas ndo em termos
do processo em que cada instituicdo deseja e defende sua posig¢ao, a busca
do alcance da satisfacdo dessas necessidades particulares promoveu a
movimentacao do processo, ou seja, foi a motivagao individual para a acéao, a
disposi¢ao dos sujeitos individuais a negociar no decorrer de todo o processo,

0 que tornou possivel sua execucao.
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7.4.1.2. Estruturacao das posigoées sujeito — individual

As relagdes de posicao se apresentaram como uma tentativa de resolugao de
problema por parte do sujeito, para quem a posigdo atribuida néo era
satisfatéria (caso do analista de sistemas do “fornecedorl”, que perdeu
estatuto neste projeto especifico); em outros casos, serviu de instrumento
para a manifestacdo de nao-cooperacao, de disputa de poder ou de
impossibilidade de um outro de tipo organizagdo da equipe, devido as visdes
de “mundos” serem completamente distintas, como no caso da relagdo dos

fornecedores com o cliente.

A posicao do chefe de projeto ndo foi ameagada porque ela se inscreve numa
I6gica normatizada pelo grupo de projeto; sua posi¢cdo subjetiva de chefe de
projeto competente e de bom condutor (administrador) do projeto foi
reforcada e sua posicdo institucional assumida inteiramente, enquanto, no
caso do “fornecedorll”, este ndo foi obrigado a iniciar no quadro preciso do
projeto, ele foi introduzido depois. Sua posi¢ao ficou mais instavel e a mercé
das necessidades do projeto ja contratado; portanto, ele abandonou sua
posicdo de gerente geral em favor de uma posicdo subjetiva de consultor
competente. Assim, a incorporacdo de uma posicdo alta nao prevista se
traduziu por uma penalizacdo em detrimento de uma outra posicdo. E
possivel, portanto, transgredir o quadro das posi¢gdes impostas pelo
posicionamento social dos sujeitos, mas essa transgressao podera ser

sancionada.

A dinamica de posicionamento pode, portanto, ter sido motivada por varios
fatores: como forma estratégica para garantir poder de decisao na relagao,
resguardar seus direitos ou se desviar das obrigagdes e deveres, como
insatisfacdo com o tipo de relagdo estabelecido, que nao atenda as
expectativas dos participantes, que desejam uma outra posi¢cdo na relagéo.
Em outros casos ainda, como a perda do estatuto de autonomia, que leva os

sujeitos a se movimentarem dentro das margens discricionarias que sao
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permitidas.

Um outro fator preponderante na motivagdo da movimentagdo dos sujeitos
em suas posicoes sao as desavencgas, que podem vir a se manifestar
exatamente pela auséncia de possibilidade de consenso devido ao total
desconhecimento do funcionamento do mundo da outra instituicdo ou a
impossibilidade de coordenacao das atividades, como foi o caso da posigcao

“cliente”, legada pela propria organizagao.

A “adequacao” dos posicionamentos ou nao, portanto, ndo é o grau de
flexibilidade ou rigidez, mas a distribuicao equilibrada de direitos, deveres e
obrigagdes, mesmo tendendo para uma estruturagdo mais hierarquica. Esse
equilibrio & estabelecido ou ndao no decorrer do processo, porém a
constituicdo de uma organizagao com resultados de bem-estar aos sujeitos

agentes - depende dele.
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CAPITULO VIl - DISCUSSOES FINAIS

Pode-se observar, pela figura a seguir, que os “sentidos de circulagao” do

contrato e das atividades efetivas giram em contrario.

Cliente
Demanda N B
técnica S Faturacao
~ . \.
B’
Demanda
técnica
Fornecedor/ > Fornecedor
Cliente "
Faturacao

Figura 20 — Relagdes entre os sujeitos envolvidos no processo (dados de pesquisa)

A diferenca dos modelos desenvolvidos a partir da abordagem interacionista
baseada nos trabalhos de Goffman (1975), que, apesar de dinamico esta,
entretanto, limitado a um ciclo de funcionamento sistema-operador-produto e a
relacbes bipolares, o sistema que emerge do caso analisado, apresentou uma
dindmica que sai deste ciclo, como se pode constatar, com relacdo a inclusdao de

relagdes em varias diregoes e entre trés instituigdes.

Esses processos que ocorreram em paralelo ou simultaneamente e que de
uma forma ou outra estavam imbricados na constituicdo da nova
conformagdo organizacional ndo foram contemplados nas categorias das
inter-relacdes apresentadas por Marc e Picard (op.cit.), que tratam as
relacbes sempre percebidas de forma dual: patrdo/empregado, maéae/filho,
professor/aluno. Ao contrario, as relacbes devem ser percebidas em sua
inter-relagcao com outros processos de outros sujeitos individuais ou coletivos
(HARRE; SLOCUM 2002; HARRE 2002).
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As relagcbes estudadas entre os trés polos dentro do ciclo de concepgao e
desenvolvimento de um mesmo produto apresentavam caracteristicas tanto do
modelo “cliente/fornecedor’ quanto de “parceria”. Essas relagcdes ndo se inserem,
portanto, nas definicdes dos modelos. Essa organizagéo das relagdes se inscreve
em um ambiente de tensdo continua entre uma organizagao rigida e hierarquica e

outra flexivel.

No caso do processo analisado, este ndo pode ser considerado um passo
intermediario para a evolugdo de um modelo tipo “cliente/fornecedor” para um
modelo tipo “parceria”, porque ele se conduz até o final do contrato nessa intrincada
teia de relagbes. Muito mais que uma evolugdo, 0 que ocorre no decorrer do
processo € uma transformacgéo nas relagdes de trabalho, em alguns casos levando a
constituicdo de uma relagcdo de servico mais perene e, em outros, a uma simples
acomodacao dentro do “possivel” disponibilizado de recursos técnicos, humanos,
situacionais e organizacionais. Isso conduziu a idéia de que pudessem existir
“tipificagdes” no sentido de que as relagdes entre as empresas e entre as empresas
e seus clientes podem ter formas distintas, com algumas semelhancgas. As variagdes
sao explicadas pelos sujeitos constituintes da estruturagdo, como a situagéo em si, o

contexto de constituicdo organizacional e os sujeitos agentes envolvidos.

8.2. Tipificacbes de relacbes a partir do processo de estruturacdo

organizacional

A organizagao esta em “mutacgao” continua, porque existe uma dinamica interna as
relacbes entre os sujeitos-agentes que movimentam o processo na busca de se
acomodarem mutuamente para conseguir atingir o objetivo, mas sem perda de suas

identidades — visto que sao originarios de organizagdes distintas.

O contrato € aberto, pois ambos os lados selaram um acordo de confianga mutua,

visto que o contrato formal foi assinado quase no final do trabalho de producédo do



169

programa. Contudo, em relagdo ao modelo cliente/fornecedor, é as vezes mais
fechado ou mais aberto no que concerne as decisdes e estratégias de poder entre

0s parceiros, as margens discricionarias e a autonomia dos sujeitos

Coube ao fornecedor a responsabilidade de insistir no compartihamento das
informacdes e proposi¢cao de um trabalho participativo com relacdo ao cliente. Ao
contrario do modelo classico, em que o fornecedor recebe um caderno de
especificagdes, ou do modelo de parceria, em que ambos, cliente e fornecedor,
trabalham conjuntamente, neste caso, o “fornecedorll” foi quem buscou um processo

participativo com o cliente durante todo o processo.

O ambiente de desenvolvimento estava sempre voltado em dire¢cdo a negociagao e
a busca do consenso “possivel” entre as partes. Como a equipe se constituiu Unica e
exclusivamente para este trabalho, as questbes sobre a delimitacdo das
responsabilidades e do campo de ag¢ao de cada individuo e de cada instituicao foram

constantes.

O cliente/usuario esteve as vezes totalmente ausente, as vezes presente por meio
de “representantes autorizados” a falar por ele e também presente fisicamente. O
cliente esteve presente no inicio, para o fechamento da proposta; ausente
fisicamente no decorrer dos trabalhos, mas representado pelo “fornecedorl”, que nas
reunides de avaliagdo do programa falava em nome do cliente; e algumas vezes

totalmente ausente, nem mesmo respondendo ao correio eletrénico.

A partir dessas constatacdes e considerando os modelos como os extremos em
termos dos processos relacionais e de constituicdo organizacional, pode-se dizer
que o que existe na verdade sdo varios “tipos” organizacionais, que podem se
constituir entre varias combinagdes possiveis no intersticio entre os “modelos” tipos

“padrao” de relagao cliente/fornecedor e de parceria.

E possivel, portanto, uma vasta combinacdo entre essas caracteristicas citadas e
que as relagbes que se constituem podem tender para um lado ou outro dos
modelos, mas podem também, no curso de uma mesma relagao, ocorrer situacées

especificas, simultaneas ou paralelas, distintas umas das outras.
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E importante ressaltar que, para os sujeitos agentes envolvidos, tanto uma relacéo
extremamente rigida e hierarquica quanto outra extremamente flexivel podem
ocasionar riscos a saude, ou devido ao excesso de constrangimentos ou, por outro

lado, a sua total auséncia.

Existem regras que regulam o movimento dindmico caracteristico do processo de
desenvolvimento, e essa regulacdo passa pelas “relagdes de posicionamento”. Os
participantes seguem um determinado tipo de “polidez” contratual entre si. Assim,
por exemplo, apds o término da etapa de concepcao, o “chefe” referente aquela
parte do trabalho que repensou alguns conceitos e partes de funcionamento pode
voltar no produto, mas, para tal, segue determinadas regras, como: pedir
autorizacao ao “chefe” atual. Pode-se perceber a alteragcédo no discurso estando este
repleto de formas de polidez e de um comportamento que assume ser do outro a
“posicao” de “chefe” naquele momento. Nao é solicitada uma autorizacao por parte

do projetista, mas este se posiciona como membro da equipe.

As relagdes sao constituidas pelo influenciar mutuo em busca dos objetivos, que s&o
as vezes distintos entre as empresas envolvidas. A questdo da identidade em torno
das posicoes “reais”, mesmo que se aproximem das “prescritas” normativamente,
tém a ver com os aspectos afetivos do trabalho (do sofrimento — da rejeicao da
posicdo, de se perceber subtraido ou inferiorizado, perda de estatuto). Tanto por
parte dos autores ligados a linglistica quanto daqueles da psicologia, da sociologia,
da antropologia, pode-se perceber um consenso numa determinada vertente tedrica,
que enfatiza o carater de co-construgcao da relagdo (neste caso, na execucao de
determinadas atividades em cooperagdo, ou ao menos em “equipe”’) e da

comunicagao como instrumento mediador.

O quadro das relacdes interpessoais de acordo com as posicdes institucionais ao

final do processo pode ser representado como visto a seguir.
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Cliente
(sentido técnico e contratual)
\

\
Desenvolvimento do \ Faturacéo
programa \
\
<
. .1 Faturagdo — -
fornecedorl fornecedorll

Desenvolvedores do sistema e das interfaces

Figura 21 — Alteragdes nas relagdes entre as instituicdes envolvidas (dados da pesquisa)

Houve mudanca nos processos relacionais e na configuragdao do posicionamento
entre as instituicbes. Ao contrario da configuragéo distribuida inicialmente, o “cliente”
se manteve na posicdo cliente tanto no sentido técnico quanto contratual; a
universidade se deteve na posi¢cao de projetista e desenvolvedor de programa em

conjunto com o “fornecedorll”.

O “fornecedorll”, por sua vez, saiu da posicado de desenvolvedor para a de também
gestor. Ele ndo conseguiu, apesar de todas as tentativas, passar a posicdo de
projetista em conjunto com o “fornecedorl”. Ao se acomodar na posigao
desenvolvedor/gestor, ele conseguiu mais autonomia, a0 mesmo tempo em que uma
distribuicdo de poder mais igualitaria (no sentido de autoridade), ou seja, alterou o
tipo de relagdo que mantinha no inicio com o “fornecedorl”, até entdo hierarquica,

para uma relagcado de cooperacao.

A transformacéao das relacdes entre “fornecedorl” e “fornecedorll” foi possivel porque
suas demandas possuem semelhancgas, e puderem ser sincronizadas, além de
ambos conhecerem os mundos particulares um do outro. “Fornecedorl” e
“fornecedorll” tém objetivos em comum que vao além da construgdo do programa.
Eles tém perspectivas de trabalhos futuros conjuntos em se tratando do mesmo
programa e vislumbram a possibilidade de constituicio de uma relagcdo mais

permanente.
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Ja o “cliente” se personificou na posicao “cliente o rei” definida por David (2001), nao
sendo de seu interesse alterar esse tipo de posicionamento para este projeto. O
mundo do “cliente” € constituido por valores e normas distintos do “fornecedorll”,
mas possui partes semelhantes as do “fornecedorl”, como, por exemplo, o aspecto
hierarquico de suas organizagdes e a definicdo clara dos papéis institucionais de

cada componente. Essa discussdo merece ser aprofundada num estudo posterior.

A negociacdo das posi¢cdes é uma transformacao das relagbdes, uma transformagéo
do trabalho. As negociagdes entre “fornecedorl” e “fornecedorll” conseguiram mudar
a relagao inicial, a partir do momento em que se acomodaram numa relacéo

complementar.

O sujeito “fornecedorll” passou a ter um pouco de poder na parte de gestdo e o
sujeito “fornecedorl” reteve a posicdo de “chefe de projeto”, onde ele continuou
tendo o poder sobre a concepcao do produto, além de se manter informado do
andamento do trabalho, das decisbes a respeito do projeto, para as quais ele

deveria ser consultado todas as vezes em que fosse proposta uma alteracao.

Uma das finalidades do processo de posicionamento foi a busca de
realizacdo das metas, do encontrar coordenacdo das atividades, de

finalizacao.

A nova organizagao redistribui as responsabilidades como se segue:

EV - gerente geral / chefe do projeto

PA - gerente de produgéo e financeiro

DA - técnica responsavel pelo desenvolvimento

VA e CR - programadores

Figura 22 — Posi¢des ocupadas pelos sujeitos no projeto
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As relagcbes de posicionamento observadas no corpus selecionado para este
trabalho se apresentaram como dinamicas e se modificando no decorrer da relagéao
tanto no sentido horizontal quanto no vertical, dependendo do assunto a ser tratado
e da estratégia adotada pelo proponente para atingir a finalidade a que se propde

com aquele ato comunicativo.

As vezes as expectativas individuais com relacdo as suas atribuicdes na relagéo
coincidem e as vezes nao. Dessa forma, os individuos podem oferecer, aceitar ou
recusar a posicdo que estda em jogo pensando do ponto de vista de suas
expectativas pessoais com relacido a posicao, e suas expectativas podem nao ser as
mesmas daquelas inerentes a posicao (Linnel, 1995; Foppa, 1995 — processo de

interagc&o e visdo de mundo, estruturagéo da interagéo).

Conforme argumentam Habermas (1998) e Linnel (1995), a busca do
consenso € importante para a movimentacdo dos sujeitos, nao
necessariamente o seu alcance. Este ja seria o resultado da agdo, mas o que
interessa e mais importante € a motivagédo dos sujeitos no sentido de se
relacionarem para busca-lo. A partir dessa motivagéo € que as negociagdes e

0s acordos sao alcancados.

A questao do nao-alcance do consenso entre as instituicdes sujeito pode ser
discutida a luz da idéia de negociagcao de conflitos e desacordo, apresentada
por Béguin (2003).

Para o autor, durante o processo de projeto podem aparecer discordias ou
dilemas entre os sujeitos, que podem ser tanto um desacordo quanto um
conflito. O desacordo pode aparecer em situacdes de modificacdo de
caracteristicas do projeto ou pela mudanga de critérios para atingir a meta. O
desacordo ndo permite aos sujeitos negociarem uma condigao intermediaria,
ou seja, chegarem a um acordo, e estes tendem, portanto, a permanecerem

rigidos em sua posigao, como foi o caso do “cliente”.

Ja o conflito desempenha papel importante e € um dirigidor de forgca do



174

processo porque promove o aprendizado e propicia novas descobertas e
inovacgoes relativas ao produto. Os conflitos podem surgir no exercicio de
autoridade ou ainda na exclusdo de alguns sujeitos cujas metas pareciam
muito contraditdorias. As relacdes entre “fornecedorl/fornecedorll” ndo se
estabelecem em posicdes hierarquicas similares e nem em competéncias
similares. Os conflitos puderam ser negociados, o que possibilitou uma
construgdo conjunta do processo, contribuindo para a transformagdo da
relacéo e para a constituicdo de uma equipe de trabalho onde as posicdes se

complementam.

Na relacdo estabelecida entre as empresas estudadas, os conflitos de
posicionamento estavam relacionados com a operacionalizacao do campo de
acao, que variava de acordo com a empresa e, em alguns casos, nao
legitimado pela outra. Fazia-se necessario, portanto, que um outro campo de

acao fosse legitimado pelo ambiente, ou seja, pelas outras empresas.

Tanto no caso do objetivo de ganhar cooperagao do outro, como no caso de
compartilhar uma visdao de mundo com o outro, Boesch (op.cit.) salienta que é
necessario que a mensagem do sujeito se encaixe na situagdo em que se
encontra o interlocutor, de modo que ela tenha ressonancia sobre ele. Para
isso, O sujeito necessita considerar as tendéncias e valores do interlocutor,
bem como sua atitude em relagcao a ele, sujeito. Finalmente, Boesch salienta

que a comunicagcao € uma agao reciproca.

As relacdes entre as pessoas podem ser vistas como atividades praticas que se
instrumentalizam por meio da linguagem verbal e ndo-verbal. Essa perspectiva esta
ancorada na crenga de que nao existe divisdo entre o homem — concreto, material, e
suas atividades mentais — abstratas, pois as atividades abstratas podem ser
materializadas pela pratica, e a pratica humana tem sua origem nas atividades

mentais.

Conforme demonstra Benchekroun (2000), atividade comunicacional é de
natureza distribuida, ou seja, outros sujeitos podem ser envolvidos ou se

envolverem mesmo que nao sejam necessariamente para quem a
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comunicacao foi dirigida. Esse conceito é resgatado neste trabalho em termos
das posicdes que estes individuos podem vir a ocupar na relagdo. O conceito

€ incorporado a comunicag¢ao escrita, que ainda ndo havia sido explorada.

A atividade relacional é permeada por um ‘“influenciar mutuo” as vezes de
negociacdo (BOESCH, 2006), as vezes de acordo/desacordo, ou de conflito
(BEGUIN, 2004; CLOT, 2004) entre os sujeitos agentes, na busca de atingir suas
metas; este influenciar mutuo ¢é ajustavel pelo processo de estruturagao
organizacional e pelos individuos - suas construgdes pessoais do quadro, de suas
expectativas com relagdo ao projeto e de suas representagbes particulares da
posicao que ocupam ou que desejam ocupar no processo. Como essas posigdes se
constituem conjuntamente com a constituicdo organizacional, quanto mais
hierarquizada mais as relagdes sdo permanentemente assimétricas e hierarquicas;
quanto menos hierarquizada, mais se podem ver rotacdes de posi¢cdes assimétricas

complementares, que propiciam relacdes de trabalho cooperativas.

No que diz respeito ao distanciamento do “cliente” do processo, a explicacdo por
meio da construcido das representagdes e do compartiihamento das representacdes
distintas, e que nao possivel sua planificagdo, nao foi suficiente como explicacao.
Seria possivel dizer que o distanciamento, os problemas de comunicacido, a
estrutura organizacional e as expectativas do cliente ndo iam ao encontro das do
“fornecedor!l” no que dizia respeito a condugcdo dos trabalhos, e que todas essas
variaveis nao permitiram a constituicdo de um trabalho cooperativo. Mas, se
olharmos a literatura, a idéia é de que, se os agentes se reunem com um objetivo
comum, eles tendem a cooperacdo (DETIENNE; FALZON, 2001; GREGORI;
BRASSAC, s/d; GRONIER; SAGOT, 1998; ZARIFIAN, 1991; PAVARD, 2000;
MUNDUTEGUY; DARSES, 2000; DAMERON, 2002). Por serem os sentidos
simbdlicos, pode ter existido um distanciamento entre as significagdes e
expectativas do que uma empresa e outra consideram ser o “estabelecer parceria
para o desenvolvimento do programa” de forma que atenda as necessidades do
cliente. No caso deste estudo, pdde-se perceber que os conceitos do “cliente” e do
“fornecedorll” ndao eram os mesmos. A explicacdo recai, entdo, no fato de que o

cliente tem expectativas diferentes sobre o trabalho, e isso o faz resistir a
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transformacdo da atividade, porque a constituicdo de seu “mundo” é diferente
daquela das outras duas instituicdes envolvidas. Essa referéncia a “visdes de
mundo” é trazida a ergonomia nas reflexdes apresentadas de Béguin (2005, 2006);
também Ernest Boesch (2006) e outros psicologos sociais como Harré e Siméao,

compartilham desse conceito.

Mundo, de acordo com Béguin (2005), é algo mais amplo do que representacdes
compartilhadas. Algo que sai do dominio do individual; é também individual num
coletivo constituido pelo contexto, a situagédo, as prioridades da instituicdo. Neste
mundo do cliente, os agentes possuem posi¢cdes predeterminadas, as areas de
dominio de cada setor sao estritamente respeitadas e as responsabilidades
divididas. Para esse tipo de constituicdo coletiva, o fornecimento do produto é
tratado da mesma forma: compartimentalizado e sob a responsabilidade especifica
daquele fornecedor. Nado sendo ainda neste mundo, a parte mais importante do

“negdcio da instituigdo recai ainda mais a prioridade e a atengdo dada ao projeto”.

Para a ergonomia especificamente, essa perspectiva se contrapde até determinado
ponto com a de “representagbes mentais”. A proposi¢cao € a de que o sujeito possui
“plano anterior” — constituido por meio do vivido, constituido em suas inter-relacoes
com o outro, com o0 mundo e consigo mesmo. Dessa forma, a influéncia do “externo”
ao individuo e a idéia de constituicdo processual sédo trazidas para a problematica e

permite explicar esse tipo de fenbmeno.

A posicéo que o sujeito ocupa possui caracteristicas de base que sao conhecidas de
todos (que ja sao socialmente conhecidas e aceitas como intrinsecas ou que séo
descritas formalmente), mas também uma outra parte de natureza mais subjetiva
que é integrada pelo individuo, ou seja, cada individuo percebera/interpretara sua
posicdo de acordo com sua propria visdo de mundo/ponto de vista. Neste caso,
pode-se dizer que existem expectativas pessoais sobre a posicdo de ambos os
lados: tanto por parte de quem oferece a posi¢cao quanto de quem vai aceita-la ou
recusa-la. As expectativas dos individuos sobre as posi¢cdes sao formadas por uma
parte ja conhecida, mas também por uma parte oriunda da cada individuo ao se

apropriar da posicao, e essa parte € desconhecida.
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A nogao de mundo como algo particular a cada uma das instituicbes envolvidas
conduz a considerar também suas demandas como particulares. Neste caso, as
relacbes de posicionamento ajudaram a explicar a constituicdo e a concretizagao
deste “mundo institucional”’, que foi diferente para o “fornecedorl”, para o

“fornecedorll” e para o “cliente”.

Esse agir em “mundos” diferenciados por contexto, por finalidades e pela
propria forma de estruturacido do processo tornou as atribuicdes das posigoes
e a busca por determinadas posig¢des diferenciadas por cada “organizagao’,
saindo do escopo ou talvez fundamentando o que David (op.cit.) define como
“contraditério”. A transformagéo organizacional ocorrida entre “fornecedorll” e
“fornecedorl” foi inerente, talvez, a busca de ampliacao das possibilidades de
coordenacgao e cooperagao destes “mundos”, ou seja, o seu “agir’ se tornou
mais consoante e se transformou em uma atividade de cooperacido, o que
ndo foi possivel para as relagbes «fornecedorl»/’cliente” e

“fornecedorll”/’cliente”.

No que diz respeito aos processos cooperativos, apesar de ser tema explorado
nos estudos que tratam das atividades coletivas de trabalho, ndo existe
consenso sobre sua conceituacao, porém em alguns casos essas definicdes

sao similares.

Por exemplo, na definicdo proposta por Hoc (1996) e Falzon (1999) dois
sujeitos estdo em situagéo de cooperagao se buscam objetivos que tém certa
interferéncia, tanto em relagcdo ao resultado final como nos seus
procedimentos, e tentam tratar essas interferéncias de forma que as
atividades de cada um sejam alcancadas, facilitando a realizacédo das
atividades com as quais eles tém interferéncia. Esse conceito se aproxima
muito do de coordenagcdo das agbes em Maggi e em Zarifian. Para estes
autores, coordenar é ordenar juntos as atividades, realiza-las segundo certa
ordem e para a qual existem numerosos dispositivos, como os dispositivos
técnicos de base mecanica, a autoridade hierarquica e as aplicacdes

informaticas.
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Para este estudo, optou-se por conceituar cooperacgao a partir do conjunto de

definicbes, como apresentado a seguir:

A cooperacao € produto da agao coletiva finalizada (DAMERON, 2002 e
ZARIFIAN, 2004), cujo processo de constituicdo necessita que os sujeitos
compartilhem conscientemente uma tarefa comum nas relagbes de
dependéncia mutua; refere-se a coeréncia das atividades individuais voltadas
para um objetivo comum, focando a integragcdo das produgdes individuais,
desde o inicio da concepcao (RABARDEL et al., 1996), podendo as agdes ser
comuns ou separadas, sua finalizagdo espontanea ou imposta e requer uma
ordem, uma coordenacédo (MAGGI, 2006).

Pb&de-se observar empiricamente que, para cooperar, € necessario se
conhecer, saber o que se pode esperar do outro e reciprocamente, e se
colocar de acordo sobre o que se vai fazer conjuntamente, sobre o porqué e
0 como. Pode-se remarcar empiricamente que toda cooperagdo supde
tempos de intercambio, de discussdo, para se colocar de acordo, para se
reajustar, para retificar etc., ou seja, € necessario que se estabelegca uma

intercompreensao.

A intercompreensdo designa a compreensao reciproca: simultaneamente
conhece o outro — 0 que é necessario saber para bem cooperar, seus aportes
possiveis, seus constrangimentos, mas também compreender o outro do
ponto de vista de suas intencdes, de suas expectativas, de seus desejos e
crencas. Dito de maneira concisa: para cooperar, € preciso compartilhar o
sentido do que se vai fazer conjuntamente. O sentido é simultaneamente a
orientacdo em direcao a que, mas também o valor, a importancia subjetiva

que cada um da a este agir em comum.

A questao da nao-cooperagao precisa também ser discutida, pois ela diz da
insatisfacdo dos sujeitos agentes no seu processo de trabalho. De acordo

com Oliveira (2001, 2003), a idéia de ndo-cooperagao exprime a “voz” nao-
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oficial, a fala nao-legitimada pela hierarquia empresarial, mas que esta

presente em todas as “falas” institucionais.
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CAPITULO IX - CONCLUSOES E PERSPECTIVAS

9.1. Conclusodes

Conforme os objetivos apresentados a pagina 07 e as hipoteses a pagina 75 desta
tese, os resultados indicam que conseguiu-se mostrar as organizagées enquanto
processos dindmicos de acdes e decisdes que, como tal, se constituem, mudam e
se transformam no decorrer do tempo; bem como que essa movimentacdo é
dinamica e relacional, e que, € a partir das relagbes que os sujeitos agentes
constituem suas posi¢des por meio de suas agdes que sao intencionais; os sujeitos
se situam a partir da relagdo com o outro; negociam o alcance dos objetivos e
metas. Estes, por sua vez, sao tanto particulares (no que diz respeito as
necessidades do proprio sujeito) quanto coletivos (no que diz respeito a sua agao
num mundo que é social, e especificamente na equipe em que esta inserido); sao
presentes, porque se referem ao fato no momento em que ocorrem, mas, ao mesmo

tempo, futuros, visto que visam atingir resultados a posteriori.

7

Partindo da idéia de base de que o agir € sempre um agir social, os
resultados deste caso estudado, indicam a constituicdo de uma organizagao
— a equipe do projeto de concepgao e desenvolvimento do programa de apoio
a decisao, a partir da constituicao individual de seus sujeitos em termos de
suas identidades profissionais, seus valores e objetivos particulares, ou seja,
de sua constituicdo individual a partir de suas inter-relagbes com outros

sujeitos na estruturagao da equipe de trabalho.

As acdes e decisbes dos sujeitos agentes no decorrer da execucdo do projeto
apresentaram-se como uma confluéncia — ndo necessariamente sem conflitos - de
varios processos em interdependéncia e ocorrendo simultaneamente. Esta idéia,
defendida nas proposicbes que constituem o “agir organizacional”’, teve sua

aplicabilidade neste estudo exatamente pelo fato de permitir varias possibilidades de
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finalizagdo, melhor dito, varias possibilidades de organizacdo ou de “estagios”
organizacionais, de acordo com o0s processos envolvidos e a disponibilidade de

recursos humanos e técnicos, num determinado ambiente sdcio-historico e cultural.

A idéia de posicionamento para descrever a dindamica da movimentagéo dos sujeitos
no decorrer do projeto se apresentou mais adequada em detrimento das nogbes de
estatuto e papéis, devido ao seu carater estatico e a determinagdo a priori das
funcbes a serem desempenhadas pelos individuos. As posicdes sdo efémeras e
volateis, e, ao contrario dos “papéis”, permitem pensar os individuos como sujeitos
que escolhem, localizando a si e aos outros na relacdo. Ao contrario de “delimitada
por um script’, como € o caso dos papéis, as posi¢cdes fornecem oportunidades para
a acao individual e o desenvolvimento das trocas sociais baseadas na experiéncia

subjetiva.

O sujeito pode ocupar simultaneamente varias posi¢cées e podem, ainda, adequa-las
ou transforma-las no decorrer do tempo; o sujeito, na constituicdo ou transformacéao
de sua posicéo, utiliza-se de estratégias; elas explicam suas posi¢des, as defendem
ou as alteram; as posi¢des podem ser abandonadas ou mantidas, dependendo dos

resultados que produzam.

Considera-se ainda que este tenha alcancado sua dupla finalidade: a de contribuicao
com aportes tedricos relevantes ao estudo das atividades de trabalho, em que a
subjetividade e a fala constituem elementos de destaque do trabalho, como também
em termos de aprofundamento das discussdes a respeito das técnicas de analise
das atividades de linguagem. Entretanto, sdo discussdes ainda iniciais e que

merecem ser desenvolvidas posteriormente.

No que diz respeito a aplicabilidade do estudo das relagbes entre os sujeitos, e da
forma como estas estdo imbricadas na estruturacdo e organizagdo do projeto,
considera-se que este estudo tenha levantado as primeiras reflexdes sobre a
possibilidade de incorporagdo da abordagem da dinamica de posicionamento como
uma contribuicdo metodoldgica a AET — Analise Ergonémica do Trabalho; mas sera
necessario, ainda, um grande esfor¢o tedrico no sentido de transformar as

informacgdes agrupadas em ferramentas para a anadlise da atividade de linguagem
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quando esta € essencialmente o proprio trabalho dos sujeitos, que possam ser

incorporadas ao método da AET.

9.2. Limitacdes e perspectivas para trabalhos futuros

A utilizacdo da analise do discurso enquanto ferramenta de compreensdo das
atividades linguageiras é satisfatéria, mas nao substitui o contato direto com a
realidade dos sujeitos agentes quando se pensa na atividade de trabalho enquanto
algo de carater subjetivo, dinamico e concreto. Por exemplo, a possibilidade de estar
presente do outro lado, no quadro da empresa cliente, poderia ter possibilitado um
aprofundamento maior sobre as questdes relativas aos seus motivos para as opgoes

de nao participagao no projeto.

No que diz respeito as perspectivas abertas por esta tese, pode-se destacar a
necessidade de consolidagao dos conceitos utilizados pela ergonomia em situagoes
de trabalho em equipe. Os estudos acerca da questdo da concepcgao coletiva foram
desenvolvidos frequentemente tendo empresas isoladas em suas analises; e foi a
partir dessas experiéncias que os conceitos de cooperacédo, de colaboragao, de
participacdo foram desenvolvidos. No caso deste estudo, entretanto, tratou-se de
empresas distintas, com foco nas relacdes inter-empresas. E possivel esperar o
mesmo tipo de coordenagdo da acao e o mesmo tipo de cooperacéo e colaboragao

dos estudos cuja equipe pertence a mesma empresa?

Uma outra questdo que necessita reflexdo é a constituigdo coletiva da idéia de
produto a ser desenvolvido. Nesse caso, a idéia de representacdo compartilhada
nao foi suficiente. Um conceito que se apresenta como possibilidade é o de “visao
de mundo”. Este conceito possibilitou compreender o porqué da auséncia de
participacdo da empresa “cliente” e da dificuldade de estabelecer um acordo para o
desenvolvimento do projeto. Essa idéia de visdo de mundo também ajudou a

explicar o que pode ser denominado “tipologias de relagdes”, em oposi¢cao aos dois
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modelos de gestao apresentados no inicio do trabalho. Seria interessante, portanto,
um estudo mais aprofundado, que compare as abordagens representacionais e esta

da “visdao de mundo”.

Ainda seria possivel restringir a analise especificamente ao sujeito, do forma a
estudar como as relagdes individuais se desenrolam entre os varios componentes da
equipe, suas expectativas e suas visbes de mundo, o que nao foi o objetivo deste

trabalho, mas que podera ser aprofundado num trabalho futuro.
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