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Reassembling the social, 2005, p. 252, livre
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RESUMO

Nesta pesquisa o meu objetivo consiste em compreender, a partir de uma ontologia
relacional e de uma mentalidade performativa, o processo decisorio organizacional. Revisei a
literatura de teoria ator-rede, processo decisério e performatividade, para desenvolver uma
mentalidade performativa para problematizar o0s pressupostos de racionalidade,
consequencialidade, estruturalismo/voluntarismo, os quais apresentam-se arraigados nesse
campo de estudos. Fui em busca de explicacdes que respeitassem a simetria generalizada, o
agnosticismo do observador e a possibilidade de livre associacdo e, para tanto, desenvolvi esta
pesquisa em um paradigma pos-estrutural, na medida em que combinei a ontologia relacional
e a visdo descentralizada da agéncia. Na proposta de uma mentalidade performativa para o
processo decisério propus a ressignificacdo do entendimento ontoldgico e tedrico de
elementos tidos como certo nas abordagens anteriores, como a decisdo, o processo decisorio e
a atuacdo do decisor. Em termos metodoldgicos estudei por quase 3 (trés) anos os atuantes
envolvidos em um negdcio social. Para isso, adotei uma postura etnografica de pesquisa, em
que rastreei os atores em seu dia a dia, além da realizacdo de entrevistas e observacao de
reunides. Por meio de um raciocinio abdutivo na andlise das anotacdes, desenvolvi uma
descricdo narrativa dos resultados. Em um olhar pragmatico, explorei a decisdo a partir do que
os proprios atores humanos chamam de decisao, e, posteriormente, discuti “do que sao feitos”
estes rotulos e “como se comportam”. A partir destes resultados, defendo a tese de que a
decisdo, em seu aspecto relacional, é fruto da relacdo mediada (ndo consequencialista) de
inimeros atuantes hibridos (atores, textos, artefatos e teorias), a qual ganha, neste processo,
um cardter quase-objetivo, o que denominei de concordancia relacional relativa (em
consideragdo a sua fragilidade organizativa). O aspecto performativo reside no fato de, ao
adentrar a rede de relagdes, a decis@o também impacta na organizac¢do da rede e no fluxo de
acdo (considerada como efeito agencial do coletivo). Como contribuicdo tedrica para a drea
de processo decisorio, ressalto os atributos analiticos que emergiram no processo de andlise,
como: (i) a ndo fixidez da decisdo, (ii) a multiplicidade de realidades; e (iii) a singularidade
virtual. Por meio do quadro tedrico-explicativo proposto pude incluir questdes até entdo
relegadas nas andlises substancialistas do processo decisério, como materialidade e
participacdo de ndao-humanos, agéncia distribuida, temporalidade e espacialidade. Por fim, a
tese que apresento, em virtude da ontologia relacional enderecada, da mentalidade
performativa sugerida, da trajetdria processual descrita, pode auxiliar pesquisadores a trazer a
decisdo e a temdtica do processo decisério de volta a centralidade nos estudos
organizacionais, dada a centralidade que ocupa nas organizacdes e nas atividades de seus
praticantes.

Palavras-Chave: Decisdo. Ontologia Relacional. Performatividade. Teoria Ator-Rede.
Etnografia.



ABSTRACT

In this research, my objective is to understand, from a relational ontology and a
performative mentality, the organisational decision-making process. I reviewed the literature
on actor-network theory, decision making and performativity to develop a performative
mentality to problematize the suppositions of rationality, consequentiality,
structuralism/voluntarism, which are rooted in this field of study. I went in search of
explanations that respected the generalised symmetry, the agnosticism of the observer and the
possibility of free association and for that, I developed this research in a post-structural
paradigm, in that I combined the relational ontology and the decentralised perspective of the
agency. In the proposal of a performative mentality for the decision-making process, I
proposed the re-signification of the ontological and theoretical understanding of elements
taken for granted in previous approaches, such as the decision, the decision-making process
and the decision-makers performance. In methodological terms, I studied for almost three
years those involved in a social enterprise. For that, I adopted an ethnographic posture, in
which I traced the actors in their daily lives, in addition to conducting interviews and
observing meetings. Through abductive reasoning in the analysis of the notes, I developed a
narrative description of the results. In a realistic look, I explored the decision from what the
human actors themselves call a decision, and later I discussed "what are they made of" and
"how they behave." From these results, I defend the thesis that the decision, in its relational
aspect, is the result of the mediated (non-consequentialist) relation of numerous hybrid actants
(actors, texts, artefacts and theories), which in this process gains a quasi-objective character,
what I called relative relational agreement (in consideration of its organizational fragility).
The performative aspect lies in the fact that, when entering the network of relations, the
decision also impacts on the organisation of the network and on the flow of action (considered
as the agency effect of the collective). As a theoretical contribution to the decision-making
area, I highlight the analytical attributes that emerged in the analysis process, such as (i) the
non-fixity of the decision, (ii) the multiplicity of realities; and (iii) virtual singularity.
Through the proposed theoretical-explanatory framework, I could include issues that had
hitherto been relegated in the substantive analysis of the decision-making process, such as
materiality and non-human participation, distributed agency, temporality and spatiality.
Finally, the thesis that I present, by virtue of the addressed relational ontology, of the
suggested performative mentality, of the processual trajectory described, can help researchers
bring the decision and the thematic of the decision-making process back to the centrality in
organisational studies given the centrality it occupies in the organisations and in its
practitioners activities.

Keywords: Decision. Relational Ontology. Performativity. Actor-Network Theory.
Ethnography.
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1 INTRODUCAO

O campo de estudos em processo decisorio € definido por Laroche (1995), como um
conjunto de trabalhos empiricos e tedricos que indicam a decisdo como elemento fundamental
do processo organizacional. Contudo, apesar de cientificamente frutifero (Nutt & Wilson,
2010) e concretamente aceito (Mintzberg & Waters, 1990), esse campo sofre de um debate
insuficiente sobre a natureza de seu proprio objeto de pesquisa (Chia, 1994; Tsoukas, 2010;
Germain & Lacolley, 2012). As conceituagdes existentes de decisdo, embora proporcionem
informacdes valiosas, oferecem apenas perspectivas parciais € desconectadas do processo
estratégico, o que deixa questdes do cotidiano organizacional sem solu¢do (Hendry, 2000).
Por exemplo, compreender o que as pessoas fazem e como elas realmente se comportam
durante o processo decisorio ainda representa um desafio significativo para as concepgdes
tedricas da area (Nutt & Wilson, 2010).

Para Laroche (1995), superar os limites das perspectivas de processo decisdrio,
significa mais do que refinar metodologias e conceitos. Necessita-se de uma mudanga de
paradigma nas premissas mais bdsicas sobre o processo organizacional (Tsoukas, 2010). A
ideia de racionalidade instrumental permeou as abordagens prescritivas de processo decisorio,
mesmo em estudos em que os pesquisadores buscavam se livrar desta visdao ou, pelo menos,
ndo a pressupor (Laroche, 1995).

Neste sentido, a atratividade do modelo racional é forte (Cabantous, Gond & Johnson-
Cramer, 2010). Os modelos e as abordagens supostamente alternativos como, por exemplo,
aqueles propostos por Cohen, March e Olsen (1972), Nutt (1984), Hickson, Butler, Cray,
Mallory e Wilson (1986) e Mintzberg e Waters (1990), que objetivaram iluminar o processo
decisério em um caminho diferente da visdo racional, apresentam oposi¢des mais aparentes
do que reais (Laroche, 1995; Tsoukas, 2010). Nessas abordagens, as decisdes sdo entendidas
como ontologicamente simples e nao problematicas (Chia, 1994), ou seja, decisdes existem,
sdo feitas intencionalmente e apds um caminho, mais ou menos direto entre o problema e a
escolha, estas sdo implementadas. Como exemplo de trabalhos que ilustram versdes da
perspectiva racional pode-se destacar Simon (1965), Allison (1971), Eisenhardt e Zbaracki
(1992) e Langley et al. (1995).

Apesar do intenso debate sobre teorias, métodos e abordagem do fendmeno neste
campo, o problema central para entender a decisdo e o processo decisorio € primordialmente

ontolégico (Langley et al., 1995). Conforme Tsoukas (2010) para entender todos os aspectos
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do processo decisorio, que ndo se consegue explicar pelas teorias de decisdo estabelecidas,
precisa-se alterar o quadro onto-epistemoldgico de andlise. Segundo esse autor, neste ensejo,
o ponto de partida consiste em explorar o fluxo da experiéncia humana e também, como essa
experiéncia é/esta estruturada.

Neste trabalho proponho que a ontologia relacional (Callon & Law, 1997) pode trazer
subsidios para um quadro referencial inovador. Latour (2005) sugere que aprender a respeitar
as ontologias, pode resolver questdes mais dificeis para as quais a realidade simplesmente foi
espremida para fora da existéncia pelo peso de explicacdes sociais. A abordagem
fundamentada na ontologia relacional foi selecionada em virtude de advogar pela simetria
generalizada, pelo agnosticismo do observador e pela livre associacdo, de maneira a
(re)pensar os pressupostos arraigados no campo em estudo. Em complemento, apresento a
mentalidade performativa (Garud, Gehman, & Tharchen, 2018), por negar o poder de acdo a
elementos unicamente humanos, o que pode também conferir explicagdes diferentes de como
ocorre a interagdo! de individuos, decisdes e objetos, no processo decisério organizacional.

Ressalto que a teoria ator-rede pode auxiliar no reposicionamento ontolégico da
decisdao e do processo decisorio, pois concebe o mundo social como composto de redes de
associagOes entre uma variedade de atuantes, humanos e ndo-humanos, as quais (relacdes) sao
estendidas espacgo-temporalmente (Latour, 2005). Para Nicolini (2009) o apelo a uma
ontologia mais plana justifica-se para descrever a agéncia envolvendo a relacionalidade de
lugares e momentos, em vez da nitida distin¢do entre o ambiente individual e o pré-formado.
Esse ‘achatamento’ ontoldgico estende-se aos atores com o argumento de igualdade conferido
aos seres humanos e ndo-humanos. Como diferenciacdo, Latour (2005) sugere que agregados
sociais ndo sdo o objeto de uma defini¢do ostensiva, semelhante a canecas, gatos e cadeiras
que pode ser apontada pelo dedo, mas indexam apenas uma definicdo performativa, ou seja,
eles sdo feitos pelos varios meios e maneiras em que se diz existir (Latour, 2005).

A concepgao de performatividade (performativity) tem origem nos trabalhos de Austin
(1962), e sofre uma oxigenacdo a partir dos postulados da teoria ator-rede (Callon, 2007). A
tese de performatividade de Callon (1998; 2007) sugere que as ciéncias naturais, juntamente
com as ciéncias sociais, contribuem para a concretizacdo das realidades que descrevem (Law

& Urry, 2004). Assim, pode-se extrair o argumento da performatividade de que algo sécio

z

' O termo interagdo, em abordagens co-deterministas (e. g. Giddens, 1984; Archer, 1995), é utilizado para
descrever a relagdo entre sujeito (individuo) e estrutura (Emirbayer, 1997), o que ndo é possivel em uma
abordagem relacionalmente plana (flaf). Contudo, o significado etimoldgico da palavra indica que interacdo
“consiste na formagdo de relacdes significativas e identidades por meio destas relacdes” (Burkitt, 2016, p. 332).
Neste sentido, o termo interacdo empregado neste trabalho se aproxima do conceito de mediagdo apresentado por
Latour (2005).
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materialmente constituido, simultaneamente, € efeito da constru¢dao da realidade como um
objeto, a0 mesmo tempo que, age sobre a mesma realidade que lhe deu origem.

Assim, a teoria ator-rede por meio da ontologia relacional (Callon & Law, 1997)
acrescida da tese da performatividade (Callon, 2007) podem ser suficientemente fortes para
sobrepujar as amarras da visdo racionalista (Cabantous et al., 2010) e sugerir uma proposta
inovadora que traga o processo decisério de volta a centralidade da discussdao nos estudos
organizacionais (Laroche, 2014).

A l6gica de estruturagdo deste projeto de pesquisa ndo segue os parametros da busca
por gap (Sandberg & Alvesson, 2011), no qual se refina a literatura da area até encontrar
alguma articulagdo que outros autores ndo encontraram ou buscar por mais dados e
informacdes empiricas sobre o fendmeno que se quer estudar (Weick, 2001). A busca por gap,
embora dominante na drea de estudos organizacionais e administracdo, promove a
manutencdo dos pressupostos da literatura existente, ou seja, acaba reforcando os
pressupostos estabelecidos (Alvesson & Sandberg, 2011). Como a literatura em processo
decisdrio demonstra um esgotamento de teorias apenas aparentemente maduras (Germain &
Lacolley, 2012; Laroche, 2014), desenvolvi esta tese ao problematizar os pressupostos
arraigados das abordagens ontoldgicas e tedricas do fendmeno (Tsoukas, 2010). A partir do
exercicio de problematizacdo, segundo Alvesson e Sandberg (2011), permite-se identificar e
alterar os pressupostos dominantes das teorias e, em decorréncia, gerar novas perguntas de
pesquisa que podem ajudar a desenvolver teorias mais interessantes em uma drea de estudos.
Por meio da problematizacdo que proponho nesta tese, busco questionar os conceitos mais
béasicos das abordagens de processo decisério como, por exemplo, a decisdo, o processo, 0

decisor e a agéncia.

1.1 OBJETIVOS

Apresentam-se, a seguir, os objetivos — geral e especificos — delimitados para este

estudo.

1.1.1 Objetivo Geral

Nesta pesquisa de tese o meu objetivo consiste em compreender, a partir de uma

ontologia relacional e de uma mentalidade performativa, o processo decisdrio organizacional.
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1.1.2 Objetivos Especificos

ApOs apresentar o objetivo geral da tese, passo a detalhar os especificos, os quais me
orientaram na consecucao desta pesquisa:

a) explorar a heterogeneidade e multiplicidade de atuantes (humanos e nao-humanos)
no movimento de decidir;

b) compreender a performatividade de diferentes atuantes no processo decisorio;

¢) discutir a decisdo em seu aspecto relacional e performativo;

d) entender a trajetéria’> espaco-temporal da decisio como elemento do fazer
organizacional®.

Devido a logica de problematizagdo adotada (Alvesson & Sandberg, 2011), apesar de
0s objetivos ndo estarem evidentes a partir da introducdo apresentada, acredito que apds a

leitura dos capitulos 2 e 3, eles estardo alinhados a proposta desta pesquisa.

1.2 JUSTIFICATIVA

O ineditismo do que proponho nesta tese consiste em utilizar abordagens tedricas
ontologicamente flexiveis (Latour, 2005) para explicar o processo decisorio organizacional, o
qual sofre de paradigmas falsamente maduros (Nutt, 2011) e teorias pouco aderentes ao que
pretendem explicar. Além disso, adicionei a tese da performatividade, a qual me permitiu
olhar a acdo para além da atividade humana, contribuindo para a busca de quadros
explicativos mais proximos da realidade.

Além disso, verifico uma potencial contribuicdo metodoldgica, uma vez que a
experiéncia etnografica em uma abordagem vivencial-longitudinal ndo limita o papel de
atores (humanos e ndo-humanos) como informantes. Assim, a experiéncia empirica podera
fomentar subsidios metodoldgicos aos estudos em organizagdes.

Como contribui¢des, neste estudo pretendo alcancar uma articulacdo tedrica que
permita abordar o processo decisdrio de maneira que:

a) respeite-se a ontologia dos elementos em estudo;

b) revele-se em uma aproximacgao vivencial/longitudinal de pesquisa;

2 O termo trajetéria é entendido neste trabalho como um elemento da jornada organizacional (Garud et al., 2018),
sem estar presa a caminhos pré-definidos, 16gicas causais ou fins determinados. O termo reflete o incessante vir a
ser de uma realidade produzida processual e relacionalmente.
3 Usei a expressdo fazer organizacional como tradu¢do de organizing (Weick, 1995), em que se entende a
organizacdo, em detrimento de uma realidade estdtica, como um movimento, uma dindmica, que conecta 0s
participantes e produz as acdes.
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c) oxigene o campo de pesquisas em processo decisorio para além de suas

concepgoes individualistas e pressupostos arraigados;

Tais contribuicdes possuem repercussdes tedrico-académicas, uma vez que pretendo
avancar sobre o arcabouco cientifico de processo decisério, por meio de uma teoria que
respeite as interagdes e mediacdes construidas no fazer organizacional. E, em adicdo, por
meio destas explicagdes diferentes, busco apresentar uma contribuicdo pratica, que traga

formas inovadoras de se fazer e pensar o processo decisdrio organizacional.

1.3 ESTRUTURA DO RELATORIO DE TESE

Organizei este relatério de tese em sete capitulos. Além deste primeiro capitulo de
introducdo, apresento o segundo capitulo, com as correntes de pensamento do estudo de
processo decisorio, a base ontoldgica e tedrica da teoria ator-rede e a evolucdo das abordagens
e estudos empiricos que empregam a concep¢do de performatividade. No terceiro capitulo
exploro, por meio da légica de problematizagdo, a decisdo como fendmeno para investigacao
desta proposta de tese. No quarto capitulo, descrevo o processo metodologico bem como o
percurso percorrido pelo pesquisador para consecucdo dos objetivos de pesquisa. No quinto
capitulo, passo a contar as narrativas de interesse desta tese, as quais foram selecionadas para
auxiliar-me no processo de teorizagdo. Ainda apresento, no sexto capitulo, a tese da decisdo
como processo performativo alicercado nas narrativas do estudo etnogrifico e na amarracao
ontoldgica e tedrica desenvolvida nessa pesquisa. No sétimo e ultimo capitulo apresento as
consideragdes finais deste relatério em que destaco as principais contribuicdes da tese

proposta, suas repercussdes gerenciais e possibilidades de pesquisas futuras.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo, apresento a base tedrico-empirica empregada para a construcdo da

proposta de tese.

2.1 PERSPECTIVAS DE ESTUDO DO PROCESSO DECISORIO ORGANIZACIONAL

Em vez de revisar a literatura de processo decisério da maneira tradicional, com as
escolas racional, politica, garbage can (como em Eisenhardt & Zbaracki, 1992; Elbanna,
2006; ou mesmo Cabantous & Gond, 2011), eu parti da proposta de Poole e Van de Ven
(2010) porque esses autores apresentam diferenciagdes ontoldgicas e epistemoldgicas das
abordagens de processo decisorio, em detrimento das demais classificagdes que trabalham
caracterizacoes eminentemente tedricas, metodoldgicas e/ou empiricas (e.g. Nutt, 1984,
Hickson, et al., 1986, Hart, 1992, Franz & Kramer, 2010).

Poole e Van De Ven (2010) indicam quatro estratégias para se estudar o processo
decisorio. Elaborei a Figura 1, por meio da qual apresento as particularidades de cada uma

destas estratégias. Na sequéncia, evidenciarei os principais pressupostos de cada perspectiva:

Figura 1: A tipologia dos estudos sobre processo decisorio de Poole e Van de Ven (2010)

Z
2
=

Estudo de processonarrando
a construcéo social
{e.g. Hendry, 2000)

Estudos de processo
descrevendo a sequéncia de
eventos de mudanca
(e.g. Mintzberg et al., 1976)

Processo

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Poole e Van de Ven (2010).

A classificacdo proposta por Poole e Van de Ven (2010) parte do cruzamento de dois

eixos — ontologia versus epistemologia. No eixo ontoldgico, os autores diferenciam estudos de
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processo decisério em perspectivas de substancia e de processo. Na 6Otica substancialista (de
substancia), assume-se que a realidade € constituida de elementos pré-formados (organizacao,
decisdo), os quais podem mudar de um estado para outro ao longo do tempo. Em
contrapartida, nos estudos que adotam a ontologia de processo, os elementos nao tém fixidez
porque sdo reificacoes de uma realidade em constante (re)constituicdo. No eixo
epistemoldgico, Poole e Van de Ven (2010) diferenciam os estudos de processo decisorio que
adotam a abordagem de variancia versus a abordagem de processo, o que resulta em quatro
estratégias de pesquisa.

No quadrante 1, Poole e Van de Ven (2010) apresentam os estudos de variancia do
processo decisorio. A abordagem também € conhecida na literatura por modelo sindptico ou
compreensivo da decisao (Eisenhardt & Zbarachi, 1992). Ontologicamente e
epistemologicamente falando, seus pressupostos sdo: (i) a decisdo existe, ou seja, € tida como
certa (taken for granted) a sua existéncia, a realidade e a propria racionalidade essencial, e (i1)
a decisdo pode ser claramente identificada como momentos de escolha, e os elementos que
envolvem ‘a decisdo’ (no singular, pois ela pode ser isolada) sdo empiricamente observaveis
em um processo racional e sequencial.

Apesar de ndo representar uma unica teoria, em virtude de possuir muitas variagoes,
em um olhar mais afastado a premissa basica desta estratégia de pesquisa posiciona-se a acao
humana individual como a unidade elementar da vida social. A acdo é deliberadamente
realizada em funcdo de situagdes estratégicas que o ator (individuo ou organizacdo) enfrenta
(Nayak & Chia, 2011), e apés um caminho mais ou menos direto entre problemas e escolhas,
estas ultimas sdo implementadas (Langley et al., 1995).

Em termos metodoldgicos, o pesquisador emprega técnicas estatisticas padronizadas e
bem conhecidas para identificar relacdes de causalidade estaveis (Poole & Van de Ven, 2010),
explorando relacdes com: (i) fatores externos, (ii) fatores organizacionais, (iii) fatores de
grupo, e (iv) fatores individuais do decisor (Papadakis & Barwise, 2002). Em suma, como a
decisdao € um constructo ndo-problemaético, os pesquisadores buscam definir varidveis com a
qual a decisdo se relaciona e, em decorréncia, fornecer uma imagem sindptica e global do
processo decisorio (Poole & Van de Ven, 2010).

A estratégia de estudos de processo como sequéncia de eventos é localizada no
segundo quadrante da tipologia de Poole e Van de Ven (2010). Os estudos, desenvolvidos sob
a Otica deste quadrante, sdo capitaneados pela abordagem do comportamento organizacional
(Cyert & March, 1963, Allison, 1971, March, 1981). Nesta perspectiva, o processo decisorio,
ao invés de resultado de escolhas deliberadas, € fruto do funcionamento organizacional, o qual
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€ sustentado por rotinas, regras, padroes de comportamento e operacdo bem definidos. A
decisdo € simples e ndo-problemdtica, assim como na abordagem do primeiro quadrante,
contudo a acdo (ou comportamento) € determinada por procedimentos previamente
estabelecidos, sejam eles organizacionais (e.g. regras, papéis, rotinas) ou individuais (e.g.
esquemas cognitivos, especialidades, valores).

Em termos metodoldgicos os pesquisadores objetivam identificar uma logica geral e
Unica para os processos decisorios. Um exemplo cldssico € o estudo de Mintzberg et al.
(1976) em que o processo decisorio se dd por um conjunto de estigios, fases, caminhos e
rotinas bem definidos. As organizagdes geram alternativas por meio de processos de busca
relativamente estdveis e o resultado € definido em relagdo ao seu grau de conformidade
(appropriate behaviour) entre as escolhas e as regras, as normas e/ou os padrdes
organizacionais (Allison, 1971). Embora seja uma das perspectivas mais populares do
processo decisorio, fases e estigios também sdo reducdes de processos mais complexos
(Poole & Van de Ven, 2010), ou seja, um trabalho da nossa inteligéncia exercida
dolorosamente, procurando e produzindo fixidez em todos os lugares de uma realidade em
movimento.

No terceiro quadrante, Poole e Van de Ven (2010) classificam a perspectiva do
processo decisorio descrito como uma constru¢do social. Nesta perspectiva, 0 processo
decisorio € entendido ontologicamente como uma série de atos pré-definidos que, de maneira
interligada, vao pontuando o fluxo das experiéncias humanas, a fim de facilitar a construg¢ao
de sentido (sensemaking) e aliviar a ansiedade cartesiana dos individuos (Chia, 1994).
Portanto, o decisor ndo descobre fatos em um mundo externo e real a ele, pois a decisdo é
tanto produto de uma constru¢do da realidade quanto processo pelo qual essa constru¢io toma
lugar na mente do individuo (Weick, 1995). Como decorréncia desta mudanca ontoldgica, nao
existe uma decisdo racional correta, coisificada, portanto a causalidade assumida pela
perspectiva racional € ultrapassada (Laroche, 1995). As decisdes produzem e sustentam uma
versao da realidade, a qual os individuos posteriormente respondem. Essa concepgao do vir a
ser do processo decisorio (e.g. Chia, 1994) € oferecida como uma alternativa ao modelo de
teorizacdo de decisdo baseado em eventos (ou escolhas) identificdveis e independentes das
perspectivas anteriores.

Finalmente, no quarto quadrante combinam-se a ontologia de processo com a
epistemologia de variancia. Nesta perspectiva o processo decisorio é explorado por meio de
modelos matematicos, simulagdes ou séries de eventos usando andlise longitudinal. O modelo

do processo decisério como Garbage Can proposto por Cohen et al. (1972) € um exemplo de
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estudo realizado sob esta 6tica. Cohen et al. (1972), por meio de simulagdes computacionais,
buscaram explicar como organizagdes fazem escolhas sem objetivos consistentes e
compartilhados. Os estudos nesta abordagem adotam fundamentalmente uma abordagem
metodoldgica (ou epistemoldgica segundo Poole e Van de Ven, 2010) de varidncia, e nao sdo
capazes de capturar “a natureza multifacetada dos processos” (p. 576).

Dentre suas conclusdes, Poole e Van de Ven (2010) indicam que muitos estudos de
processo decisério carecem de alinhamento epistémico-ontoldgico, por exemplo, combinam
uma ontologia processual com uma epistemologia de variancia ou uma ontologia substancial
com uma epistemologia de processo (quadrantes II e 1V), ou ainda empregam abordagens
contraditérias a propria natureza processual do fendmeno (quadrante I). Ou seja, apenas
estudos atrelados ao terceiro quadrante sdo consistentes a abordagem processual de pesquisa.

Ressalto, entretanto, que apesar dos apelos para a “abertura” de processos decisorios
(Langley et al., 1995) ou a adog@o de uma “teoria do vir a ser do processo decisorio” (Chia,
1994), os quais poderiam estar alinhados ao terceiro quadrante de Poole e Van De Ven
(2010), poucos pesquisadores aceitaram o desafio de estudar o processo decisério sob uma
ontologia realmente processual (strong process perspective) (ver Chia & Holt 2006 como uma
excecdo). Como resultado, algumas questdes importantes em torno da materialidade
(Cabantous & Gond, 2011), da relacionalidade, da temporalidade e da espacialidade (Tsoukas,
2017) no processo decisOrio permanecem sem resposta.

Em adicdo, as perspectivas interpretativas (supostamente posicionadas no terceiro
quadrante), ao sugerir uma visdo prospectiva do processo decisério, caem na simplificacdo
deste como uma profecia auto-realizdvel, na qual representacdes (Laroche, 1995) ou discursos
(Hendry, 2000) sdo construidos baseados em um conjunto de informagdes disponiveis.
Mesmo elevando o processo decisério a estas abstragdes prospectivas, continua-se
individualizando a decisdo em uma ontologia de substancia.

Por exemplo, apesar de estar em alinhamento com abordagem da pratica social para o
estudo do processo decisorio, Hendry (2000) trata a decisdo como um elemento do discurso
estratégico. Reckwitz (2002) afirma que na teoria da pratica social, em contraste com as
abordagens culturalistas “irmas” do textualismo e do intersubjetivismo, a linguagem perde seu
carater onipotente. Hendry (2000) ignora outros elementos que nao o discurso.

Assim identifiquei a relativa falta de interesse pela questio da materialidade nos
estudos de processo decisorio (ver Villar & Cabantous, 2018 para um argumento similar).
Embora muita atencdo tenha sido dedicada a dinamica social e aos aspectos discursivos dos

processos decisérios organizacionais (por exemplo, Hendry, 2000; Laroche, 1995; Denis,
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Dompierre, Langley, & Rouleau, 2011), poucos pesquisadores adotaram uma perspectiva
socio-material (por exemplo, Cabantous & Gond, 2011). Mesmo académicos como Hendry
(2000), que aborda o processo decisério como uma prética social, negligenciaram os papéis
cruciais de artefatos e de tecnologias (em uma defini¢cdo ampla) no processo decisorio.

Ademais, os estudos de estratégia com prética social incluem o processo decisério
com certa regularidade em suas pesquisas (Jarzabkowski, 2005; Whittington, 2006; Johnson,
Smith & Codling, 2010). Contudo, esse fendmeno tem ficado encapsulado pela prépria
concepgdo, uma vez que o termo processo decisorio € empregado como sindnimo do vocdbulo
“strategizing” (Vaara & Whittington, 2012), um neologismo cunhado pela propria
abordagem.

Para conceber uma tese que possibilite trazer o processo decisério novamente ao
centro da discussdo dos estudos organizacionais (Nutt, 2011; Laroche, 2014), ao invés de
exclui-lo (e.g. Mintzberg & Waters, 1990), ou subordini-lo (e.g. Hendry, 2000; Vaara &
Whittington, 2012), busquei problematizar estes pressupostos tedrico-onto-epistemoldgicos
das abordagens do processo decisério. A seguir apresento a abordagem da teoria ator-rede e a
perspectiva da performatividade que me permitiram articular uma mentalidade performativa, a
qual combina o paradigma pds-estruturalista (Hassard & Cox, 2013), a ontologia relacional
(Emirbayer, 1997; Latour, 2005) e a visdo descentralizada de agéncia (Barad, 2003; Sayes,
2014).

2.2 REMONTANDO O SOCIAL — CONTRIBUICOES DA TEORIA ATOR-REDE

Nesta se¢do, exploro as particularidades da teoria ator-rede, a qual constitui parte da
base tedrico-metodoldgica desta tese.

A teoria-ator rede consiste em uma abordagem origindria dos estudos de ciéncias,
tecnologia e sociedade (STS) (Callon & Law, 1997), e é também denominada por sociologia
da tradugdo (Callon, 1984; Law, 1992), materialidade relacional (Law, 1999) e sociologia da
associacdo (Latour, 2005). Segundo Latour (2005), o nome Actor-Network Theory (ANT)
consiste em um nome histérico que, de tdo estranho, confuso e sem sentido, merece ser
mantido.

Com os conceitos propostos pela ANT ndo se quer impor certa ordem aos atores
estudados ou presumir que eles seguem uma ldégica distinta, uma vez que se enfatiza a
parcimdnia ontolégica (Latour, 2005). O propédsito da ANT consiste em fornecer uma

infraestrutura conceitual que evite alegacdes ontolégicas que ndo sejam empiricamente
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fundamentadas. Em outras palavras, evitam-se suposicdes a priori sobre se um fendmeno €
macro ou micro, durdvel e universal ou ndo, feito pela natureza ou pela sociedade (Bueger,
2013).

Latour (2005) entende que a realidade nao possui um status estavel e definitivo, sendo
composta por redes de materiais heterogéneos (humanos e ndo-humanos) que estdo reunidas
(Latour, 2013). Assim, a ANT ndo compde uma teoria no sentido convencional (Mol, 2010),
mas um repositério de termos e maneiras de se engajar com o mundo e um conjunto de
reflexdes metodoldgicas, por vezes contra intuitivos (Callon, 1984). As mudangas no
vocabulario, como por exemplo ‘actant’ ao invés de ‘ator’, ‘ator-rede’ em vez de ‘relacOes
sociais’, ‘tradu¢do’ em vez de ‘interacdo’, ‘negociacdo’ em vez de ‘descoberta’ ‘immutable
mobiles’ e ‘inscricdoes’ em vez de ‘provas’ e ‘dados’, ‘delegacdo’ em vez de ‘papéis sociais’,
sao empregados porque sdo “termos hibridos que desfocam (blur) a distin¢cdo entre a realidade
social e os termos centrados em humanos, e a realidade natural e os repertorios centrados em
objetos” (Callon & Latour, 1992, p. 347). Em complemento, Czarniawska (2006) indica que a
abordagem se diferencia das demais teorias em funcdo da inclusdo dos elementos nao-
humanos na lista dos participantes da vida social, bem como por colocar o processo espago-
temporal como foco fundamental de andlise.

Para Latour (2005), os problemas das abordagens sociolégicas ditas modernas,
surgem, no entanto, quando “o social comeca a significar um tipo de material, como se
comparavel a outros termos como madeira, aco, biolégico, econdmico, mental, organizacional
ou linguistica” (p. 5). Assim, o social ndo consiste como dominio especial, um espago
especifico ou um determinado tipo de coisa, mas apenas como um movimento peculiar de
novas associacdes (Latour, 2005). O autor exemplifica que o social ndo designa uma coisa
entre outras coisas, como uma ovelha negra entre ovelhas brancas, mas compreende um tipo
de conex@o entre coisas que, por si s, ndo sdo sociais. Nas palavras de Latour (2005, p. 107)
“o social estd de volta como associac@o”, ou seja, circula em toda parte como um movimento
de conectar as coisas ndo-sociais.

A teoria ator-rede nao constitui uma teoria do social, mas uma teoria de como estudar
o social (Czarniawska, 2006), a qual busca compreender, descrever e explicar o social por
meios nao tradicionais. Para isso, advoga-se pela necessidade de abandonar a ideia recente de
que social é uma espécie de propriedade essencial que pode ser descoberta e medida, e
retornar a etimologia da palavra, que significava algo ligado ou montado. Para tanto, a
defini¢do do termo social ndo designa um dominio da realidade ou algum item em particular,

mas um movimento, um deslocamento, uma transformacdo, uma tradu¢do, uma inscricao
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(Latour, 2005). O social “ndo € nada além de redes padronizadas de materiais heterogéneos”
(Law, 1992, p. 381).

A sociologia e as demais ciéncias que se apoiam no pensamento desta, acabaram se
desvirtuando pelo preconceito em estabelecer um locus privilegiado de dominio social, onde a
acdo € mais que estrutura, micro € mais que macro, individuo mais que coletivo, interacao
mais do que sociedade, ou, ao contrério, classes sdo mais que individuo, praticas mais que
teorias, 6rgaos sociais mais do que pessoas (Latour, 2005). Como exemplo do extremo de
individualismo, Latour (2005) aponta a no¢ao de racionalidade limitada de Herbert Simon, em
que o individuo consiste na unidade de andlise. No extremo oposto, o autor indica as diversas
sociologias interpretativas, as quais se ocuparam em desenvolver conceitos estruturais, como
normas ou instituicoes.

A ANT, ao contrario, ndo faz essa distingdo, pois argumenta que as coisas
simplesmente nunca foram divididas em sujeitos e objetos, estrutura e acdo, micro € macro,
exceto na medida em que as praticas do conhecimento moderno trabalharam para assim
dividi-los. Essas divisoes, para Latour (1993), sdo apenas inven¢des da modernidade.

Latour (2005) indica que se evite qualquer explicagdo que dé ao fendmeno social um
carater tridimensional, e se busque manté-lo totalmente plano. Para o autor, a teoria ator-rede
oferece “uma série de grampos para segurar a paisagem firmemente plana e forcar qualquer
candidato com um papel mais ‘global’ a sentar-se ao lado do ‘local’ ao qual pretende
explicar” (p. 174). O macro ndo estd nem acima e nem abaixo das interacdes, mas adicionado
a elas como qualquer outra de suas conexdes, alimentando-as e alimentando-se delas. O que
situava ‘acima’ ou ‘abaixo’ permanece lado a lado, e firmemente no mesmo plano que os
outros loci que este estava tentando ignorar ou incluir (Latour, 2005).

Neste sentido, para poder caminhar dentro desta ontologia do social, Callon (1984)
apresenta trés principios norteadores: i) o agnosticismo do observador; ii) a simetria
generalizada e iii) a livre associacgdo.

No que se refere ao principio do agnosticismo do observador, Callon e Latour (1992)
indicam que as abordagens do social, até entdo, cometem o erro empirico de acreditar que os
cientistas devem ser '"realistas ingé€nuos" para fazer seu trabalho. Quando sugere o
agnosticismo do observador, Callon (1984) sustenta que o observador € imparcial, ou seja,
nenhum ponto de vista pode ser privilegiado, e nenhuma interpretacdo, censurada. O
observador ndo fixa a identidade dos atores implicados se essa identidade ainda estd sendo

negociada.
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Para Latour (2005) o social consiste em um rastro de associacOes entre elementos
heterogéneos, o que sustenta o segundo principio da simetria generalizada. Nesta proposta,
humanos e ndo-humanos sao tratados simetricamente e analisados apenas em termos de inter-
relagdes, mediacoes e tradugdes (Nimmo, 2011). Assim, a ANT ndo é um caso de insercao
tedrica de atores ndo-humanos em uma histéria de outra maneira centrada no ser humano.
Contudo, abstém-se de impor categorizacOes ontoldgicas a priori, permitindo assim que
emerjam relacOes heterogéneas. Neste sentido, ndo existem humanos dissociados de nao-
humanos, uma vez que todos participam conjuntamente de uma rede heterogénea de relacdes,
nao podendo ser separados em qualquer situagdo empirica. Law (1987) sugere que a mesma
explicacdo deveria ser empregada para todos os elementos que compdem uma rede
heterogénea, sejam forcas naturais ou sociais.

Assim, a simetria generalizada passa a ser uma ferramenta heuristica utilizada para
entender o papel contingencial exercido pelos atores dentro de uma rede-de-atores (Law,
1992). O autor afirma que assumir que nao hd diferenca entre pessoas e objetos ndo se trata de
uma postura ética, mas eminentemente analitica. Ou seja, todos os elementos, humanos,
materiais e/ou hibridos, participam do ordenamento social (Callon & Law, 1997), uma vez
que a ordem € “o efeito gerado por meios heterogéneos” (Law, 1992, p. 382).

Em complemento, Law (1992) sustenta que a abordagem relacional ndo celebra a ideia
de que ndo ha uma diferenca entre as pessoas e objetos, porém nega que as pessoas sejam
necessariamente especiais. A ANT ndo se organiza por meio do estabelecimento de alguma
simetria absurda entre os seres humanos e ndo-humanos (Latour, 2005). Ser simétrico, para o
autor, significa simplesmente “ndo impor a priori alguma assimetria espuria entre a acdo
intencional humana e o mundo material de relacdes causais” (p. 76).

No que tange o principio da livre associacdo, o terceiro enumerado por Callon (1984),
sugere-se que o observador deve abandonar todas as distin¢cdes a priori entre eventos naturais
e sociais, ou seja, necessita-se rejeitar a hipétese de um limite definido que separa ambos.
Para o autor, as distin¢des sao consideradas como resultados do processo de andlise e ndo seu
ponto de partida. Em vez de impor uma grade pré-estabelecida de andlise sobre estas, o
observador segue os atores (humanos e nao-humanos) para identificar a forma como estes
definem e associam os diferentes elementos pelos quais constroem e explicam o seu mundo,
seja ele social ou natural (Callon, 1984; Latour, 2013).

Ap06s apresentados os principios bédsicos da proposta relacional estabelecida pela teoria

ator-rede, descrevo as defini¢Oes de ator, acdo, agéncia e rede. Estes conceitos, em virtude da
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ontologia do social j& apresentada, sdo entendidos diferentemente das abordagens tedricas
anteriores.

Em relacdo ao conceito de ator, embora o termo faca parte do nome da abordagem
tedrica (Teoria Ator-Rede), Callon & Latour (1992) preferem o termo atuante (do original
‘actant’) ao invés do termo ‘ator’, uma vez que o termo ator sugere uma conotacao humana.
O termo atuante estende-se a todas as entidades, tanto humanas como nao humanas. Neste
trabalho, empregarei a palavra ator no mesmo sentido de atuante. Ou seja, um ator ¢ um
elemento desprovido de conotagdes antropomorficas (Callon & Latour, 1992). Percebo que
utilizar as mesmas palavras (e.g. ator) com o “novo” entendimento da perspectiva em
proposi¢do ajuda o pesquisador, e potencialmente o leitor, a ressignificar seu proprio
pensamento substancialista, humanista e, via de regra, estruturalista (ém um entendimento
ampliado do termo).

Em defini¢do, um ator, na expressao ator-rede, ndo € a fonte de uma acao, mas o “alvo
em movimento de um vasto conjunto de entidades que se aninham em dire¢do a ele” (Latour,
2005, p.46). Assim, usar a palavra ator nao significa clareza sobre quem ou o que estd agindo
quando se age, uma vez que, “‘um ator em cena, nunca estd agindo sozinho” (p. 46). Por nunca
estarem sozinhos, os atores humanos existem sempre conjuntamente com outras entidades, os
quais congregam uma rede de relacOes (Law, 1992). Os atores ndo sdo simplesmente
moldados pelas redes em que estdo localizados, mas também influenciam os atores com os
quais interagem (Law, 1992).

Humanos, objetos e textos se mobilizam, representam e assumem a forma de redes de
entidades que estdo por trds destes. Callon e Law (1997) afirmam que “os atores sdo redes e
pontos, sdo individuos e coletivos”. Analiticamente, um ator humano é um efeito gerado por
uma rede de materiais heterogéneos com os quais interage (Law, 1992). Na exemplificacdo
didética de Callon e Law (1997), pode ser tentador afirmar que Andrew € um estrategista,
contudo tal afirmativa consiste em um impulso perigosamente enganoso. Andrew o
estrategista, € uma rede heterogénea composta por “Andrew + fax + colegas gerentes +
secretdria + sede + seu PC + o trabalho de cientistas + os memorandos que circulam + os
hordérios preenchidos pelos empregados, (...)” (p. 172). Ou seja, esta combinacao de elementos
que cria a possibilidade de agdo estratégica, uma vez que, a capacidade de fazer estratégia é
um efeito de um arranjo mais ou menos estavel de elementos.

Latour (1992) ja indicava que para se balancear a avaliacdo sobre a sociedade, os
pesquisadores precisam ater-se ndo apenas para os humanos, mas também incluir os ndo-

humanos nas andlises. Os ndo-humanos nao sdo simplesmente recursos ou restricdes, embora
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as vezes ajam passivamente, issO ndo tem a ver com sua natureza interior, mas porque eles
foram passivos (Callon & Law, 1997). Esses autores sustentam que os ndo-humanos intervém
ativamente para empurrar a acao em dire¢des inesperadas e, assim, a distin¢do entre o humano

e 0 ndo humano € uma consequéncia ou um efeito, ndo anterior a propria agao.

Na perspectiva da ANT, o trabalho de representacdo também pode ser realizado por
nao-humanos. Uma mdquina, um documento, uma fotografia, um grafico, uma
estatistica, um video ou uma bandeira podem atuar como porta-vozes e representar
um todo maior numa situacdo em que o todo ndo estaria presente de outra forma

(Bueger, 2013, p. 341).

Desta forma, todos (humanos e nao humanos) estdo engajados em acdes que produzem
diferencas, alteram o estado do mundo, produzem eventos inesperados e provocam mudancgas
que ndo teriam acontecido sem eles. Para Callon (2009) os chamados nao-humanos
participam ativamente da acdo coletiva: influenciam-na, redefinem-na internamente e geram
mudancas de dire¢do e trajetorias. Contudo, cabe salientar que a ANT ndo € a alegacdo vazia
que objetos fazem as coisas no lugar de atores humanos. Advoga-se que nenhuma ciéncia do
social pode nem mesmo comecar seu trabalho de andlise, se a questdo de quem e o que
participa da a¢do ndo for, antes de tudo, exaustivamente explorada (Latour, 2005, p. 72).

Callon e Law (1997) indicam que, pelo argumento de participagdo hibrida, a agdo ndo
pode ser explicada, de forma reducionista, como uma consequéncia firme de qualquer acdo
anterior. As acdes sdo propriedades de entidades associadas, e ndo apenas propriedade dos
humanos. Em outras palavras, qualquer entidade (humana ou ndo humana) possui o potencial
de agir, e a acdo € resultado de um processo continuo de translacdo, conexdes e negociagdes
(Latour, 1999). Para Callon e Law (1997) a acdo € uma propriedade coletiva, sem
necessariamente ser algo realizado por pessoas no coletivo. “Ninguém mais, em particular, faz
qualquer ac¢ao” (Latour, 2005, p. 205).

A agéncia dos seres humanos, como pressuposto, ndo pode ser compreendida
isoladamente da agéncia de varios nado-humanos, e vice-versa. Assim, a agéncia nao € uma
propriedade de certos tipos de entidades, mas uma propriedade emergente das redes e inter-
relagdes entre atores heterogéneos (Nimmo, 2011). Quanto mais atores se inscrevem nestas
redes e quanto mais heterogéneos estes forem, mais potente € a agéncia distribuida resultante.
Latour (1993) denomina de hibridac¢do, a constru¢do de redes complexas entre entidades
diversas, como caracteristica definidora da modernidade e chave para seu peculiar dinamismo

(p. 112). A agéncia ndo € uma propriedade exclusiva dos seres humanos, pelo contrario, "os
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objetos também tém agéncia" (Latour, 2005, p. 63). A agéncia € uma propriedade emergente,
derivada de arranjos de humanos e ndo-humanos, pois as entidades ndo existem sozinhas e 0s
agentes sdo efeitos gerados em uma configuracdo de diferentes matérias, sendo sempre um
produto relacional (Callon & Law, 1995; Latour, 1999).

A rede é uma expressdo para verificar a quantidade de energia, movimento e
especificidade do que se pretende especificar. A rede ndo designa uma ‘coisa la fora’, que
teria aproximadamente a forma de pontos interligados, bem como um telefone, uma auto-
estrada ou uma rede de esgoto. Nao ¢ nada mais do que um indicador da qualidade de um
texto sobre os temas em questdo. Ela qualifica sua objetividade, isto é, a capacidade de cada
ator para fazer outros atores fazerem coisas inesperadas (Latour, 2005). Para Law e Callon
(1987) as redes sdo compostas por um conjunto de elementos heterogéneos (animado e
inanimado) que foram ligados uns aos outros por um periodo de tempo, ndo possuindo uma
formacdo e uma composi¢cdo fixa, estdvel e definitiva, visto que podem ser alteradas a
qualquer momento.

Ao contrério de serem dois elementos separados — ator e rede, conforme o nome (ator-
rede) pode dar a entender, nesta abordagem os atores s@o efeitos das redes (Law, 1999). Cabe
relembrar que se estd em uma ontologia relacional em que a realidade ndo possui um stafus
estdvel e definitivo. Ou seja, essa realidade é composta por redes de materiais heterogéneas
(humanos e nao-humanos) que estdo reunidas (Latour, 1990). Contudo, uma rede
relativamente estabilizada também tende a se tornar uma entidade (Callon & Law, 1997), uma
caixa preta (Callon & Latour, 1981), que traduz os vérios materiais que a compdem. Neste
momento, “a rede pode atuar como uma Unica unidade, que pode ser distinguida do seu
ambiente, distinguida como um objeto com sua prépria identidade consistente” (Callon &
Law, 1997, p. 170). Contudo, sua durabilidade ndo advém apenas da ligacdo entre elementos,
mas porque cada entidade constitui uma rede em si, de modo que qualquer mudanga nas
entidades de uma rede-de-atores gera transformacdes na propria rede (Callon, 1987).

A rede, portanto, nao ¢ feita de “fio de nylon, palavras ou qualquer substancia duravel,
mas € o traco deixado para trds por algum agente em movimento” (p. 131). As representacdes
grificas das redes, que apenas estabelecem intimeras ligacdes entre pontos mais ou menos
convergentes, nao conseguem retratar 0 movimento e tornam-se visualmente pobres. Latour
(2005) sugere que ao invés de actor-network, os termos worknet ou action net denominariam
de maneira mais fiel o que se quer descrever. O termo worknets permite que se explore o
trabalho que se passa nas redes de trabalho (networks), sendo esta “rede” tanto um mediador

ativo, quanto um conjunto estabilizado de intermedidrios.
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Law (1992) especifica que, ao se explorar uma organizacio por meio da teoria do ator-
rede, a organizagdo necessita ser tratada como um efeito ou um produto relacional. O
argumento consiste no entendimento de que uma organizagdo pode ser vista como um
conjunto de estratégias que operam para gerar configuragdes complexas de durabilidade da
rede, mobilidade espacial, sistemas de representacdo e calculabilidade - configuracdes que
tém o efeito de gerar as assimetrias hierdrquicas, caracteristicas da maioria das organizacgoes
formais. Sua durabilidade ndao tem ligacdo com a materialidade, e sim com o movimento
(Latour, 2005).

Neste caso, a rede atua como um unico bloco (Law, 1992) ou uma caixa preta (Latour,
2005), e desaparece, para ser substituida pela agdo em si e representada pelo aparentemente
Unico autor dessa acdo. Segundo Law (1992, p. 385) “os padrdes de rede que sdo amplamente
executados sdo muitas vezes aqueles que podem ser pontuados”. Assim, o processo de
empacotamento (tornar-se uma caixa preta) consiste na transformacdo de uma extensa rede de
relacdes em um unico ponto ou nédulo em outra rede de relacdes. Para Callon e Latour (1981)
uma caixa preta contém o que ndo precisa mais ser reconsiderado, ou seja, “coisas que o
conteddo se tornou uma questdo de indiferenca” (p. 285).

No que se refere a espacialidade das redes, Latour (2005) afirma que nenhum lugar
pode ser dito como maior do que qualquer outro lugar. Os lugares ndo diferem em forma ou
tamanho, mas na direcdo dos movimentos para frente e para trds, bem como na natureza do
que estd sendo transportado. Neste sentido, os atores ndo sdo tratados como intermediarios,
mas como mediadores. Eles tornam o movimento do social visivel, ou seja, uma entidade
circulante que ja ndo é composta pelo conjunto obsoleto do que se denominou anteriormente
como parte da sociedade (Latour, 2005).

Em referéncia as interacoes entre diferentes atores, Latour (2005) sugere que: i)
nenhuma interacdo € isotdpica, uma vez que o que estd agindo em um mesmo momento em
qualquer lugar é proveniente de muitos outros lugares de muitos materiais e atores distantes;
ii) nenhuma interagdo é sincrdnica, pois a acao sempre foi exercida gragas a inversdao do 6nus
da ligacdo de entidades com duracdo mais longa ou mais curta; iii) interacdes ndo sao
sindpticas, o que indica que poucos participantes em um determinado curso de acdo sdo
simultaneamente visiveis em qualquer ponto; iv) interacdes ndo sio homogéneas, ou seja, a
multiddio de ndo-humanos, os participantes nao-locais também se retinem para ajudar a
realizar o curso de acdo, e v) interacdes ndo sdo isobdricas, pois alguns dos participantes estao
pressionando fortemente, pedindo para ser ouvidos e levados em conta, enquanto outros sao

costumes rotineiros e incorporados em hdébitos (Latour, 2005).
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Neste ponto, faz-se necessdrio ressaltar a diferenciacdo realizada por Latour (2005)
entre intermediario e mediador. Para o autor, o intermedidrio, € o que transporta significado
ou forca, mas sem transformacgdo. A definicdo do que entra, portanto, € suficiente para definir
a saida. Por outro lado, os mediadores sdo capazes de transformar, traduzir, distorcer e
modificar o significado ou os elementos que deveriam transportar. Neste caso, as causas nao
permitem que efeitos sejam automaticamente deduzidos. A concatenacdo de mediadores ndo
corresponde as mesmas conexoes, € ndo requer 0 mesmo tipo de explicacao e a mesma retidao
de intermedidrios que transportam uma causa.

Portanto, para a ANT ndo existe sociedade, nenhum reino social, nenhum lago social,
mas existe a traducdo entre mediadores que podem gerar associacdes rastredveis. A palavra
traducao recebe, nesta abordagem, um significado particular: “uma relacdo que nao transporta
causalidade, mas que induz dois mediadores a existirem” (Latour, 2005, p. 108). Para Callon
(1984) a traducao permite alcangcar uma explicacdo de como alguns conseguem o direito de
expressar e representar os muitos atores silenciosos dos mundos sociais € naturais que
mobilizaram.

ApO6s expostos 0s principais conceitos e concepcdes da teoria ator rede, cabe salientar
o desafio de se rastrear o social. Contudo, Latour (2005) detalha trés movimentos para se
estudar as associagcdes. O primeiro movimento consiste em localizar o global, ou seja,
perceber que ndo ha nenhuma constru¢do global, mas apenas uma cadeia de localidades
conectadas. Neste sentido, Latour (2005) sugere que ndo existe nenhum lugar que pode ser
considerado ndo-local, ou seja, “se algo estd a ser deslocalizado, significa que ele estd sendo
enviado de um lugar para outro, € ndo de um lugar para nenhum lugar” (p. 179). Para tanto, o
autor enfatiza a necessidade de se detalhar as conexdes continuas que levam a interag¢do local
com os outros lugares, tempos e agéncias, por meio dos quais uma entidade local
(individualidade-coletividade) € levada a fazer algo.

O segundo movimento refere-se a redistribuir o local, de modo a entender por que a
interacao é como uma abstracdo. Para Latour (2005) nao € o global que vai ser localizado, € o
local que tem de voltar a ser despachado e redistribuido. Assim, uma vez que ambos 0s
movimentos estiverem organizados, outro fendmeno inteiramente diferente vai passar para o
primeiro plano: a atencdo passa a concentrar-se nas "conexdes'", sem nunca parar em lugares
chamados de contexto ou interagao.

Este € o terceiro movimento, onde o local € um produto de muitos momentos e lugares
conectados (Czarniawska, 2006). Cada vez que uma ligagdo tem de ser estabelecida, um novo

condutor (conduit) tem de ser estabelecido e algum novo tipo de entidade tem que ser
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transportado através dele. As conexdes, os condutores e acessOrios sdo trazidos para o
primeiro plano, e alcanca-se uma superposicao de vérios canais enredados entre si. Latour
(2005) exemplifica que esse movimento ‘“poderia ser como o anatomista que pudesse
simultaneamente colorir todos os caminhos de nervos, sangue, linfa e hormodnios que mantém
organismos em existéncia” (p. 220).

Latour (2005) afirma que tantas coisas foram empacotadas hermeticamente (caixas-
pretas) como sociedade, cogni¢do, mercado, estrutura, que se tornou quase impossivel
desempacoti-los. Neste sentido, a importancia de que cada entidade seja reorganizada,
redistribuida, desvendada e dissociada para que a tarefa de reuni-las novamente possa ser feita
com seriedade. Como resultado, ndo € o social que explica as associacOes, mas sim as
associagdes que explicam o social.

Ap6s descritos os fundamentos da Teoria Ator-Rede a qual sustenta a abordagem

relacional a ser empregada neste trabalho, apresento na proxima se¢do a nocdo de

performatividade. Essa concep¢do completa a construgdo tedrico-conceitual desta tese.

2.3 PERFORMATIVIDADE

Austin (1962) desenvolveu sua nocdo de performatividade no contexto do que
denominou ‘teoria dos atos de fala’. Para o autor nem todos os atos de fala sdo enunciagdes de
frases verdadeiras ou falsas; pelo contrdrio, algumas frases sdo performativas. Esse
neologismo criado por Austin sugere que hd enunciacdes (do original utterance) que sao
performativas, no sentido de que elas fazem alguma coisa. O exemplo citado pelo autor é o
enunciado “Eu os declaro marido e mulher”, o qual n3o apenas descreve uma dada
situacdo/acontecimento, mas realiza o que estd sendo declarado.

Austin (1962) propdem que estas enunciagdes, ou atos de fala, poderiam ser
constativos e performativos. Os atos de fala constativos sdo aqueles que visam relatar ou
comunicar pura e simplesmente os fatos tendo o cardter de verdade ou falsidade (Aradjo,
2004). As enunciacdes performativas, por sua vez, ndo relatam e nem descrevem, ndo sao
verdadeiras e nem falsas, mas executam algo (Austin, 1962). Esse autor ainda amplia a
distin¢do constativo/performativo, sugerindo que quando alguém enuncia algo, executa trés
atos distintos, simultineos e coextensivos: 1) ato locucionario; ii) ato ilocucionario; iii) ato
perlocuciondrio.

O ato locucionario possui caracteristicas do ato rético (Aradjo, 2004), e visa apenas

expressar o estado da coisa por meio da linguagem, ou seja, consiste na descri¢do do fato. O
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ato ilocuciondrio consiste em realizar uma a¢do ao dizer, ou seja, como no enunciado de
casamento exemplificado anteriormente, executa-se algo. E no ato perlocuciondrio, sugere-se
que além de descrever uma situagdo ou executar algo, um ato de fala também pode provocar
no ouvinte uma acdo (Aradjo, 2004). Segundo a autora, “dissuadir, importunar, reconduzir
sdo efeitos perlocuciondrios, € suas consequéncias ndo sdo previstas, pois niao tem carater
convencional” (p. 132).

Gond e Cabantous (2015) afirmam que Austin desenvolveu suas ideias dentro de um
grupo de filésofos, principalmente instalados em Oxford, conhecidos como a escola de
filosofia da "linguagem comum", a qual considerou ser relevante conferir atencdo para os
detalhes de uso cotidiano da linguagem. Especificamente na drea de organizacdOes, ha
relativamente poucos estudos que se embasam diretamente e exclusivamente no trabalho de
Austin sobre performatividade (Gond, Cabantous, Harding & Learmonth, 2016).

Por meio da revisdo dos trabalhos tedricos de Cabantous et al. (2010), Cabantous ¢
Gond (2011), Guérard, Langley & Seidl (2013), Gond e Cabantous (2015), Gold et al. (2016),
verifiquei que, a partir dos trabalho de Austin (1962), o termo performatividade foi
desenvolvido em diferentes perspectivas, a saber: a) performatividade constituida por meio da
auto constitui¢do de atores (Butler, 1997); b) performatividade como “trazendo a teoria a ser”
(do original bring to being) (Callon, 1998); c) performatividade como sécio-materialidade
(Barad, 2003), d) performatividade como a busca de eficiéncia (Lyotard, 1984). Estas

perspectivas foram organizadas no Quadro 1:

Quadro 1: Abordagens e correntes dos estudos sobre performatividade

Aproximacao Obra(s) Descricao Exemplo
Base(s)
Performatividade Austin As enunciacdes sao O enunciado “Eu os declaro marido e
do ato de fala (1962) performativas, ou seja, ndo mulher” ndo apenas descreve o ocorrido, mas
apenas descrevem, mas faz a realidade.
fazem.

Performatividade Butler As citagdes possuem papel- | O discurso molda como o ser concebe e
como a auto- (1997) chave na constitui¢do de constitui seu corpo (comportamento).
constitui¢do de atores por meio de textos.
atores
Performatividade Callon As teorias e modelos As teorias e modelos tedricos ndo estdo "fora
como dar corpo a (1998) tedricos influenciam o do mundo” ao qual se referem, mas
teoria (bring to comportamento de ativamente engajados na constitui¢do da
being) estudiosos e praticantes. realidade que descrevem.
Performatividade Barad Os artefatos constituem a A performatividade € a contestagdo do poder
como sécio (2003) realidade social por meio da | excessivo concedido a linguagem para
materialidade prética. determinar o que € real. Desafia a crenca

representacionalista no poder das palavras

para representar coisas pré-existentes.
Performatividade Lyotard Alinhamento entre verdade, A intencdo de desenvolver e celebrar o
como a busca de (1984) conhecimento e a busca por | conhecimento que contribui para a producéo
eficiéncia efici€ncia em sociedades de poténcia mixima para entrada minima

40




|

| I p6s-modernas. |

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos trabalhos de Cabantous e Gond (2011), Guérard et al. (2013), Gond e
Cabantous (2015), Gond et al. (2016).

Com excecdo da perspectiva Lyotariana, as outras abordagens sao denominadas por
Guérard et al. (2013) como parte de uma visdo enactment de performatividade. Para Weick
(1995) o termo enactment representa a nocdo de que quando as pessoas agem nas
organizacdes, muitas vezes produzem estruturas, restricdes e oportunidades que ndo estavam
14 antes que eles tomassem a acdo. No que se refere a performatividade, autores como Austin
(1962), Callon (1998), Butler (1997) e Barad (2003) preocupam-se principalmente com o
repetitivo enactment do discurso, dos modelos tedricos, dos comportamentos na construcao da
realidade.

A perspectiva de Butler (1990) sobre a performatividade foi desenvolvida sob o
contexto dos estudos de género e € caracterizada por ilustrar a natureza recursiva do discurso
performativo. A autora sugere que o género ndo consiste em caracteristica intrinseca de
individuos, mas que é culturalmente produzido pelas pessoas que atuam em ambiente nos
quais o entendimento de masculinidade e feminilidade estd implicito. As pessoas
repetidamente ensaiam estes papéis em suas atividades didrias (Butler, 1997).

Para essa autora, a performatividade do género € materializada no, e por meio do,
espaco em que se atua (Butler, 1990). Gond et al. (2016) entendem que nesta proposicao
butleriana a performatividade se refere aos micro-movimentos do corpo, assim cada pequeno
e repetido movimento realizado pelo corpo ocorre dentro de um conjunto de significados que
facilitam a constituicdo de organismos de género. Sob este enfoque, Guérard et al. (2013)
afirmam que a estratégia, assim como o género, apenas existe quando se entende este como
algo repetidamente construido (enacted).

Callon (1998), por sua vez, mobilizou a ideia de performatividade no livro “As leis do
mercado”, no qual desenvolveu a ‘tese econdmica da performatividade’. A proposta do autor
constitui em investigar como a teoria define, executa, molda e formata a economia, ao invés
de apenas descrevé-la (Gond & Cabantous, 2015). Nesta perspectiva de performatividade as
teorias cientificas, em foco as teorias de ordem econdmica (Callon, 1998), ndo estdo fora do
mundo a que se referem, mas estdo ativamente engajadas na constitui¢cdo da realidade que
estas descrevem (Guérard et al., 2013).

A tese de Callon (1998; 2007) sugere que as ciéncias naturais, juntamente com as
ciéncias sociais, contribuem para a concretizag@o das realidades que descrevem (Law & Urry,
2004). O autor aponta que a questdo paradoxal a ser resolvida compreende entender se um

discurso pode estar fora da realidade que descreve e simultaneamente participar da construcao
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desta realidade como um objeto (ou quase-objeto) que age sobre essa mesma realidade.
Callon (1998; 2007) sustenta que a economia deve ser considerada menos como uma forma
de conhecimento que descreve e analisa a economia, ou seja, como locuciondria ou constativa
(em referéncia aos termos apresentados por Austin, 1962). A economia necessita ser analisada
mais como elemento atuante na pratica da economia, pois nao s descreve, e sim, promove a
materializacdo de suas ideias e dos pressupostos comportamentais que estao no cerne da teoria
(Callon, 2007; Vosselman, 2014).

Para responder a esta questdo, Callon (1998; 2007) retoma o conceito de
performatividade. Contudo, por meio de contribui¢cdes das correntes de pensamento da
Semidtica e da teoria Ator-Rede, o autor buscou completar e enriquecer o conceito, mostrando
que a significacdo e a eficdcia das declaracdes cientificas ndo podem ser dissociadas dos
arranjos socio-técnicos ou agencements envolvidos na producdo dos fatos a que se referem
essas mesmas declaragdes (Callon, 2007).

O agencement, termo proposto inicialmente por Deleuze e Guattari (1998), € uma
expressdo francesa que ndo tem traducdo exata para o inglés, mas que pode ser entendido
como um arranjo. O termo tem a mesma raiz que a palavra agéncia, e indica arranjos dotados
da capacidade de agir de maneiras diferentes dependendo de suas configuracdes (Latour,
2005). Isso significa que ndo ha restricdes externas deixadas, e ndo ha necessidade de mais
explicacdes, porque a prépria construcdo de seu significado faz parte de um arranjo. O arranjo
socio-técnico inclui a(s) declaragdo(des) que se referem a ele, e € porque o primeiro inclui o
ultimo, que o arranjo age de acordo com a declaracdo. A associacdo proposta por Callon
(2007), é que o manual de instrucdes técnicas de um equipamento, apesar de ser ‘resultado’ da
descri¢do do préprio dispositivo, participa em fazé-lo funcionar. Os contextos ndo podem ser
reduzidos, como na semidtica, a mundos puros de palavras e interlocutores, uma vez que eles
sdo concebidos como arranjos textuais e materiais (Latour, 2005).

Os arranjos sécio-técnicos da tese da performatividade da teoria econdmica (Callon,
2007) tratam do material heterogéneo e da natureza textual das préticas cientificas. As
declaracdes estdo emaranhadas com dispositivos técnicos, competéncias incorporadas, regras
basicas, e procedimentos. Com os fatos que eles descrevem, eles sdo incorporados nos
agencements em que eles sdo partes interessadas (Callon, 2009). Cabe ressaltar que neste
caso, ndo ha materialidades por um lado e texto por outro, uma vez que as declaragdes
contribuem para dar sentido aos eventos que os agentes produzem, € esses eventos sustentam
o que as afirmacOes dizem. Latour (1999) ja sugeria que as declaracdes sdo indissoluveis de

todos os dispositivos que fazem com que as entidades que falam para existir, ou na verdade,
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para agir. Callon (2009) explica que este posicionamento € realista € construtivista. Realista
porque ndo € possivel fazer qualquer coisa existir do nada, como na expressdo Fiat Lux
(Latour, 2005; Callon, 2007). E o posicionamento € ainda construtivista porque, para qualquer
entidade, ha milhares de maneiras de existir e de se desprender do plasma circundante
(Latour, 2005), uma vez que existir € atuar (Callon, 2009).

Argumenta-se, nesta linha de pensamento, que as teorias (previsdes, suposicoes,
explicacdes e expectativas), independentes da correspondéncia ex ante com a verdade e a
realidade, se cumprem por razdes sociais, politicas e técnicas, e em decorréncia, criam as
realidades que as teorias preveem (Callon, 2007). De acordo com a perspectiva da
performatividade, nem sequer pode-se falar de modo significativo em "verdade" ex ante ou
"realidade" das teorias, porque as proprias teorias participam na definicdo e na criacdo do que
¢ verdadeiro e do que é real. As teorias, como argumentado por um dos fundadores dessa
perspectiva, sdo ‘convengoes arbitrarias’ (MacKenzie, 2006) - convencdes arbitrdrias que nao
sdo verdadeiras ex ante, mas que se realizam, e assim, tornam-se verdades ex post (Callon,
2009; Felin & Foss, 2009).

Em outra revisdao da concepcdo austiniana de performatividade, Barad (2003)
reconsidera a abordagem linguistica para a performatividade ao afirmar sua materialidade.
Segundo essa autora, tanto elementos nao-humanos quanto humanos tém que ser considerados
como elementos materiais, € as separagdes naturais entre os objetos e os seres humanos
necessitam ser desafiadas. Barad (2003, p. 802) indica que “performatividade, devidamente
interpretada, ndo é um convite para transformar tudo (incluindo corpos materiais) em
palavras; pelo contrdrio, a performatividade é precisamente a contestacdo do poder excessivo
concedido a linguagem para determinar o que € real”. Para Gond e Cabantous (2015) a
perspectiva baradiana fornece novo vocabuldrio para descrever como atores, objetos e
significados sdo dinamicamente trazidos a existéncia por meio do fluxo continuo de prética. O
locus de andlise desta abordagem, na leitura de Gond et al. (2016), consiste na formagao
constante de fronteiras que distinguem o material e o social, e as implica¢des para a
constitui¢do de significado.

Outra perspectiva detalhada na literatura de performatividade consiste na interpretacao
de Lyotard (1984) sobre a tematica. Para Guérard et al. (2013), esse autor desenvolveu sua
no¢do de performatividade em um contexto de discussdo sobre a geracdo e o uso de
conhecimento em sociedades pds-modernas. Para Lyotard (1984) o termo performatividade
consiste na predominancia do critério performance no desenvolvimento de conhecimento, ou

seja, o conhecimento que estd sendo desenvolvido e avaliado ndo em relacdo a sua ‘verdade’,
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mas em sua habilidade de aumentar a efici€ncia. A critica lyotardiana sugere que enfatizar o
desempenho pode desviar o interesse de outros valores, e resultar em um estreitamento da
atencdo para o que pode ser mensurado ao invés da ‘razdo de ser’ da organizacdo (Guérard et
al., 2013). Lyotard (1984) questionou a busca pela performance na producao de conhecimento
pelos sistemas educativos e define performatividade como a busca de eficdcia na realizagdao
das tarefas e operagdes. Criticos aliados a abordagem indicam que as alteragdes realizadas no
sistema educacional na busca de eficiéncia ocasionaram a McDonaltizacdo da Educacdo
(Parker & Jary, 1995).

A utilizacdo destas perspectivas de performatividade nos estudos organizacionais, na
revisdio de Gond et al. (2016), proporcionou uma série de estudos empiricos que
reconsideraram as dinamicas da linguagem, do conhecimento, do género, das teorias e dos
artefatos materiais, e contribuiram para dar corpo a atores organizacionais e as proprias
organizacoes. Contudo, uma parte expressiva destes trabalhos apenas limitou-se a emprestar o
significado de performatividade das perspectivas tradicionais, mas ndo conseguiram explora-
las em todo o seu potencial (Gond et al., 2016). Os autores indicam que os trabalhos
realizados sobre a temdtica em estudos organizacionais parecem ndo ter se beneficiado do

conceito de performatividade para gerar novos conceitos, teorias € conhecimentos.

2.3.1 Os Estudos de Performatividade em Organizacoes

Segundo o trabalho de Gond et al. (2016) a abordagem da performatividade tem
ingressado nos estudos organizacionais sob quatro diferentes maneiras: a) inspirado pela
virada linguistica, a abordagem da performatividade compartilha o entendimento de que os
discursos ndo s6 descrevem mas também constituem (co-constituem) o que parece ser uma
realidade social externa; b) as raizes pragmaticas dos estudos da performatividade ressoam
aos estudos sobre o ‘fazer’ (doing) dos atores organizacionais e da virada da prética; c)
alinhada com os estudos processuais, a drea de estudos organizacionais comeca a estudar sua
fluidez; d) a ideia de sociomaterialidade estd alinhada aos estudos de performatividade ao
entender os efeitos materiais das prdticas discursivas e a natureza sociomaterial da
constitui¢do do conhecimento.

Para buscar estudos com a abordagem da performatividade nos estudos
organizacionais, realizei uma busca com o descritor performatividade (‘performativity’ e
‘performative’) no indexador Web of Knowledge, aplicando-se os filtros Social Sciences e

Business and Economics para selecio de estudos da area de interesse. No Quadro 2, descrevo
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oito estudos empiricos encontrados, que em seus resumos, titulo e/ou palavras-chave

continham os descritores.
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Por meio da andlise do Quadro 2, pode-se observar que Kornberger e Clegg (2011),
buscaram entender como a prética do strategizing desdobra-se em um contexto da gestdao de
uma cidade. Desta forma, trata-se de uma pesquisa longitudinal (dois anos) sobre o projeto de
planejamento estratégico da cidade de Sydney na Austrdlia, utilizando o conceito de
performatividade de Austin (1962) e de strategizing (Whittington, 2006). Como principais
resultados, os autores evidenciaram que o poder performativo da estratégia explicitamente
mobiliza e transforma os sujeitos envolvidos na tarefa de fazer a estratégia e cria legitimidade
para representacdes particulares da realidade. Além disso, Kornberger e Clegg (2011) indicam
que o poder performativo da estratégia constituiu a cidade como um objeto espacial (e ndo
territorial), ou seja, a cidade passou a ser maior do que o espago territorial em que esta
compreendida. Como contribui¢des, os autores concluiram que o strategizing € performativo,
uma vez que constitui os sujeitos e molda os objetos envolvidos em sua atividade. Em adicao,
indica-se que o strategizing necessita ser entendido por sua performance estética, ou seja, o
poder reside na representacio icOnica e simultanea de fatos e de valores.

O trabalho de Chakrabarti, Ramos e Henneberg (2013), realizado por meio de um
estudo de caso do setor farmacéutico no Reino Unido, tem por objetivo entender como as
mudancas nas relagdes de negdcios e redes de relacionamento evoluem e envolvem outros
atores da realidade organizacional. O trabalho analisa as relagdes no sistema de distribui¢ao
do setor e utiliza a abordagem tedrica da ‘rede como préitica’ (Latour, 2005) e da
performatividade calloniana, na qual o mercado possui uma dindmica performativa. Como
resultado da andlise das relacdes sociais, verificou-se que os atores podem ganhar um
direcionamento para a mudanca de maneira prética e relevante ao compreender as ideias /
teorias em uso de outros atores ou grupos de atores. Esse resultado fornece subsidios para
novas ideias de negdécio ou inovagdo estratégica, como mudancas que se transformam em
“novas praticas” (Chakrabarti et al., 2013). Ou seja, o carater performativo das relagdes se d4,
na medida em que, ao relacionarem-se com outros atores, os individuos tomam ciéncia de
outras praticas, as quais podem passar a ser assimiladas com adaptacdes/melhoramentos, o
que, consequentemente, gera uma evolucdo da pratica em si, e do contexto em que esta pratica
¢ exercitada.

Na andlise do trabalho de Labatut, Aggeri e Girard (2012), verificou-se o objetivo de
compreender, por meio de um estudo etnogrifico de longo prazo, como o design e os
componentes internos de tecnologias interagem com as micro-dinamicas de performances

reais. Para estudar estas microdindmicas os autores resgatam o aspecto performativo das
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rotinas organizacionais (Feldman & Pentland, 2003), e de tecnologia como algo além de
artefatos materiais. Essa pesquisa foi realizada com o caso de regides pecuaristas da Franca
em carater longitudinal, seis anos de pesquisa, tendo em evidéncia as préticas, rotinas e
tecnologias do segmento de criacdo de ovelhas. Labatut et al. (2012) concluiram que hd uma
interacdo dinamica entre tecnologias e rotinas organizacionais, na qual praticas e outras
instituicdes ndo sdo externos a tecnologias, mas partes constituintes destas. Ou seja, as rotinas
possuem cardter performativo, uma vez que os atores produzem mudangas tecnoldgicas a
partir das praticas cotidianas de reparagdo, ampliacdo e engajamento que realizam em suas
atividades.

No que contempla a pesquisa desenvolvida por Laine, Merildinen, Tienari e Vaara
(2015), objetiva-se analisar a construcdo performativa da identidade de um estrategista no, e
por meio do, discurso de gestores sobre a estratégia a qual relacionava-se sua atuacdo. Os
autores empregaram o conceito de identidade advindo da prética social, ou seja, a identidade
socialmente construida e reconstruida. Em complemento, utilizou-se o entendimento de
performatividade de Butler (1997), o qual indica que os atos reiterativos 'citam' as formacdes
estabelecidas do conhecimento e, ao fazé-lo, produzem discurso e subjetividade. Essa
pesquisa foi desenvolvida por meio de entrevistas em profundidade com 19 executivos de alto
escaldo de cinco empresas familiares do setor industrial da Finlandia. Como resultado, Laine
et al. (2015) sugerem que a identidade possui um cardter performativo sobre o fazer
estratégico (strategy-making), uma vez que a partir do momento que os individuos assumem a
identidade de estrategistas, estes passam a performar condutas, comportamentos e discursos
similares.

O trabalho de Merkus, Heer e Veenswijk (2014), tem como objetivo detalhar o
entendimento do termo ‘combate performativo’ (do original performative struggle), o qual
indica que os agentes (estrategistas) buscam trazer a tona sua propria visao estratégica de uma
realidade futura, e para tanto, refletem, antecipam e se esforcam para manipular o processo
performativo de construcdo da realidade. O estudo foi realizado de maneira longitudinal com
executivos politicos envolvidos com projetos de infra-estrutura de grande escala na Holanda.
Para a realizacdo do estudo os autores utilizam a visdo do strategizing performativo de
Kornberger e Clegg (2011) e o conceito de performatividade discursiva de Austin (1962).
Como resultado os autores indicaram que os estrategistas refletem sobre suas decisoes
estratégicas como um fendmeno performativo, e consideram o processo decisério como o

veiculo para a realizacdo de suas visdes estratégicas individuais. Em adicdo, os estrategistas
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antecipam a pratica narrativa performativa de outros estrategistas e, posteriormente, sobre os
efeitos performativos percebidos sobre a tomada de decisdo, e desta forma, tentam manipular
a histéria mutua que legitima a decisao final. Ou seja, a visdo da realidade retratada € trazida a
tona por meio dos atos de decisdao que ocorrem no ‘combate performativo’ entre os
envolvidos.

Em adi¢do, Gehman, Trevifio e Garud (2013) buscam entender como o trabalho de
constru¢cdo de valores emerge nas organizacdes e € performado ao longo do tempo. Para a
confeccao do trabalho os autores sugerem a abordagem dos valores como uma pratica,
ampliando as visdes cognitiva e cultural empregadas mais frequentemente, e indicam ainda o
cardter performativo dos valores advindos da leitura da performatividade de Callon (1998) e
Latour (2005). A pesquisa de Gehman et al. (2013) foi realizada durante 4 anos em uma
escola de negécios de uma universidade publica norte-americana, com foco na
construcdo/reconstru¢do de um cddigo de conduta na Universidade realizado ao longo do
periodo da pesquisa. Os autores concluiram que os valores organizacionais nao sao
construidos de maneira verticalizada de cima para baixo (top-down), mas durante as
discussdes, as contestagdes, as negociagdes, e as configuracdes das relagcdes em curso em que
valores préticos sdo executados. Ou seja, o processo de construcdo de valores é performativo,
pois por meio destes processos de interacao os valores tomam corpo.

O trabalho de Cabantous, Gond e Johnson-Cramer (2010) versa sobre o carater
performativo da teoria da decisdo racional (rational choice theory) e das ferramentas e
artefatos advindos da aplicacdo desta teoria. Os autores utilizam a perspectiva da estratégia
como prética social, na qual identificam a tomada de decisdo racional como uma das formas
de elaboragdao/formulacdo de estratégias. Em adicdo, os autores empregam o conceito de
performatividade de Callon (1998) no qual uma teoria influencia a construcdo da realidade ao
invés de apenas descrevé-la. O estudo em questdo foi realizado inicialmente com base em 58
publicacdes (casos) que descrevem a aplicagdo de decisdes estratégicas ao longo de 32 anos e
também entrevista com 10 pesquisadores-autores de alguns destes trabalhos. Os autores
concluem que a racionalidade ndo € apenas um modo de inteligéncia social (March, 1981),
mas também um produto concebido para o efeito da inteligéncia organizacional. Cabantous et
al. (2010) indicam que a elaboragdo/aplicacdo da racionalidade na prética organizacional
requer um trabalho cuidadoso e paciente de analistas bem treinados, os quais transferem tais
racionalidades por meio da mobilizacdo coletiva dos atores sociais, teorias e artefatos

materiais. Os autores concluem que no centro das prdticas organizacionais realiza-se um
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trabalho de bricolagem criativa com tais racionalidades que permite a construcdo de novos
materiais e dispositivos tedricos. Em sintese, a propria atuacdo dos atores e sua manipulacao
dos artefatos advindos da teoria da decisdo racional criam a realidade, e nesta pratica, também
retro-alimentam a constru¢c@o de novas tecnologias (conhecimentos, artefatos, ferramentas).

Por fim, Véasquez, Bencherki, Cooren, & Sergi (2017) utilizam a lente da CCO
(organizacdo como uma constituicdo comunicacional) para explorar a performatividade da
estratégia. Por meio da participagdo do processo de planejamento estratégico de uma
organizacdo de atuacdo comunitdria no Canadd, os autores definem os elementos da
performatividade (teorias, atores e textos) como pertencentes a prdxis comunicacional. Os
autores evidenciam o emprego de trés praticas comunicacionais: (i) verbalizacdo e negociacao
coletiva de questdes de interesse, (ii) transporte e materializacdo de assuntos de interesse por
meio de textos, e (iii) reconhecimento de assuntos de interesse como legitimos (ou seja, ganho
de autoridade). Por meio destas praticas as questdes de interesse (matters of concern) se
tornam questdo de autoridade (matters of authority). A estratégia (como teoria, forma de
conhecimento ou de saber-fazer) toma forma na pratica e informa essas praticas. Os autores
concluem que a estratégia foi capaz de moldar as acdes e decisdes dos participantes do
processo de planejamento estratégico, mas, para isso, precisou ser incorporada por meio de
acoes, conversas e palavras no ambito organizacional.

ApOs a revisdo destes trabalhos empiricos, posso destacar que a abordagem da
performatividade t€ém permitido novos olhares a conceitos e fendmenos ja ‘tradicionais’ da
area de estudos organizacionais, como valores, identidade, estratégia e rotinas. Desta forma,
apesar da ‘virada performativa’ em estudos organizacionais (Gond et al., 2016) ainda estar em
um estdgio inicial, suas contribui¢cdes podem auxiliar a obter uma lente mais rica para estudar

decisdo e processo decisdrio, conforme exponho no préximo capitulo.
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3 A PROPOSTA DE UMA MENTALIDADE PERFORMATIVA PARA ESTUDAR O
PROCESSO DECISORIO ORGANIZACIONAL

Com base na literatura revisada, sugiro neste capitulo, uma forma de problematizacao
do processo decisdrio com base em uma mentalidade performativa (Garud et al., 2018). A
mentalidade performativa compartilha as caracteristicas da Teoria Ator-Rede e, mais
amplamente, o paradigma pdés-estrutural (Hassard & Cox 2013), na medida em que combina
uma visdo descentralizada da agéncia com uma ontologia relacional. A mentalidade
performativa € definida por Garud et al. (2018) como uma mentalidade que abrange uma
posicdo ontoldgica relacional e intertemporal, em que os multiplos mundos que navegamos
sdo constituidos, desconstituidos e reconstituidos por fazeres e dizeres de multiplos atuantes,
que se envolvem uns com os outros por diversas questdes, gerando uma miriade de
desdobramentos e transbordamentos (overflow).

A seguir, desenvolvo a articulacdo das especificidades de uma abordagem
performativa ao processo decisorio organizacional, contrastando os pressupostos onto-
epistemoldgicos dessa abordagem com as abordagens dominantes desta drea de estudos (para
um argumento similar ver Villar & Cabantous, 2018). Ressalto novamente que a ldgica
adotada neste trabalho n3o segue uma busca por gaps de pesquisa, mas consiste em
problematizar os pressupostos arraigados da drea de estudos de processo decisorio, em acordo
com as proposi¢oes de Alvesson e Sandberg (2011) e Sandberg e Tsoukas (2011).

Com base na ontologia relacional, qualquer possibilidade de explicagdo necessita vir
de uma experiéncia empirica de pesquisa. Portanto, as construgdes logicas exercitadas neste
capitulo da tese, ndo podem ser tomadas como definitivas, nem pelo autor, nem pelo leitor,
mas como um exercicio de amadurecimento conceitual, que serd novamente remontado apds a
imersdo do pesquisador no campo empirico a ser estudado.

Apresento o Quadro 3 em que resgato as estratégias de pesquisa em processo decisorio
da tipologia de Poole e Van de Ven (2010) (ver se¢dao 2.1). Com base na classificacdo de
paradigmas socioldgicos de Hassard e Cox (2013), o qual contempla aspectos ontoldgicos,
epistemoldgicos, metodoldgicos e da natureza humana, desenvolvo a proposta da mentalidade
performativa para o estudo do processo decisério organizacional. Em adicdo, apresento a

diferenciacao desta mentalidade quando comparada as abordagens anteriores.
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Quadro 3: Comparacao de trés abordagens do processo decisorio com a proposta da
mentalidade performativa

Abordagem #1 Abordagem#2 Abordagem #3 Mentalidade
Performativa
Decisdes sdo Decisdes sdo efeito  Decisdes sdao Decisdes sdo
Entendimento de resultados de um de normas e resultado da forjadas
Decisao processo de padrdes construgdo de relacionalmente em
escolha realizado comportamentais sentido de um processo de
por decisores organizacionais agentes humanos  mediagdo de

racionais. sobre os quais os (individuais ou multiplos atores
decisores estio coletivos)
assentados.
Entendimento da Voluntarista Determinista Co-Determinista  Desconstrucionista
Natureza Humana
- Ontologia de - Ontologia de - Ontologia - Ontologia
Pressupostos a a s .
Ontolégicos e subgtancm (ou subgtancm (ou Processugl ' Relagonal ‘
Epistemolégicos reah'sta) ' reah'sta) ' (ou Nommahs'ta) - Eplstqmologla
- Epistemologia - Epistemologia - Epistemologia Relativista
Positivista Estruturalista Sécio-
Construtivista
Metodologia Variancia Processo Processo Reflexiva
(Dedutiva) (Interpretativa) (Interpretativa) (Abdutiva)
Tlustracoes Simon (1965) Mintzberg et al. Chia (1994) Cabantous & Gond
(1976) (2011)
Correspondéncia I [Estrutural] II [Estrutural] III [Anti- Nenhum [P6s-
com Poole & Van estruturall] estrutural]|
de Ven (2010) e
Hassard & Cox
2013

Fonte: Adaptado de Villar & Cabantous (2018) com base em Hassard & Cox (2013) and Poole & Van

de Ven (2010).

A ontologia relacional oferece a primazia da relacio (Donati, 2011), em que

processos, relacdes e interagdes sdo construidas como atributos primdrios da realidade, ndo

havendo propriedades intrinsecas (Emirbayer, 1997). Neste sentido, a mentalidade
performativa advoga pela parcimoOnia, evitando-se suposicdes de entidades pré-fixadas a
priori (Latour, 2005). Ou seja, as coisas tomam sua forma e adquirem seus atributos como
resultado de suas relagdes com outras entidades (Law, 1999). O mundo social € resultado do
processo de interacdo de redes de associacdes compostas por uma variedade de atores
(humanos e ndo humanos), as quais sao estendidas espago-temporalmente (Latour, 2005). Em
poucas palavras, essa perspectiva sugere que agregados sociais indexam uma defini¢do
performativa, ou seja, “eles sdo feitos pelas varios meios e maneiras em que se dizem existir”
(Latour, 2005, p. 34).

No que se refere ao aspecto epistemoldgico, altera-se o pensamento sobre “conceitos

‘como expressdes categodricas singulares’ para ‘conceitos envolvidos em redes relacionais
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complexas que sdo intersubjetivas e publicas’ (Emirbayer, 1997, p. 300). Qualquer
explicacdo que dé ao fendmeno social um carater tridimensional necessita ser evitado (Latour,
2005). Assim, qualquer fator estrutural/estruturante a priori € substituido por abordagens mais
planas com aproximacdes mais abertas ao empirico (Seidl & Whittington, 2014). Nesta
perspectiva, macro-atores (estruturas) sao micro-atores sentados no topo de muitas caixas-
pretas, ou seja, ndo sdo maiores, nem mais complexos que micro-atores, sao apenas uma
maneira particular de estabilizacdo de relagdes de um grande ndmero de elementos ligados de
maneira a parecerem irreversiveis (Callon & Latour, 1981). Portanto, as relagdes sdo
complexas e nao podem ser explicadas com a ideia de que grandes estruturas sociais
interagem com individuos.

Ao que se refere ao entendimento da natureza humana, tanto a abordagem voluntarista
quanto a determinista baseiam-se no pressuposto da auto-acao (Dewey & Bentley, 1949), isto
€, a estrutura ou o sujeito auto-agem sobre algo/alguém. Nas aproximagdes co-deterministas, a
constru¢do do social se dd por meio da interacdo entre estrutura e agéncia. Essa interacao
pode se dar como dualidade (Giddens, 1984) ou como dualismo analitico (Archer, 1995).
Respeitando-se as diferencas entre multiplas teorias co-deterministas, para Dépelteau (2013),
estas se baseiam na ideia de que a historia € o efeito das interacdes entre as propriedades das
estruturas sociais e da agéncia humana. E outras palavras, os efeitos estruturais sdo ainda
reconhecidos, mas os atores ndo sao simplesmente seus condutores.

Na abordagem desconstrucionista rejeita-se qualquer forma de determinismo social.
Os padrdes sociais existem e podem ser explicados relacionalmente, mas o nivel de
semelhanca de comportamentos e relacionamentos € sempre uma questdo de gradagdo, uma
vez que acdes e relacionamentos sdo apenas mais ou menos semelhantes ou diferentes e,
portanto, ndo podem ser simplesmente objetivados (Dépelteau, 2013). Em decorréncia, ndo
pode haver um efeito causal simples ou direto entre um padrdo social e uma pessoa. Nesta
perspectiva, a acdo é necessariamente e relacionalmente mediada e a agéncia é, portanto,
dissociada dos critérios de intencionalidade, subjetividade, reflexividade, moralidade e livre
arbitrio (Sayes, 2014). Em decorréncia, a ideia de que exista qualquer entidade pré-formatada
(estrutura), e também a ideia de que o individuo pode interagir diretamente com uma estrutura
(padrao social) sdo descartadas nesta concepcao (Burkitt, 2016). Latour (2005) indica que
para que uma agao seja transportada de um lugar para outro ela precisa de um veiculo ou um
condutor, ou seja, ha sempre um processo de traducdo (Callon, 1984) ou transacdo

(Emirbayer, 1997), em detrimento de uma relacdo de causalidade. Para Latour (2005, p. 72)
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podem existir muitos “tons metafisicos entre a causalidade plena e a pura existéncia, uma vez
que os atuantes (elementos humanos, ndo-humanos e hibridos) podem autorizar, permitir,
encorajar, sugerir, influenciar, bloquear, tornar possivel, proibir e assim por diante”. Na logica
relacional, portanto, hd uma enorme incerteza sobre “quem”, ou mesmo, “o que” estd agindo
(Sayes, 2014), pois os humanos nio sdo, nem causa pura, nem efeito puro, mas parte do
mundo em seu devir em aberto (Barad, 2003). (Aprofundei esta discussdo onto-
epistemoldgica das abordagens relacionais em Villar & Roglio, 2019).

A partir desta mudanga paradigmaética, passo a explicar as especificidades do emprego
de uma mentalidade performativa para os estudos de processo decisério organizacional.
Organizei didaticamente esta explicacdo por meio de trés perguntas retdricas, com as quais
busco interromper as compreensdes existentes do processo decisério (em suas diferentes
abordagens), desafiar o pensamento da substancia (Langley & Tsoukas, 2017) e esclarecer as
caracteristicas da abordagem performativa que proponho nesta tese. Estas questdes estdo
sintetizadas no Quadro 4, e apesar de poderem parecer ao leitor como ‘questdes extremas’,
estas sdo necessdrias para contemplar os principios do agnosticismo do observador, da

simetria generalizada e da livre associacao (Callon, 1984).

Quadro 4: Caracteristicas da mentalidade performativa para o processo decisorio
organizacional

Abordagens de #1 a
#3"

Mentalidade
Performativa

O que muda

E uma “coisa”
objetivamente definida
que foi tomada em um
momento especifico
(tempo e espago) antes

E um efeito de um
arranjo socio-técnico
estavel ou rede de
relacdes, e existe
somente dentro desta
rede.

E efeito e também ativa na
rede de relacdes que lhe
deu origem. Ela muda
quando os arranjos de rede
(mais ou menos estaveis)
que a suportam mudam.

decisorio?

ou depois da acdo.

E um caminho mais ou
menos definido de
etapas sequenciais para
se chegar a uma tnica
alternativa ou escolha.

Movimento de redes
heterogéneas em torno
de um interesse comum.

Ocorre pelos
deslocamentos de uma rede
de relacdes de mdltiplos
atuantes no tempo, no
espago e em sua propria
organizacao.

A agéncia é propriedade
do ator (individuo ou
coletivo).

A acdo ¢ efeito da
relacdo mediada, em
principio, de todos os
elementos da rede, que

coexistem em igualdade.

A decisdo como parte de
uma rede também implica
na agdo sobre a realidade
em producio.

*As abordagens de #1 a #3 foram detalhadas no Quadro 3.
Fonte: Adaptado de Villar & Cabantous, 2018.

Quando pergunto “o que €” ou “quem é” automaticamente posso estar provocando o

pensamento do leitor para uma ontologia de substancia, em que se buscam elementos mais ou
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menos etereamente substanciados (Nayak & Chia, 2011; Latour, 2005). Contudo, em uma

ontologia relacional, o proprio significado do verbo “ser” € alterado. O “€” € apenas a

natureza situada da rede de relagdes, uma vez que “ser” € estar relacionado (Mol, 2002).

Questao 1: O que é decisao?

A busca de uma explicacdo para “o que € decisdo” talvez seja a mais contra-intuitiva.
Ao contrdrio das abordagens de decisdo (apresentadas na sec¢do 2.1), o que se estuda sob a
Otica de uma ontologia relacional ndo pode ser organizado de uma forma topologicamente
homogénea, nem como um tunico objeto, nem como uma pluralidade dentro de um tunico
espaco (Law, 1999). Segundo esse autor, o ato de nomear isso ou aquilo ndo simplifica, uma
vez que o rotulo ndo substitui 0 conjunto por um rétulo puro.

Empregado ao processo decisério, a mentalidade performativa significa que uma
decisdo pode ser entendida como um quase-objeto (Latour, 2005). Cada decis@o € construida
e adquire seus atributos por meio do conjunto de relagdes que estabelece com os outros,
existindo por meio dessas relacdes (Law, 1999). Apesar de sua unidade aparente, as decisdes
podem ser caracterizadas como constru¢des relacionais de multiplos e incomensurdveis
atuantes, em que cada um acrescenta seu modelo disposicional (atitudes historicamente
influenciadas), e por meio do qual as realizacdes comuns podem ser configuradas e
desveladas. Essas realizacdes nunca sdo absolutas ou fixas, mas evoluem em seu escopo e
modalidade. Assim, cada decisdo emerge de um arranjo (mais ou menos) estivel de
relacionamentos, e sé existe dentro dessa rede, pois ‘“‘sobrevive” das relacdes que se
estabelecem entre si e outras entidades (humanas e ndo humanas). Em outras palavras, “é
mais de um, ndo € uma unica coisa, ndo € singular, mas nem € simplesmente uma pilha
aleatdria de pedacos” (Law, 1999, p. 12).

Como contraponto deste entendimento em pesquisas na drea de interesse desta
pesquisa tém-se os estudos retrospectivos do processo decisério que ndo identificam uma
decisao. Por exemplo, o carro desenvolvido por uma montadora europeia, na qual ndo havia
uma “decisdo” prévia de desenvolvimento de um novo modelo (Mintzberg & Waters, 1990)
ou a operacao na Prisdo de Abu Ghraib na qual praticas de tortura passaram a ser realizadas
sem uma decisdo em tal sentido (Tsoukas, 2010).

Mantendo-se o entendimento de que a decis@o pode figurar como uma entidade quase-
objetiva, mas que € fruto de uma rede de relagdes heterogéneas, pode-se apontar dois motivos

para o aparente resultado daquelas pesquisas. O primeiro consiste na possibilidade de se estar
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buscando a singularidade na complexidade e fixidez no que € relacional. Neste sentido, o que
ocorreu foi que ndo se encontrou uma cabeca, local ou tempo especifico para se “coroar”
como decisdo e, portanto, assumiu-se como nao existente. Em outras palavras, tomou-se as
interacdes como inteira ou parcialmente isdpticas, sincronicas, sindpticas, isobdricas e/ou
homogéneas (Latour, 2005). Em contrapartida, a compreensdo da decisdo como rede de
relagdes heterogéneas, poderia fomentar o pesquisador a entender as multiplas conexdes
dentro (e fora) da companhia automotiva (Mintzberg & Waters, 1990) ou das forcas armadas
americanas (Tsoukas, 2010) que mediaram a agdo, e na Otica daqueles autores, fizeram
decidir/agir. A decisdo entdo ndo precisa estar restrita a um espago, determinada a um
momento, incorporada em uma pessoa, mas € a propria conexao dos varios atores (humanos e
ndo-humanos) que participam de uma rede hibrida e heterogénea. Ilustrei esse argumento re-
analisando a Crise dos Misseis de Cuba em Villar e Cabantous (2018).

A segunda explicacdo, complementar e ndo excludente a primeira, consiste na
explicagdo dada por Law (1999). O autor sugere que uma entidade quase-objetiva apenas
sustenta-se enquanto durarem as relacdes que sdo estabelecidas entre ela e as outras entidades
(humanas e ndo humanas). Neste caso, ambos os trabalhos exemplificados, sdo pesquisas ex-
post-facto, no qual o proprio pesquisador ndo estd inserido como uma entidade/um elemento
da rede, e por isso, ndo consegue verificar as conexdes (e concordancias) estabelecidas
naquele tempo/espaco. A transferéncia das informagdes, em um processo de traducio, acabou
por extirpar um ou mais elementos daquela rede. No processo de empacotamento das relacdes
(tornar-se uma caixa-preta), algumas relacdes e elementos relacionais ficaram invisiveis ao
observador.

Neste caso, a problematiza¢do da decisdo nas pesquisas da drea poderia fomentar
novas explicacdes, ou pelo menos diferentes das que se tem habitualmente obtido. Talvez
explicacdes menos racionalmente comportadas do que se possa esperar. Mas, afinal, ndo é

esse o exercicio que estou propondo nesta tese?

Questao 2: O que é o processo decisorio?

O cardter do processo decisério como fendomeno organizacional foi questionado e
redesenhado inimeras vezes, conforme se discutiu na secdo 2.1 deste trabalho. Este processo
pode ser um caminho bem definido de etapas sequenciais para se chegar a uma unica

alternativa (Mintzberg et al., 1976), uma atitude cognitiva retrospectiva, que ird gerar um
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padrao de acdo (Mintzberg & Waters, 1990), uma representacdo social para se obter
legitimidade (Laroche, 1995), uma prética discursiva (Hendry, 2000).

Contudo, segundo Nayak e Chia (2011), “taxonomias, hierarquias, sistemas, estruturas
e agentes isoldveis representam o vocabuldrio instintivo do pensamento institucionalizado, o
que leva a subordinacdo da complexidade dinamica, da relacionalidade indissocidvel e da
emergéncia precaria que sdo caracteristicas de realidade vivenciada” (p. 291). Como explica
Latour (2005) interessa-se em “mediadores fazendo (making) outros mediadores fazerem algo
(p. 217)”. O préprio making, nao é o mesmo que causar ou fazer (doing), uma vez que existe
uma duplicacdo, um deslocamento, uma traducdo, que modifica todo o argumento.

Nenhum vinculo pode ser dito como durdvel e feito de coisas sociais, pois a
“durabilidade ndo tem ligacdo com a materialidade, e sim com o movimento” (Latour, 2005,
p. 66). As cadeias de tradugdo referem-se ao trabalho gragcas ao qual os atores modificam,
deslocam e transladam seus vérios e contraditérios interesses (Latour, 1999). Assim, o
emprego do conceito de tradugdo pode oxigenar o entendimento de “processo decisorio” com
a perspectiva de movimento.

Para Law e Callon (1987) as redes sdo compostas por um conjunto de elementos
heterogéneos que foram ligados uns aos outros por um periodo de tempo, ndo possuindo uma
formacdo e uma composi¢cdo fixa, estdvel e definitiva, visto que podem ser alteradas a
qualquer momento.

Acredita-se que processo decisério pode ser pesquisado como movimento das redes
heterogéneas (humanos, ndo-humanos) em torno de um interesse em comum. Ou seja, ndo sao
etapas ou caminhos (mais ou menos abstratos) para frente ou para trds, mas deslocamentos de
uma rede de atores no tempo, no espaco € em sua propria organizacdo, as quais modificam a

realidade desta propria rede, em um eterno devir.

Questao 3: O que ou quem decide?

As duas primeiras questdes podem ser combinadas para repensar como a agéncia
ocorre no processo decisorio.

Os estudos sobre processo decisorio, em uma ontologia de substincia (e.g. Nayak &
Chia, 2011), tém como foco principal a andlise de um tnico decisor na organizacdo, o Chief
Executive Officer — CEO (e.g. Hambrick, 1995), de altos escaldes (e.g. Hambrick & Mason,
1984) e de equipes de topo (Top Executive Teams — TMT) (e.g. Hambrick, Finkelstein, &

Canella Jr., 2009). Ou ainda, t€ém desumanizado a decisdo (e.g. Langley et al., 1995), ou seja,
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tém negligenciado as faculdades humanas e caracteristicas individuais que combinadas podem
determinar os resultados organizacionais (Langley et al., 1995). As pesquisas e teorias de
decisdo e processo decisorio, neste sentido, foram e vdao em busca do “quem” e das
caracteristicas cognitivas, sociais e politicas de um ou mais individuos, sempre em uma
conotacdo de que decidir € uma capacidade antropocéntrica.

Em uma perspectiva performativa, hd uma enorme incerteza sobre quem, ou mesmo, o
que estd agindo (Sayes 2014). Assim, conhecer o decisor ndo implica mais a busca por um
individuo (ou grupo de individuos) que tenha decidido, mas exige o estudo das redes de
relagdes que mediam o processo de decisdo. Aproximar-se do processo decisério com uma
mentalidade performativa significa que os seres humanos sdo apenas um elemento da decisao
(abordada como uma rede). Pensar, agir, decidir ndo sdo mais atributos conferidos aos seres
humanos, mas, ao contrario, sdo gerados em redes que passam e ramificam dentro e fora do
corpo (Law, 1992).

Contudo, a divisdo humano e ndo humano, sujeito e objeto, agente e estrutura sao
separacdes arbitrarias, e foram difundidas por um projeto de modernidade inventado (Latour,
2013). Conforme revisado na secdo 2.2 deste relatério de tese, o social em uma perspectiva
relacional ndo € tido como homogéneo, humano e substanciado (Callon & Law, 1997).
Assim, conhecer o decisor nio seria mais buscar pelo individuo ou conjunto de individuos
que decidiu, mas as redes em interagdo que mediam a acao de decidir. Em uma visdo de que o
social € o resultado de redes de materiais heterogéneos (humanos e ndo-humanos), a acdo nao
¢ mais um atributo do individuo, mas de uma rede de multiplas conexdes. Um ator-humano,
na expressdo ator-rede, ndo € a fonte de uma acdo, mas “o alvo em movimento de um vasto
conjunto de entidades que se aninham em direcdo a ele” (Latour, 2005, p. 46).

Um exemplo da mudanca de l6gica do individuo para rede heterogénea de humanos e
nido humanos é dado por Latour (1988): o autor desenvolve o argumento de que “o grande
pesquisador Pasteur” ndo existiu como um individuo, mas apenas como uma rede composta
de laboratério, bactérias, computadores, estatisticas, outros pesquisadores, (...). Latour (1988)
sugere que Pasteur ndo foi apenas um corpo e uma alma, mas uma rede heterogénea.

Neste sentido, Callon e Law (1997) sugerem que, ao se abordar um fendmeno formado
por coletivos hibridos (redes heterogéneas), tem-se quatro fundamentos: i) ndo-humanos nao
sao simplesmente recursos ou restricoes, € podem intervir ativamente para provocar agoes em
dire¢des ndo esperadas; i1) entidades sdo efeitos interativos e compostas por humanos e nao-

humanos; iii) acdo € tanto transmitida como imprevisivel, ou seja, entidades organizadas em
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cadeias pré-existentes podem re-transmitir acdes, mas ela ndo pode ser prevista, pois as
entidades também sdo relacdes complexas de redes heterogéneas; iv) acdo ndo pode ser
explicada de uma maneira reducionista, como consequéncia exata de alguma agdo anterior
prévia.

O decisor-individuo (aquele da ontologia substancial), seria apenas um elemento da
rede, apesar de poder figurar como tnico. Pensar, agir, escrever, amar, ganhar, e porque ndo,
decidir, todos os atributos que normalmente sdao conferidos aos seres humanos, sdo gerados
em redes que passam e se ramificam dentro e além do corpo (Law, 1992). A ideia da
abordagem nao consiste em estudar os experts e o que fazem ou devem fazer, mas sim, o que
sao (humanos e ndo-humanos) e sobre o seu modo de ser.

Como nenhuma entidade € discreta, ou claramente separada de seu ‘“contexto”, pode-
se afirmar que a acdo é mediada, em principio, de igual maneira por todos os elementos da
rede, uma vez que, eles ndo t€m fronteiras bem estabelecidas, sdo conjuntos de relacdes e,
portanto, co-existem em igualdade (por principio analitico).

A decisdo, portanto, mesmo sendo uma entidade relacional criada naquele conjunto de
relagcdes, também tem a possibilidade de ‘fazer agir’, assim como qualquer outro elemento da
rede. Para tal, resgata-se a tese da performatividade de Callon (2007), na qual a acdo entre o
natural e o social ndo pode ser separada, pois, via de regra, serd realizada por uma hibridez
(social-natural). Neste sentido, mesmo uma decisdo (entidade relacional quase-objetiva)
poderd mediar um efeito de acdo sobre o outro, o que Austin (1962) denominou de ato
perlocuciondrio, ou seja, estard mediando agéncia sobre os outros.

O exemplo de Laroche (1995) constitui uma forma de ilustrar esse raciocinio:

Um grupo de pessoas acredita que hd uma “decisdo” a ser tomada, uma
reunido é agendada, e, no final desta, os participantes pensam que uma
“decis@o” foi tomada. Eles (participantes) estdo mais propensos a acreditar
nisso, pois eles vao para uma reunido com a ideia de que irdo “decidir”, e
acreditam que eles estdo experienciando um processo decisorio. [...]JAqueles
que ndo participaram da reunido, mas sabem de sua ocorréncia, pensam que
uma decisdo estava em jogo. Eles buscam por informacgdes do resultado
perguntando “o que foi decidido?”. Aqueles que ndo estdo nesta interacao,
eventualmente irdo encontrar um registro desta reunido ou uma conversa, €
irdo interpretar esta reunido como o tempo e o espaco da “decisdo”, por meio
do qual eles podem entender os resultados de hoje (Laroche, 1995, p. 70).

Pode-se verificar no trecho de Laroche (1995) que as pessoas, os locais, os assuntos,
os instrumentos fazem parte do processo decisoério. O que se faria da decisdo se ndo houvesse
a sala de reunido, a pauta previamente enviada, esse ou aquele individuo? Como a ‘decisao’

poderia caminhar no tempo e no espaco sem o registro de ata, o e-mail ou a anotagdo da
60



agenda? A partir destes questionamentos, parece que a explicacdo da agéncia ndo poderia se
dar sem que se incluisse todo o arranjo sdcio-técnico na andlise.

MacKenzie (2006) exemplifica a trajetoria de uma férmula (anotagdo matematica) que
progressivamente descobre o seu mundo e o mundo que é colocado em movimento pela
formula que o descreve, a féormula que anteriormente funcionava em um mundo de papel,
subsequentemente passou a funcionar, apds muitos investimentos, em um mundo de
computadores, algoritmos, habilidades profissionais, e instituicdes. O autor indica que
poderia-se dizer que a féormula se tornou realidade, mas sugere que o mundo que ela supos se
tornou atual. O mundo suposto ganhou em precisdo, robustez, extensao, por meio do intenso
trabalho de articulagdo, experimentacdo, observacdo que foi requerido para produzir o
alinhamento (ajustamento) gradual e mutuo de arranjos socio-técnicos e a férmula. A férmula
nasceu performativa, e assim permaneceu, até que se tornou constativa quando o mundo
finalmente passou a agir de acordo com ela.

Neste sentido, a decisdo como entidade que alimenta e € alimentada por uma rede
heterogénea - que a sustenta por mais ou menos tempo - ndo pode ser apenas um efeito, um
resultado, uma vez que, em uma ontologia plana e simétrica, a decisdo (entidade) estd em
igualdade com os humanos e ndo-humanos, os quais por movimentos de mediacdo lhe deram
“causa”. Assim, a propria decisdo (entidade quase-objeto) passa a ter um efeito de acdo sobre
a rede, ou seja, a decisdo possui poder de provocar a acdo sobre o outro. Essa acdo é
explicada, nestes termos, pela abordagem de performatividade sugerida por Callon (2007;
2009). Todos os elementos do arranjo sécio-técnico, mesmo os que por meio dele sdo
sustentados a existir, participam da rede.

De maneira simpldria, a decisdo, assim como qualquer elemento humano ou ndo-
humano, também tem poder de agéncia sobre a realidade. Assim, o pressuposto de que a
decisdo precede ou antecede a acdo € infrutifero ou limitador, pois a decisdo também implica
a acdo. A decis@o, de maneira performativa, possui poder de ac¢do sobre os individuos,

artefatos e rotinas que estdo organizados em seu entorno.
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4 O PROCESSO METODOLOGICO

Neste capitulo, apresento o processo metodolégico vivenciado para elaboragcdo deste

trabalho de tese.

4.1 COMO ENTREI NESSE MUNDO DAS DECISOES

Poderia dar varias versdes de como entrei nesse mundo do processo decisério € como
essa temadtica virou “o tema” da pesquisa de doutoramento. A versdo oficial reside sobre a
relacdo que estabeleci, como docente em formagdo, com minha orientadora e, de maneira
mais ampla, com professores e pesquisadores organizados no grupo de pesquisa “Estratégia e
Processo Decisério” (GEPD) do Programa de Pés-Graduagdo em Administracio (PPGADM)
da Universidade Federal do Parand (UFPR). Como processo decisério € a drea de interesse e
expertise da minha orientadora e do grupo de pesquisa coordenado por ela, posso afirmar que
o tema da tese j4 estava “decidido”, teria que ser sobre decisdo e processo decisorio.

Contudo, a partir do momento que o Eduardo, recém candidato ao doutoramento, entra
em contato com o tema, seus indimeros trabalhos, autores, correntes de pensamento,
perspectivas tedricas e de pesquisa empirica, também surge uma vontade: fazer uma
aproximacdo por meio de teorias ndo-tradicionais com uma experiéncia vivencial e
longitudinal de pesquisa. Essa vontade ndo é um auto-desejo (free-will), mas foi fruto de
relagdes anteriores, principalmente das relacdes estabelecidas com a pesquisa qualitativa que
desenvolvi na dissertacdo de mestrado, e da relacdio com minha recém colega Carolina de
Souza Walger (mesmo tema, mesma orientadora, mesma turma de doutorado), a qual havia
realizado sua pesquisa de dissertacdo de mestrado nesta temdtica, e dividia experiéncias,
anseios e ideias, mais ou menos, proximas as minhas. Nao queriamos explorar o processo
decisorio entrevistando apenas CEOs de vdrias organizacdes, ndo queriamos ter apenas uma
ou duas entrevistas de uma organizacdo (mesmo que tivéssemos dezenas de organizacdes
pesquisadas) como fonte de dados para sustentar nossa tese. Em suma, queriamos nos
envolver profundamente em uma realidade organizacional para poder pensar (re-pensar /
“des-pensar”) o tema. Assim, nds (Prof. Karina, Carolina e eu), adentramos nesta jornada de
buscar abordagens inovadoras e alternativas (fora do maintream) para pensar e pesquisar 0
processo decisoério organizacional.

E posso racionalizar que fomos quase que por ‘“tentativa e erro”, se nao fosse por

“tentativa e €xito”. Pois a cada leitura, a cada estruturacido da pesquisa de tese, a cada ensaio
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eu pude aprender, aprofundar e melhorar um pouco mais o que propunha estudar. O primeiro
trabalho foi aproximar o processo decisorio da abordagem da estratégia como prética ( ver em
Villar, Walger, Roglio & Abib, 2015, e em versdo definitiva em Villar, Walger, Roglio, Abib
& Stoker, 2018), contudo os préprios frameworks e tradugdes ja realizadas pela abordagem da
Estratégia como Prética impediam-me de realizar as inovacgdes e alcancar uma discussdo
original, a qual € esperada de um pesquisador em processo de doutoramento (pressuposto que
internalizei observando diversas bancas de defesa de tese e que os professores faziam questao
de relembrar em suas disciplinas). Em adicao, esta primeira ideia foi criticada, como exercicio
do trabalho de avaliacdo entre pares, em diversos congressos e periddicos, o que nos levou
(Prof. Karina, Carolina e eu) a buscar nas teorias da prética (para uma visao abrangente ver
Reckwitz, 2002), possibilidades de aproximacdo teoricamente mais profundas, haja vista, a
propria demanda na drea de interesse por quadros onto-epistemoldgicos inovadores (Langley
et al., 1995; Tsoukas, 2010; Laroche, 2014).

Neste caminho escrevi o ensaio intitulado “O processo decisério como uma préatica
social performativa” (Villar, 2016a) em que busco alinhar a temadtica as perspectivas da
pratica social. Neste processo, identifiquei uma linha de estudos de processo decisério e
performatividade, a qual possui como um de seus expoentes a professora Laure Cabantous
(City University, Reino Unido). Neste novo processo de avaliagdo por pares, as teorias da
pratica social, apesar de uma certa unicidade em um olhar abrangente (Schatzki, Knorr-Cetina
& Savigny, 2001), possuem diferencas e particularidades em suas tessituras, o que
impossibilitou um olhar onto-epistemolégico alinhado. Em contrapartida, a ideia da
performatividade parecia promissora, ndo obstante a minha falta de profundidade no tema.
Ressalto ainda a indicagdo da professora Natdlia Rese, realizada junto ao grupo de pesquisa,
sobre necessidade de trilhar um posicionamento ontolégico claro, e o incentivo do professor
Cristiano Maciel (PUC-PR) e da professora Queila Matitz para conversar com teorias da
sociologia, e ndo ficar necessariamente preso as tradugdes ja realizadas dentro dos estudos
organizacionais.

Portanto, o terceiro movimento (racionalizando o processo) foi me apropriar com
maior profundidade de uma das abordagens “da pratica social”’. Assim, em virtude dos
trabalhos de performatividade terem como um de seus autores Michel Callon, e da
possibilidade (ainda incerta) de realizar estdgio doutoral no exterior com a professora Laure
Cabantous, a qual empregara a abordagem Calloniana em seus textos, a abordagem da teoria

ator-rede foi escolhida (novamente racionalizando o processo). Assim, redigi o projeto de tese
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intitulado “O processo decisério como fendmeno performativo: uma andlise sob a perspectiva
relacional” (Villar, 2016b). Neste texto, aprofundei a questdo ontologica por meio da
perspectiva relacional, e desenvolvi a primeira versdao de um olhar performativo ao processo
decisdrio organizacional.

O quarto movimento desta pesquisa de tese, no que se refere a temdtica, foi realizado
junto com a professora Laure Cabantous em estagio doutoral no exterior. Em minha estada na
Cass Business School realizamos um trabalho de aprofundamento da abordagem tedrica e
também a aproximacdo do corpo tedrico do trabalho com o “mundo empirico”, por meio de
um exercicio de articulacdo de uma mentalidade performativa no conhecido e estudado caso
de processo decisdrio na crise dos missies de Cuba de 1962 (ver Villar & Cabantous, 2018).
Em toda esta trajetoria, alcancei certa familiaridade com a temadtica e também me apropriei
das abordagens tedricas para o estudo de doutoramento. Talvez nunca tenha parado esse
processo de aprofundamento e apropriacao, apenas o tempo de doutoramento acabou. Assim,
a tese como texto-cristalizado neste relatorio, € fruto dessas diversas andangas entre autores,
abordagens, ensaios e pessoas, em busca de um quadro tedrico onto-epistemoldgico alinhado
e inovador para pesquisar e entender, de maneira vivencial, o processo decisorio
organizacional.

Apesar de ter apresentado nesta se¢do a trajetoria de aproximagdo da temdtica de
estudo, esta nunca esteve separada da aproximacdo do campo empirico. Assim, descrevo a

seguir, a trajetdria de vivéncia empirica em campo.

4.2 0 PORQUE DE CONTAR A HISTORIA DA ASID

Para alcancar os objetivos propostos, observei vivencialmente e ao longo de
aproximadamente trés anos o trabalho em uma organiza¢do do segmento de inovacdo social.
Para isso, realizei um estudo etnografico nas fronteiras da organiza¢do chamada ASID Brasil,
um negdcio social em que os membros atuam para potencializar a inclusdo de pessoas com
deficiéncia na sociedade, por meio do trabalho integrado com as institui¢des de ensino e
também com as empresas (organizacdes do segundo setor). Um negdcio social pode ser
amplamente definido como uma atividade organizativamente delimitada, com o objetivo de
desenvolver e implementar novas ideias (produtos, servicos e modelos) para atender
necessidades sociais (Bridgstock, Lettice, Ozbilgin, & Tatli, 2010).

O caso em estudo foi escolhido por quatro questdes especificas. Primeiramente, pela

adequacdo a abordagem tedrica adotada. Ou seja, a realidade de inovagdo e constante
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mudanca do negdcio social me permitiram rastrear o processo organizacional, uma vez que “o
social € rastreavel apenas quando estd sendo modificado” (Latour, 2005, p.159). Em situacdes
em que as inovagdes proliferam, as fronteiras dos grupos sdo incertas e quando a gama de
entidades a serem observadas flutua, as abordagens tradicionais ndo sdo capazes de rastrear
novas associagdes de atores (Latour, 2005). Assim, a realidade do negdcio com abertura a
inovacdo social e com fronteiras organizacionais e hierarquicas menos rigidas, caracterizam o
caso como um [ocus potencialmente privilegiado para consecugcdo dos objetivos desta
pesquisa.

Em segundo lugar, verifiquei que a natureza do trabalho da organizacdo em estudo
também me possibilitou estar em diferentes momentos, lugares e espacos, 0 que enriqueceu 0
processo etnografico de pesquisa. Nao obstante a proliferacio de novas formas de se
organizar, como o negdcio social em questdo, os métodos de pesquisa tradicionais parecem
niao acompanhar a natureza fluida e dispersa de trabalho destas constru¢des organizacionais
que se apresentam. Em decorréncia, simplificam-se os processos tedrico-explicativos (Law,
1994; Tsoukas, 2017), por vezes, dissipando-se a propria natureza nao situada de acdo e os
efeitos das relacdes com intimeros atores espalhados pelo espectro* organizacional,
caracteristicos destas formacOes organizacionais. Para tanto, incluir essa pluralidade de
relagdes no processo de pesquisa, permitiu-me andar por diversos caminhos, escutar
diferentes atores, observar o dia a dia em questdo sob diferentes perspectivas e questionar os
pressupostos das teorias existentes em busca de um novo olhar para entender o processo
decisdrio organizacional. Assim, hd também uma aderéncia do método etnografico ao caso,
pois este permitiu-me seguir o fazer organizacional por diferentes caminhos.

O terceiro ponto que destaco refere-se a especialidade do caso (da histéria) em si. A
ASID ¢é a unica organizacdo com dupla premiacdo nos dois maiores concursos de
empreendedorismo social do Brasil. Em 2013 recebeu o “Prémio Empreendedor Social de
Futuro” do maior jornal em circulacio do pais. Em 2014, conquistou o “Prémio Jovens
Inspiradores”, que consiste no maior prémio de empreendedorismo da América Latina e é
organizado pelo maior grupo editorial do Pais. Estas chancelas tornam esta histdria tnica e
potencialmente interessante para teorizacao (Stake, 2000).

Por fim, ressalto como quarta justificativa para o estudo do caso em questdo o acesso
praticamente irrestrito aos atores e as informacdes do caso. Em uma pesquisa etnografica no

campo de organizacOes, normalmente somos limitados por barreiras hierarquicas, reunioes

4 O termo espectro, livremente emprestado da Fisica, traduz diferentes amplitudes e intensidades de participagdo.
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fechadas, situacdes em que somos impedidos de acessar momentos da realidade pesquisada
(Cunliffe & Alcadipani, 2016). Essa dificuldade impede o trabalho do pesquisador de rastrear
os atores e os acontecimentos no processo de fazer organizacional. Na ASID, eu tive amplo
acesso a pessoas, informagdes, reunides, atividades, documentos. Algumas informagdes
como, por exemplo, quanto cada um recebe de saldrio, quem serd desligado da empresa na
proxima semana, quais mudancgas sdo prioritdrias para essa ou aquela pessoa, ndo tinham
relacdo direta (se € que isso € possivel) com o objeto em estudo ou eram dispensdveis para o
cumprimento dos objetivos propostos. Todavia, esse amplo acesso possibilitou-me liberdade
para estar com os sujeitos da pesquisa, para entender como eles pensam (mesmo que com
meus filtros), para captar as minucias de suas acdes, de suas conversas e, portanto, sentir-me
parte integrante desta rede de relacdes, ndo obstante o papel de pesquisador que

desempenhara.

4.3 O MEU CAMINHO NA PESQUISA

Uma investigacdo embasada na ontologia relacional permite aos pesquisadores se
envolverem em um didlogo direto com os atores organizacionais (Latour, 2005; Nimmo,
2011). Neste sentido, o emprego da abordagem possibilita combinar o
avanco/aperfeicoamento de compreensdo tedrica, respeitando a sua relevancia pratica para
gestores e outros membros da organizacdo (Latour, 2005).

O desafio metodoldgico neste processo etnogrifico, tendo como objeto de estudo o
processo decisério organizacional em uma perspectiva ontoldgica relacional, foi nado
“imobilizar” o processo observado em decisdes. A decisdo ndo poderia, nesta abordagem, ser
um rétulo aplicado por mim a determinado conjunto de a¢des que emanava do campo de
pesquisa. Sem reificar o trabalho dos atuantes em decisdo, detive meu interesse em: i)
identificar o que os atores chamavam de “decisdo”, ii) entender do que ¢ feita a “decisdo”, e
iii) descrever as trajetdrias destas “decisdes”. Em um olhar pds-estruturalista (e.g. Hassard &
Cox, 2013), mantive-me interessado por entender o “processo decisério” a partir da atuacao
dos préprios atores em campo e, principalmente, com foco no que os faz atuar. Muitas vezes
me senti na peca Tamara (Boje, 1995) tendo que escolher que histéria contar e que caminho
seguir, uma vez que no decorrer da pesquisa minhas escolhas também passavam a compor os
resultados alcancados.

Para organizar e detalhar estes caminhos, dividi didaticamente o processo de pesquisa

de campo em trés fases. Estas fases ndo sdo etapas pré-definidas e perfeitamente divididas ex-
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ante. As etapas foram criadas durante o processo de escrita do relatorio de tese para facilitar
ao leitor entender o meu processo de familiarizacdo com o caso. Na Tabela 1 a seguir,

apresento detalhes de cada fase.

Tabela 1: Detalhamento do processo da pesquisa etnografica

Tempo | Tempo | Anotacoes

Fase Coleta Inicio | Fim N |(H) (Min) (Pgs) Tipo

1 | Aproximacdo | Entrevistas |jun/15 | fev/16| 17 13,5 810 205 | Transcrigdes
Observacgiao

Nao- Relatdrios de

2 | Internalizagdo | Participante | jan/17 | jun/17| 25 72,8 4368 63 | Observacio

Relatdrios de

Observacgao Observacio e

3 | Vivéncia Etnogréfica |jul/17 |dez/17| 53 182,6 10956 245 | Transcrigdes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na primeira fase, intitulada de aproximacdo, eu tive um contato inicial com os
membros de diversas dreas e posi¢des hierdrquicas da organizacdo em estudo, diretores de
institui¢des atendidas pela organizagdo, membros do conselho estratégico e representantes de
empresas-parceiras. O primeiro contato foi feito pela Professora Natalia Rese em 27 de maio
de 2015 por e-mail, por meio do qual propds uma entrevista com o Fundador, que se
concretizou em junho de 2015. A partir desta primeira entrevista, mantive o contato com o0s
membros da organizacdo por meio de entrevistas pré-agendadas, com duracio média de 48
minutos cada. Nestas entrevistas, as quais foram gravadas e transcritas na integra, meu
objetivo estava concentrado em entender o funcionamento do negdcio em si, ter uma
perspectiva do trabalho realizado a partir da fala dos atores envolvidos e ter conteido para
pensar possibilidades de teorizacdo. Nesta fase, a ASID ndo era necessariamente “o caso” da
tese, mas um exercicio para manter-me em campo durante o processo de “pensar a tese”. Com
todas as etapas e procedimentos que sdo exigidos em uma légica dedutiva de doutoramento,
como, por exemplo, realizar um ensaio teérico e também elaborar um projeto de tese para
qualificagdo, eu e minha orientadora entendemos que manter-me em campo, seria uma
alternativa melhor do que adiar todo o processo burocritico de doutoramento, como fez
Kunda (2013).

Logo nas primeiras entrevistas, verifiquei a abertura dos membros da ASID para
comigo e com possibilidade de uma pesquisa vivencial mais intensa. Destaco alguns trechos

da transcri¢do da primeira entrevista que indicaram tal abertura:
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Depois eu posso te mandar os documentos, os relatérios, e tudo mais para
vocé conhecer ao vivo como é o negdcio. Entrevista 1 com Fundador em
Jun-15.

E s6 vocé falar os dias que vocé quer [acompanhar uma visita a institui¢io],
que eu mando [a agenda]. Tem 30 por dia. Nas empresas [parceiros] nds
fazemos uma meta de 50 reunides por més, entdo todo dia alguém estd indo
visitar algum tipo de empresa. Acho bacana vocé acompanhar nesse sentido,
mesmo que algumas pode ter algum assunto mais chato, nestes casos eu vou
te falar: “Essa aqui ¢ uma reunido tensa, ndo vai. Mas essa € tranquila...”. Se
vocé€ quiser visitar alguma empresa sem a gente (...) também ta aberto,
porque eu acho que isso tudo, talvez dé uma visdo prdtica para voceé.
Entrevista 1 com Fundador em Jun-15.

Se vocé quiser, abrindo..., participar dessas reunides [de lideres] de sextas-
feiras as 8h da manha, outros alinhamentos que a gente faz, é sé vocé avisar
antes, que eu ja aviso o pessoal, e é bem tranquilo. Entrevista 1 com
Fundador em Jun-15.

Nesta fase de aproximagdo (Fase 1), entrevistei os trés fundadores da organizagdo, os
gerentes e alguns analistas das dreas de voluntariado e de projetos (as quais no decorrer da
pesquisa foram re-estruturadas em uma unica drea, denominada “operacdes”) e o responsavel
pela drea de captacdo de recursos (denominada posteriormente de “comercial”). Em adig¢ao,
por indicacdo dos membros da ASID, conversei com diretores de escolas que atendem
pessoas com deficiéncia, membros do conselho estratégico e representantes de empresas
investidoras parceiras. Além disso, frequentei uma manha da acdo “Mao na Massa”, um dos
projetos da ASID em que voluntarios de empresas parceiras fazem reformas nas instituigdes
de ensino, participei de um “Café de Boas Praticas”, em que os diretores das instituicdes da
Rede-ASID (escolas e instituicdes que recebem o “atendimento” dos membros da ASID)
participam de um treinamento sobre algum assunto de interesse comum, e também observei
quatro reunides: reunido de acompanhamento de projeto em andamento, reunido de lideres da
ASID, e duas reunides com o Conselho Consultivo. Apresento o detalhamento desta Fase 1
no Apéndice A.

Apoés a ultima entrevista da Fase 1, em fevereiro de 2016, realizei a transcri¢do de
todas as entrevistas e organizei os relatérios de observacdo e documentos que tive acesso
neste primeiro periodo. No intervalo entre o fim desta primeira fase e o inicio da segunda,
realizei o primeiro exercicio de andlise, com um olhar para a estratégia aberta e a abordagem
da traducao (ver em Villar, Rese, & Roglio, 2018). Em adicdo, escrevi o ensaio tedrico € o
projeto de tese para qualificacdo, os quais sdo etapas obrigatérias do processo de
doutoramento. Apés a qualificagdo do projeto em dezembro de 2016, retornei ao campo para

acompanhar as reunides de lideranca da ASID. Nesta segunda fase, a qual denominei de
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internalizacdo, meu objetivo consistiu em aproximar-me da dindmica organizacional em si.
Nesta segunda fase, que durou de janeiro a julho de 2017, eu também tive uma entrevista com
o Diretor Executivo para me atualizar das mudancas na organiza¢do desde o inicio do ano
(fim da primeira fase), estive durante quatorze dias ndo consecutivos na organizagdo como
observador ndo participante (janeiro a fevereiro de 2017) e acompanhei onze reunides
semanais de lideranca (fevereiro a junho de 2017). Neste periodo de fevereiro a junho,
participei de todas as reunides ‘“‘semanais’ realizadas entre os lideres da ASID, salvo as
reunides canceladas por eles, em funcdo de suas proprias atividades. Estas reunides foram
observadas a distancia, via videoconferéncia, uma vez que parte da equipe estava em Sao
Paulo, parte da equipe em Curitiba, e eu em Londres (Reino Unido) realizando estagio
doutoral no exterior (periodo sanduiche). O detalhamento deste segundo periodo de pesquisa
pode ser observado nas informag¢des do Apéndice B. No inicio desta segunda fase o Diretor de
Marketing me adicionou ao Grupo de Whatsapp chamado “ASID” do qual participam todos
os membros da ASID e € utilizado para recados gerais, dividir conquistas e compartilhar
noticias aderentes a causa da pessoa com deficiéncia.

A seguir destaco alguns trechos dos relatérios de observacdo em que evidencio o meu
processo de entrada em campo, o estranhamento percebido advindo da minha presenca, e a
relativa habitualizacdo dos membros a minha participagdo como observador.

Durante observacdo senti-me isolado, (...) senti dificuldade em me inserir na
observagdo em alguns momentos (...) quando se tratava de conversas
pessoais, atividades de cunho pessoal, recuei para dar espaco aos
colaboradores ([Diretor de Comercial] principalmente) e ndo ser invasivo.
Em um dos momentos que estava na sala com [Analista de Operacdes] e
[Outro analista de operagdes], percebi que um deles enviou um bilhete
manuscrito para o outro, para ndo verbalizar algum assunto em minha
presenca. Isso evidencia uma certa reacdo dos colaboradores a minha
permanéncia/observacio, e provavelmente nao teriam agido da mesma forma
se eu ndo estivesse no local. Relatério de Observagdo de Jan-2017.

Primeira reunido de liderangas que participei nesta etapa. A reunido foi
bastante informativa, com muitas informacdes novas, mas consegui
acompanhar a maior parte das discussdes. A reunido por Hangout (como eles
estavam sem webcam) ndo permitiu que eu verificasse os olhares (e demais
movimentos corporais), portanto a andlise ficou mais restrita ao didlogo, e as
expressoes verbais. Senti um estranhamento de fazer essa reunido online,
mas parece que eles estdo bem acostumados a este tipo de interagdo.
Relatério de Observagdo de Jan-2017

Como participei a distdncia, ndo hd um estranhamento a minha presenca.
Algumas vezes houve instabilidade na rede e alguns participantes (incluindo
eu) acabaram ficando um tempo fora da discuss@o em funcio de quedas na
conexdo. Além disso, a [Diretora de Operacdes] estava em transito (S@o
Paulo — Curitiba) e [Diretor Executivo] (Na parte final da reunido), estava
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dentro de um taxi indo para uma outra reunido. Essa separacdo espacial de
alguma forma me causa um estranhamento, e um autoquestionamento quanto
a produtividade da reunido (mas para eles parece ser algo bastante natural).
Relatério de Observagdo de Jan-2017

Entrei durante a reunido, e ndo houve um estranhamento a minha presenca.
Em momentos mais descontraidos, percebi que minha presenca se fazia mais
nitida, como se houvesse um cuidado com o que fossem falar. Percebi a
descaracterizacdo de alguns clientes/apoiadores, por exemplo, “ndo adianta
convidar o Apoiador A, pois ele ndo consegue manter uma linha de
argumentacao clara”, os quais possivelmente seriam nominados sem a minha
presenca. Relatdrio de Observagdo de Fev-2017

Nesta segunda fase, destaco que boa parte da interacdo era realizada por
videoconferéncia, ou seja, mediada por dispositivos tecnoldgicos, o que favoreceu minha
presenca nao-participante. Ou seja, apesar de usar, na maior parte das vezes, o video para
observacdo das pessoas, suas posi¢des € seus comportamentos, 0s sujeitos observados viam
apenas meu rosto, e nao podiam perceber a quantidade de anotacdes que eram feitas e quando
eram feitas. A interacdo mediada minimizou a necessidade de interacio com os membros, 0
que me possibilitou permanecer atento aos objetivos da pesquisa. Em adicdo, a partir da
andlise dos relatérios que eu estava produzindo semanalmente, também realizei junto com
minha co-orientadora em Londres ajustes no grau de detalhamento das observacdes. A partir
desta andlise inseri anotacdes da progressdo cronoldgica das falas e assuntos, e passei a
identificar todos os atuantes nas reunides observadas (humanos e nao-humanos). Estas
mudancas permitiram que minhas anotacdes ficassem mais ricas para a andlise sob a ética da
relacionalidade. Além disso, inseri um campo de observagdes do pesquisador em que, por
meio dos assuntos, falas, comportamentos observados, eu pudesse realizar uma andlise
preliminar das informagdes geradas em cada oportunidade, relacionando-as com observacgodes
passadas e expectativas futuras. Foi uma forma encontrada de manter-me alerta ndo apenas
aos acontecimentos pontuados, mas aos caminhos trilhados a partir destes momentos
pontuados de observacao.

De volta ao Brasil, retomei o contato presencial com os membros da ASID e comecei
a destinar, no minimo, dois dias por semana para estar integralmente acompanhando-os onde
quer que eles estivessem. Este periodo vivencial identifiquei como a terceira fase da pesquisa
de campo e durou de agosto a dezembro de 2017 (Ver detalhamento no Apéndice C).

Nesta fase, em julho de 2017, mudei-me para Sao Paulo para acompanhar o
direcionamento das atividades da ASID em expansdo para a regido. Apesar de situar-me, a
partir desta data, em S@o Paulo-SP, eu ainda permaneci duas semanas por més em Curitiba

engajado com as atividades da ASID nesta cidade. Além disso, também me mantive em dia
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com as atividades regulares de doutorando na UFPR como encontros de orientacdo, grupo de
pesquisa e semindrios. Neste periodo, acompanhei as reunides de lideranca da ASID feitas
por videoconferéncia (Sdo Paulo — Curitiba), contudo, na maior parte destas reunides, ao
contrério das reunides da fase 2, eu participei presencialmente junto com os membros de Sao
Paulo ou Curitiba.

Neste periodo tive acesso ao Grupo de Whatsapp da equipe de Sao Paulo e também ao
Grupo de Whatsapp chamado “Liderangca ASID”, do qual participam apenas os cinco
diretores. No grupo de Sdo Paulo pude acompanhar como o trabalho geograficamente
disperso da organizagdo, mantem-se alinhado por comunicagdes instantaneas. E habito cada
membro dizer aonde vai estar e o que estd fazendo durante o decorrer do dia. No grupo da
Lideranca pude acompanhar as interacdes entre os membros no intervalo entre as reunides de
lideranga, l6cus que me permitiu uma posi¢cao privilegiada de anélise. Pode parecer ao leitor
um mero detalhe o acesso obtido aos grupos de Whatsapp, mas estes constituem uma boa

representacao do grau da minha aproximacao e familiarizagdo com o caso.

Durante a manha enviei mensagem de Whatsapp para [Diretor Executivo],
perguntando se poderia acompanhar os trabalhos na ASID em Curitiba a
tarde. Nao precisaria ser nenhuma reunido em especifico, mas uma
observagao das rotinas em geral. [Diretor Executivo] me responde que sim, e
que se eu quisesse, poderia ir as 12h para almocar com ele. Esse foi o
terceiro almoco com o [Diretor Executivo]. J4 havia almocado com ele antes
de ir para Londres, quando retomei o contato com a ASID (Inicio da 2 fase
da pesquisa) e também quando voltei de Londres para falar da experiéncia e
alinhar o contato para continuidade presencial da pesquisa (Fase 3).
Relatdrio de Observagao de Ago-2017.

Em 29/08 [Diretor Executivo] me adicionou ao Grupo de Whatsapp
chamado “Lideranca ASID” em que eles conversam “questdes estratégicas”
da ASID. Fazem parte deste grupo [Diretor Executivo], [Diretor Comercial],
[Diretora de Operagdes SP], [Diretor de Marketing] e [Diretor Operacdes
PR/SC]. Relatério de Observacdo de Set-2017

De maneira concomitante a esta terceira fase em campo, participei como aluno regular
da disciplina de “Etnografia, Netnografia e Andlise de Dados de Campo” no Programa de
Doutorado em Administracdo da Fundacdo Getulio Vargas (CMCD/EAESP). A partir de
insights advindos no processo de leitura de autores e trabalhos nesta disciplina e das
discussodes dirigidas pelo Prof. Rafael Alcadipani, meus relatérios de observacado ficaram mais
extensos, buscando ndo apenas descrever o que ocorreu, mas também “como’ ocorreu, e quais

os reflexos em mim.
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A seguir destaco dois trechos de relatorios de observacio em que estava
acompanhando projetos e/ou acdes da ASID em instituicdes de ensino para pessoas com

deficiéncia, os quais demonstram minha familiarizacdo ao campo.

Paulo, um dos voluntarios (mais velho) [Diretor da Area de RH da Parceira],
descreve a espontaneidade que sentiu nos alunos, particularmente na aluna
PcD que estava na equipe dele. Ele se emocionou muito na hora de falar, e
disse que ja tinha se emocionado muito durante a intera¢do/vivéncia com os
alunos com deficiéncia. Aos poucos todos vdo se emocionando com suas
falas, e falando sobre suas dificuldades no trabalho (em termos de
relacionamento, temperamento) € o que a vivéncia tinha ensinado ou
provocado neles. A [Coordenadora do Instituto da Parceira] ressalta a
igualdade, e exemplifica que quando chegou, foi tomar café, e um dos alunos
comecou a conversar com ela, e ela ndo sabia se ele era aluno ou algum
servidor da escola.

Andlise do pesquisador: Me emociono muito com todas essas declaragdes.
Primeiro pois também me senti emocionalmente provocado durante a
interacdo com os alunos, e depois pois percebi que realmente a vivéncia
tinha mexido profundamente com os sentimentos dos voluntdrios. Foi uma
mudanga muito bonita, que me trouxe as lagrimas (contidas embaixo dos
oculos, e enxugadas disfarcadamente). Relatério de Observacdo de Out-2017
— Team Building da Equipe de RH da [Parceiro do Setor de Telefonia] na
[Institui¢ao] em Curitiba

Quando cheguei no local, os voluntdrios estavam esperando a chuva dar uma
amenizada, mas como o jardineiro contratado (que iria ajudar na frente de
trabalho) ndo tinha chegado, eles estavam sem orientacdo. Fui para a chuva
e comecei a descrever as atividades que deveriam ser realizadas (pois tinha
estado com o Diretor Comercial e o Jardineiro na semana anterior na
instituicao para planejar a acdo). Comecei a indicar as atividades, e dividir as
pessoas, pedindo que umas ajudassem as outras. Quando estava em cima de
um muro, mostrando como tinha que capinar uma parte do terreno, que ouvi
alguém perguntar para uma professora “Quem € este cara”? Af percebi que
ndo tinha me apresentado, ndo estava com uniforme da ASID (nunca usei), e
apesar de ser bem-educado, eu tinha assumido um papel que talvez ndo fosse
o meu. Mas como o [Diretor Comercial] tinha pedido ajuda, e a frente de
trabalho nado estava andando, eu percebi que tinha que participar mesmo. A
resposta da professora foi “ele é um pesquisador de Curitiba, mas que
participa da ASID”.

Andlise do pesquisador:

Foi uma experiéncia gratificante poder ajudar a escola, e sentir um pouco do
que os voluntdrios sentem quando trabalham em prol da causa da pessoa
com deficiéncia. Eu me percebi trabalhando na chuva, em cima de um muro
de cimento, coordenando uma equipe de 7 pessoas como se fosse alguém da
ASID. Naquele momento foi que eu realmente percebi que jd estava sendo
um “interno” na organizacdo, a ponto de usar o cartdo de crédito para
comprar materiais faltantes, trocar mensagens de whatsapp com membros
para resolver problemas da agdo, e falar em nome da ASID. Nio era essa
minha rotina, e foram poucas as vezes que isso aconteceu, mas foi
importante isso ter acontecido para eu perceber ter quebrado algumas
barreiras. Isso me permitiu ter um olhar como interno da organizacio, para
além do discurso e da aparéncia. Relatério de Observagdo de Out-2017 —
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Acdo “Maio na Massa” com a parceira [Parceiro do Setor de Seguros] na
instituicao [Nome] em Sao Paulo.

O processo de distanciamento e saida de campo ocorreu a partir de dezembro de 2017.
Neste periodo final da terceira fase realizei nove entrevistas com membros da ASID
(analistas, coordenadores e diretores) para buscar captar as diferentes perspectivas da
realidade observada e também ter acesso a questdes ndo verbalizadas (sentimentos,
percepcoes, (des)motivacdes). As entrevistas também serviram como “marco” de finaliza¢ao
da minha interacdo com os membros, o que foi util para caracterizar meu movimento de saida
do campo. Ainda participei presencialmente de reunides da ASID até fevereiro de 2018. As
reunides de janeiro e fevereiro, foram em torno do planejamento estratégico para os anos de
2018 e 2019, e ndo entraram no corpus de andlise deste trabalho. Nao houve uma saida
formal e uma comunicagdo de encerramento da pesquisa empirica, apenas fui me distanciando
aos poucos do dia a dia de observacdo. Permanego nos grupos de Whatsapp, mas sem
participacdo efetiva em qualquer interacdo. A volta para Blumenau-SC, minha cidade de
origem, e o nascimento de minha filha em janeiro de 2018 deixaram esse desligamento mais

natural.

4.4 COMO ORGANIZEI MINHAS ANOTACOES

Com base nas sugestoes de Latour (2005) intitulado “De volta ao bésico”, em que o
autor detalha suas anotacdes de pesquisa, busquei organizar o volume de material gerado no
periodo em campo em quatro conjuntos de anotagdes.

Confeccionei o Quadro 5 com cada tipo de anotacdo sugerida pelo autor, seu objetivo,

sua utilidade e como foram feitas na presente pesquisa.

Quadro 5 - Conjuntos de anotacoes para pesquisa etnografica

Anotacao Objetivo Exemplo Utilidade Nesta pesquisa

Conjunto 1- | Documentar a Compromissos, O pesquisador ndo | Planilha eletronica

Préprios transformacdo da | reacdes de outros | se perder durante a | com informagdes de

registros de | pesquisa e o seu estudos, dias e imersdo no campo. | atividades realizadas

pesquisa curso. horérios de em campo (Apéndices
imersdo, listas de A,Be(O)

pessoas com
quem interagiu.

Conjunto 2- | Organizar as Audios e Mover-se de um Audios e transcri¢des

Informacdes | anotagdes de transcrigdes de quadro de de 26 entrevistas, e 68

obtidas em campo em ordem | entrevistas, referéncia para relatérios de

campo cronoldgica e relatérios de outro de maneira observagao,
categorizd-las. observacio, mais facil, e sem totalizando 474

73




documentos

comprometer a

péginas de material

obtidos na integralidade das produzido.
organizacao. anotacdes.
Conjunto 3 | Escrever ou Ideias, metaforas, | Possibilitar uma Analises realizadas
— Rascunhos | rascunhar ensaios | explicagdes, abordagem anti- junto aos relatdrios de
e ensaios de | das ideias e trechos de analise | intuitiva e evitar observacao, e andlises
escrita andlises que e interpretacao. contaminacio de parciais do material
surgem durante a anotacgdes. coletado (e.g. Villar,
pesquisa. Rese e Roglio, 2018).
Conjunto 4 | Verificar como os | Relatos das Promover novas Conversas com
— Registro relatos reacdes dos negociagdes e Diretor Executivo
dos efeitos desempenham seu | individuos sobre | anotagdes sobre a pesquisa
dos relatos papel de os relatos da complementares da | (10/01/17; 04/07/17,;
escritos montagem do pesquisa. reacdo dos 28/12/17 e 09
social. pesquisados. entrevistas ao final da

fase vivencial). A cada
fase da pesquisa havia
a negociacao de
acesso e estimativa de
resultados. Avaliacao
e discussoes em
eventos e revistas
cientificas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas sugestdes de Latour (2005) — “De volta ao basico”

No primeiro conjunto de anotagdes, registrei todos os momentos que estive em campo
em uma planilha eletronica. As informagdes registradas foram o tipo de interacdo (entrevista
ou observagdo), data, duracao (em minutos), local, breve descri¢dao das atividades realizadas e
quais as principais pessoas que tive interacao naquela(s) atividade(s). Apds a organizacao das
transcricdes de entrevistas e dos relatérios de observacao também inclui uma coluna com o
nimero de pdginas de anotac¢des ou transcrigdes geradas em cada oportunidade. Ressalto que,
em relacdo ao periodo de observacdo (Fases 2 e 3), cada registro efetuado na planilha
corresponde a um dia, podendo ter diversas atividades no mesmo dia. Para tanto, os 25
registros de observacdao da Fase 2 e os 43 registros de observacdo da Fase 3 correspondem a
68 dias em que estive em campo. Sendo que o tempo médio de observacdo na segunda fase
foi de 2 horas e 55 minutos por dia, e na terceira fase o tempo médio em campo foi de 3 horas
e 45 minutos. Apresento as informagdes deste conjunto 1 de anotag¢des divididos por fase nos
apéndices A, B e C.

No que se refere ao segundo conjunto de anotacdes, organizei-o apds o periodo em
campo com o objetivo de sistematizar os relatérios de campo em si e também os dudios e as
transcricdes de entrevistas. Busquei seguir a orientagdo da literatura (Neyland, 2008; Zicka &
Carter, 2010) em sempre manter um didrio de campo ou anotacdes no celular com as

principais observacdes do dia, e ao final do periodo, passa-los para um arquivo de texto no
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computador com o maior detalhamento possivel. Durante a pesquisa tive quatro cadernos de
anotagdes de campo, pois evitava usar dispositivos eletronicos (celular) para anotagcdes. Na
minha visdo, o uso frequente do celular poderia gerar uma percep¢do que eu estava
desinteressado em campo, conversando com outras pessoas por mensagens instantdneas ou
navegando nas midias sociais. Adotei também as indicagdes de Kunda (2013) para as
anotacdes de campo, sempre dando um tempo entre a acdo ou assunto que estava sendo
discutido ou realizado e o momento da minha anotacdo, para nao dar impressdao de que
algumas coisas interessam e outras ndo. Vdrias vezes verbalizei durante os momentos em
campo que meus registros nao tinham ligacdo com o acontecimento imediato, pois algumas
vezes a quantidade de anotacOes que eu realizava impressionava os observados, ndo sendo
raro, na terceira fase da pesquisa, escutar comentarios como, por exemplo: “Eduardo estd
fazendo a ata da reunido”; “Eduardo estd escrevendo um livro enquanto a gente conversa”. A
riqueza e o nivel de detalhamento das anotagdes foram sendo aprofundados na mesma
propor¢do do grau da minha familiarizacdo com o campo. Cada dia em campo gerava um
relatério de observacdo separado, denominado de “RONtumerodaObservacao-Meés-DD-
AAAA”, ou seja, o “RO8-Jan-25-2017", corresponde ao Relatério de Observacdo nimero
oito com as minhas anotagdes do dia 25 de janeiro de 2017. Estes relatorios eram salvos em
ordem cronoldgica em uma pasta de arquivo digital.

Ainda referente a este segundo conjunto de anotagdes, incluo o material gerado das
entrevistas com os atores rastreados. Iniciei meu contato com uma entrevista com o Diretor
Executivo, a qual denominei de SIE1 (Sujeito 1 Entrevista 1). E assim, cada novo sujeito
entrevistado recebeu um novo nidmero de sujeito (S2, S3), e cada entrevista realizada com a
pessoa recebia uma indicacdo (E1, E2). Assim, foram no total 26 entrevistas, com 16 sujeitos
diferentes (S1-S16), tendo até 4 entrevistas (E4), no caso do Diretor Executivo, que se deram
no decorrer de todas as fases da pesquisa. Estes dudios foram devidamente arquivados e
transcritos na integra em duas etapas: as primeiras 17 entrevistas foram transcritas no
intervalo entre a primeira e a segunda fase da pesquisa (Fev/2016 até Jan/2017), e as outras 9
entrevistas foram transcritas na finalizacao do periodo em campo (Nov./2017 até Mar./2018).
Este material foi arquivado em orgem cronoldgica. As entrevistas duraram um total de 21
horas e 28 minutos (média de 50 minutos cada), e geraram 307 paginas de transcricao (Letra
Times New Roman, Espacamento Simples, Fonte 12).

No que tange aos rascunhos e aos ensaios de escrita, denominados de terceiro conjunto

de anotagdes, mantive dois tipos de rotinas. A primeira rotina, iniciada a partir da segunda
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fase, no proprio relatério de observacao (conjunto 2 de anotacdes) eu separava alguns espagos
intitulados de “Observagdo do pesquisador” em que fazia relagdo com momentos anteriores
e/ou indicava alguns insights tedricos, seja uma explica¢do tedrica para o que eu estava
observando, uma nova associacdo tedrica que poderia emergir a partir daquela observagao ou
mesmo uma descri¢do pessoal da minha percep¢do sobre a descri¢do realizada. No trecho a

seguir, exemplifico uma das anotacdes deste terceiro conjunto:

A interacdo é mediada por uma série de elementos ndo humanos
como: projeto (arquivo digital), indicadores de desempenho, teoria da
mudanca, manual de indicadores, modelo de contrato, etc. Os
documentos auxiliam no alinhamento entre os individuos (entidades
humanas), possibilitando sua interacdo. Neste sentido, a relacdo nao
seria a mesma sem esses documentos, 0 que caracteriza um caso de
mediacao. (RO23-Maio-19-2017)

Em adicdo, ainda referente a este terceiro conjunto de observacdes, busquei realizar
exercicios de escrita cientifica, utilizando o material coletado ou a articulacdo tedrica
pretendida em diversos ensaios. Este exercicio de escrita serviu para me manter atento em
campo e também aprofundar temas, teorias e perspectivas que poderiam ser importantes para
a concretizacdo desta pesquisa. Em uma légica abdutiva, ndo hd uma separacdo entre a
exploracdo de literatura e a pesquisa de campo. Dentre os ensaios produzidos, alguns
acabaram sendo apresentados em eventos e/ou publicados em versdo definitiva, como por
exemplo, Villar, Matitz & Roglio, 2016, Villar, Walger, Adamoglu-de-Oliveira & Roglio,
2017, Villar, Walger, Abib, Roglio & Stoker, 2018, Villar & Cabantous, 2018, Villar, Rese &
Roglio, 2018, Villar & Roglio, 2019).

No quarto conjunto de anotacdes cabe organizar os registros dos efeitos que os relatos
escritos causaram sobre os atores cujo mundo foi investigado. Este foi o mais complexo
conjunto de anotacdes, pois demandou que eu abrisse minhas percepcdes e resultados de
pesquisa para os membros pesquisados. Busquei realizar com cuidado este tipo de
“intervencdo performativa”, para evitar exposi¢cdes antecipadas dos préprios resultados da
pesquisa, que ainda estavam incipientes. Contudo, no inicio de cada fase do periodo em
campo, eu agendava uma conversa formal com o Diretor Executivo da ASID, para informar a
fase que estava comecgando, o que demandaria em termos de acesso, participacdo e tempo, e
naturalmente houve uma demanda pelos resultados das fases anteriores. Em adicao, utilizei a
rodada de nove entrevistas realizada ao final da terceira fase (dezembro de 2017) para

registrar a reacdo de diferentes membros da ASID sobre momentos observados no decorrer da
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pesquisa, ou seja, produzi novas anotagdes a partir do compartilhamento de assuntos que
compunham meus relatos e observagdes da pesquisa nas fases anteriores. Estes relatos estdo
registrados nas transcricdes das entrevistas realizadas. Por fim, alguns dos textos cientificos
que produzi em torno do tema de tese (detalhados no conjunto 3 de anotacdo), apresentei em
eventos cientificos (EURAM 2015, ENANPAD 2016, 3ES 2017, ENANPAD 2017, EGOS
2018) e/ou publiquel em revistas cientificas (Future Studies Research Journal, International
Journal of Management and Decision Making, Teoria e Pratica em Administracdo). Nestes
casos, recebi a avaliacdo dos trabalhos realizada no sistema de revisdo cega por pares, € no
caso dos eventos, uma discussdo com pares nas apresentacoes. Este material de avaliacdo e
recepcao das ideias e resultados apresentados, pela conexdo com o tema de tese, também

considerei como efeitos do relato cientifico neste quarto conjunto de anotacdes.

4.5 COMO BUSQUEI DAR SENTIDO AS MINHAS ANOTACOES

A andlise das anotagdes realizadas ao longo das fases talvez seja o processo em que a
declaracdo de Annemarie Mol mais esteve presente: “cuidado: ninguém vai segurar sua mao,
pois em uma pesquisa com ANT ndo ha garantias” (Mol, 2010, p. 33). Nesta perspectiva nao
ha categorias e/ou procedimentos bem determinados, em que o pesquisador vai ganhando
confianca a medida que “executa” etapa a etapa. Mesmo entre os autores considerados
figuras-chaves da abordagem da ANT, como Bruno Latour, Michel Callon e John Law, ha
diferencas substanciais em termos da abordagem metodoldgica e do estilo de andlise.

Para dar sentido ao volume de anotagdes, empreguei um raciocinio abdutivo de
pesquisa (e. g. VanMaanen, Sgrensen & Mitchell, 2007; Vasquez, Schoeneborn, & Sergi,
2015), o qual consiste em explorar uma massa de fatos e permitir que estes fatos sugiram uma
teoria, em um movimento de idas e vindas entre o conhecimento tedrico existente € o
fendmeno observado. Para organizar os conjuntos de anotacdes, inseri todas elas no software
de andlise qualitativa Atlas.ti v7. Justifico o uso do software em fung¢do da minha habilidade
em utilizd-lo, o que possibilitou buscar as informag¢des rapidamente, registrar comentarios
durante a leitura das anotacdes e também gerar relatérios no processo de pensar sobre as
anotacgdes. Este apoio tecnoldgico evitou a asfixia do pesquisador em razdo do grande volume
de anotagdes que tinha a minha disposi¢do, me libertou cognitivamente de preocupagdes
operacionais e me permitiu focar no processo nao linear de interpretacao e teorizagao.

Para realizacdo da andlise, dividi o processo de andlise e interpretacdo em duas etapas.

Estas etapas ndo sdo separadas entre si e ndo foram previamente planejadas, portanto
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constituem um recurso diddtico para explicar ao leitor os caminhos percorridos no processo de
andlise e interpretacdo das anotagdes de pesquisa.

No que corresponde a primeira etapa, em alinhamento as perspectivas tedricas
adotadas, busquei entender abdutivamente a crescente interacdo de multiplos atores, com
especial atencdo a momentos e espacos em que estas interacdes puderam alterar o curso de
acdo da organizacdo estudada. De maneira particular, utilizei as sugestdes de Latour (2005), e
iniciei a andlise explorando a heterogeneidade e a multiplicidade de participantes no processo
organizacional. Ou seja, com a clareza do fendmeno em estudo, listei os atores (atuantes)
identificados nas anotacdes, dentre os quais incluem-se seres humanos, artefatos e hibridos
que agem ou sdo acionados no desenrolar das atividades organizacionais.

Em seguida, explorei as interacdes entre os atores (previamente identificados) para
entender como suas relagdes formam, modificam e/ou sustentam uma “rede de relacdes”. Em
outras palavras, analisei a produ¢do e manutencdo de rede de atores (atuantes), € como estes
atores estdo atados por lacos de reciprocidade e criam e/ou alteram a realidade da qual
participam. Por fim, descrevi como um grupo de entidades, atuando em conjunto, passou a ter
voz Unica (ou seja, tornou-se um ator pontuado). Como a abordagem analitica € relacional, o
foco de andlise se da sobre o que acontece entre os atores, ou seja, como estes alteram-se
interagindo uns com os outros. Em outras palavras, em vez de olhar o que aconteceu cognitiva
ou comportamentalmente no nivel de um ator (tipicamente um ser humano ou um grupo de
seres humanos), procurei entender o que aconteceu “relacionalmente”, isto €, como multiplos
atores (humanos e ndao humanos) estavam conectados, como eles mudavam por meio de
interacdes, € como o resultado dessas interagdes constituia hibridos — como indices,
metodologias, programas e decisdes — 0s quais também passaram a compor e atuar na rede.

Na segunda etapa, a partir das relacdes encontradas, (re)montei uma narrativa para
contar esta histéria. Desenvolvi, neste sentido, a descricdo narrativa do caso (capitulo 5 e
secoes) para exemplificar a andlise a partir da ontologia relacional, do agnosticismo do
observador, da simetria generalizada e a possibilidade de livre associacdo. Para isso, tive que
escolher alguns caminhos, e assim, busquei apresentar uma diversidade de atores humanos,
artefatos e hibridos, os quais foram constituidos a partir das relacdes ao longo do
tempo/espago e, em decorréncia, emergiram como unidades de sentido para que eu pudesse
dar sentido as anotagdes em busca de explicagdes para o fendmeno de interesse. A narrativa,

portanto, foi empregada na apresentacdo dos resultados (Langley, 1999).
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A partir das narrativas realizei a aproximagdo entre o material empirico e as
abordagens tedricas em questdo. Ou seja, mantive a logica abdutiva, o que me permitiu, a
partir dos atores, redes e relacdes explorados na primeira etapa, revelar novas dimensoes e
nuances tedricos do fendmeno de interesse. A liberdade que gozei para trilhar os caminhos de
coleta e andlise do material empirico da pesquisa, contrariando a rigidez e rigor das
metodologias tradicionais, possibilitou vivacidade e flexibilidade para o processo de pesquisa
(como indicado por Czarniawska, 2006). Estes elementos, por sua vez, permitiram que me
mantivesse alerta (agndstico) para garantir que nenhum ponto de vista estava sendo
privilegiado e nenhuma interpretacdo censurada, oferecendo potencialmente novas e
significativas formas de representar e apresentar os processos decisOrios ao observar as

atividades na organizacdo em estudo.
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5 DESCRICAO NARRATIVA DO CASO

Neste capitulo descrevo a histéria do caso em estudo, com o objetivo de “remontar” as
relagdes e acontecimentos rastreados no decorrer da pesquisa de campo. Trata-se de uma
versdo criada por mim (autor-pesquisador) a partir das anotagdes, entrevistas e vivéncias e,
portanto, constitui-se como uma representacdo da realidade (das vérias possiveis). Para
facilitar no processo de constitui¢do da narrativa, chamei o caso em estudo como “ASID” ou
“negocio social”, independentemente de sua formalizagdo como organizacdo que ocorreu
somente em 2010. Denominei de “instituicdo” as escolas ou associagdes para atendimento da
Pessoa com Deficiéncia, que sdo o primeiro alvo de atuacdo da ASID. Por fim, indiquei como
“parceiro”, as organizacdes (empresas, institutos) que fazem investimento social privado e,
portanto, sustentam a atuacdo da ASID nas instituicdes. A nomenclatura destas entidades nao
possui qualquer diferenciacdo tedrica, uma vez que todas poderiam ser classificadas sob o
conceito de organizacdo. Contudo, optei por reproduzir os nomes utilizados pelos atores
pesquisados, em busca de dar maior clareza ao leitor sobre os caminhos de atuacdo destes
atores.

Cabe mencionar que mesmo pontuadas como “organizacdes e/ou instituicdes”, pela
abordagem ontoldgica adotada, o leitor necessita entender estas aparentes “‘estruturas” como
efeitos das relacdes perpetuadas espagotemporalmente. Ou seja, quando menciono uma
“organizacao”, estou apenas cristalizando um conjunto de relacdes entre multiplos atuantes,
0s quais estdo relacionados entre si, € sustentam, portanto, um arranjo heterogéneo — socio-
técnico. Em outras palavras, o que chamo de organizagdo (institui¢do, empresa, etc.) ndo €
nada mais do que um “empacotamento” destas relagdes, de maneira a pontud-las no tempo e
no espaco. Com esta narrativa de criagdo do caso também busco provocar um olhar relacional

no leitor de como o negdcio foi formado e € sustentado.

5.1. O INICIO

A Acao Social para Igualdade das Diferencas — ASID Brasil tem inicio de uma relacao
entre Alexandre [Sujeito 1, posteriormente denominado Diretor Executivo] e sua irma Laura.
Laura, a mais nova dos dois, é uma pessoa com deficiéncia (PcD) diagnosticada com
sindrome de down. Alexandre indica essa relacdo na primeira entrevista que tive com ele: “a
ASID foi criada muito pela minha irmd, pelo vinculo que eu tinha com a minha irmd. (...)

como eu acompanhei que a minha irmd passou por muitas instituicoes e, eu ndo entendia

muito bem, mas eu sabia que estas instituicoes tinham problemas de gestdo...” (S1E1 — Jun-
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2015). Esta relacdo entre irmaos € o traco mais longinquo que rastreei para o surgimento do
negdcio social. A seguir, apresento a foto dos irmdos utilizada como slide introdutério da

apresentacao institucional da empresa nos anos de 2016, 2017 e 2018.

Figura 2: Slide- Relacao entre Alexandre (fundador ASID) e sua irma Laura (PcD).
: —.

-

ASID

AGAQ SOCIAL PARA

IGUALDADE
DAS DIFERENCAS

Fonte: Pesquisa Documental, Apresentacdo Institucional ASID 2016, slide 2.

Em adicdo, percebi que outros membros também ligavam suas relacdes familiares,
problemas de sadde, experiéncias com pessoas com deficiéncia como motivadores para sua
atuacdo no negécio social em estudo. Como exemplo, apresento também o trecho de
entrevista com o Co-Fundador Luiz Hamilton [Sujeito 2, posteriormente denominado Diretor
de Marketing] realizada no inicio da pesquisa em 2015:

“Isso vem desde o meu nascimento, na verdade. Quando eu nasci, meus pais
ficaram sabendo que eu tinha um problema congénito chamado Escoliose,
(...) desde pequeno eu tive que fazer muita fisioterapia, (...) fiquei uns 5/6
anos fazendo fisioterapia. No ano do vestibular, o médico falou “Olha,
infelizmente a fisioterapia ndo deu certo. Vocé vai ter que fazer uma
cirurgia, caso contrdrio vocé€ vai comecar a perder tempo de vida, pois vai
comprimir o cora¢do e o pulmao”. Eu lembro que eu olhei para minha mae,
minha mae olhou para mim, eu ndo sabia o que falar, mas chamei a
responsabilidade “Nao, pra quando que vocé€ consegue preparar essa
cirurgia?”’. Dai ele falou “Olha, daqui uns 6 meses. Mas vocé sabe os riscos
né? Vocé pode ficar paraplégico, tetraplégico, vocé pode morrer”. Eu falei:
“Nao, eu sei. Mas se tem que fazer, tem que fazer”. E, a partir desse
momento eu vi que eu, eu percebi que eu estava fazendo pouco, ou quase
nada, com o meu potencial. E eu percebi que tinha que mudar... S2E1 Jul-
2015
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Em complemento, o processo de formacao da ASID Brasil perpassa pela Universidade

Federal do Parand, local em que Alexandre (S1), Luiz (S2) e Diego (S3) cursaram suas

graduacdes (Administracao, Economia). A concep¢do da “Acdo Social” ocorre a partir de um

trabalho de disciplina do curso de Administracio em 2008, em que Alexandre e outros

colegas de sala precisavam criar um projeto de uma organizacao sem fins lucrativos.

Foi em 2008, a ideia surgiu (...) eu e mais um amigo especificamente. Esse
amigo ndo participou de mais nada, ¢ um amigo pessoal meu que era da
Administracdo. Depois juntou (...) o Anderson e a Mariah, e logo na
sequéncia entrou o Luiz. Entdo a gente formou o primeiro time ali em 2008,
e a gente comecou a fazer as primeiras reunides de ver qual era a ideia, o que
que seria, etc. SIE1-Jun-2015 — Fundador.

Durante a coleta, tive a oportunidade de conversar com a Professora Ana Lucia

(S8E1), professora titular da disciplina a época, e atualmente membro do Conselho

Estratégico da ASID, a qual descreveu este evento:

Eu coordeno o nicleo [Nicleo Interdisciplinar de Estudos sobre o Terceiro
Setor/UFPRY], ele foi criado hd 13 anos, e quando Alexandre, Diego e Luiz
Hamilton, ainda estudantes na disciplina da graduagdo, por obrigacdo da
disciplina [Gestdo do Terceiro Setor], tinham que elaborar uma proposta [de
criacdo de uma ONG], e esse projeto foi a sementinha da ASID. S8E1-Set-
2015. — Membro do Conselho Estratégico

Em adicdo, a relagdo dos fundadores se dd por terem atuado na JR Consultoria,

empresa junior dos cursos do Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas da Universidade Federal do

Parana. Entre os anos de 2007 e 2008, identifiquei a JR Consultoria como o local

(espacotemporal) em que os fundadores se conhecem, trabalham conjuntamente em projetos,

eventos e/ou acdes da empresa junior e estabelecem lacos de amizade e de relacionamento

académico e profissional para participarem da constituicio da ASID, ainda em fase de

amadurecimento.

Em 2008 o Luiz fazia parte da empresa junior, a gente trabalhou junto em
2007 e se deu muito bem trabalhando junto em 2007, o Anderson também
trabalhava na empresa junior em 2007 e 2008 também, e a Marian era, na
época, a noiva do Anderson. S1E1-jun-2015 — Fundador (posteriormente
denominado Diretor Executivo).

No primeiro ano de JR eu fiz parte da equipe de projetos, de marketing, e
mais para o final do ano o projeto Top of Mind, (...) E nesse projeto, eu
integrei a equipe de vendas, junto com o Alexandre. (...) no segundo ano de
Empresa Junior eu assumi uma geréncia de Marketing, no primeiro semestre
mais voltado para projetos internos, € no segundo semestre eu organizei a
primeira feira de Trainee e Estidgios da Federal [Universidade Federal do
Parand]. E perto do final do ano eu ja sabia que eu ndo seria presidente da
empresa Junior, por op¢do minha, o Alexandre também ndo. E um belo dia
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eu percebi que ele estava conversando com algumas pessoas porque ele ia
abrir um negocio. Eu falei para ele: “Como assim vocé vai abrir um negdcio
e ndo me chamou”. Ele respondeu “Ndo, ndo a gente s6 comegou a
conversar... ¢ sobre uma ONG que eu tive que montar o projeto”. Eu disse:
“Beleza, quando que vai ser a préxima reunido?’. [Alexandre responde]
“Vai ser no sdbado...”. Eu falei “Ent@o eu venho para participar”. E foi assim
que eu comecei a fazer parte da ASID, era um grupo de 10 pessoas, um
pouco mais até. Dai no final ficamos em 4. S2E1-Jul-2015 — Fundador
(posteriormente denominado Diretor de Marketing).

Eu entrei um pouco depois que o Alexandre e o Luiz, mas bem no inicio. Eu
sou um ano depois deles na Empresa Jinior, entrei em economia na Federal
em 2008, e no primeiro ano eu ja entrei na Empresa Junior. Fui responsavel
por um projeto que até por coincidéncia do destino, o Luiz e o Alexandre
tocaram também. O Alexandre era meu gerente na época, Coordenador desse
projeto que era o Top Of Mind Universitdrio, que € um projeto que a
empresa junior JR de consultoria faz, e foi um projeto que eu gostei muito,
foi uma experiéncia muito legal. E no segundo ano eu virei diretor de
projetos da JR, que se chamava de Diretor de Consultoria. E nisso, era 2009,
foi um ano que eu fui diretor, foi uma experiéncia muito bacana, tivemos
varios projetos com grandes empresas, com médias empresas. (...). Em 2010
eu sai da empresa junior, que é um ciclo de 2 anos, (...) e bem no comeco do
ano, o Alexandre e o Luiz vieram falar comigo, eles estavam compondo a
diretoria e sugeriram para eu entrar com eles. Eles precisavam de mais uma
pessoa para fechar o estatuto e tudo mais. Nisso, eles vieram com a ideia, e
eu pensei muito e falei “Vou entrar nisso, porque acho que tem potencial. A
ideia € inovadora, tem a ideia do impacto também”. E nisso eu aceitei a
proposta e a gente comegou, isso foi no inicio de 2010”. S3E1-Jul-15 -
Fundador (posteriormente denominado Diretor Comercial).

Ainda em 2009, juntamente com as reunides aos sdbados para estudar sobre o Terceiro
Setor, legislacdo para abertura da empresa, detalhamento do tipo de atuacdo que a ASID
adotaria, Alexandre, Luiz, Anderson e Mariah (estes dois dltimos se desligaram da proposta
de negécio ao final de 2009), foram fazer trabalho voluntirio na instituicio AFECE

[Associacdo Franciscana de Educagdo ao Cidadao Especial] durante 4 meses.

Né6s fomos entendendo o mercado, e na verdade a gente fez um teste da ideia
da gestdo. Por ser administrador, por mexer com gestio, vocé ja sai com isso
na cabeca: gestdo, gestdo, gestdo. “Mas serd que € isso mesmo?” [pergunta
retorical. Comecamos a ver que era, € nés conhecemos uma institui¢ao
chamada AFECE, que para nés é um modelo. E uma rop de linha, pelo
menos no Parand. E comparamos com outras [institui¢des] que estavam indo
para o buraco. Mas elas tinham os mesmos convénios, tinham as mesmas
possibilidades, estavam com a mesma constituicdo juridica, estavam com
tudo igual. Qual que era a diferenca? Uma investia em marketing, tinha a
lideranga bem centrada e as outras ndo. Assim, fomos confirmando as nossas
hipdteses, fomos visitando as institui¢cdes e confirmando as nossas hipéteses,
prestamos 4 meses de trabalho voluntdrio na AFECE. Cada um de nés quatro
foi para uma 4rea. Conhecemos outras instituigdes, fomos visita-las,
conhecer a realidade. (...) Faziamos isso nos finais de semana e no final do
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horério de trabalho. Entdo, safamos um pouco mais cedo do estdgio e famos
14 visitar uma determinada institui¢ao, (...). STE1-Jun-2015 — Fundador.

Ap6s este trabalho na AFECE, ainda em 2009, os quatro potenciais empreendedores
sociais, tiveram uma oportunidade de ajudar uma instituicdo denominada Escola Alternativa,
que passava por problemas financeiros com a possibilidade de encerrar suas atividades. O
contato com a institui¢do ocorreu apds um dos membros (Luiz) ter visto uma reportagem na

Emissora de Televisao Local (RPC) solicitando apoio da comunidade para com a instituicao.

Em julho de 2009 teve um momento que foi importante, mas um momento de
virada, que foi o dia que iniciarfamos o Planejamento Estratégico mais estruturado, e
estdvamos nés quatro. Nesse dia o [Sujeito 3] viu o video da [Emissora de Televisao
Local] de uma instituicdo, que dizia mais ou menos assim: “A Escola Alternativa
pede apoio a comunidade para continuar funcionando, dos seus 101 alunos, correm o
risco de perder as vagas, e tem mais 170 na fila de espera”. Neste momento a gente
viu uma oportunidade, pois eu conhecia a Escola Alternativa porque minha irma
estudou 14 hd muito tempo quando ela era pequenininha. E foi ali que nds
conseguimos comprovar, sabe? Chegamos no primeiro dia, eu e o Anderson fomos
14, com uma postura ainda de consultor, e pediu “Por favor, me dé o balango, etc.”.
E deram um balango, ativo 850 mil, passivo 500. Poxa, passivo diferente de ativo ja
comeca meio mal. Mas “Vocés estdo endividados? Qual a taxa de juros?” E a
resposta foi “ndo sei o que € taxa de juros”. E entdo comecamos a ver que realmente
tinha um problema de gestdo, de governanga, de liderancga, etc. E comecamos a usar
eles [Escola Alternativa] como teste. Nos meio que resolvemos comegar pelo pior,
no sentido de que se é para fazer algo dar certo, temos que pegar o pior para ver se
conseguimos resolver. Bom, foram 2 anos (...). SIE1- Jun-2015 — Fundador.

Entrevistei a Diretora da Escola Alternativa, que também relembrou do inicio da
relagdo com os potenciais empreendedores sociais. A diretora, descreve como a relagdo foi

estabelecida diante da dificuldade financeira da instituicao.

Em 2009 quando eu assumi a direc@o, a escola estava passando por uma
série de dificuldades, e eles vieram “bater na porta”. Eles tinham um projeto
académico da [Universidade] Federal para fazer, com alguma ONG do
Terceiro Setor, para desenvolver algum trabalho académico. O Alexandre,
que € o Presidente, como tem uma irma especial, também j4 tinha o intuito
de algo mais, de ajudar as escolas mesmo. Ele foi para a Alternativa,
conheceu todo o processo de uma ONG e acabou descobrindo as nossas
fragilidades, e a partir das nossas fragilidades eles comecaram a me ajudar a
buscar outros recursos para a gente conseguir pdr a Escola em pé de novo.
Fomos a primeira escola, entdo foi um laboratério, e a0 mesmo tempo como
a gente estava em um momento de dificuldade, acabou que eles foram
despertando para essa ajuda também. S14E1-Out-15 - Diretora de
Instituicdo de Ensino.

Ao final do ano de 2009 e inicio de 2010, no periodo de férias escolares (na

Universidade), Anderson e Mariah, que eram noivos, decidiram ndo mais participar do
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projeto. Nesta época, havia o desejo de constituicdo formal de uma empresa do terceiro setor,
o que demandaria a dedicacdo exclusiva para o negdcio. O casal tinha planos de se casar,
comprar apartamento e, portanto, a instabilidade de comecar um novo negdcio sem previsao
certa de saldrio ou receita fez com que eles optassem por se desligar do projeto.

A gente terminou o diagndstico [Na Escola Alternativa] no final de 2009,
saimos de férias, eu e o Luiz saimos de viagem. O Anderson também saiu de
férias, s6 que eu e o Luiz ji pedimos demissdo dos estdgios. Eu sai da
[Empresa Multinacional no setor de Alimentagcdo] e o Luis do [Instituicdo
Bancéria]. O Anderson e a Mariah, eles eram noivos, ja iam casar. O
Anderson também estava na [Empresa Multinacional no setor de
Alimentac¢do, a Mariah acho que estava em uma outra empresa, nao lembro.
Quando a gente voltou de viagem os dois falaram: “A gente vai casar, temos
nossa vida, queremos comprar um apartamento, entdo nao vai dar largar
tudo”. Neste momento, a gente (Alexandre-Luiz) se separou deles, e nds
comecamos. S1E1- Jun-2015 — Fundador.

Quando a gente foi fazer um mochildo [Viagem] no final de 2009, comeco
de 2010. Foi quando esse casal de amigos falou: “Vamos ter que sair, pois
estamos com outros planos, precisamos ganhar dinheiro para poder comprar
0 nosso apartamento, casar, etc.”. O Alexandre olhou e falou para mim, 14
em Manaus ainda, “E ai? Serd que a gente da conta?”. Eu falei “Pode ficar
tranquilo que vamos dar conta”. E a partir dai foi sé crescimento. S2E1-Jul-
2015 — Fundador.

Eu sabia que se a ASID ndo desse certo, se a gente desistisse, 0 maximo que
poderia acontecer, ¢ que eu iria voltar para a carreira que meus pais
esperavam, em um cargo publico, ou em um banco. Acho que o fato de estar
trabalhando com o Alexandre, que € uma pessoa persistente, foi um negdcio
que me fez continuar S2E1-Jul-2015 — Fundador.

Em 2010, foi o ano em que Alexandre e Luiz buscaram constituir juridicamente a
ASID. Neste periodo, eles continuavam a atuar na Escola Alternativa e comecaram a buscar
parceiros dispostos a realizar investimento social privado para sustentar a atuacdo da ASID
nas instituicdes. Para constituicio da organizacdo, por questdes legais, Alexandre e Luiz
precisavam de uma terceira pessoa para assinar a ata de constitui¢do. Assim, convidaram
Diego, o qual conheciam desde a atuacdo na empresa junior JR Consultoria da UFPR, para

compor a equipe de trabalho.

Em 2010 foi o ano que a ASID realmente comecgou, foi constituida
juridicamente, de fato. Em primeiro de julho de 2010, mas ja tinhamos
comecado as atividades em marco. O trabalho era ir para a Alternativa,
tentar apoiar eles no sentido de fazer o projeto de recuperacdo da escola, e,
ao mesmo tempo, buscar investidores. Por exemplo, fazer uma apresentacio
institucional, uma proposta institucional, etc. Como nao tinhamos muito
conhecimento, praticamente tudo que sabiamos veio da atuagdo na empresa
junior, ndo foi fécil conseguir adesdao das empresas. No final do primeiro
semestre de 2010 entrou o Diego no time. Ele entrou porque, (1)
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precisavamos reforcar o time, estdvamos s6 em dois e (2) porque a gente
precisava de uma terceira pessoa até para assinar a Ata de constituig¢do.
S1E1- Jun-2015 — Fundador.

A partir da vivéncia do projeto com a Escola Alternativa, e com a ASID Brasil ja
constituida formalmente, os empreendedores buscam, em um processo nao-linear,
desenvolver uma forma organizacional sustentdvel (modelo de negdécio). A narrativa desta
formacdo do modelo de negdcio e da propria atuacao da ASID perpassa diversos caminhos e

relacdes, as quais represento na Figura 3 a seguir:

Figura 3: Estruturacao do modelo de atuacao da ASID Brasil

Voluntario

Parceiro

PcD e
familia

Conselho
Consultivo

Fonte: Elaborado pelo autor

De maneira sucinta, os membros do negdécio social buscaram primeiramente auxiliar
as instituicdes que atendem pessoas com deficiéncia e que estejam com dificuldade para
manter seu atendimento, criar novas vagas nas instituicdes, melhorar a qualidade do
atendimento e, em decorréncia, zerar a lista de espera de PcDs das instituicdes (Relagdo 1).
Para sustentar financeiramente este trabalho, os membros recorrem a captacdo de apoio de
empresas privadas em busca de investimento social privado (Relag¢do 2). Ou seja, a empresa
privada (parceiro) aplica recursos diretamente na ASID para apoiar seu trabalho.

Com o objetivo de ampliar o impacto nas institui¢des e também aumentar o volume de
captacao financeira para sustentar e expandir o negdcio, os membros contam com o apoio dos
funciondrios das empresas parceiras (voluntdrios) os quais atuam nas institui¢des por meio de
reformas e treinamentos (Relacdo 3). Além disso, os membros se relacionam com

empresdrios, professores, empreendedores sociais, em busca de apoio no direcionamento do
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negocio. Estas pessoas comecaram a se envolver individualmente com um ou mais membros
da ASID, e posteriormente formaram o Conselho Consultivo da ASID (Relagdao 4). O
conselho ndo tem papel formal sobre os gestores da ASID, mas € tratado como um espaco de
discussio, prestacdo de contas, questionamentos e busca por direcionamentos.

No que se refere a relacdo 5, os membros da ASID passam a ndo se relacionar apenas
com as institui¢des, mas também com as pessoas com deficiéncia atendidas nestas institui¢oes
e suas familias. Os projetos com voluntdrios das empresas parceiras passam a ser realizados
como forma de desenvolvimento de novos lideres, fortalecimento de equipes e sensibilizacao
para a causa da pessoa com deficiéncia. Em decorréncia da aproximagdo das empresas
parceiras das instituicdes, os membros da ASID fomentam a contratagdo de PCDs das
institui¢cdes pelas empresas parceiras, e também que estas facam investimento social privado
nas proprias institui¢oes.

Destaco um trecho do meu relatério de observacdo, em que percebo que a ASID havia

se tornado um porta-voz nesta rede de relacoes:

Essa acdo [social] foi importante para eu perceber o impacto social da ASID.
Foi a primeira vez que tive um contato mais préximo a pessoa com
deficiéncia, e foi muito gratificante. Percebe-se que a [Parceiro do Setor de
Telefonia] confia na ASID como parceiro, assim como a escola [Institui¢do].
H4 um relacionamento bem estabelecido, com esses stakeholders, o que gera
confianga entre as partes envolvidas. RO49-Out-06-2017

A seguir passo a detalhar algumas destas relacdes que formam e sustentam a ASID

como porta-voz na rede de relacdes.

5.2 O SURGIMENTO DE UM OBJETO DE FRONTEIRA - O IDEE

Nesta segio, irei apresentar a histéria do Indice de Desenvolvimento da Educagdo
Especial, o IDEE, e como este se constitui como objeto de fronteira na rede de relacdes
(actor-network) em andlise. Um objeto de fronteira consiste em um artefato que permite e
restringe o compartilhamento de conhecimento e o relacionamento entre fronteiras
organizacionais (Bechky, 2003). Assim, um objeto caracteriza-se como objeto de fronteira
quando se torna significativo e € incorporado as praticas de trabalho de atores em diferentes

mundos sociais (Star & Griesemer, 1989; Carlile, 2002).
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Para estabelecer a ligacdo com as institui¢des (escolas para pessoa com deficiéncia),

Alexandre e Diego relatam a ideia de realizarem um estudo aprofundado da situacdo da

instituicao.

Em 2009 a gente aplicou um diagnéstico na Alternativa, que era um roteiro
de perguntas para entender [a institui¢do], com dados financeiros, etc. O
Anderson [ex-membro] foi quem comecou a elaborar isso. E hoje € o nosso
IDEE, que a gente chama. Claro que ele [IDEE] foi lapidado milhdes de
vezes, mas a base era entender o terreno que a gente estava atuando. S1E1-
Jun-2015 — Fundador.

“Eles [Fundadores] focaram muito nisso de melhorar as métricas, os
indicadores, e reformular, porque tinham algumas areas do IDEE que eram
qualitativas. Entdo foi conseguido quantificar tudo, criar indicadores para
todas as dreas, quando eu entrei tinham 50 indicadores, e a gente foi para uns
120. Ampliou muito o IDEE, em termos de métrica mesmo. SSE1-Jul-15 —
Gerente da Area de Projetos

Verifiquei que o roteiro de perguntas foi aprimorado e transformou-se em um artefato

denominado de IDEE — Indice de Desenvolvimento da Educacdo Especial, com o objetivo de

entender com profundidade a situacio da institui¢ao a ser atendida pela ASID. Ou seja, para

conectar a ASID com as instituicdes, e dar base para o desenvolvimento dos projetos com

foco em suas principais fragilidades.

O IDEE, eles fizeram todo o IDEE. Para eles entrarem na escola, a escola
tem que estar “certinha”. Eles fizeram todo o trabalho e a partir daquele
momento a gente ja firmou uma parceria e estamos com eles até hoje.
S11E1- Out-15 — Diretor de Instituicao de Ensino.

Contudo, a ferramenta também passou a ser demandada pelas préprias institui¢des, as

quais utilizavam o resultado da pesquisa do IDEE para entender/interpretar seu processo de

desenvolvimento/crescimento. O IDEE passou a ser aplicado anualmente e utilizado

comparativamente para interpretar os resultados da acdo da ASID nas instituigdes. Em outras

palavras, a ASID, por meio do IDEE, tornou-se indispensavel para as préprias institui¢des:

O IDEE eles fazem, e depois vém mostrar o resultado da pesquisa, entregam
um trabalho impresso... mandam por e-mail os slides explicativos para
depois a gente passar para os funciondrios. Porque o IDEE d4 uma visdo
geral da tua institui¢do, desde a cozinheira... até os pais... Entdo tudo, tudo,
tudo que acontece dentro da tua institui¢do t4 mapeado ali. Entdo é bem
importante. S14E1-Out-15. — Diretor de Institui¢do de Ensino.

Em adi¢do, o IDEE também se tornou uma medida de desempenho da prépria ASID,

usado para “demonstrar” os resultados dos projetos desenvolvidos pela ASID para empresas

parceiras.

Conforme relatado pelo Sujeito 2 a ferramenta tornou-se uma forma da ASID
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mensurar o impacto de suas agdes, conseguindo “provar” o resultado de seu trabalho por meio

do desenvolvimento da institui¢do.

Isso foi no inicio de 2010, logo que entrei pra ASID. (...) eu peguei da
metade para o final do projeto da Alternativa, que foi nosso primeiro projeto.
Comecei o projeto da Fénix, projeto que nao deu tio certo, por motivos que
a gente tentou replicar o modelo da Alternativa na prépria Fénix, mas era
diferente a situacdo. Por isso, comecei, um dos grandes pontos que eu
“puxei”, foi a criagdo do IDEE. Surgiu uma ideia do Leonardo Geanoti
[Conselheiro], que é um dos conselheiros nossos, (...). Ele sugeriu: “Vocés
deveriam pensar em um modelo de mensuracdo de resultado para os projetos
que vocés fazem”. (....) Ele disse “Acho que vocés tém que focar nisso, até
porque voc€s conseguem mensurar impacto”. O Alexandre me auxiliou
também, com a experiéncia que ele tinha ja na drea de Qualidade. Mas toda a
parte do embasamento eu que trouxe, a ideia de vocé ter um indice, o IDEE
era o Indice de Desenvolvimento da Educacdo Especial. (...). S3E1- Jul-2015
— Fundador.

Eu explicava para eles: “Por experiéncia prépria, vocés precisam saber fazer
prestacdo de contas, vocés precisam ter um trabalho bem criterioso em cima
disso, qualidade na aplicagdo dos recursos. Porque uma empresa apoia, mas
ela também quer ver que resultado trouxe, que transformagdo isso gerou.
Entdo, se preocupem bastante com isso, de quando vocé apresenta um
relatério, para uma empresa daquilo que vocé fez, corrobora com tudo
aquilo. “Nao, eu investi, mas eu estou vendo o retorno... porque o retorno
ndo é nosso.”. O trabalho que eles desenvolvem, ndo € para nés, [Parceiro], o
retorno € para as pessoas que sdo beneficiadas com o projeto” S13E1-Fev-
16- Responsavel pela drea de Responsabilidade Social de Investidor-
Parceiro.

Em uma reunido na sede de um parceiro do setor de Auditoria e Consultoria, em
28/09/2017, acompanhei a finalizacao do projeto de voluntariado realizado junto a instituicdao
AAEB, apoiado por esta empresa parceira. Nesta apresentagdo, a Analista de Operacdes —
ASID apresenta o resultado do IDEE aplicado em 2016 (Figura 4) comparado com o IDEE

aplicado ao final do projeto com a empresa parceira em 2017 (Figura 5).
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Figura 4: Exemplo de Resultado IDEE como Diagnéstico

i a Rkt
§ !
r
1.7 Sede prépria sem recursos ! e e et bt
1 propi I 1+ Controle financeiro realizado no 1
il b IDEE - Areas 1 werd -
: * Baixa satisfagao de pais e : N flurldico < y* Semanilises financeiras :
colaboradores com local atual 7\ ks 1 ; :
e ! lnhwslru\uva;; o ~»Gestio Financeira .,:_ S.eT 'ffajelam?‘f ﬁninietio* - _‘
——————————————— 1 £S5 \
1+ Alta satisfagao dos [N o
7 ! [/ - &nci =0
: beneficiarios e 1+ Auséncia de plano de captagdo d
I

/ \ -
Impacto Social § ) Caplagiio de Recursos ‘: * Alta dependéncia de uma Unica
\ / /

i
1 fonte I

= Falta de praticas

r
I 1
: formalizadas }’ . . _ I* Auséncia de materiais !
= 5 P " | !
|+ Dificuldade em realizar 1 Ly 1* Marca pouco divulgada 1| [ Excelente
I feedbacks 1 R B s R S T = Born
e S S S S e e B Py =
I Sem visdo de futuro ] 2 RE?”'”
1 1 Ruim
:_- Falta de direcionamento alinhado | 0 pessimo

Fonte: Pesquisa documental - Slide 11 — Apresenta¢do Encerramento Projeto Parceiro

Figura 5: Exemplo de Resultado IDEE Comparativo como Comprovacao de Resultado
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Nesta reunifio, a Analista de Operacdes (S6) e o Analista da Area Comercial (S16)
utilizam os resultados do projeto como forma de fomentar a continuidade das atividades com
a empresa parceira para o ano seguinte (2018). Ou seja, o resultado mensurado pelo IDEE ¢é
usado como “comprovagdo” do éxito do projeto realizado e também justificativa para
renovacao da parceria.

Em 31/10/2017 acompanhei uma reunido da equipe de operacdes (Diretora de
Operagdes, Coordenador de Operacdes, Analista de Operacdes) com o Diretor Executivo
(Relatério de Observagdao — 59B), em que este ultimo acompanha o andamento das atividades

de elaboracdo dos IDEEs de 2017 (Dados coletados em 2017), os quais estavam em

90



andamento. Nesta reunido que tomei nota sobre o IDEE como instrumento de mediacdo entre

os membros da ASID e os responsaveis das instituicdes com quem trabalham.

[Diretor de Operacgdes] indica que o IDEE foi avaliado como muito bom, e é
usado [pela instituicdo] como forma de prestacdo de contas do que eles estdo
fazendo na institui¢éo. (Notas do Pesquisador- RO-59-Out-17).

O IDEE apesar de ser um indice numérico (formal), € utilizado para manter
um relacionamento com as instituicdes. Podendo ser moldado conforme a
necessidade/percep¢do da ASID para gerar engajamento nas instituicdes.
Uma forma de artefato para manter a relacdo com as instituicoes (Notas do

Pesquisador- RO-59-Out-17).
Destaco, por meio do Quadro 6, a pluralidade de usos e aplicacdes da ferramenta
IDEE como elemento de mediacdo entre os diferentes atores. Ou seja, sem a ferramenta
(como objeto de fronteira) as relacdes ndo poderiam ter sido estabelecidas da mesma maneira.
Isto indica que o artefato, fruto das relagdes anteriores dos membros da ASID com colegas,
conselheiros e pessoas de instituicdes atendidas por membros da ASID, € utilizado para o
estabelecimento e fortalecimento das relagdes. Portanto, ressalto este caso como um exemplo

de como um objeto (matter) desempenha um papel crucial (matters) no processo relacional,

mesmo que cada ator humano o utilize de forma e para fins relativamente diferentes.

Quadro 6: Objeto de Fronteira - o Indice de Desenvolvimento da Educacio Especial (IDEE)

Uso Objetivo

Diagnéstico (ASID — | ASID visa entender a situacdo atual da institui¢@o para estabelecer
Instituicdo) 0s projetos a serem desenvolvidos.

Medida de Desempenho | Instituicdo quer receber o resultado do IDEE como medida do seu
(ASID-Instituicdo) desempenho em comparacio ao periodo anterior.

Comprovagao de | ASID apresenta o resultado do IDEE para empresas parceiras
Desempenho (ASID - | como prestagdo de contas da efetividade do trabalho realizado nas
Parceiro) instituicdes.

Ferramenta de Captacdo | ASID utiliza os resultados alcancados do IDEE para embasar sua
de Recursos (ASID - | solicitacdo apoio para projetos futuros.

Parceiro)

Fonte: Elaborado pelo autor.

A flexibilidade do objeto de fronteira, neste sentido, permite multiplas interpretacdes e
usos, auxiliando no processo relacional em (trans)formacdo. Em decorréncia da criacdo do
IDEE, emergiu ainda a necessidade de apresentacdo deste levantamento em um formato
apropriado para as organizagdes investidoras. Ou seja, a disponibilidade de nudmeros e
informacdes e a latente tensdo na relacdo com as organizagdes parceiras em funcdo de uma

contrapartida ao investimento realizado motivou a criacdo de um documento denominado
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‘Relatorio de Impacto’. Este relatério consiste em uma publica¢do impressa anual em que sdao
apresentados os principais resultados alcangados no periodo.

Apesar do documento ter surgido como uma demanda de prestacdo de contas de
resultado para as organizacdes investidoras (parceiros), esse relatério tem seu uso ampliado
para além da funcdo de prestar contas. Ou seja, o documento € utilizado para outros fins,

como, por exemplo, promover a credibilidade da ASID junto a potenciais investidores.

Esse relatério [Relatério de Impacto] € muito importante. Ele dd muita
credibilidade, e no terceiro setor a credibilidade € essencial, € muito, muito,
muito importante essa palavra. (...) [Relatério de impacto] que a gente usa
para tudo. Vai numa escola, leva relatério de impacto, vai em uma empresa
nova, leva relatério de impacto, vai em um parceiro, relatério de impacto. E
uma coisa imprescindivel para nés. S1E2-Jun-15- Diretor Executivo.

(...) por exemplo, esse ultimo relatério [Relatério de Impacto] que eles
apresentaram, que foi divulgado recentemente, ¢ uma peca belissima. Eles
[membros ASID] colocam as institui¢des beneficiarias contando o beneficio
que receberam, ou seja, contado pelos préprios beneficiados. E algo bastante
inusitado e que € muito relevante do ponto de vista de mostrar os resultados
daquilo que eles estdo fazendo. S8E1-Set-2015 — Conselho Consultivo.

Em adicdo, o Relatério de Impacto, o qual € disponibilizado no site da organizacao
(ASID) e enviado por mensagem eletronica para uma lista de contatos (parceiros, instituicoes,
apoiadores), também € usado para chamar a atenc@o de potenciais investidores (organizagdes
parceiras) para o desempenho positivo da organizagdo. Apresento parte do relatério de
observacdo de 23 de abril de 2017, no qual o Diretor de Marketing indica a retomada de um
contato inativo com uma potencial organizacdo parceira a partir do acesso ao novo relatério

de impacto (referente ao ano de 2016) por membros daquela organizacio parceira.

Vinheta 1: Participacido do Relatério de Impacto na relacdo com Parceiros

O dltimo ponto foi sobre a [Empresa Parceira], que é um 6rgdo que faz investimento social em
institui¢des sociais, em busca de ampliar o impacto social. O contato com este parceiro € antigo, mas
ressurgiu nas ultimas semanas. Neste caso se trata de empréstimo de dinheiro sem juros, e nao doacdo
a fundo perdido.

[Diretor Executivo] indica que um empréstimo no valor de cem mil reais poderia ajudar a fazer um
investimento mais expressivo em Sdo Paulo com a contratag@o de pessoas para captacao.

[Diretor Executivo] sugere montar o projeto, e depois validar com os gestores e também conselheiros.
[Diretor de Marketing] ressalta que acredita que o contato foi retomado em funcio do relatério
de impacto que a empresa recebeu.

Fonte: RO21- Abr-26-2017 — Grifo meu

Além disso, apesar de parecerem estdveis, estes artefatos sdo sustentados por relagdes

que lhes ddo origem e, a0 mesmo tempo, também impactam (no processo de media¢do) na
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propria realidade da organizacdo. No trecho de entrevista que destaco a seguir, percebe-se a
origem relacional do documento, e também a capacidade performativa em que agdes sdo

efeito deste conjunto de relagdes.

O Relatério de Impacto, foi o melhor Relatério de Impacto que nés fizemos,
ele é extremamente voltado para Grandes Empresas, porque foi a onda de
[na 4rea de] Marketing do ano. (....). E também foi nesse processo de chamar
todo mundo para discutir, conversar “Como que podemos fazer o relatério?”,
saiu a nossa missao que hoje estd adesivada ali na entrada. Nao lembro se
vocé estava neste momento que a gente criou a missdo? S2E2- Dez-17-
Diretor de Marketing.

Neste exemplo, a missdo da empresa, que € um texto organizacional (hibrido — exploro
os hibridos na proxima se¢do) foi fruto do processo de relagdo em torno do Relatério de
Impacto. A missdo passa a ser utilizada em todas as propostas comerciais, nos slides de
apresentacdo, no proprio relatério de impacto e também estd adesivada na parede da recepcao
da ASID.

Ao analisar este processo de produgdo de artefatos, em uma perspectiva temporal,
desde a aplicacdo de um pequeno roteiro de perguntas em 2009 para entender uma
determinada instituicdo, a criacdo de um indice anual baseado em mais de 120 indicadores em
2011, e a confeccdo do primeiro relatério de impacto em 2013, houve um conjunto de
interacOes que visaram fortalecer, aprimorar e também estabilizar as relagdes entre as pessoas
da ASID e outros atores com os quais se relacionam. O que me chama a atengdo é o uso
destes artefatos para mediar as relagdes entre estes atores, por vezes, participando e
impulsionando a atuacdo dos membros da organizacdo pesquisada. Pude perceber que as
motivacdes para producdo destes artefatos como acdes ndo sdo necessariamente conscientes.
Estas decisdes (elementos pontuados na trajetéria organizacional) sdo consequéncia (ndo
causal) das relagdes estabelecidas com multiplos atores. E, além disso, tais caminhos foram
trillhados em funcdo da criagdo, fortalecimento e manutencao de lacos entre os atores da rede

de relagdes (actor-network).

5.3 - METODOLOGIA DO VOLUNTARIADO PARA MOBILIZACAO DAS EMPRESAS
PARCEIRAS: O TEXTO COMO ATUANTE HIBRIDO

Apesar de terem estabelecido lacos com as instituicdes de ensino, os membros da
ASID indicam dificuldade de captar recursos de fonte social-privada. Como desenvolvem

suas atividades gratuitamente junto as institui¢des de ensino para a pessoa com deficiéncia, a
93



dificuldade de captar apoio social privado representava ameacas para a sustentabilidade do
negdcio em termos financeiros.

O apoio financeiro recebido pela ASID das organizagdes investidoras era feito como
doagdo social a fundo perdido. Assim, o parceiro apoiava financeiramente os projetos
desenvolvidos pelos membros da ASID, em troca de um potencial desenvolvimento das
instituicdes de ensino que atendem pessoas com deficiéncia. Ou seja, o investimento era
eminentemente social, sem uma contrapartida direta para a organizacdo parceira investidora.
Por isso, a motivacdo para esse tipo de investimento social, por parte das organizagdes
parceiras, era pequena e insuficiente para manuten¢do do negdcio social, como descreve um

dos fundadores:

Foi bem dificil no comeco porque a gente nio tinha um modelo de entrada
bem definido. Mas a cada reunido, (...), nés tirdvamos um aprendizado, e
levou um ano e meio para chegarmos no modelo que envolve Voluntariado.
S2E1-Jul-15 — Diretor de Marketing.

Em 2010, por exemplo, os membros da ASID realizaram mais de cinquenta e seis
reunides com diferentes potenciais parceiros em busca de investimento, € apenas uma
organizac¢do realizou o investimento em forma de doagdo social. Tive a oportunidade de falar
com a Coordenadora da Area de Responsabilidade Social desta primeira organizacio parceira,

que conta a histdria a partir da perspectiva dela:

Porque o papel aceita tudo que vocé escreve, € um tiro no escuro. Se eu parar
para pensar, ter trés jovens, sentados na sua frente, pedindo o apoio de uma
empresa, onde vocé pega um projeto que ninguém apoiou ainda (...). Mas
assim, eu comecei a conversar com a Diretoria na época, que era uma outra
Diretoria. Eu conversei com a Diretoria e expliquei: “Eu acho que tem tudo a
ver, acho que a gente pode apoiar, ndo precisa ser um valor alto, vamos
comegar inicialmente com um valor pequeno”. E claro, vendi bem o peixe
para a minha Diretoria. O Diretor falou “Muito bacana. Vocé acredita que é
possivel a gente fazer?” Eu respondi: “Sim acredito, o projeto ¢ bem bacana,
vamos fazer... vamos apoiar”. Acho que a partir dai foi o primeiro passo que
a gente teve de construgdo [Relacdo Parceiro-ASID]. S13E1-Fev-16-
Representante de Parceiro.

Mesmo obtendo este primeiro investimento social privado, os membros relatam a
dificuldade de conseguir mais parceiros, principalmente em funcdo de ser um investimento
unicamente com finalidade social, sem contrapartida para a organizagdo parceira que fazia o
investimento.

Nesta questdo das contrapartidas, ndés ndo sabiamos nos posicionar, mesmo
por causa do acompanhamento das empresas. (...), porque hd empresas que
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vao olhar para um bom projeto, e eles vao investir, porque é a politica dos
acionistas ou seu instituto. No entanto, hd muitos outros que querem uma
contrapartida, mas isso nunca é explicito. SIE1-Jun-15-Diretor Executivo.

(...) no final de 2010, comecamos a ouvir algo sobre o voluntariado, no
sentido de que o voluntariado d4 retorno as empresas, porque ¢ uma forma
de motivar os funciondrios, € uma forma de a equipe se conhecer melhor, é
uma forma da equipe se integrar. Entdo: "Vamos comecar a fazer trabalho
voluntdrio nas escolas, ja que elas precisam disso também!". A partir desse
momento comecamos com a ideia do Mao na Massa [Programa de
Voluntariado nas Institui¢des]. S1E2-Jun-15-Diretor Executivo.
Em torno da necessidade de contrapartida para o investimento da organizacdo emerge
a possibilidade de atuacdo por meio de acdes de voluntariado corporativo. O “comecamos a
ouvir” indicado pelo Diretor Executivo, interpreto como a pontuacdo das sucessivas negativas
recebidas nas interagdes com potenciais parceiros, em funcdo das quais e por meio das quais,
o caminho de atuacdo pelo voluntariado corporativo se tornou uma possibilidade para o

desenvolvimento do negdécio.

O voluntariado foi algo que surgiu, nio mudou o foco da ASID, mas surgiu
como um elemento crucial na equacdo. A equacdo ndo fecharia sem ele.
S1E1-Jun-15-Diretor Executivo.

Passo a explorar nesta secdo os diferentes programas de voluntariado, como o
programa Mao na Massa (reforma e pintura nas instituigdes), Capacita (capacitacdo de
diretores e gestores de instituicdes), Ensina (atuacdo junto com pessoas com deficiéncia),
Lider Especial (desenvolvimento do perfil de lideranca de voluntdrios por meio de sua
atuacdo junto aos diretores das instituicdes). Estes programas sdo traduzidos como a
“Metodologia de Gestao de Voluntariado Corporativo” da ASID, a qual entendo como um
texto que € formado e passa a participar da dindmica organizacional em estudo.

Inicialmente os membros da ASID passam a organizar agdes de voluntariado nas
instituicdes utilizando os empregados das organizacOes investidoras (parceiros), como
contrapartida de envolvimento e engajamento social das organiza¢des parceiras. Os
voluntérios se disponibilizam para auxiliar em reformas e pinturas nas instituicdes (Programa
‘Mao na Massa’) e também para ministrar aulas sobre assuntos relacionados a gestdo para os

diretores das institui¢cdes (Programa ‘Capacita’).

O “Maio na massa” é um programa que consiste em trazer os voluntarios das
empresas para trabalhar com reformas [nas escolas]. E entdo nés fomos
trabalhando com isso, fazendo os “Maos na massa”, e isso comegou a virar
um case. A partir disso fomos abrindo para outras empresas em 2012, que foi
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a [Parceira A], [Parceira B], (...) em 2013 ficaram as quatro mesmas, € em
2014 expandiu um leque grande, foram doze grandes empresas investidoras
que tivemos e, esse ano [2015] estamos tentando trabalhar também nessa
linha. S1E1-Jun-15-Diretor Executivo.

A acgdo direta na instituicdo envolvendo voluntariado corporativo representa uma
contrapartida mais atrativa para a organizacdo investidora. Além do impacto social gerado
para a institui¢do que atende a pessoa com defici€ncia, estas acdes promovem uma percepgao
positiva da organizacdo investidora pela comunidade, pela midia e pelos proprios empregados
participantes. Em complemento, por envolver episédios de interacdo dos empregados-
voluntdrios em ambientes externos a organizacdo em que atuam, as agOes potencialmente
provocam uma integracdo entre estes participantes e pode auxiliar na melhoria do clima

organizacional.

Nosso publico interno tem uma sede grande pelo voluntariado. N6s sabemos
que isso modifica bastante internamente, pois engaja muito o colaborador. O
publico interno é muito engajado se vocé tiver fazendo um trabalho de
voluntariado, melhora o clima organizacional da empresa, (...) muda a visdo
das pessoas, vocé sai do seu quadrado, e vai conhecer a realidade 14 fora. A
gente até sabe que existe, mas uma coisa é voc€ saber e a outra € vocé
vivenciar. S13E1-Fev-16- Representante Parceiro.

A decisdo (elemento pontuado da trajetoria organizacional) de realizar propostas que
envolvessem acdes de voluntariado em 2011, auxiliou na reorganizacdo de uma relagdo ainda
fraca com as organizagdes parceiras, principalmente no que se refere a motivacdo destas
organizacdes para o investimento social. Destaco ainda que este movimento organizacional
impactou positivamente as organizacdes investidoras, pois passou a envolver seus membros
internos nas agdes, e impactou sobre a ASID, pois aumentou de forma significativa os aportes
financeiros recebidos. Por fim, este movimento beneficiou as instituicdes que passaram a
receber além do trabalho realizado diretamente pelos membros da ASID, por meio de
diagndsticos e projetos de consultoria, agdes de voluntariado com o objetivo de melhorar sua
estrutura fisica e também a capacitar diretores das institui¢des.

Em 2014, porém, os membros da ASID perceberam que, em algumas organizagdes
parceiras, estava dificil alavancar o nimero de voluntarios necessério para realizar as acdes
demandadas pelas instituicdes, o que passou a comprometer o proprio resultado dos

programas de voluntariado organizados pelos membros da ASID.

Em 2014 estagnou, ndo conseguimos ter mais voluntdrios do que no ano
anterior e isso, de certa forma, compromete todo o projeto. Porque se ndo
temos voluntdrios suficientes, (...) ndo podemos fazer todas as melhorias que
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foram planejadas. S4E1-Jun-15- Gerente de Voluntariado (2015) - Diretora
de Operacdes (2017)

Diante do cendrio, por meio da intera¢do interna dos membros da ASID e também nas
interacdes com pessoas das proprias organizacdes parceiras, criou-se a metodologia de gestao
corporativa de voluntariado. A proposta consiste em deixar de realizar apenas acdes de
voluntariado pontuais, e passar a atuar em programas continuos de sensibilizagao,
mobiliza¢do e reconhecimento dos empregados para a atuacdo voluntdria junto a causa da
pessoa com deficiéncia. Ou seja, os membros da ASID passam a atuar como ‘“‘consultores” da
organizacdo parceira para auxiliar na gestdo de voluntariado corporativo. Verifiquei, neste
processo, uma mudanga na forma de interagdo entre os membros da ASID com os membros
das organizacdes parceiras. Os parceiros deixam de “comprar” acdes de voluntariado, e
passam a contar com um trabalho continuo da ASID, envolvendo, via de regra, maior
aproximacao e interacdo com setores de recursos humanos e comunicacao das organizagdes

parceiras.

O Voluntariado € o grande produto que faz com que as empresas [Parceiros]
vejam valor no nosso trabalho. Hoje o Voluntariado é um grande passo, (...)
pois € uma metodologia que as empresas veem. Hoje, cada vez mais,
podemos ver um valor agregado muito grande, e isso estd na missdo da
ASID: potencializar o investimento social privado. S3E1-Jul-15- Diretor
Comercial.

O surgimento desta metodologia de gestdao de voluntariado, fruto do aprendizado dos
resultados negativos nos projetos em 2014, é explicado pela Gerente de Voluntariado (em
2015):

No comego, a gente organizava s6 a acio [de voluntariado]. A medida que
foi passando o tempo, a gente percebeu que ndo adiantava ficar focado s6
nisso, que tinha que ter alguma participacdo da ASID que envolvesse os
colaboradores para comprar a causa [da pessoa com deficiéncia], assim, mais
e mais pessoas participarem da acdo. Percebemos que tem a questao de como
mobilizar [o voluntdrio], como sensibilizar, tem que ter um reconhecimento,
tem que ficar preocupada com inscri¢do, tem que direcionar uma divulgacao,
entdo a gente comecou um movimento de ndo organizar agdes de
voluntariado, mas de gestdo do voluntariado empresarial. S4E1-Jun-15-
Gerente de Voluntariado (2015) - Diretora de Operagdes (2017)

Acho que a [empresa] que a gente estd usando bastante para desenvolver a
nossa metodologia é a [Parceiro]. No comeco também, s fazia Acdo na
[Parceiro]. E de 2014 para cd, paramos e analisamos a situacdo da
[Parceiro]. La no comego, quando a [Parceiro] fechou com a ASID, em 2013
talvez, 2012... eles conseguiam mobilizar um certo nimero de voluntérios
considerdvel. Entdo tinha novos voluntdrios a cada agdo, e estava com um
bom crescimento. Mas em 2014 estagnou e fazendo um levantamento do
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cendrio apresentamos para eles: “Olha, a gente tem que fazer mais que
organizar a acdo. A gente precisa do comprometimento de vocés, para que
juntos facamos uma gestdo do voluntariado”. Dai nesse movimento a gente
mostrou para elas [Membros do Parceiro] a nossa metodologia, que sdo os 5
passos. S4E1-Jun-15- Gerente de Voluntariado (2015) - Diretora de
Operagoes (2017)

Esta metodologia composta por 5 passos, relatada pela Gerente de Voluntariado na
época da entrevista, € resultado deste relacionamento, em que os membros buscam mudar a
sua atuacdo junto aos parceiros de acdes de voluntariado para gestdo de voluntariado. Enfatizo
que a metodologia (como texto pontuado) € efeito das inimeras relacdes realizadas até 2014,
e surge desta insatisfacdo/inquietacdo com os resultados que estavam sendo alcancados em
uma das organizagdes parceiras. A Gerente de Voluntariado [posteriormente Diretora de

Operagdes] me explica os 5 passos da metodologia em uma das entrevistas com ela:

Comecamos a conhecer um pouco melhor a empresa, quantos colaboradores
tém, se ja tem alguma acdo de voluntariado, como é o engajamento do
pessoal. Como se fosse um diagndstico para entender o perfil da empresa,
para ver se temos que despender muito esforco na sensibilizacdo e criar uma
cultura de voluntariado. Entdo seria: estimular a responsabilidade social
dentro da empresa, conversar com as liderancas para os lideres comprarem a
ideia, comecar a divulgar a causa da pessoa com deficié€ncia, ou seja, saber
como tem que ser a etapa de sensibilizacdo. Depois vem a questdo de
divulgar um programa. Depois vem a organizacdo da acdo em si. Para
acontecer a a¢do, nés compramos material, orientamos as pessoas, fazemos
capacitagdo se necessario. E, depois da ac¢do, pois tem o reconhecimento, ou
seja para a empresa reconhecer o Voluntdrio que participou, qual o impacto
que trouxe para a empresa e para a institui¢do. E na Metodologia, temos
também o que a gente chama de “Manter a chama acesa”, que € ter um
calenddrio de voluntariado empresarial no ano, € nos meses que nao tem
acdo voluntdria, pensarmos formas de deixar o assunto em pauta. S4E1-Jun-
15- Gerente de Voluntariado (2015) - Diretora de Operagdes (2017)

Em 2017, em um workshop com um novo parceiro do setor bancdrio, em Sao Paulo,
pude ver a Diretora de Operagdes (Sujeito 4 da pesquisa, que era Gerente de Voluntariado em
2015) e a Analista de Operacdes de Sdo Paulo (Sujeito 6 da pesquisa) explicarem “‘como
fazer” um programa de voluntariado em forma de case. Destaco este trecho do meu relatério

de observacao:

Vinheta 2: Metodologia de Gestao de Voluntariado no Processo de Mediaciao

[Diretora de Operagdes] apresentou com detalhes a Metodologia da ASID para Voluntariado — 5
passos. — Diagnosticar, Planejar, Engajar, Organizar e Gerir, Reconhecer e Mensurar.

[Diretora de Operagdes] apresenta um case desenvolvido para o Treinamento com o [Novo Parceiro],
de um voluntirio (Funciondrio do Novo Parceiro) chamado Bruno, e sua vontade de fazer algo em
retorno ao suporte que ele recebeu (Educagdo) — (Case na apresentacdo do slide).

98




[Diretora de Operacdes] apresenta cada um dos passos, e depois pede para que, em pequenos grupos,
os voluntdrios participantes tentem fazer um planejamento completo (5 passos para ajudar o Bruno).

Passo 1: Diagnosticar: [Diretora de Operacdes] destaca a importincia de saber ouvir e conta
experiéncias anteriores dos projetos de voluntariado da ASID.

Passo 2: Planejar: [Diretora de Operacdes] apresenta a Ferramenta SW2H, como suporte ao
planejamento de programas de voluntariado. Os voluntdrios aplicam a ferramenta junto ao Caso
proposto. [Diretora de Operagdes] e [Analista de Operagdes] também falam de Gerenciamento de
Projetos (Escopo, Qualidade, Prazo e Custo), e a Matriz Impacto — Esfor¢o para tentar priorizar agdes
que gerem maior impacto, ou que sejam de menor Esforco (no inicio dos programas).

Pausa: 10:15h — Coffee Break

Passo 3: Engajar: Na volta do Coffee break, [Diretora de Operacdes] fala da experiéncia com outros
projetos para engajar voluntdrios nos programas. D4 ideia de acdes que deram certo. Afirma que é
necessdrio o apoio da alta lideranca, atividades de sensibilizacdo, atividades de engajamento e
também de comunicagio.

Passo 4: Organizar e Gerir
Apresentam a importincia da gestdo no andamento do projeto, acompanhamento de prazos e
orcamento.

Passo 5: Reconhecer e Mensurar

Uso de indicadores (mensuragdo de resultados — Impacto)

Uso da “teoria da Mudanca” para definir o que seria resultado (outcome) e impacto.

Voluntérios perguntam sobre experiéncias anteriores, [Diretora de Operacdes] conta alguns casos.

Observagdo do Pesquisador [no relatorio de observacdo]

- Durante o treinamento verifica-se esse resgate de experiéncias anteriores para justificar, legitimar,
embasar as falas.

- Apoio em ferramentas audiovisuais (slides, video).

- Teorias, ferramentas de gestdo e metodologias para instrumentalizar o que estdo ensinando.

Fonte: RO46- Set-27-2017

Neste recorte, a metodologia (como texto pontuado), passa a ser um dos elementos que
compdem o workshop ministrado em 2017 pela ASID na nova empresa parceira, como forma
de desenvolver seus programas e projetos de voluntariado. Ou seja, as experiéncias anteriores
de voluntariado com parceiros, cristalizadas em um texto denominado de ‘Metodologia de
Gestdo Corporativa de Voluntariado’, ganham materialidade em forma de case e também
passam a mediar a relacdo com os voluntdrios do novo parceiro. Assim, a relacdo dos
membros da ASID com os participantes do workshop da organizacdo parceira nao seria a
mesma sem este texto.

A partir desta metodologia de gestdao de voluntariado, os membros criaram também o
programa ‘Ensina’, em que os préprios voluntdrios atuam junto a pessoa com deficiéncia. Nos

programas anteriores, os voluntdrios apenas tinham contato com diretores da escola e/ou com
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sua estrutura fisica, uma vez que o programa de reformas acontecia em dias que a escola nao
estava funcionando e os treinamentos e capacitacdes eram realizadas a noite, muitas vezes,
fora das institui¢des de ensino. Ao aproximar os voluntdrios das pessoas com deficiéncia, o
programa visa sensibiliza-los para atuarem nesta causa e, em decorréncia, fideliza-los, o que
os membros da ASID se referem como “idealistas da causa da pessoa com deficiéncia”.

Em adicdo, os membros da ASID desenvolveram um programa chamado ‘Lider
Especial’, no qual propdem o desenvolvimento de um grupo de liderangas das organizacdes

parceiras por meio da atuacdo direta junto aos diretores das institui¢des.

O projeto "Lider Especial” surgiu com o conceito de desenvolver lideranga
na empresa e nas institui¢des, em um esforco conjunto (...). A ideia é que o
voluntério use a instituicdo como um laboratério. Ele [voluntirio] faz um
diagnéstico sobre lideranga com uma abordagem coaching para conhecer
suas habilidades de lideranca (...) e faz a lideranca da institui¢do despertar
para as necessidades de melhoria, impulsiona a lideranga da instituicdo, e
desenvolve um plano de acdo. Em contrapartida, o préprio voluntario
também desenvolve uma ou duas competéncias neste processo. (...) A
empresa [parceiro] vé isso como uma mudanca de qualidade no trabalho
voluntério. SIE1-Jun-15-Diretor Executivo

O Diretor Excutivo da ASID me conta como surgiu o programa em 2012, e como a
participacdo de outras pessoas (Consultor e membros da empresa parceira) acabaram

remodeloando o programa durante a primeira implementacao em 2015.

O [Nome do Programa] esta se remodelando inteiro agora, ele tinha um
script, que foi montado com o [Consultor], mas agora na pritica estd
mudando tudo. Estd mudando o tipo de competéncia, saiu competéncia de
gestdo, agora € sO comportamental, mudou a abordagem, porque
antigamente a abordagem era mais direta, agora € mais a abordagem coach.
Entdo € muito legal porque o [Parceiro], eles estdo construindo o programa
conosco, eles estdo pagando o programa, mas eles estdo remodelando inteiro.
A [Diretora de Voluntariado] esta indo 14 [no parceiro] umas duas vezes por
semana, falando com os Diretores, para mudar tudo sabe. Entdo o programa
tem o formato, ele tem essa abordagem, mas o dia a dia dele estd mudando
totalmente. E o [Parceiro] enxerga isso uma mudanca de patamar no
voluntariado. S1E1-Jun-15-Diretor Executivo

Este programa “Lider Especial” foca no desenvolvimento de competéncias de uma
maneira mais explicita, pois a acdo que o voluntdrio realiza junto aos diretores das institui¢des
¢ pensada conjuntamente, analisando-se a necessidade da instituicdo e as competéncias que o
voluntdrio da organizagdo parceira precisa desenvolver. Este programa faz com que se
incluam voluntdrios de nivel hierdrquico de média-alta geréncia, promove um
desenvolvimento do corpo diretivo das instituicdes por meio de programas especialmente
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desenhados para a necessidade da institui¢do e, por fim, permite que a ASID comercialize
esse programa como treinamento € ndo mais como investimento social. Esta alteracdo na
questdo comercial, especialmente para as organizagdes parceiras de grande porte, representa a
possibilidade de aumentar a contrapartida financeira para a ASID, uma vez que o fundo
or¢camentério disponivel para treinamento nestas organizacdes € maior do que o fundo para

investimento social.

Né6s queremos que o voluntariado seja uma ferramenta de desenvolvimento
de competéncias dentro da empresa. Que seja um negdcio que a empresa
encare como um treinamento. Isso é importante até para a disputa de verba
dentro do orcamento da organizacio, ou seja, nds passamos a disputar verba
de treinamento, e ndo mais o que sobrou para investimento social. (...) S4E1-
Jun-15- Gerente de Voluntariado (2015) - Diretora de Operacdes (2017)

O processo de criagao/desenvolvimento de novos programas, de metodologia de
voluntariado e da mudanca na forma de interagdo com as organizacdes investidoras, permite-
me entender que todo o processo organizacional foi/é estabelecido continuamente em torno de
estabilizar e fortalecer as relagdes do arranjo (actor-network). Estes textos (metodologias,
programas), efeito do processo relacional intra e inter-organizacional (blurred), passam a
participar do proprio curso de acdo, ou seja, eles participam do processo de mediacdo que
desvela a realidade vivenciada pela organizacdo. Estes textos se tornam atuantes-hibridos por
vezes materializados em artefatos como slides, cases e ferramentas. Hibrido pois é efeito do
processo relacional e atuante porque passa a impactar no desvelar processual-organizacional.
Ressalto ainda que a “materializacdo” destes hibridos, facilita com que atuem em (sejam

transportados para) outros tempos € espagos.

5.4 — EXPANSAO GEOGRAFICA - AMPLIANDO A REDE DE RELACOES: TEMPOS E
ESPACOS COMO ATUANTES HIBRIDOS

A expansdo geogréfica para além da regido de Curitiba, foi uma questio recorrente no
processo de pesquisa. Nesse movimento de crescimento “geografico” da organizacdo, vou
explorar o movimento de Curitiba para Sdo Paulo. Tomei conhecimento desta ideia de
expansdo para Sdo Paulo nas primeiras entrevistas (Fase 1) em 2015. Destaco trechos das

entrevistas com a Gerente de Projetos e o Diretor Comercial:

Temos um plano muito ambicioso de crescimento. Vamos expandir para Sdo Paulo,
isso veio como uma oportunidade. Nido seria facil, seria meio que uma porta aberta
pois ja terfamos uma sede assegurada, teria uma rede de contatos para acessar, €
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entdo, quando a gente sentou os cinco para conversar foi mais para debater quem
sairia daqui para ir para 14. S5E2-Jun-15- Gerente de Projetos

Outro ponto importante (...) de expansdo de acdes € que estamos indo para Sdo
Paulo. Estivemos 14 agora, a [Analista Comercial] que é responsdvel por grandes
empresas. Tivemos uma missdo agora para Sdo Paulo com vdrias reunides, foram
oito reunides em S@o Paulo com grandes empresas. Temos o nosso plano de
expandir para Sao Paulo. S3E2-Set-15-Diretor Comercial

Em setembro de 2015, um pouco antes de uma reunido do Conselho Consultivo em
que os fundadores da ASID (Alexandre, Diego e Luiz) falariam sobre os planos de expansao
para Santa Catarina, Oeste do Parand e/ou Sdo Paulo, uma das conselheiras me conta de sua
perspectiva sobre a expansdo geografica que estava sendo proposta aos Conselheiros em

busca de direcionamentos.

Eu até fiz uma pergunta pra eles hoje: “porque essa pressa em crescer?” Eles
estdo percebendo alguma ameaca a organizacdo? Ou seja, eles precisam
crescer de qualquer maneira? Eles precisam crescer agora? E precisam
crescer nessa direcdo? A pergunta que eu fiz foi bem essa: “vocés estdo
percebendo alguma ameaga a ASID em caso de ela ndo crescer agora? O que
é que tem por trds dessa intencdo?” Claro que todo empreendedor quer
replicar o seu negécio, quer dar escalabilidade. Perfeito! Eu entendo essa
percepcao deles e eles tém a vida inteira pela frente para tocar isso, mas,
primeiro, a conjuntura [econdmica] hoje permite isso? Eles dizem que
Joinville e mesmo S@o Paulo tem um quadro de empresas [parceiros] ja
mapeadas e que estdo com interesse em apoiar. Mesmo na crise? Essa é a
pergunta que a gente vai fazer, que eu coloquei no documento deles. Eu
queria que eles pensassem se existe alguma razio que ndo estd ainda
explicitada para essa pressa de crescer em vdrias diregdes a0 mesmo tempo.
O documento mostra norte do Parand, regido sul, oeste [do Parand], regido
oeste sdo vinte e tantos municipios, interior do estado de Sao Paulo e
Joinville. Crescer em todas essas direcdes ao mesmo tempo? Cautela, como
eles sempre tiveram, vai ser bom nesse momento, para pensar s€ 0 momento,
a conjuntura, e se crescer simultaneamente nas diferentes dreas que eles
estdo mapeando € o mais correto, se eles vao ter perna pra isso. S8E1-Set-
2015 — Membro do Conselho Consultivo.

Apesar do desejo de crescimento, os conselheiros apontaram cautela, para que os
fundadores comecassem a crescer para regides mais proximas, onde ndo seria preciso criar
estruturas fisicas. Além disso, muitos destes movimentos de expansdo geografica estavam
atrelados a projetos junto a organizagdes-parceiras como, por exemplo, Joinville e o Oeste do
Parand. Ou seja, o movimento de expansdo estava condicionado ao apoio financeiro de
determinada(s) organizacao(des)-parceira(s).

Em relacdo a Sdo Paulo (foco desta se¢c@o) apenas em agosto de 2016 (entre a fase 1 e
a fase 2 da pesquisa) realiza-se esse movimento de expansdo em que membros da equipe se

mudam para Sao Paulo e passam a atuar junto as instituicdes da cidade e também a buscar
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apoio de potenciais organizagdes-parceiras. O Diretor Executivo me explica
retrospectivamente como ocorreu, na sua perspectiva, 0 movimento para expansao da atuagao
da ASID para Sao Paulo:

Na verdade, assim, tudo comegou no dia em que eu fui dar uma palestra em
algum lugar, era um evento que a gente fez. Uns caras que a gente conhece,
(-..), que conhecemos hd muito tempo, e que gostam para caramba da gente.
Um deles falou, vou fazer um circuito de palestra, queria reverter uma grana
para vocés. Nos ajudamos a montar, e no dia X, eu fui dar palestra e depois
convidamos o [ex-conselheiro da ASID]. E o [ex-conselheiro da ASID] foi
falar sobre investimento, eu nunca tinha visto uma palestra do [ex-
conselheiro da ASID], e € muito boa, ele € muito bom. (...) Ele explicou a
16gica de investimento em start-ups, vocé pde um capital, (...) “E como regar
uma plantinha”. Ele falou. “Existem vdarios tipos de plantas, e aquela planta
que € grande, e vocé resolve regar ela, ela vai crescer ainda mais, mas tem a
plantinha que nem apareceu na terra, e se vocé regar ela, pode ser que ali
tenha uma mega de uma planta, ou pode ser que ndo tenha nada. E essa € a
nossa vida como investidor”, e assim por diante. E gostei muito da palestra
dele, e falei “Vamos trocar uma ideia sobre isso, vamos conversar”. E eu fui
almocar com ele, e nessa eu comecei a entender um pouco da logica de
investimento: Vocé investe, o negdcio cresce, e vocé da o retorno financeiro
para os investidores. E o [ex-conselheiro da ASID] falava muito “[Diretor
Executivo]”, eu acho que a ASID tinha que um dia ser um investimento,
podia ser rentdvel, ndo precisava ser s6 doa¢do”. E ele meio que me trucou
nessa. E lembro que teve um dia que eu tava em casa, em um Domingo, em
um churrasco, e me deu um clique “Vamos trabalhar com uma légica de
investimento para expandir para Sdo Paulo!”. O porqué de Sao Paulo, (...) eu
nio sei (...) mas acho que invariavelmente as coisas estavam rumando para
14. Eu j4 tinha ido 14, a gente [ASID] ja tinha ido 14. A primeira viagem nossa
para Sao Paulo fizemos em 2011. Depois fomos falar com a [Parceiro do
setor de telefonia], e jd fiz uma rodada de reunides. Entdo surgiu o desejo
Sdo Paulo “E o centro do Brasil, tudo acontece 14, “vamos embora!”. E
juntou a légica de investimento, expansdo para Sdo Paulo, e foi um ano,
desde a ideia, até elaborar o projeto, formatar o projeto. (...) Veio a
[Parceiro que trabalha nesta l6gica de investimento], isso faz 3 anos, a
primeira reunido com a [Parceiro] foi em 2014, acho que foi em 2014, e na
época nem tinha a ideia de a gente ser parceiro da [Parceiro]. O negécio foi
concebendo, montei um projeto de 300 mil para [Parceiro], e varios meses, e
a parceria [investimento] ndo saiu. E dai em uma reunido com o Conselho
surgiu “Vamos em um plano de guerra, e pegar empréstimo de pessoas
fisicas mesmo”. E foi nessa linha(...). S1E4-Dez-17-Diretor Executivo.

Esta expansdo, portanto, foi feita por meio de investimento na légica de retorno
financeiro aos investidores apds o término do projeto. Neste caso de expansao para Sdo Paulo,
os membros da ASID captaram 110 mil reais com membros do conselho e executivos

simpatizantes da causa ou da atuagdao da ASID, em um acordo de devolver o dinheiro apds

dois anos, com juros atrelados a um indicador financeiro.
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Contudo, outro movimento, além desta busca por investidores, foi decorrente de

demandas recebidas de organizagdes-parceiras na cidade de Sdo Paulo. O Diretor Executivo

também detalha retrospectivamente essas demandas de organizagdes parceiras:

Sao Paulo foi redondo, em agosto (2016), ... n6s fomos definitivamente em
outubro (2016). Mas em agosto a [Conselheiro da ASID] me ligou, e disse
“Me pediram um projeto, que € exatamente o que vocés fazem, que é gestio
de instituicdes para pessoas com deficiéncia”. Eu entdo liguei para a
[Potencial parceiro demandante], e a gente fechou em aproximadamente uma
semana o primeiro projeto para Sao Paulo, que foi de 21 mil. Foi pelo
telefone. O [Representante do potencial parceiro] fez o pedido, uma hora e
meia de ligacdo. Eu montei a proposta, encaminhei o projeto para ele, ele
gostou, entdo montei o preco, encaminhei para ele, apresentei para o gestor
dele na semana seguinte, e fechou o projeto. Quando a gente entrou
[comecou o projeto no parceiro], que foi a [Analista da ASID] comecou
executando o projeto indo para 14, depois a [Gerente de Operacdes| pegou,
quando ela foi morar 14 [em Sdo Paulo]. Entdo, quando a gente entrou em
Sao Paulo, ja tinhamos a [Parceiro] que era 21 mil, a [Outro Parceiro
Potencial] estava na boca para fechar, que foi um grande projeto, 54 mil, e
[Terceiro Parceiro Potencial] estava entrando, e entrou em 2017
pesadissimo. S1E4- Dez-17-Diretor Executivo.

Por meio da andlise dos trechos apresentados, pude rastrear a ideia de expansdo para

S@o Paulo desde 2011, com perspectivas reais em 2015 (minhas primeiras entrevistas com

membros da ASID), além de apresentacdes em relatérios e reunides de Conselho, discussoes

em reunides de liderancas, participacdo em palestras, reunides com parceiros e investidores,

churrasco no Domingo, ligacdes telefonicas, viagens, projetos, dinheiro, que acabaram

culminando, como efeito das relacdes estabelecidas em miultiplos momentos e lugares, na

“decisdo de expansdo geografica para Sao Paulo”.

Em janeiro de 2017, inicio da Fase 2 da pesquisa em que retomei as visitas a

organizagdo pesquisada, eu relato como havia ficado esse movimento de expansdo realizado

no ano anterior:

[Diretor Executivo] e [Diretora de Operagdes] estio morando em Sdo Paulo.
[Diretor Executivo] cuida da parte Comercial e da prépria estruturacdo da
ASID em Sao Paulo, e [Diretora de Operagdes] cuida da parte de prospeccao
e trabalho junto a instituicdes (em S@o Paulo). Além disso, os membros da
ASID estardo mantendo a operacdo/expansdo realizada em Joinville (SC) e
Ponta Grossa (PR). RO1-Jan-10-2017.

Portanto, apenas o Diretor Executivo e a Diretora de Operagdes se mudaram para Sao

Paulo, assumindo as novas demandas na expansdo e também continuaram administrando a

distancia o trabalho desenvolvido em Curitiba. Contudo, apés 6 meses de estada em Sao

Paulo, o negdécio comegou a passar por problemas financeiros em virtude da dificuldade do
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[Diretor Executivo] acompanhar alguns processos de gestdao a distancia. A distancia e o foco
dos Diretores que estavam em Sao Paulo na atuacdo junto a esta localidade, provocou falta de
lideranca em Curitiba, equipe com baixa produtividade, diminui¢ao da capta¢do comercial em
Curitiba e regido. Além disso, apesar de potenciais bons projetos em Sao Paulo, a drea
captacdo comercial estava com dificuldade de fechar estes novos projetos, e havia em
andamento poucos projetos, os quais envolviam valores financeiros considerados baixos pelos
membros da ASID.

Em abril de 2017, diante das dificuldades apontadas, ocorre uma alteracdo na
organizagdo da equipe da ASID, em que o Diretor Executivo volta para Curitiba e o Diretor
Comercial se muda para Sao Paulo, e se afasta das reunides de gestdo para poder ter seu foco
na prospeccdo de novos parceiros em Sao Paulo. Relato a alteracio por meio da minha
observacdao na reunido de lideranca (reunido semanal de Diretores ASID) e também a
percep¢ao do Diretor Executivo sobre a experiéncia dos primeiros meses em Sao Paulo, em

uma reunido com potencial parceiro que acompanhei em maio de 2017.

Com relagdo a ampliag@o para Sdo Paulo a reunido contemplou as alteracdes
no setor Comercial, em que o [Diretor Comercial] deixa temporariamente as
atividades de gestdo para focar no desempenho em Sdo Paulo. No ano de
2016, [Diretor Executivo] ficou em Sao Paulo abrindo novos contatos
comerciais, e em fevereiro/margo de 2017, eles mudaram e ficava 15 dias
cada um, pois [Diretor Executivo] relatou que estava tendo problemas em
fazer a gestdo da empresa s6 de Sdo Paulo. E agora em Maio/2017, [Diretor
Comercial] ficard 100% em Sao Paulo, e [Diretor Executivo] ird passar uma
semana por més apenas. A equipe de operagdes em Sdo Paulo € composta
pela [Diretora de Operacdes] e a [Analista de Operacdes] (ambas comecaram
a atuar na ASID em Curitiba). RO21-Abr-26-2017.

A alteracdo [Troca de Diretores Curitiba — Sao Paulo] ja veio de certa forma
organizada para o momento da reunido, com diversas agdes realizadas antes.
Mas o [Diretor Executivo] afirmou: “““Antes de passar essa mudanga para a
equipe comercial, queriamos conversar com vocés antes de avisar a equipe
(comercial)”. Nao houve imposi¢cdo, mas a discussdo foi superficial, houve
consenso como um “teste”. Percebo que esta € uma questdo de preocupagio
(estratégica) uma vez que a drea Comercial niao teve um bom desempenho
no ano anterior, e a ampliacdo para Sdo Paulo e mudangas na gestdo interna
da 4rea foram realizadas no inicio do ano. RO21-Abr-26-2017.

[Diretor Executivo] indica que com a experiéncia anterior em Sao Paulo,
eles perceberam que hd uma aceitacdo da proposta de valor da ASID. Mas
que em uma andlise dos ultimos 6 meses, permite afirmar que o valor médio
dos projetos comercializados diminuiu. [Diretor Executivo] indica que eles
estdo comercializando projetos de entrada nas organizagdes parceiras com
um valor menor, e que vislumbram que estas organizagdes irdo ampliar os
investimentos nos préximos periodos. [Potencial Parceiro] pede para colocar
essa experiéncia dentro do material descritivo do projeto, uma vez que para a
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andlise deles é importante essa “estratégia fruto de experi€ncias anteriores”.
RO23-Maio-19-2017.

De abril a julho de 2017, os membros da ASID passaram por um momento dificil, em
que o capital de giro do negdcio social ficou baixo, e ndo havia pespectiva de fechamento de
novos projetos no curto prazo. Apresento a seguir um extrato do documento analisado em
Reunido de Conselho em 12 de julho de 2017, em que os diretores da ASID verificam estes

resultados negativos:

Figura 6: Extrato do Relatorio dos Resultados e Ac¢oes do 1°Sem/2017

Objetivo Indicador Meta 2017 12 Semestre

] Volume de Venda +

 Aumentar a Receita ) RS 1.806.637 RS 788.678

Receita 2017

Aumentar a Receita Volume de Receita RS 1.600.000 RS 507.233(
Financeiroé Retomar o Superavit Lucro Bruto dos Projetos | RS 810.000 RS 223.912

Retomar o Superavit Sobrade Caixa RS 378.252 -RS  79.695

. Despesas: Previsto x

. Retomar o Superavit . 100,00% 81,66%

; Realizado

Sdo Paulo continua com uma demanda boa de propostas (R$ 860k), porém, as empresas
estdo segurando o orcamento e com respostas lentas. A paralisacdo na decisdo de projetos
importantes (como Intercement, que 2016 representou R$ 161k), tem impactado muito no nosso
orcamento. Nesse sentido, 0s eventos e a estratégia de inbound marketing t€ém ajudado a manter
algumas empresas acesas e com um relacionamento préximo.

Cendrio Atual: Com todas essas redugdes e aumento de receita que ji obtivemos e
projetamos, estamos com tempo de vida até outubro, fechando esse més com R$ 20k e faltando R$
84k para fechar o ano no 0 a 0. Obviamente, sabemos que precisamos fechar o ano com no minimo
R$ 200k, visto que temos um custo mensal (com as reducdes emergenciais) de R$ 70k. Os grificos
e tabelas a seguir detalham um pouco da descri¢ao acima:

Saldo Inicial 2017 RS 119.850,94
Entradas Projetadas RS 798.448,22
Saidas Projetadas RS 997.994,56

Saldo Final -RS 79.695,40
-R$ 199.546,34

Fonte: Pesquisa Documental-Relatério Reunido do Conselho — 12/07/2017.

Em agosto de 2017, ja& com perspectivas de melhoras na situagdo financeira da
organizacdo devido a novos projetos, em entrevista com o Diretor Executivo, busquei saber da
percep¢ao dele sobre o motivo de terem passado pela fase dificil no primeiro semestre de

2017.
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[Entrevistador]: Porque que deu essa desandada de equipe, de cultura, de
clima?

[Diretor Executivo]: Acho que da minha parte, eu me afastei muito da ponta.
Eu fiquei muito s6 com os Gestores, sé ouvindo os Gestores, s6 falando com
Gestores, entdo a minha percep¢do fica muito enviesada. [D4 um exemplo].
Quando vocé se aproxima da operacdo vocé se sente melhor, da operacdo
que eu digo, de todas as areas, do operacional. E se for fazer uma anélise
geral, eu vejo que foi um pouco de descuido nosso. Eu te contei da conversa
que eu tive com o [Conselheiro], eu contei aquele dia 14 em casa...
[Entrevistador]|: Contou um pouco, sim...

[Diretor Executivo]: Aquilo foi bem clarificador para mim, porque, acho que
foi vacilo nosso. A gente aceitou pessoas que ndo eram tiao boas, entendeu?
E deixou passar com o tempo. Pessoas que ndo eram tdo empenhadas,
pessoas que reclamavam demais. Nada por acaso, tem que tirar aprendizado
de tudo. S1E3-Ago-2016-Diretor Executivo.

A partir de agosto de 2017, apds o inicio da terceira fase desta pesquisa em que
também mudei para Sdo Paulo para acompanhar as atividades da ASID em Sao Paulo, vérios
novos projetos siao fechados com novos parceiros, principalmente nesta localidade. O Diretor

Comercial descreve a efetivagdo destas novas parcerias em entrevista:

Vocé pega [Novo Parceiro 1 - SP], [Novo Parceiro 2 — SP], [Novo Parceiro 3
— SP], [Novo Parceiro 4 — SP], que a gente fechou agora, sdo grandes
empresas. E um mercado muito grande que a gente conseguiu abrir em Sdo
Paulo. Comecamos ano passado (2016), em outubro que comecamos
efetivamente com equipe fixa aqui. E em 2017, foi um ano de consolidagio
do mercado. Esse ano a gente vai faturar num novo mercado quase 400 mil,
que representa hoje quase 40% do nosso faturamento global. Entdo foi uma
expressao muito grande em um novo mercado, e eu consegui fechar varios
ciclos importantes aqui. Eu vejo muito claro a evolucdo que a gente teve
como organizacdo. S3E3-Dez-2017- Diretor Comercial.

Neste periodo de agosto a dezembro de 2017 acompanhei o desenvolvimento de varios
destes projetos indicados pelo Diretor Comercial, participando de reunides com parceiros,
acoes nas institui¢des, reunides de planejamento e acompanhamento nas institui¢des, dia a dia
no escritério da ASID, além de almogos e momentos informais com integrantes da equipe de
Sao Paulo que era composta pelo Diretor Comercial, por uma Analista de Operagdes, por uma
Analista de Captacdo, os quais compunham o time fixo de Sdo Paulo. E também pelo Diretor
Executivo, Diretora de Operacdes, Diretor de Marketing, Coordenador de Captagdo Curitiba e
outros Analistas de Operagdes que vinham periodicamente de Curitiba para acompanhar o
andamento de projetos e também prospectar novos parceiros.

Retrospectivamente, em entrevistas de fechamento da pesquisa em dezembro de 2017,

pedi para que me explicassem, na visdo deles, a expansao geogrifica da ASID para Sdo Paulo.
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A ideia de ir para Sdo Paulo, na minha visdo, que eu tenho na minha visdo
até hoje, foi que o [Diretor Executivo] chegou com um plano, muito por um
motivo que eu entendo de questdo de expansdo da ASID, de que em Curitiba
estd sendo algo realmente limitado para a gente, mas ele puxou muito isso.
Entdo na minha visdo, ele chegou com um plano, pelos motivos que eu
entendo, e teve uma vez, uma conversa que ele teve com os gestores,
contando do plano, e o final da conversa era para estipular quem deveria ir
para Sdo Paulo. S4E3-Dez-17-Diretora de Operagdes.

Assim, a Actor-Network que é relatada pelo Diretor Executivo como tempos,
momentos e agdes que mediaram a expansao geografica do negdcio social, € empacotada pela
Diretora de Operagdes como “um plano” do Diretor Executivo. Neste sentido, percebi que
com o passar do tempo, a expansdo geograifica foi sendo cristalizada como uma “decisao”,
mesmo nio havendo, em todas as conversas, entrevistas, observacdes, documentos, alguma
evidéncia de que tenha havido “uma decisdo”, no sentido de uma escolha racional, entre
alternativas conhecidas, e com informagdes parcialmente estudadas. O rastro de acdo vai
sendo apagado, e cristalizado em um unico momento.

Além disso, peco em entrevista, para a Diretora de Operagdes descrever como foi o
periodo que ela esteve em Sdo Paulo gerenciando a equipe a distancia (Sao Paulo — Curitiba),

em um periodo que o negdcio enfrentou dificuldades.

Talvez o que me tenha deixado mais madura realmente foi de Sdo Paulo para
cé. O que eu vivi em Sdo Paulo, e voltando de Sao Paulo (...) A medida que
a gente vai sofrendo a gente vai aprendendo. Em Sao Paulo teve o desafio de
gerenciar uma equipe, todos os projetos estavam em Curitiba, todas as
pessoas estavam em Curitiba, e eu estava em Sdo Paulo. E ndo tinha quase
nada 14, tinha que trabalhar muito objetividade, e delegar a distincia, mandar
email e ir acompanhando. E também a questdo de confiar na equipe, era abrir
mao de uma certa proximidade, abrir mao de querer ter controle de tudo,
para confiar e deixar para que eles errassem, ou que eles acertassem
conforme os direcionamentos, foi meio tenso. E talvez Sdo Paulo tenha me
dado mais seguranca na questdo de lideranca. S4E3-Dez-17-Diretora de
Operacoes.

Pude perceber que o periodo, as vivéncias, os projetos e os desafios enfrentados pela
Diretora de Operagdes que morou em Sao Paulo de outubro de 2016 a agosto de 2017,
também ¢ cristalizado como a localidade. E, além disso, essa localidade (como pontuacao de
experiéncias e relagcdes) tem efeito sobre a acdo, quando afirma: “talvez Sdo Paulo tenha me
dado mais seguranca na questao de lideranca” (S4E3).

Em adigdo, percebo também que a localidade passa ser referéncia ao tipo de acdo, e

uma forma de construir uma diferenciacdo da forma de atuag@o na prépria organizacdo entre
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Curitiba e Sao Paulo. Apresento o trecho de fala com a Analista de Operagdes em Sdo Paulo
que ilustra essa separacao:

Eu vejo a ASID com uma perspectiva muito grande de crescimento.
Pensando pelas institui¢cdes, € um mar sem fim, eu ainda nio tenho nem ideia
do tamanho. Acho que ainda tem muito trabalho a ser feito, numa cidade do
tamanho de Sdo Paulo. Se em Curitiba ainda tem, imagina aqui assim. Entao
aqui [em SP] a gente estd muito no comecinho. (...) Eu vejo a gente muito
como uma Consultoria para elas [institui¢des], hoje em dia. Eu ndo tinha
essa visdo antes, mas hoje eu tenho. E 14 em Curitiba ficou ASID Mae,
porque a gente sentava junto, fazia junto. Aqui eu acho que da para fazer
essa coisa diferente, que € o que eu pretendo comecar a fazer, nao sei se é
uma distancia, mas eu quero que elas [institui¢des] nos vejam de uma
maneira diferente. Distdncia ndo no sentido de relacionamento, isso nao,
porque acho que relacionamento com elas € muito bom, me dou super bem
com as pessoas nas instituicdes. Mas eu quero que eles tenham essa nogao, a
ASID cobrou, é porque precisa fazer. Quero que eles vejam valor. E isso,
acho que dd para criar muita coisa diferente aqui, sabe. S6E2-Dez-17-
Analista de Operacdes em Sao Paulo.

Os projetos amadureceram porque as instituicdes amadureceram. E aqui em
Sao Paulo, a minha sensacdo é que nasceu amadurecido. No sentido de que
as necessidades aqui sdo, desde que a gente chegou, sempre foram
diferentes, grandes. E a nossa maneira de encarar essas coisas também foi
diferente. Acho que hoje nés estamos mais aptos a ter esse tipo de projeto. A
ASID como um todo, ter projetos maiores e mais complexos mesmo. S6E2-
Dez-17-Analista de Operacdes em Sao Paulo.

Essa separacdo entre o “aqui” e o “14” mostra a espacialidade participando da forma de
organizacdo de atuacdo da ASID. Ou seja, toda a trajetoria de relacdes espagcotemporais passa
a ser vinculada e pontuada a uma localidade especifica, a qual diferencia-se do emaranhado de
relacdes, podendo entdo representar uma forma de atuacdo. Ressalto ainda que a expansdo
para Sao Paulo foi motivada pela busca de novos parceiros financiadores e novas institui¢des
para serem atendidas, o que indica um movimento de expansdo da rede de relagdes (actor-

network).

5.5 — O IMPACTO DE UMA CONVERSA - COMO AS RELACOES ECOAM NO
PROCESSO ORGANIZACIONAL A PONTO DE SEREM “TEXTUALIZADAS” E
“EMPACOTADAS”

Em 19 de julho de 2017, participei com o Diretor Executivo, Diretora de Operagdes,
Diretor Comercial, Analista de Operagdes em Sao Paulo, Analista de Operacdes de Curitiba e
Diretor de Marketing (os dois ultimos participaram por Skype pois estavam em Curitiba) de

uma reunido com o Presidente do [Instituto de uma Grande Empresa Brasileira].
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A seguir transcrevo trechos do meu Relatdrio de Observagdo daquele encontro, o qual

serve para explicar ao leitor o histdrico, o objetivo e o andamento da reunido.

Vinheta 3: Participacio em uma Reunido de Aconselhamento

Neste dia encontrei [Diretor Executivo] e [Diretor Comercial] as 08:10 da manha, e fomos
juntos caminhando para o escritério do Instituto [Grande Emrpesa Brasileira]. A atividade da manha
era uma conversa com o Presidente do Instituto [da Grande Empresa Brasileira]. Segundo o [Diretor
Executivo da ASID] a ideia € que a atividade seja uma mentoria para discutir a atuagdo da ASID e
também possibilidades de (re)estruturacdio, (re)posicionamento e crescimento do negdcio. [O
Presidente do Instituto — que chamerei a partir de agora de Presidente] é um contato feito por [Diretor
Executivo], eles se encontraram previamente no aeroporto de Congonhas, e [Diretor Executivo] conta
a atuacdo da ASID naquela oportunidade. Apds isto marcam um encontro formal com a equipe da
ASID, e portanto, esta é a primeira vez que eles [Membros ASID] t€ém uma reunido de mentoria com
o [Presidente].

[Presidente] comecga a reunido (por volta das 8:30h) perguntando quem sdo as pessoas
presentes e qual o papel delas junto a ASID. Comenta sobre projetos realizados pelo Instituto, que
tem como objetivo dar um suporte social para as operacdes da [Grande Empresa Brasileira]. Ele
afirma: “Se a comunidade vai bem, vocé aumenta sua competitividade”.

O [Diretor Executivo] explica abertamente como a ASID se desenvolveu, e como ela [ASID]
tem realizado o trabalho ao longo de 7 anos. E aponta os principais problemas atualmente,
principalmente em fungdo da dificuldade comercial. [Presidente] pergunta que tipos de projeto eles
tem fechado e que tipo de projeto eles gostariam de estar fazendo. Ele pergunta para [Diretor
Executivo] “Com o que vocé gasta seu tempo”? E [Diretor Executivo] expressa que eles [Membros
ASID] tém uma caracteristica de fazer, de acdo, e por vezes ndo param para pensar/repensar o
negécio.

[Presidente] faz uma checagem na estratégia da ASID e ap6s falas dos membros, indica que
ndo adianta possuir meta sem uma agenda e objetivos claros. Por exemplo, o programa Assessoria
Continua, que estabelece metas trimestrais, mas que parece nao estar desafiando ou recebendo pouca
atengdo dos diretores e responsaveis das instituigcdes.

Comentarios do observador: Esse ponto ji tinha sido discutido anteriormente com o Conselho
Consultivo.

A conversa entre eles é transparente e franca, e os membros falam abertamente sobre
problemas e didvidas sobre o posicionamento, estratégia e forma de gestdo da ASID. [Presidente]
indica que o descontentamento € importante pois mostra uma consciéncia dos membros de que as
coisas podem ser melhores, mas estimula que haja um planejamento para a acao.

[Presidente] pergunta quem (podem ser) sdo os stakeholders da ASID. E neste ponto ele abre
uma visao mais ampla de com quem a ASID pode ou poderia interagir. Por exemplo, o governo, até
entdo desconsiderado nas atividades, foi identificado com um potencial stakeholder. Além do
governo, [Presidente] também destaca em seu desenho na lousa da sala de reunides as empresas,
voluntdrios, familias, pessoas fisicas, institui¢des, academia e “idealistas”; e no centro ele coloca a
Pessoa com Deficiéncia (PCD), como o centro das atividades da ASID.

Com base no estimulo a participacdo dos membros, [Presidente] identifica que a forma das
pessoas investirem na ASID comeca de um estimulo pessoal, que pode ou ndo ser institucionalizado.
O estimulo pessoal € em virtude de a pessoa possuir uma pessoa com deficiéncia na familia ou entio
por se tornar um idealista da causa da pessoa com deficiéncia. [Presidente] identifica que tanto os
membros internos quanto as principais empresas parceiras tornaram-se idealistas da causa durante o
relacionamento com a ASID e, portanto, sugere que as estratégias das ASID envolvam transformar
empresas, voluntdrios, e demais stakeholders em idealistas da causa. [Presidente] especifica que eles
precisam ter uma estratégia de abordagem para cada tipo de stakeholder.

No que se refere ao problema com as institui¢cdes. [Presidente] identifica que se os
responsdveis e diretores ndo estdo empenhados nas atividades propostas pela ASID, significa que eles
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ndo estdo vendo valor na proposta/servico prestado pela ASID. [Presidente] conclui, portanto, que a
tarefa da ASID “ndo estd sendo realizada de maneira completa.”

Além disso, [Presidente] identifica que se poderia pensar em uma contrapartida (ndo
necessariamente financeira) por parte das instituicdes, pois este também pode ser um fator que gera
falta de comprometimento. [Diretor Executivo] indica que atualmente a ASID atende muitas
institui¢cdes, principalmente em Curitiba, mas em algumas instituigdes ndo hd uma vontade de
trabalhar com a ASID, e por vezes, eles “forcam”/estimulam a atuacfo da instituicdo, mas que no
final isso ndo tem gerado um resultado positivo.

[Presidente] solicita que eles facam uma anélise de prioridade, e que tipo de atividade que
eles realizam atualmente, e que pode: a) parar de ser feito; b) ser feita com mais tempo; c) necessita
ser feita, mas de maneira menos efetiva (menos tempo); d) ser feita com o tempo que é feito
atualmente. Para [Presidente], esse tipo de revisdo pode retirar o sufoco operacional da equipe.

[Presidente] ainda questiona a parte de gestdo dos diretores da ASID. Ele identifica que eles
nao estdo delegando adequadamente ou preparando a equipe para assumir questdes mais
operacionais, o que acaba ocupando grande parte do tempo dos Diretores. [Presidente] enfatiza que
Diretor fazendo atividade operacional prejudica o negdcio, pois indica que ou o Diretor ndo sabe
fazer seu trabalho ou que a vaga de Diretor ndo € necessaria, pois um gerente ou coordenador poderia
executar a mesma tarefa com um saldrio mais baixo.

Ao final da reunido [Presidente] se coloca a disposic@o para acompanhar a trajetéria da ASID.
E [Diretor Executivo], apés a reunido, afirma que quer trazer [Presidente] para compor o Conselho
Consultivo da ASID.

Comentarios do observador:

1)Apesar da competéncia de [Presidente] para fazer a leitura da ASID e de provocar que eles
[membros ASID] re-pensem algumas acdes e comportamentos (0 que me pareceu bastante produtivo
durante a reunido), o que mais me chamou a atenc¢do foi a abertura e transparéncia que os membros da
ASID trataram a conversa, expondo problemas entre si. Ou seja, eles estavam dispostos a assumir
erros, davidas, problemas, em busca de um auxilio ou uma opinido externa, de alguém que quase
todos estavam falando pela primeira vez.

2) Verifiquei ainda que [Diretor Executivo] parece ser o porta-voz da equipe, pois as vezes deixa os
membros da equipe falarem, mas outras vezes ele [Diretor Executivo] se intromete e fala no lugar dos
outros membros. Nao percebi isso como uma atitude negativa ou de centralizar a discussdo, mas
como uma forma de aproveitar 0 momento e direcionar a discussdo para os pontos que ele [Diretor
Executivo] acredita que deveriam ser prioridade na discussdo/mentoria. Mas quando [Presidente]
provoca [Diretor Executivo] sobre parcerias junto ao Governo (pois este ndo considerar o governo
como possibilidade de potencial parceiro). [Diretor Executivo] conta experiéncias anteriores, em que
interacdes com o governo envolviam atividades corruptas de altos membros do governo e que,
portanto, eles [ASID] ndo consideram trabalhar com governo como um stakeholder. [Presidente]
tenta mostrar que nem todo mundo no governo é corrupto, sugere que trabalhar com funciondrios
publicos de carreira pode ser uma oportunidade para a ASID. [Presidente] faz com que [Diretor
Executivo] pelo menos desconstrua sua visdo e pense em estratégias para incluir pessoas do governo
(talvez como foco no governo municipal) como uma potencial estratégia da ASID.

3) Durante a reunido [Presidente] utiliza desenhos no quadro da sala, e se refere a algumas estruturas
metodoldgicas de pensar/criar estratégias ou fazer diagnéstico. Entre elas a estrutura agenda-objetivo-
meta; a andlise de stakeholders (em circulos mais préximos e mais distante do centro que é a PcD); a
andlise SWOT com o desdobramento de estratégias corporativas (manutencao, crescimento, etc.).
Portanto, verifica-se que essas teorias e ferramentas tedricas também participam das e nas interacoes.

Fonte: RO30-Jul-19-2017.

Observei que esta reunido foi um momento em que os membros da ASID se colocaram
abertos para discutir a estratégia da organizacdo, seus erros e acertos. Em adi¢do, foi um

espaco para autocritica e também para (re)pensar os rumos da atuagdo da ASID. Como a
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reunido ocorreu em metade de julho de 2017, o negdcio social estava ainda em um momento
delicado financeiramente em relacdo a crise detalhada na secdo anterior (5.4), e algumas agdes
de re-estruturacao do negdcio estavam em andamento.

Buscarei mostrar nesta se¢do como a reunido com o Presidente do Instituto acaba
reverberando em diversas outras reunides, conversas € atividades na ASID. No dia 21 de julho
de 2017, na reunido de lideres (Diretoria ASID), a reunido com o Presidente do Instituto é
retomada, no intuito de conversarem sobre mudangas na forma de atuacdo da ASID, tanto na
captacao de recursos, no relacionamento e operacio junto as instituicdes e também na gestao
da equipe interna da ASID. Destaco um trecho do meu relatorio de observagao deste dia, em
que os membros da diretoria discutem a forma de atuagdo com a equipe interna a partir das

provocacdes do Presidente do Instituto.

Vinheta 4: Extrato da Observacao da Reunido da Lideranca ASID

08:45h — Reunido de Lideres - ASID

[Diretor Executivo] pergunta sobre o que acharam da conversa com [Presidente]. [Diretor
Executivo] explica que o dudio para [membros que acompanharam a reunido por tele-conferéncia]
ndo estava muito bom em Curitiba, portanto quer que todos comentem para que eles [diretores da
ASID] possam ficar todos “na mesma pagina”.

[Diretora de Operacdes] afirma que eles [ASID] ndo estdo conseguindo crescer, que
normalmente vao trabalhando conforme as ideias surgem e que nao hd muita sinergia na equipe.
[Diretora de Operacdes] acredita que eles [Diretores] tenham que repensar o proposito da ASID. Para
ela, alguns pontos sobre gestao e lideranca foram bem importantes para ela refletir sobre como
gerenciar a sua equipe.

[Diretora de Operagdes] explica que levou um “puxdo de orelha” do [Presidente], o qual
afirmou que Diretor faz relacionamento e deixa o operacional mais com os outros niveis, que eles
[diretores] precisam delegar mais. [Diretora de Operagdes] afirma que “ainda tem reflexdes sobre
isso, pois fico meio em divida em como agir”.

[Diretora de Operagdes] afirma que, no geral, o esquema [grafico] em como trabalhar com os
PcDs (Pessoas com Deficiéncia) com demais stakeholders foi muito bom.

[Diretor Executivo] explica a fala do [Presidente] para [Membros que ndo estavam
participando presencialmente daquela reunido].

[Diretora de Operagdes] afirma que o processo tem que ocorrer aos poucos, mas percebe que
eles [Diretores] tem dois papéis acumulados — gerenciar projetos e o papel de Diretor em si. [Diretora
de Operacodes] afirma que se a Diretoria concordar, e assumir os problemas que podem ocorrer, estd
disposta a delegar mais para a equipe, e consequentemente isso impactaria [positivamente] na
precificacdo dos projetos também.

[Diretor Executivo] afirma que as provocagdes do [Presidente] fazem sentido, que ele
trabalha em uma outra realidade (mais estrutura, recursos, etc), mas que faz todo sentido. Para
[Diretor Executivo], com base no que [Presidente] falou, eles [diretores] necessitam sair da correria
do dia a dia, e pensar além, mudar o método de trabalho. [Diretor Executivo] ainda ressalta que ao
delegar e aumentar a responsabilidade do pessoal de operacdo, terdo pessoas que irdo corresponder, e
outras ndo. [Diretor Executivo] sugere que em projetos mais avangados, tenha maior participagdao do
Diretor, mas que em projetos mais simples, com menos probabilidade de dar problema, devem dar
mais responsabilidade para os analistas. [Diretor Executivo] d4 um exemplo de quando estava
atuando em Sdo Paulo, e tinha tempo de falar com mais gente, abrir a rede de contatos. Ele afirma: “A
gente precisa usar nossa cabeca e ndo sé o braco”. [Diretor Executivo] ressalta que, mesmo assim,
tem que ter controle e ndo pode deixar dar problema.
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Fonte: RO31-Jul-21-2017.

Nesta reunido percebi que a conversa com o Presidente do Instituto gerou instabilidade
na forma dos membros da ASID (participantes) pensarem sua propria atuagdo, fazendo que
que estes (re) pensem a sua propria postura de gestdo com a equipe, suas metodologias e
relacionamento com demais stakeholders. Nesta reunido (21/07/2017) o Diretor Executivo
informa que ird preparar um documento da conversa com o Presidente do Instituto para
compartilhar com os demais membros da ASID que ndo estiveram presentes na reunido, €
assim “ampliar sua difusdo” (nas palavras do Diretor Executivo). Ressalto que a partir do
relacionamento com o Presidente do Instituto, os assuntos sdo retrabalhados internamente,
gerando mudancas na atuacdo da organizacdo, como no trecho “Para [Diretor Executivo], com
base no que [Presidente] falou, eles [diretores] necessitam” (RO 31 — Vinheta 4). Nao hd uma
relacdo direta (causal) entre aquela conversa e as mudancas discutidas pelo grupo. A partir
desta segunda reunido, h4 inimeros momentos de interacdo dos membros (Reunides de
diretoria, de planejamento, de drea) em que ocorre uma ressignificacdo, por parte dos
membros, e acdes sdo propostas a partir daquela discussdao. Ou seja, o evento passado volta
como presente em cada momento de interacdo e ainda participa do processo. Em outras
palavras, a interacdo com o presidente do instituto, como momento-pontuado do fazer-
organizacional passa a mediar as discussdoes da segunda interacdo (e demais) e, portanto,

participa do processo.

[Diretor Executivo] afirma que eles precisam gerar inovagdo para poder
agregar mais valor ao negécio. [Diretor Executivo] afirma que ele e
[Coordenador de Operagdes] jd conversaram sobre a ideia da “Régua de
desenvolvimento das institui¢des” (Dada pelo Presidente do Instituto). E que
€ esse o trabalho, olhar o sistema e propor melhorias. [Diretor Executivo]
afirma que as criticas relembradas pela [Diretora de Operacdes], sé ela
consegue pensar e propor solugdes para isso. RO31-Jul-21-2017.

Apresento a seguir como a reunido com o Presidente do Instituto ganha materialidade
a partir do diagrama elaborado pelo Diretor Executivo da ASID. Este diagrama é fruto da
conversa com o presidente do instituto + conversas da reunido de diretores + reflexdes e
descontentamentos pessoais do Diretor Executivo + outras reunides com Conselheiros e
parceiros da ASID. A figura 7 ilustra como, a partir das relacdes indicadas, produz-se

materialidade, ou seja, sdo efeito da rede de relagdes.

Figura 7: Materializacao de pontos de reflexdo a partir da conversa com o Presidente do
Instituto
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escalar e baratear grandes empresas?

Fonte: Pesquisa Documental — Reunido Ago-03-2017.

Organizei ainda um quadro (Quadro 7) em que rastreio situacdes em que a conversa
com o Presidente do Instituto € resgatada explicitamente nas interagdes posteriores.
Pontualmente, a ideia de atuacdo junto as instituicdes, em que seria necessiria uma
diferenciag¢do por tipo (grau de desenvolvimento) de institui¢do, passa a ser denominado de
“Régua de Instituicdes”. O texto (elemento hibrido) sobre a necessidade de uma distin¢do de
institui¢des indicado pelo Presidente do Instituto ganha forca, forma de metodologia e é
organizado em uma ferramenta (artefato). Os membros passam a criar niveis, critérios, planos
de acdo e atividades especificos para cada nivel de institui¢do por meio da “Régua de

Instituicoes”.

Quadro 7: Rastros da reunido com o Presidente em conversas posteriores na ASID

Documento | Data Evidéncia Empirica
RO 37 Ago- | Diretor Executivo: Aquilo que o [Conselheiro] me falou, me marcou muito.
18- Precisamos ter gente boa. O que o [Presidente] falou, que diretor ndo pode

2017 | trabalhar, € uma visdo de grande empresa, mas mesmo quando vai entrar na
operagdo, a gente vai ter que fazer a parte estratégica. Por isso, faltam pessoas
boas na equipe, a gente ndo vai conseguir crescer, se nio tiver pessoas boas.

RO 50 Out- [Diretor de Operacgdes] afirma que gostou do modelo do Gestao Global, em
09- que havia atividade em grupo com a participagdo de mais institui¢des. E que
2017 eles poderiam pensar em um Encontro Anual, com: a) mentoria coletiva; b)
progressdo do conhecimento; c¢) planejamento estratégico. [Diretor de
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Operacdes] ressalta que isso poderia ser construido durante um ano, uma vez
que era apenas uma pessoa para dar treinamento para todas as outras. Isso
seria mais produtivo, conteidos mais densos e encontros mais espacados.
[Diretor Executivo] fala sobre a régua [proposta a partir da conversa com o
Presidente do Instituto], e que eles podem pensar em produtos de acordo com
o nivel de desenvolvimento das institui¢des.

RO 53 Out- Diretor Executivo: “Acho que é aquilo que o [Presidente] falou, a gente tem
13- muita ideia, e a gente tem que cuidar com isso. Pois € um novo pilar, uma
2017 | nova linha de operacgdes”.

RO 59 Out- [Diretor Executivo] neste momento faz uma lista para classificar uma
31- instituicdo no “nivel 4”: precisa ter (i) sustentabilidade financeira (reserva de

2017 | capital); (ii) estruturacdo — teoria da Mudanca — avaliagdo e impacto; (iii)
governanca (conselho); (iv) objetivo de longo prazo; (v) lideranca (sucessao)
[Diretor Executivo] indica que [Instituicdo em andlise na reunido] chega no
nivel 2 (mais ou menos), pois tem varias parcerias consolidadas.

Comentdrios do Pesquisador:

Em toda a reunido a ideia de niveis de instituicdes estd presente, demonstrando
impacto da conversa com o Presidente do Instituto e a ideia de criar uma régua
de desenvolvimento das instituicdes. Ou seja, o nivel da institui¢do passou a
ser uma indicacdo da forma de acdo/tratamento para com a instituicao.

Fonte: Relatérios de Observacao.

Destaco ainda um trecho da entrevista com o Diretor de Operacdes em que questiono
sobre o “surgimento” da régua de instituicdes. Apesar do Diretor de Operagdes ter
participado, por tele-conferéncia, da reunido com o Presidente do Instituto, ele atribui ao

Diretor Executivo o inicio da ideia da ferramenta.

Vinheta 5: Extrato da Observacao a Reuniao de Lideranca ASID

[Entrevistador]: O [Diretor de Operagdes] e em questdo da régua, como que foi? Como esta sendo?
Como surgiu a ideia?

[Diretor de Operacdes]: Eu nio sei exatamente quando foi o inicio da régua, mas acho que foi muito
pelos problemas que gestdo [Area de operacdes que se relaciona com institui¢des] vem enfrentando.
Nisso se gerou uma necessidade: “Nossa metodologia ndo estd certa ou ndo estd coerente”. E a gente
foi “Vamos tentar pensar o que tem que ser feito”. Foram vérias discussoes, reunides que a gente fez.
[Entrevistador]: A gente quem? Quem participava das reunides?

[Diretor de Operacoes]: Nesse comego acho que foi um pouco, eu, o [Analista de Operacdes], e o
[Diretor Executivo]. No comego, no comeco era eu e o [Diretor Executivo]. Depois acho que o
[Analista de Operagdes] se envolveu, e depois a gente comecou a fazer aquelas reunides para repensar
operagdes como um todo. Participaram [Analista de Opera¢des de Sao Paulo], [Coordenador
Comercial], [Diretor de Marleting]. Foi até na casa do Diretor Executivo, ndo sei se vocé estava?
[Entrevistador]: Fui em uma...

[Diretor de Operacoes: Acho que foi um momento que foi aberto para a gente pensar o que pode ser
feito e tudo mais, e acho que foi ai que comecou a surgir um pouco mais estruturado. Acho que a
ideia veio bastante do [Diretor Executivo] e a gente foi tentando construir com base nisso. E
realmente faz sentido, depois a gente misturou com o Impacto Coletivo, tentando fazer uma coisa
mais em grupo e ndo tanto individualizada, e foi o que gerou até hoje. A gente ndo seguiu muito mais
além disso ainda.

Fonte: Transcri¢ao de Entrevista - SISE1-Dez-2017. Grifo meu.
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Cabe ressaltar que nao me parece esquecimento ou desleixo do Diretor de Operacdes
nao “lembrar” da reunido com o Presidente do Instituto como um dos iniciadores do processo
de elaboragdo da ferramenta denominada “Régua de Instituigdes”. Uma vez que, este artefato
€ um elemento relacional em produgdo. O Diretor de Operagdes aponta retrospectivamente
outros momentos de interagdo, os quais, a partir de sua perspectiva, foram mais “presentes”
neste processo de elaboragdo, o que ressalta o aspecto relacional de producdo do
texto/artefato.

A narrativa apresentada ilustra como um momento de interagdo reverbera no processo
organizacional, se altera/adapta/molda a partir de episédios de mediacdo posteriores, ganha
materialidade a partir do efeito destas relagdes, e passa a ser textualizado em “Régua de
Instituigdes” e empacotado em um artefato organizacional. Ou seja, o texto ganha
materialidade, € cristalizado/pontuado como ferramenta, e os rastros relacionais (momentos e
lugares) que lhe deram origem comec¢am a ser apagados. De forma que este texto-cristalizado,
passa a nao ser apenas o efeito da rede de relacOes, mas também a atuar e participar do
processo relacional. Cabe-me ressaltar ainda que toda a conversa com o Presidente do
Instituto, e os textos e artefatos efeitos (ndo causais) desta conversa, objetivam fortalecer os
lagos da ASID com stakeholders (parceiros, idealistas) e também melhorar a efetividade da

atuacao junto as instituicoes.

5.6 — UM NOVO MEMBRO - RASTREANDO O DESVELAR DE UM PROCESSO -
RELATIVIZANDO TEMPOS, ESPACOS E DECISOES.

A possibilidade de ter um funciondrio PcD (Pessoa com Deficiéncia) na ASID chegou
ao meu conhecimento apds uma palestra/workshop em um Potencial Parceiro do Setor de
Geracdo de Energia em Sao Paulo em 19 de julho de 2017. A Analista de Operacdes de Sao
Paulo afirmou, apds o workshop, que durante a apresentacdo sentiu uma enorme falta da
ASID ter uma experiéncia direta com a inclusdo de pessoas com deficiéncia. Essa conversa
ocorreu no meu carro ao voltar do workshop o qual ocorreu na sede do potencial parceiro para
o escritério da ASID em Sao Paulo. Na oportunidade, a Analista ressalta essa necessidade
para a Diretora de Operacdes, o Diretor Executivo e o Diretor Comercial. No dia, essa
informacdo ndo foi registrada no meu relatério de observacdo, pois foi um dos muitos
assuntos que emergiam no dia a dia (Texto-Difuso) e, eu estava rastreando (com foco em)

outros caminhos.
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Em 03 de agosto de 2017, em uma reunido na Casa do Diretor Executivo, em que este
convocou a equipe de diretores e analistas para discutir pontos de reflexdo e planejamento da
ASID (conforme figura 7, apresentada na subsecdo 5.5), os membros voltaram a discutir este
assunto, e incubiram o Coordenador Comercial a fazer o recrutamento e sele¢cdo de uma
pessoa com deficiéncia para compor a equipe da “Campanha ASID”. Esta campanha, parte da
area comercial, é voltada para a captacdo de recursos junto a pequenos estabelecimentos
comerciais e também participa da arrecadacdo de notas fiscais. Em fun¢do da campanha do
Governo Estadual do Parand chamado “Nota Parand” um percentual do valor das notas fiscais
cadastradas pela organizacao sio revertidas em seu proprio beneficio.

Além disso, na semana seguinte, no Grupo de mensagens instantaneas da ASID, o
Coordenador Comercial perguntou se alguém sabia de algum PcD que estava em busca de
emprego e alguns funciondrios deram sugestdes de instituicdes em que poderia buscar os
potencias candidatos. Em 29 de agosto de 2017, eu chego em Curitiba (vindo de Sao Paulo) e
combino uma conversa com o Diretor Executivo e depois me programo para passar a tarde
observando as atividades de rotina no Escritério da ASID em Curitiba. A seguir, destaco um

trecho da entrevista com o Diretor Executivo em que ele me conta que aquele dia iria comegar

um novo funciondrio na ASID, o qual era PcD.

Vinheta 6: Extrato da Entrevista com o Diretor Executivo em Agosto-2017

Diretor Executivo: E hoje vai vir o [Novo Funciondrio], que é uma pessoa com deficiéncia que a
gente estd contratando. Bem legal. Vocé viu a gente falando?

Entrevistador: Aham.

Diretor Executivo: O cara tem um histérico...

Entrevistador: Aquela contratacdo que vocés estavam falando na tua casa (...)

Diretor Executivo: Mas vocé sabe a histéria do [Novo Funcionario]?

Entrevistador: Nio.

Diretor Executivo: A histéria dele é sensacional, sensacional entre aspas. Os pais dele sdo usudrios
de craque, entdo ele nem conheceu. Ficou institucionalizado a vida inteira. Ele tem deficiéncia
intelectual leve, e ele estd hd dois anos trabalhando no [Rede de Lanchonetes]. S6 que no [Rede de
Lanchonetes] sao 8 horas por dia, e ele quer voltar a estudar, porque ele mal sabe ler e escrever. De
ndmeros ele ndo sabe nada. Vais conhecer ele daqui a pouco. Ele quer voltar a estudar, sé que o
[Rede de Lanchonetes], uma vez liberou para ele 4 horas, mas voltou atrds quando ele conseguiu a
vaga [na escola]. Agora ele estava meio determinado: “Tenho que correr atrds”. Entdo surgiu a
oportunidade aqui [ASID]. A Assistente Social da casa onde ele mora correu atrds da vaga [na escola]
e da vaga do Onibus. Ambas deram certo. Agora é s6 contratar ele aqui, € nés vamos contratar 4
horas. Ele vai voltar a estudar e a0 mesmo tempo vai continuar trabalhando. E bem melhor do que
fritar batata. Bem bacana, bem bacana.

Fonte: Transcri¢do de Entrevista - SIE3-Ago-2017-Diretor Executivo.

Na sequéncia da entrevista com o Diretor Execuivo, permanecemos (eu e ele) na sala
de reunides da ASID, para a realizagdo da apresentacdo da ASID para os novos funciondrios.
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A seguir, apresento o trecho do relatério de observacdo em que descrevo o primero dia em
que o Diretor Executivo e o Coordenador Comercial recepcionam os novos membros da

equipe comercial da ASID.

14h (Sala de Reunides) — [Diretor Executivo] e [Coordenador Comercial]
fazem a integracdo de dois novos membros que irdo trabalhar na “Campanha
ASID”. Sdo 2 novos membros. Um deles é o [Novo Funcionario com
Deficiéncia Intelectual], que possui deficiéncia intelectual leve, que é o
primeiro empregado da ASID com deficiéncia e fard a parte operacional de
organizacdo e cadastramento de notas fiscais arrecadadas na acdo “Nota
Parand”. A outra funciondria é a [Nome da Funciondria], que entra no lugar
da [Ex-funcionaria], para cuidar da coordenacdo do Nota Parana
(cadastramento de empresas, coordenagdo do recolhimento e cadastramento

de notas fiscais). RO40-Ago-29-2017

Durante a apresentacdo, o [Diretor Executivo] apresenta o “Manual do
Proprietario”, que é um documento com as principais informacgdes da ASID,
questdes protocolares (e-mail, telefone, acesso aos arquivos na base de
dados, como se vestir), € uma breve introdu¢do do histérico e dos membros
atuais da ASID. o [Diretor Executivo] destaca o comeco da ASID como um
trabalho do curso da Universidade, dos 80 “ndos” que recebeu antes do
primeiro sim da [Primeira Instituicdo Parceira], os prémios da [Jornal de
Maior Circulagdo no Pais] e da [Revista do Maior Grupo Editorial do Brasil]
em 2013 (...). [Diretor Executivo] apresenta de maneira paciente, sempre se
certificando que [O novo funciodrio com deficiéncia intelectual leve] esta
acompanhando todas as informacdes. RO40-Ago-29-2017

Observagdes Gerais do Pesquisador: Deu para ver como um processo de
carater emergente evoluiu desde a conversa com [Analista de Operacdes]
pos-workshop da [Empresa Parceira] em Sao Paulo até a efetiva contratacao
(efetivag@o) de um funciondrio com deficiéncia na ASID no dia de hoje.

RO40-Ago-29-2017
Este assunto da contratacio de uma pessoa com deficiéncia na ASID foi
posteriormente aprofundado com a Analista de Operacdes de Sdo Paulo, a qual foi a primeira
pessoa que verbalizou este assunto em minha presenca. Acredito que ao longo dos 7 anos de
atuacdo da ASID este assunto tenha entrado em voga mais vezes, mas a partir da minha
perspectiva de pesquisador, tomei o conhecimento da possibilidade de contratagdo de uma
pessoa com deficiéncia na ASID a partir daquela conversa deles [Analista e Diretores] no meu
carro. Além disso, fiz a mesma pergunta sobre a referida contratacdo para o Coordenador

Comercial que liderou todo o processo de recrutamento, selecdo e contratacdo. As falas sdo

apresentadas a seguir:

Vinheta 7: Extrato de Entrevistas

Entrevistador: Queria ver se tu lembras, qual foi tua participacdo na contratagcdo do [Funciondrio
PcD]?
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Analista de Operacdes: Na contratacdo em especifico, ndo. Eu lembro que eu sempre incomodei os
fundadores, no sentido de contratar uma pessoa com deficiéncia. Eu lembro que inclusive, uma vez,
eu incomodei bastante eles, acho que foi até no seu carro, que a gente estava saindo da [Potencial
Parceiro]. Eu lembro que eu fiquei falando para o [Diretor Executivo] sobre isso, porque € uma coisa
que me incomodava. Porque vai dar workshop, ok, eu ja sei o que tenho que falar. Ja sei tudo sobre a
contratagdo de uma pessoa com deficiéncia. Mas e se realmente colocarem uma pessoa com
deficiéncia para trabalhar comigo, serd que eu vou saber tanto quanto eu digo que eu sei no
workshop? Isso era uma coisa que me incomodava. (...) Isso era uma coisa que me preocupava. E se
uma pessoa surtar no trabalho, eu nao sei o que fazer, entendeu? Acho que nao sou sé eu, eu acho que
o pessoal da ASID também. A gente diz que € tdo bom, porque ndo contratamos se vai ser tdo bom
para a equipe? E quando eu comecei a falar nisso, eu lembro que eu falei uma vez para a [Diretora de
Operacdes], depois eu falei para o [Diretor Executivo] logo depois do negdécio na [Potencial
Parceiro]. Foi quando aquilo ficou muito na minha cabega, e se alguém em um workshop me pergunta
se a gente tem alguém com deficiéncia, O que eu vou falar? “Nao”. “Mas porqué?” “Nao tem
porqué”. Entendeu? Dai eu lembro que eu insisti bastante, esse foi o meu papel. Eu falei “Nao tem
porque ndo ter”. Nao da para dizer que € acessibilidade, porque o [Funciondrio PcD], por exemplo,
ndo precisa. Depois disso obviamente o [Coordenador Comercial] comprou [a ideia]. Acho que meu
papel foi mais o antes, de “plantar a sementinha”. S6E2-Dez-19-2017-Analista de Operagdes.

[Coordenador Comercial]: Essa demanda estava alinhada ao que eu ja pensava hd muito tempo. Eu ja
percebia que a gente precisava ter alguém com deficiéncia, e era uma preocupagdo minha comecar a
vender para grandes empresas sem ter essa vivéncia. Hoje em dia, se uma empresa perguntar: “E ai, é
facil incluir?”. “E facil o [palavra de baixo caldo], entendeu?”. Néo é facil por isso, isso e isso. A
gente tem ali um storytelling para poder mostrar na pratica. Entdo, quando veio essa demanda
“Otimo, eu quero fazer isso”. Também teve o ponto que nés enxergamos a possibilidade de ele
[Potencial PcD] estar ali na frente do cadastramento de notas [fun¢do]. Acho que eu assumi muito
porque estava dentro da minha drea, tava dentro do meu projeto. Talvez se fosse uma pessoa com
deficiéncia para a parte de Marketing, eu ndo me envolveria tanto. Mas com era algo especifico
dentro do meu projeto, eu assumi, e junto com o [Diretor Executivo] a gente buscou o [Funciondrio
PcD]. Entdo, como que foi o processo: um, fazia muito sentido com o que eu ja queria; e dois, era
uma vaga dentro da minha drea. Entdo intuitivamente eu assumi como algo da minha
responsabilidade. SI6E1-Dez-28-2017-Coordenador Comercial.

Fonte: Transcricao de Entrevistas.

A Analista de Operacdes e o Coordenador Comercial falam da mesma contratacdo,
mas com pontos de partida (tempo-espago) bastante diferentes. Para a Analista de Operagdes
a demanda surge de uma inquietacdo a partir da sua vivéncia nos workshops que ministrou
sobre empregabilidade da pessoa com deficiéncia. De maneira pontuada, ela destaca o
episddio em que, apds um workshop com potencial parceiro, insiste com o Diretor Executivo
sobre esse desconforto e essa necessidade.

Para o Coordenador Comercial esta demanda veio do Diretor Executivo, que na
reunido (na casa dele), pediu para que ele realizasse o recrutamento e selecao de uma pessoa
com deficiéncia. Neste sentido, a contratacdo como efeito da relacio workshops de
empregabilidade+analista de operacdes+carro do pesquisador (espago)+reunido na casa do

Diretor Executivo, torna-se um texto pontuado atribuido ao Diretor Executivo, e para o
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Coordenador Comercial a rede de relagdes que sustenta esta demanda é empacotada como
uma demanda do Diretor Executivo. H4 que se considerar que a contratacdo sé € possivel
quando o Coordenador Comercial aceita seu papel da rede de relacdes, e passa a mediar o
processo. Ou seja, a agéncia distribuida a partir do histérico de relagdes passa a ser pontuada a
partir de um porta-voz, o Coordenador Comercial. Isto indica que os tempos (momentos),
espacos e a propria decisdo (texto-cristalizado) de contratacdo sdo relativizados a partir da
perspectiva de participacdo. Verifiquei, neste sentido, a fragmentacdo da realidade, em que
multiplas realidades passam a ocorrer de maneira sobreposta. Isto indica que a prépria
decisdo, como elemento relacional de acdo pontuado pelos participantes, tem uma
singularidade apenas virtual. Pois apesar de parecer um tunico elemento “Contratacdo de um
PcD”, apresenta diferencas nas explicacdes dos motivos e porqués, de acordo com a
perspectiva com que € observado no processo espaco-temporal de fazer a organizacgao.

Este movimento de contratacio de um funciondrio PcD foi realizado com a
perspectiva de fortalecer os lacos com as organizacdes parceiras, que passaram a demandar

projetos de empregabilidade (inclusdo de PcD no ambiente de trabalho organizacional).

120



6 A DECISAO COMO PROCESSO PERFORMATIVO A PARTIR DO CASO
ANALISADO

Neste capitulo apresento a andlise e discussdo das narrativas descritas no capitulo 5.
Realizo a andlise de maneira a respeitar a l6gica abdutiva da pesquisa em que a teorizagdo ¢é
proposta por meio da articulacio entre as anota¢des empiricas e o referncial tedrico adotado.
As secOes e subsecdes foram separadas pela ordem de andlise, na secdo 6.1 detalho os
atuantes identificados na rede de relacdes pesquisada, e a partir da sec@o 6.2 descrevo, a partir
das narrativas do capitulo 5, como estes atores se relacionam para produzir, alterar e
estabilizar a realidade em estudo. Por fim, na secdo 6.3, apresento o esquema de relacdes

explicativo desta tese.

6.1 A HETEROGENEIDADE E A MULTIPLICIDADE DE PARTICIPANTES

Especialmente no caso em estudo, pela natureza do trabalho realizado pela
organizagdo em estudo, pude observar diversos atuantes agindo de forma mediada, a medida
que estes ganham forma e passam a participar do processo do fazer e re-fazer organizacional.
Ressalto a natureza do trabalho devido a caracteristica horizontalizada (flar) das relagdes, as
fronteiras difusas (blurred) e a atuagcdo ndo-situada, fluida e dispersa das pessoas.

O primeiro ponto a ser ressaltado, ¢ a forma participativa de atuagdo dos atores
humanos, o que me permitiu defender a ndo atomizagdo da acdo em um tnico ator. Apresento
nos trechos a seguir, a explicagdo desta natureza de trabalho, realizada por funciondrios da
organizagdo em estudo:

Se vocé me perguntar “Qual que foi uma ideia sua, e que ela foi acatada, e
que deu certo”. Nao tem uma ideia que é s6 minha. Na minha opinido &
uma construgdo. Tanto € que eu nem lembro de uma coisa especifica. (...)
Por exemplo, eu posso ter falado: “Vamos comecar a trabalhar com
pessoas das universidades”. Trazer um pessoal das salas para dentro da
ASID, para a gente trabalhar algum conceito de administracdo interna,
treinamentos, alguma coisa assim. Af alguém vai falar, mas isso tem mais
isso (...) e aquilo. Dai quando chega no final, ela ndo é uma ideia minha,
entendeu? S9E1-Set-2015-Analista Comercial.

Eu [Diretora de Operacdes], o [Coodenador de Operagdes], a [Analista de
Operacdes], a gente se envolve na [elabora¢do da] proposta junto com o
[Diretor Comercial], [Diretor Executivo], [Coordenador Comercial]. E a
oportunidade para trazer o que as escolas [institui¢des] falaram para a
gente, para colocar em uma proposta. (...) Quando vem uma proposta que
ndo passou por mim, eu fico brava, porque eu e todos os outros da drea de
operacdes, tenho que dizer [algo] sobre aquilo. Ndo deve ser elaborado s6
por uma parte. S4E3-Dez-2017-Diretora de Operagdes.
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A natureza participativa pode ser observada quando os atores possuem dificuldade de
personificar um caminho de acdo em que tiveram atuacdo ‘“definitiva”. Em entrevista, o
Diretor Comercial relativiza: “Engracado, ndo consigo enxergar como que eu influenciei a
ASID tdo claramente assim. Ndo sei(...)”. (S3E3-Dez-2017), o que reflete a natureza
relacional de acdo (até aqui ainda propriedade da relacio humana).

Ainda nesta natureza participativa de atuacdo, notel que os membros da ASID se
organizam de maneira a atuar nao apenas internamente (entre membros do negécio social em
estudo), mas também com atores de outras organizagdes com que se relacionam, sejam

pessoas de instituicdes de ensino, de organizagdes parceiras, pessoas com deficiéncia,

conselheiros e/ou simpatizantes da causa (idealistas).

A seguir apresento o Quadro 8 em que elaborei a descri¢do deste tipo combinado de

atuacao:

Quadro 8: Atuacio compartilhada entre miltiplos atores do espectro organizacional

Relacio Fonte Evidéncia Empirica
Conselheiros | S8E1-Set- Os conselheiros se colocam muito abertamente para aconselhar. E
— ASID 2015-Membro | percebemos essa necessidade, porque eles também colocam
Conselho abertamente essa necessidade de entender. Eles ndo se colocam como
Consultivo sabendo. Muito aberta essa disposicdo no caso deles, de trocar, de
trazer para os conselheiros. Eles t€m uma ansiedade positiva, eles
realmente nos chamam para ouvir nossa opinido. E como resultado
disso a gente j4 observou que eles realmente incorporam como uma
esponja as nossas constitui¢des, sugestdes de melhorias. As vezes até
fazemos provocagdes para eles refletirem e trazerem [o assunto] mais
mastigado e repensado. Eles de fato utilizam o conselho como uma
ferramenta para aperfeicoar o trabalho deles. (...) Eles vém trazendo
com muita angustia, muita necessidade e eles recepcionam [nossas
sugestdes], fazem a discussdo dentro da reunido conosco,
complementam com informac¢des adicionais. Mas quando eles
voltam, nas reunides seguintes, a gente percebe a nossa marca
enquanto conselheiros.
Instituicoes- | S1EI1-Jun- A gente sempre diz, para ndo gerar divida nenhuma, a gente nunca
ASID 2015- Diretor | recupera uma instituicdo, salva uma instituicio ou afunda uma
Executivo institui¢do. E sempre um trabalho em conjunto. Se eles [instituicdes]
se recuperaram ¢ mérito deles e o apoio nosso. Somos sempre um
catalizador.
Organizagdes | S3E2-Set- E uma construgio conjunta. Esses projetos [Da ASID com Parceiros]
Parceiras - | 2015-Diretor | sdo construidos a quatro maos. Porque para um projeto dar certo,
ASID Comercial vocé tem que ter conversa com a empresa, O projeto vai volta tem
revisdo, tem adaptacdo. Entdo € preciso que seja feito a quatro maos.
S12E1-Nov- | Nds sentamos, eu disse “As minhas demandas sdo essas. O que que
2015- vocés t€m?”. “Ah, nds temos isso”. Construimos juntos [Parceiro] e
Parceiro Setor | ASID um projeto. Eu “brifei”, eu disse: “Eu quero isso no projeto”.
de Geracgdo de | Eles me apresentaram, nds fizemos alguns ajustes, e eu contrato a
Energia ASID como uma consultoria para executar um trabalho em
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[Localidade], com a minha supervisdo, com o nosso olhar, com a
nossa participagao.

Fonte: Transcricdes de Entrevistas.

Nos trechos em destaque, o leitor pode perceber que a dindmica organizacional é
produzida por relagdes. Quando o Sujeito 8 — Conselheiro (Ver Quadro 8), indica que “eles
incorporam como uma esponja’ € “‘nas reunioes seguintes a gente percebe a nossa marca’”,
percebe-se que algum (re)arranjo € gerado a partir da interacdo com os membros do conselho,
produzindo efeitos no processo de fazer organizacional.

Contudo, percebo que a agéncia vai além da participagdo dos atores humanos.
Identifiquei trés conjuntos de elementos nao-humanos, os quais de maneira relacional
(hibrida), sao cristalizados como: (i) artefatos, (ii) textos e (iii) teorias. A natureza de
formacao relacional e hibrida de artefatos (secao 5.2), textos (secao 5.3) e teorias (se¢do 5.5)
foram ilustrados no capitulo anterior. Contudo, hd que se ressaltar a natureza performativa
destes elementos ao adentrarem a rede de relagdes. Em outras palavras, estes participam do
processo mediado de a¢do, tem importancia (matters) no desvelar organizacional, pois sem
eles (artefatos, textos, teorias) as relacdes ndo se dariam da mesma forma e os caminhos
trilhados seriam potencialmente diferentes.

No que se refere a participacdo de artefatos, elaborei o Quadro 9 para ilustrar alguns

artefatos-atuantes que participam do processo de fazer-organizacional.

Quadro 9: A performatividade de artefatos

Artefato Fonte Evidéncia Empirica

Indicadores | S1IE1-Jun-2015- A gente ja tem indicadores estratégicos que mensalmente a gente
Diretor Executivo | acompanha, de resultados. Entao assim, a base é o indicador, mas
eu quero entrar na operacio, mas eu nio posso entrar muito. Nao
posso passar quem td nas geréncias, mas eu nao posso ser aquele
cara omisso que sé fica analisando nimero. Eu estou em um
equilibrio disso.

Prémios, S1E2-Jun-2015- [Em relagio aos prémios]. E algo muito importante, é algo
Reportagem, | Diretor Executivo | muuuuito importante. [Prémio] da [Jornal de Maior Circulacio]
Videos, vocé viu ali na entrada [Recep¢do da Sede em Curitiba], foram 3
Logomarcas, ou 4 paginas da gente na [Nome do Jornal]. (...) A recompensa do
Slides prémio ela ndo vem voluntariamente. Mas vocé ter um video do

prémio da [Revista do Maior Grupo Editorial do Brasil]. Vocé ter
um video daquele, ter um video [do prémio] da [Jornal de Maior
Circulagdo], vocé tem a “loginho” da [Revista do Maior Grupo
Editorial do Brasil]. Sdo coisas que ddao um upgrade muito grande
na institui¢do [ASID]. Muitas vezes ndo é o que o prémio traz,
mas a chancela que vocé tem. E uma coisa que essa chancela,
principalmente para empresas [Parceiros], principalmente na hora
que vocé abre o slide dos prémios, e a pessoa ‘“Poxa, estou
falando com gente séria”. Até porque o grande problema que a
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gente enfrentou no comeco foi credibilidade, é isso [prémios] é
vital para a ASID.

Relatorio
Anual de
Impacto
Social

S1E2-Jun-2015-
Diretor Executivo

S2E1-Jul-2015-
Diretor de
Marketing

Esse relatério é muito importante para a gente. Pela aparéncia, a
diagramacdo dele é um negécio muito bonito. E muito
importante, porque ele dd muita credibilidade. E um negécio que,
no terceiro setor, a credibilidade é uma palavra essencial. (...) A
gente usa para tudo. Vai numa escola, [entrega] relatério de
impacto, vai em uma empresa nova, [entrega] relatério de
impacto, vai em um parceiro, [entrega] relatério de impacto. A
gente imprime mil unidades, e as vezes acaba as mil unidades,
porque € uma coisa imprescindivel para a gente.

O relatério de impacto a cada ano, cada vez mais, ¢ um material
que se vende sozinho.

Planilha,
Cronograma,
Orcamento

RO1-Jan-10-2017

A planilha passa a organizar a interagdo dos trés [membros] na
precificacdo do projeto, e das proprias etapas, e [a precificagdo] é
motivada pela restricdo orcamentdria do projeto. Ao mesmo
tempo que direciona a discussdo, a planilha restringe a
elaboragdo, ndo se pensando o projeto fora das etapas e atividades
previamente elaboradas (neste caso especifico).

Software

RO4-Jan-16-2017

[Diretor Executivo] usa as informacdes do [Software de CRM]
para opinar, e poder embasar sua sugestdo/encaminhamento. O
software claramente se relaciona com os participantes no
processo. “Estou olhando no [Software de CRM], e vendo os
meus contatos...”.

Documentos

RO25-Jun-16-
2017

Vejo que os 5 pontos do documento que direcionam a discussio
dos membros da diretoria, os quais analisam [0 documento] ponto
a ponto. Portanto o documento, resultado de interagdes anteriores,
direciona a discussdo da reunido. Essa discussdo produz um novo
documento, como resposta aos funciondrios. Os documentos
estdo mediando este tipo de relacio.

IDEE
(Indice)

RO59-Out-31-
2017

O IDEE apesar de ser um indice numérico (formal), ¢ utilizado
para manter um relacionamento com as instituicdes. Podendo ser
moldado conforme a necessidade/percep¢do da ASID para gerar
engajamento nas instituicdes. Uma forma de artefato para manter
a relaciio com as instituicdes.

Fonte: Transcrigdes de entrevistas e relatdrios de observagdo.

Por meio dos relatos, esclareco a participacdo dos artefatos no processo de fazer

organizacional. Quando o Diretor de Marketing diz “¢é um material que se vende sozinho”, ou

o Diretor Executivo afirma “sdo coisas que dao um upgrade” cabe ressaltar que nao se trata

de uma substitui¢do da concep¢do de agéncia humana para uma agéncia ndo-humana. As

concepcoes de reflexividade e intencionalidade que foram suplantadas a concepc¢ido de

ageéncia, precisam ser separadas para o entendimento de agéncia distribuida (Sayes, 2014). A

7z

atuacdo do artefato é, portanto, mediadora/tradutora. No relatério de observacdo do dia

19/05/2017 eu chego a esta conclusido conforme trecho do relatério apresentado a seguir:
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7

A interagdo € mediada por uma série de elementos nao-humanos como:
projeto (arquivo digital), indicadores de desempenho, teoria da mudanga,
manual de indicadores, modelo de contrato, etc. Os documentos auxiliam no
alinhamento entre as entidades humanas, possibilitando sua interacio. Neste
sentido, a relagdo ndo seria a mesma sem esses elementos, o0 que caracteriza
um caso de media¢do. RO23-Maio-19-2017.

Além dos artefatos, notei também a participacdo de textos durante o processo de

observacdo vivencial. Os textos, ao contrdrio dos artefatos que tém uma materialidade

evidente, sdo producdes conversacionais de relacdes anteriores, mas que ganham cardter

pontuado quando passam a ser repetidos e transportados para outros momentos de interagdao

conversacional. Assim como nas ilustragdes dos artefatos, me interessa ressaltar aqui a

“capacidade agéncial” destes textos no fazer organizacional, os quais apresento no Quadro 10.

Quadro 10: A performatividade de textos

Texto Fonte Evidéncia Empirica
Sociedade S12E1-Nov-2015- | A contribuicdo que nés [Parceiro] gostariamos de dar para elas
melhor Parceiro Setor de [Instituicdes], foi o vinculo que nds criamos. A partir dessa
Geracdo de Energia | atuagdo da ASID, eles [institui¢des] acreditaram efetivamente
que nds ndo temos nada por tras disso, se ndo construir com eles
uma sociedade melhor.
Propostade | S3E3-Dez-2017- A gente estava em uma concorréncia contra duas ou trés
Valor Diretor Comercial | empresas de mercado, e a gente venceu a concorréncia com
eles. Acho que primeiro, a proposta da ASID é muito boa, ndo
s6 a proposta comercial, mas o valor agregado do projeto, a
proposta de valor que a ASID tem € muito boa, no sentido de
vocé integrar diversos atores, em uma visdo social, mas com
resultado.
Credibilidade | S8E1-Set-2015 — Eu acho que esse profissionalismo, essa empatia sdo fatores
Membro do fundamentais para eles terem ganho. Tudo isso, conquistado,
Conselho terem ganho essa credibilidade, todas essas premiagdes. E
Consultivo vamos mais longe do que isso, futuramente vao mais longe do
que isso.
Causa/ S7E1-Ago-2015- Entdo aqui [na ASID] tem a causa, tem um propdsito, a gente
Propésito Estagidrio de vem para cd e a gente trabalha muito porque tem um propdsito,

Voluntariado
(ASID)

S3E2-Set-2015-
Diretor Comercial

S6E2-Dez-2017-
Analista de

a gente sabe que as pessoas precisam do nosso trabalho. Entdo
isso é muito importante, € o que te motiva a levantar da cama, a
acordar cedo, a trabalhar até mais tarde, a aguentar pressao, a
fazer algo com exceléncia.

Mas a ASID tem o diferencial da causa, que acho que isso é um
grande pilar. A gente tem a causa da pessoa com deficiéncia. A
gente acredita nisso. Entdo no Brasil ndo existe hoje, acredito,
ninguém melhor do que nés em termos de capacitagdo para
deficiéncia

Eu acho que uma coisa... As vezes eu também me pergunto
porque eu gosto tanto da ASID. Mas eu acho que para mim, é
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Operacdes muito a causa. Eu acho que, acho ndo, é uma coisa que eu
comprei total. E isso € o que sustenta muita coisa.

Sociedade Pesquisa Missao: Unimos empresas, voluntdrios, instituicdes e pessoas
inclusiva Documental, com deficiéncia para construir uma sociedade mais inclusiva
apresentacao
institucional. slide
3.

RO25-Jun-16-2017 | [Diretor Executivo] questiona se o elemento fim deles ndo seria
a Sociedade inclusiva, e a pessoa com deficiéncia seria 0 meio
para isso.

[Diretora de Operagdes] diz que a frase diz justamente isso, e
que ele estd s6 invertendo a ordem.

[Diretor Executivo] explica que justamente a ordem importa,
pois o publico beneficiado sdo todos, e que o elemento fim €
uma sociedade mais inclusiva.

[Diretor de Marketing] afirma que o propdsito é a sociedade
inclusiva, mas que o fim € a pessoa com deficiéncia.

Histdria de S8E1-Set-2015 — Eu destaco o [Diretor Executivo] porque ele traz uma empatia
Vida Membro do da sua propria histéria. Ele traz essa histéria. Eu j4 falei que ele,
Conselho € impressionante. Eu ja o ouvi contando essa mesma histéria em
Consultivo momentos diferentes, para publicos diferentes. Ele modela, mas

ndo muda a histéria. Essa empatia que ele cria com as diferentes
plateias é seguramente um fator muito importante.

Fonte: Transcricdes de entrevistas, relatérios de observacao e pesquisa documental.

Os textos produzidos no fazer organizacional, perduram na rede de relagdes, neste
sentido, passam a embasar argumentos, justificativas e participar de caminhos de a¢do. Um
dos textos resgatados de maneira recorrente no fazer organizacional € a “causa da pessoa com
deficiéncia”. Esse texto-cristalizado é empregado como: (i) forma de diferenciacdo da atuagdo
organizacional, (ii) fator de motivacdo para realizacdo do trabalho e (iii) argumento para
justificar a identificacdo para com a organizacdo (ver Quadro 10). Estes textos permearam as
relacdes organizacionais durante meu processo de pesquisa.

Contudo, pode-se entender um texto como a cristalizacdo de uma conversa anterior,
portanto, sempre que alguém repete as palavras de alguém “Como o fulano sempre diz”, trata-
se do consumo e (re)producdo de um texto concebido em outro contexto. Invariavelmente nao
€ o mesmo texto, pois ele passa por um processo de descontextualizacdo, a ser
(re)contextualizado (ver Spee & Jarzabkoski, 2011). Ou seja, necessitard ser negociado e
traduzido para a novo momento espaco-temporal em que serd (re)apresentado. Descrevo um

exemplo da recontextualizagdo de um texto em uma das entrevistas com o Diretor Executivo:

Que nem a gente sempre diz, para ndo gerar divida nenhuma, a gente nunca
recupera uma institui¢do, salva uma instituicao ou afunda uma institui¢do, é
sempre um trabalho em conjunto. S1E1-Jun-2015-Diretor Executivo.
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Em adicdo, verifiquei que as teorias (conceitos, concepcdes, definicdes, esquemas)

também compdem, para usar uma expressdo laturiana, o arranjo heterogéneo. As teorias

podem incluir textos e serem materializadas em artefatos (Vasques et al., 2017), mas optei por

manter as teorias como um conjunto particularizado, pois historicamente, nos estudos sobre a

performatividade de teorias (Callon, 2009), estas tém sido trabalhadas como fenomeno

performativo (Cabantous & Gond, 2011). A participac@o de teorias é percebida no caso em

estudo, conforme ilustro no Quadro 11 a seguir:

Quadro 11: A

erformatividade de teorias

Teoria

Fonte

Evidéncia Empirica

Impacto
Coletivo

S15E1-Dez-2017-
Coordenador de
Operagoes

Acho que foi um momento que foi aberto para a gente pensar o
que pode ser feito e tudo mais, e acho que foi ai que comecgou a
surgir um pouco mais estruturado. (...) E realmente faz sentido,
depois a gente misturou com o Impacto Coletivo, tentando
fazer uma coisa mais em grupo e ndo tanto individualizada, e
foi o que gerou até hoje.

Teoria da

Mudancga

RO23-Maio-19-
2017

[Representante Parceiro] realiza uma andlise dos indicadores e
do modelo da teoria da mudanca apresentado no Projeto.
[Representante Parceiro] elogia o modelo da mudanca
apresentado no projeto, e pergunta se eles ja tinham isso ou se
criaram para esse projeto em especifico.

[Diretor Executivo] responde que ele aprofundou o estudo da
Teoria da Mudanga para as aulas dele na pds-graduacdo, mas
que este modelo foi criado especificamente para este projeto
(eles nao tinham isso antes).

Planejamento
Estratégico

RO30-Jul-19-2017

Durante a reunido, [Presidente Instituto Parceiro] utiliza
desenhos no quadro da sala, e se refere a algumas estruturas
metodolégicas de pensar/criar estratégias ou fazer diagndstico.
Entre elas a estrutura agenda-objetivo-meta; a andlise de
stakeholders (em circulos mais proximos e mais distante do
centro); a andlise SWOT com o desdobramento de estratégias
corporativas  (manutenc¢do, crescimento, etc.). Portanto,
verifica-se que essas teorias e ferramentas tedricas também
participam das interacdes.

Abordagem
Contingencial
da Estratégia

S4E3-Dez-28-17-
Diretora de
Operacodes

Mas o [Diretor Executivo] falou: “Vamos esperar”. Ele me
explicou: “Vamos fazer as coisas em trés momentos, primeiro
vocé define a estratégia, depois define a estrutura, e depois
vocé define as pessoas”. Entdo eu estou tentando esperar a
estratégia vir, para dai validar minha proposta de estrutura
organizacional, apresentar para ele, e depois ele vai concordar
ou arrumar comigo, para a gente pensar nas pessoas. (...)

Fonte: Transcri¢des de entrevistas e relatorios de observagao.
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A partir destes trechos busquei esbogar ao leitor como teorias (conceito amplo),

passam a ser “teorias em uso>”

, ou seja, uma versdo traduzida da teoria captada em outra
dimensdo espagotemporal. Tais teorias passam a compor a rede de relacdes de fazer
organizacional, tornando-se indispensdvel para que este ocorra. No caso da “Teoria da
Mudanga” (Ver Quadro 11), por exemplo, a inclusdo da teoria no projeto de parceria
apresentado para o potencial parceiro, foi um elemento de diferenciacdo (positiva) da prépria
proposta. Ou seja, sem a participac@o da teoria, a proposta ndo teria a mesma receptividade, e
as relagdes ASID-parceiro, seriam potencialmente diferentes.

Neste sentido, apresentei nesta secio os diferentes elementos que compdem O processo
de fazer organizacional. O ponto de partida ndo sdo os atores como produtores de praticas,
mas de relacdes que produzem atuantes e categorias (Barad, 2003). Esses elementos, portanto,
ndo possuem propriedades essenciais ou de substincia diferentes entre si, pois todos eles sao
produzidos, sustentados e perpetuados, ontologicamente falando, por meio de relacoes.
Assim, esses elementos ndo tém capacidade de atuar de maneira isolada, ao contrério, a
agéncia serd o efeito das relacdes destes elementos, ou seja, uma agéncia distribuida. A
agéncia e as relacdes entre os atuantes ndo sdo pré-determinadas, mas sdo trabalhadas
localmente durante o processo relacional (Nyberg, 2009).

Por meio da agéncia distribuida ndo ha absoluta e final divisdo entre a capacidade de
humanos e ndo humanos de exercerem agéncia (Callon & Latour, 1992). A agéncia deixa de
ser uma propriedade do individuo (Burkitt, 2016), uma vez que aspectos como moralidade,
intencionalidade, subjetividade, reflexividade, racionalidade, voluntarismo (Nyberg, 2009;
Sayes, 2014), que historicamente foram embutidos em um olhar humanista de agéncia, sdo
desacoplados para um entendimento simétrico de agéncia. Nem humanos e nem nao-humanos
tém capacidade de agéncia, pois em ultima instincia, “eles nunca estdo sozinhos” (Sayes,
2014, p. 11), a acao é sempre fruto mediado de relacdes fluidas e continuas entre um conjunto

de atuantes, por isso, é efeito ndo causal destas relagdes distribuidas espago-temporalmente.

6.2 A DECISAO COMO PROCESSO PERFORMATIVO

A partir da perspectiva ontoldgica-tedrica-metodoldgica adotada e também da vivéncia

etnografica no estudo em questdo, pareceu-me que rotular uma se¢do como “o processo

5 Apesar da expressdo “teorias em uso” ter sido explorada teoricamente por Argyris € Schon (1974), emprego a
diferenciag@o teoria — teoria em uso, para indicar que houve um processo de tradug@o na adocdo (relacional e
mediada) da teoria pelos atores da realidade em estudo, sem compromisso com as proposi¢des dos referidos
autores.
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decisério organizacional”, seria muito mais um fetiche® do pesquisador, do que algo aderente
ao que observei. Ou seja, seria uma simplificacdo deveras artificial separar uma parcela da
realidade e rotuld-la de processo decisério, uma vez que adotei a perpectiva processual como
ponto de partida. Nesta perspectiva, as relacdes ndo sdo estaveis, ndo podem ser coisificadas
em definitivo, pois estdo continuamente sendo modificadas, re-arranjadas e transformadas em
uma jornada processual espacotemporal (Garud et al., 2018).

Assim, poderia ter recortado, intencionalmente e artificialmente, qualquer conjunto de
acoes e denomind-lo de processo decisorio. Contudo, dada a perspectiva adotada, a decisdo
nio € (e nem pode ser) comeco, nem meio, € nem fim de qualquer processo, uma vez que ela
€ (guardada a necessdria ressignificacdo do verbo “ser” apresentada por Mol, 2002), em sua
propriedade mais elementar, um processo relacional. Portanto, pareceu-me coerente tratar a
decisdo como um processo, dada sua natureza ndo substancializada, e dispensar o que quer
que chamem de processo decisdrio, pois para este pesquisador, o termo reaviva as estruturas e
pressupostos conceituais do pensamento substancializado, os quais justamente proponho
problematizar nesta tese.

N3ao obstante essa desconstrugdo tedrico-reflexiva que parece extirpar a necessidade de
estudar a decisdo para entender a dindmica organizacional, ela, a decisdo, estava 14, no
vocabulario dos atores pesquisados, 0s quais pontuavam e rotulavam o que quer que fosse de
decisdo, e ainda traduziam seus comportamentos, suas responsabilidades e suas atitudes em
“fazer decis@o”. Assim, o olhar pragmdtico e a dindmica das relacdes observadas, me
provocaram a, dolorosamente, buscar novas explicagdes para o fendmeno.

Divido didaticamente estas provocagdes em trés questionamentos, os quais me fiz para
re-interpretar ou ressignificar o “processo decisorio organizacional”, a partir das observagdes
de campo.

1) O que eles [atores humanos] chamavam de “decisdo”?
2) Do que sdo feitas estas caixas-pretas sob o rotulo de “decisdo”?
3) Qual a trajetoria de uma decisdo como concordancia relacional relativa?

Estes questionamentos me surgiram durante a pesquisa de campo, como anotagdes de
rodapé de questdes que eu precisava elaborar para consecucdo da pesquisa. Passo a detalhd-

los a seguir:

® A palavra fetiche foi empregada nos mesmos termos da critica a0 modernismo apresentada por Latour (1993;
2010).
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6.2.1 O que eles [atores humanos] chamavam de “decisao’?

O primeiro desafio era “pincar” e entender o que os atores humanos denominavam
decisdo. Neste ponto, pude observar que estes se referem a decisdo como uma escolha
racional e intencional passada, via de regra, personificada como resultado de escolhas de uma
pessoa ou algum grau de concordancia de um grupo para realizacdo de uma agao especifica.
Assim, verifica-se a for¢ca da abordagem racional de decisdo, conforme explorado por
Cabantous € Gond (2011). Em adi¢do, percebi que os atores utilizam o mesmo nome
“decis@o”, para coisas relativamente diferentes. Como, por exemplo: (i) pontuagcdo de
conjunto de ac¢des passadas; (ii) escolha de caminho de ac¢ao; (iii) acordo/concordancia entre
pessoas; (iv) resultado esperado do desempenho de seu papel social como lider/gestor.

No que compreende a decisdo como pontuacdo de conjunto de acdes passadas,
observei que os atores utilizam o termo decisdo para resumir e fazer referéncia a agdes
realizadas em uma dimensdo espacotemporal passada, como exemplificado nos trechos a

seguir:

Eu, antes de eu fazer a minha mudanca profissional, s6 para vocé saber. O
valor de salario que eu ganho hoje € seis vezes menor do que eu ganhava
antigamente, antes de entrar na ASID, sé que quando eu tomei essa decisao
de mudanca de carreira eu realmente pesquisei e estava ciente de que a
realidade ia ser diferente. Obviamente que eu ndo estava ciente que talvez eu
fosse tao desafiada. SOE1-Set-2015-Analista Comercial. Grifo meu.

[Diretor Executivo] afirma que uma decisao que gerou uma mudanca nas
relagdes estabelecidas foi a disposi¢do de mesas fixas para o sistema de Co-
Working. Viérias vezes aparece esse tema nas falas das pessoas. Uma
oportunidade para investigar a mudanca de relacdes. RO8-Jan-25-2017.
Grifo meu.

Eu acho que foi natural ele [Diretor Executivo] ter que voltar, até para
estruturar as coisas 14 [Curitiba] de volta, em um papel de gestor mesmo, de
lideranca, de Diretor executivo. E a [Diretora de Operacdes] também, esse
ano foi claro, que a demanda dela estava muito mais 14 do que aqui [Sao
Paulo], mas foi um processo muito vélido, o processo de ter vindo para ca,
ajudou. Eu ter vindo para ca acho que foi uma decisio muito boa. Na
minha visdo, se desse, eu teria vindo antes (...). S3E3-Dez-2017-Diretor
Comercial. Grifo meu.

A segunda referéncia ao termo “decisdao” (ndo excludente da primeira) foi mencionada
pelos atores pesquisados como a cristalizacdo da defini¢do de um caminho de agdo. Nesta
segunda possibilidade, a “escolha” entre alternativas fica mais evidente. Dada a realidade, os
membros optam de maneira intencional e consciente por um caminho de acdo, em detrimento
de outros possiveis:
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Foi como terminou o ano [2017], eu jid sabia que eu seria Diretora de
Operacdes, mas eu ndo ocupei o cargo de Diretora de Operagdes agora no
segundo semestre de 2017. Porque, eu tomei uma decisao, de “Se eu pegar
tudo, as trés areas, ndo vai dar certo”. Entdo eu optei por terminar 0os projetos
de voluntariado e diversidade este ano, e ano que vem eu penso nas trés
areas e recomeco. Entdo foi uma op¢ao minha. S4E3-Dez-2017-Diretora
de Operacdes. Grifo meu.

Eu lembro que o [Diretor Executivo] me apresentou a possibilidade, na
verdade ele me deu 3 possibilidades naquelas conversas que a gente faz, de
ver o proximo ano como vai ser. (...) Para vocé a gente vé de trés maneiras:
Um(1) é vocé ser gerente de projetos, dois (2) continuar cuidando das
institui¢des externas, como Joinville, Maringd, que era uma parte que eu nao
gostava de fazer, e trés (3) Sao Paulo, dai eu falei na hora: “Meu, eu quero
S@o Paulo”. Eu falei internamente, mas eu falei para ele. Eu falei: “Vou
pensar”. Dai eu ja descartei gerente de projetos porque ndo € para mim, e eu
realmente ndo queria na época. Eu ndo gosto de ficar sentada fazendo
planilha e vendo indicador, eu gosto de estar na rua, estar préximo as
instituicdes. Eu ja falei “Nao, essa af estd descartada”. Eu eu fui para casa,
conversei com a familia, mas eu ja sabia o que eu queria assim. Entao eu
decidi, falei para ele (Diretor Executivo): “Eu quero ir para Sdo Paulo”,
depois ele me contou que nem imaginava, achou que eu ia pegar projetos
externos, porque Gerente ele sabia que eu ndo queria. Mas ele falou que
nunca imaginou que eu viria para cd [Sao Paulo], e era exatamente o que eu
precisava, eu acho que eu estava cansada tanto profissionalmente quanto
pessoalmente. Eu queria uma coisa totalmente nova. S6E2-Dez-2017-
Analista de Operagdes. Grifo meu.

O terceiro conjunto de referéncias que apareceu de maneira frequente durante o
periodo de observagdo etnografica foram as decisdes como acordos entre membros, para dar
inicio a um caminho de acdo. Nestes casos, a decisdo era o resultado da negociag¢do consciente

de dois ou mais atores, como exemplificado nos trechos a seguir.

[Diretor Executivo] sugere a [Coordenador de Operacdes] para inserir o
projeto na planilha de alocagdo. E eles decidem que vao comecar a desenhar
0 Mapa do Site, e fardo reunides periddicas para desenvolver o projeto. As
reunides deverdo ser agendadas na agenda eletrOnica para mais pessoas
poderem participar. RO14-Fev-08-2017. Grifo meu.

[Diretor Comercial] ndo vai participar temporariamente das reunides de
Gestdo, para poder focar suas atividades na prospeccao e desempenho
comercial. [Diretor Executivo] descreve como uma decisao conjunta entre
os dois: “A gente conversou, decidiu, acho que vai ser melhor”. E [Diretor
Comercial] terd uma mentoria com [Conselheiro ASID] e um
acompanhamento didrio com [Diretor Executivo]. RO21-Abr-26-2017. Grifo
meu.

Por fim, no quarto tipo de referéncia direta ao termo decisdo, os atores indicam a
decisao como resultado esperado do seu desempenho de lider (papel social). Ou seja, os atores
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se percebem como decisores, € para tanto, a atividade de “tomar decisdes” € a maneira como
acreditam que devem atuar em um ambiente organizacional. Por serem lideres, por estarem
posicionados em cargos de lideranga e para poderem desempenhar da melhor maneira seus
papéis, estes acreditam que uma das principais tarefas consiste em tomar decisdo. O processo
decisorio passa a ser parte de uma representacdo social como descrito por Laroche (1995).

[lustro este quarto tipo de referéncia a decisdo, com os trechos a seguir:

Eu comecei a entender que é preciso fazer decisdo, por mais doido que seja.
E até mesmo ter um posicionamento, por mais doido que seja. Muito pelo
que a gente passou por termos de pessoas, das crises, etc... ¢ também no
posicionamento em termos do projeto, que foi o que me atingiu diretamente.
Entdo, esse posicionamento exigia um pouco mais de firmeza, ou uma nogao
do que estava vindo de projetos para cumprir o que estava de objetivo do
projeto S4E3-Dez-28-2017-Diretora de Operacdes. Grifo meu.

Eu quero aproveitar esse momento que a gente tem pouco diretor. [Estou]
pensando agora até um pouco isso, mas aproveitar isso, e quero centralizar
mais a decisdo em mim. Nao por ser centralizador, mas porque assim, por
causa do [Nome Fundadores] serem também fundadores, eu nunca
desempenhei o papel de Diretor Executivo, aquele que tém a dltima palavra
e ponto final. Entdo quero aproveitar algumas decisoes e tomar desta
maneira, esse orcamento mesmo amanha, ja quero deixar o recado assim:
“Trabalhem com o or¢camento que vocés tiveram esse ano, ndo trabalhem
com mais do que isso. E esse orcamento que vocés vao ter”. E claro que vai
vir mais, mas o recado que eles vao ter vai ser esse, eu vou impor um pouco
mais, ao invés de ser tdo aberto quanto eu fui no comec¢o do ano. S1E4-Dez-
28-2017-Diretor Executivo. Grifo meu.

E muito do cargo, da posi¢do de um lider da area que tem que tomar
decisao constantemente, mas a agenda mudou tudo, todo dia tem que
sentar, e gastar duas horas com todo mundo discutindo, entdo ndo € sé ficar

7z

realizando o seu trabalho. Mas é uma carga de reunido e decisdo bem
maior. S4E2-Jul-2015-Diretora de Operacdes. Grifo meu.

A gente tem assim muita dificuldade de conseguir ter acesso a pessoas de
decisao. Vocé vai falar de investimento social, vocé vai ter que tratar com
diretor, um presidente, um proprietdrio de empresa. S3E2-Set-2015-Diretor
Comercial. Grifo meu.

ApOs identificar estes quatro tipos de referéncia a “decisdo”, pensei ter chegado a
algum resultado da tese. Talvez uma forma de classificacdo ou tipologia do que os atores
entendem por decisdo. Contudo, eu havia elaborado um arcabougo tedrico-cognitivo na
esperanga de encontrar uma certa complexidade, e me foram relatadas decisdes com absoluta
clareza e simplicidade. Me senti em um beco sem saida, uma vez que os atores estavam
relatando decisdes conscientes, a partir de escolhas intencionais, o que invariavelmente era o

que se esperava que eles fizessem.
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Contudo, depois de muito desconforto e desencanto com a tese, lembrei da miaxima
laturiana: “o social s6 € rastredvel quando estdi em movimento”. A decisdo presente na fala
dos sujeitos entrevistados/observados refletia algo estavel, bem definido e nao-problematico.
Portanto, os trechos revelam ilustracdes (quase) perfeitas do que Nayak e Chia (2011)
denominam redug@o de processo, no qual um processo (em uma perspectiva strong view) €
descrito por condi¢des estdticas e objetivas. Além disso, muito embora seja uma reducao, sao
naturalmente utilizados nas relacdes entre atores, pois estes cresceram com este tipo de
linguagem e pensamento (l6gica ocidental de pensamento), e em virtude disso, a decisdo
(neste caso) passa a ser um termo auto-explicativo, que pode ser afixado para rotular e
estabilizar uma variedade de histdrias e relacdes.

Em virtude desta reducdo, a decisdo passa a ser uma “caixa preta” (black box), pois
seu comportamento ¢ conhecido e pode ser previsto independente do contexto (de relagdes)
que lhe deu origem (para mais explicagdes ver Akrich, 1992). Quando os atores afirmam
“preciso fazer decisdo” (S4E3) ou “quando eu tomei essa decisdo” (S9E1), pude entender
como esta caixa preta foi pontuada na realidade organizacional, tornando-se (quase)
irreversivel. Nos trechos apresentados, os atores empacotam uma série de relacdes produzidas
espacotemporalmente em uma decisdo Unica, estidvel e quase-objetivamente delimitada.
Assim, as relacdes quando reduzidas, empacotadas e objetificadas em decisdo, como por
exemplo: “entdo eu decidi” (S6E2), via de regra, sdo pontuadas por um momento singular no
tempo e no espaco, personificadas pela acdo de um tunico ou conjunto coeso de individuos
humanos. A decisdo (como caixa-preta) passa entdo, conforme o pensamento ocidental
vigente na realidade organizacional em estudo, a se comportar como um simples
“intermedidrio” (Callon, 1990, p. 139). Ou seja, apesar de ainda possuir um certo significado
ou forca, ela perde todo seu poder de transformac¢do. Como se uma decisdo feita em uma mesa
de reunides, pudesse ser transportada sem nenhum tipo de alterac@o para ser “implementada”
em algum momento posterior no devir organizacional. A decisdo percebida como um
intermedidrio pelos atores, gera a confianca de que as definicdes de entrada (e.g. acordos
conversacionais de uma reunido) siao suficientes para definir a saida (e.g. implementacdo).
Neste caso, estudar a decisdo seria irrelevante pois seria apenas um elemento de transporte
com pouco impacto no processo organizacional. Penso que a perda de centralidade dos
estudos sobre decisdo no campo de estudos organizacionais (Laroche, 2014) pode ser reflexo

deste entendimento. Aqui quero ressaltar que senti a forga e atratividade do modelo racional
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de decisdo (ver também Cabantous & Gond, 2011), que quase me levou a simplificar a
decisdo como um intermedidrio.

Todavia, muito embora exista a crenga, em virtude das relagdes socio-técnicas
anteriores dos atores que atuam no fazer organizacional, da decisdo como um intermedidrio,
fruto da intencionalidade e reflexividade dos atores, a realidade observada nao se comportava
tal qual era descrita, uma vez que acordos eram re-acordados, caminhos eram alterados,
escolhas claras eram posteriormente deixadas de lado, fazendo com que a separacdo decisdo-
acdo, e sua ordenacdo sequencial ndo fosse condizente com o que observava. Tratarei
posteriormente da participagdo de teorias (e.g. teoria racional de decisdo), devido a légica de
apresentacdo deste relatério de tese. Mas entdo, o problema em questdo era ‘“‘como
desempacotar esse negécio?”’. Lembrei de Callon e Latour (1981), os quais afirmam que
caixas-pretas nunca sao hermeticamente fechadas, elas vazam (leaking black boxes). A ideia
de que a caixa-preta vaza, me levou a sugestdo de um segundo questionamento, entender do
que sdo feitas estas caixas-pretas chamadas de decisdo. Ou seja, como estava vivenciando o
dia a dia em campo, poderia rastrear o empacotamento de algo (ainda ndo conhecido) como

“decisdo”.

6.2.2 Do que sao feitas estas caixas-pretas sob o rétulo de “decisao”?

Para poder explorar “do que sdo feitas” as decisdes, escolhi algumas decisdes
verbalizadas pelos membros, detalhadas retrospectivamente em entrevistas ou
prospectivamente em minhas observagoes vivenciais.

Por exemplo, quando o sujeito 6 na entrevista 2 (S6E2) afirma “Entdo eu decidi, falei
para ele [Diretor Executivo]: “Eu quero ir para Sdo Paulo”, antes das opg¢des claras e bem
definidas dadas pelo Diretor Executivo, havia uma trajetéria relacional. Trago o trecho

completo da transcri¢do desta entrevista:

Vinheta 8: Eu decidi, falei para ele: “Eu quero ir para Sao Paulo”.

Entrevistador: Como vocé percebe a vinda da ASID para Sao Paulo, como vocé participou disso?
Analista de Operacoes: Eu sempre concordei muito com a inclusio [da pessoa com deficiéncia] do
Parand, sabe... E eu falava, eu achava pessoalmente que escola para pessoa especial muito boa.
Depois que eu vim para ca [Sdo Paulo], eu comecei a ver que ndo é que ndo seja bom, mas eu
entendo o porqué da necessidade de inclusdo [no ensino regular]. Eu comecei a abrir minha cabega,
comecei a conversar com pessoas que eram totalmente contra, outras que ndo se importavam com
isso, e isso foi me mostrando visdes diferentes. Conversei com algumas pessoas que entendiam muito
do assunto. Eu conversei com as secretarias também, de Assisténcia Social, Educacio, Esporte,
todas as secretarias que tinham alguma coisa para a Pessoa com Deficiéncia, eu conversei. O Alex e
eu, fizemos algumas conversas com pessoas-chave também. Nao lembro porque, mas foram pessoas
que foram fortes no movimento da pessoa com deficiéncia.
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Entrevistador: Podes me dar um exemplo?

Analista de Operacoes: Teve uma senhorinha, que eu lembro que me marcou muito, que ela era
totalmente contra escola regular. A gente marcou com ela uma vez em um café, eu lembro que ela
deu um monte de livro para a gente. Eu s6 ndo lembro o nome dela, (...). Mas eu vinha para ca
[Sao Paulo], estava adorando, e¢ eu lembro que um dia eu estava voltando do projeto do [Primeiro
Parceiro em Sao Paulo], que ¢ do lado da casa do meu primo que eu estava ficando. [Diretor
Executivo] me ligou: “Como estdo as coisas?”. Eu disse: “Estou adorando o projeto, muito legal”. Eu
nunca tinha participado de um projeto de voluntariado, que era o “Mentoria”. Até um pouco antes,
ainda eram separadas as dreas ainda [de projetos e voluntariado]. Eu lembro que o [Ex-Estagidrio de
Voluntariado] me falava: “Preciso fazer Mentoria no projeto de uma escola”. E eu via totalmente de
outra forma o Mentoria, e quando eu apliquei, pensei “E um mundo de possibilidades”. Achei super
legal. Bom, mas o [Diretor Executivo] me ligou, e eu falei para ele: “Eu estou super feliz”. E entdo eu
lembro que ele até brincou “Daqui a pouco vocé ja arruma a mala para ir para ai, né?”. Eu ja pensava
que poderia ser uma possibilidade de abrir SP, abrir um escritério. E eu gostei, comecei a gostar
da ideia. Acho que muito pelo fato daquilo que eu falei, antes eu sentia que estava meio parada,
fazendo IDEE la em Curitiba, jd conhecia bem as institui¢des, ja estava ficando mais ou menos tudo
a mesma coisa. Eu lembro que o [Diretor Executivo] me apresentou a possibilidade, na verdade ele
me deu 3 possibilidades naquelas conversas que a gente faz, de ver o proximo ano como vai ser.
(...) Para vocé a gente vé de trés maneiras: Um(1) é vocé ser gerente de projetos, dois (2) continuar
cuidando das institui¢cdes externas, como Joinville, Maringa, que era uma parte que eu ndo gostava
de fazer, e trés (3) Sdo Paulo, dai eu falei na hora: “Meu, eu quero Sdo Paulo”. Eu falei internamente,
mas eu falei para ele. Eu falei: “Vou pensar”. Dai eu ja descartei gerente de projetos porque nio é
para mim, e eu realmente ndo queria na época. Eu nio gosto de ficar sentada fazendo planilha e
vendo indicador, eu gosto de estar na rua, estar préximo as institui¢des. Eu ja falei “Nao, essa af estd
descartada”. Dai eu fui para casa, conversei com a familia, mas eu j4 sabia o que eu queria assim,
Entao eu decidi, falei para ele [Diretor Executivo]: ‘“Eu quero ir para Sao Paule”, depois ele me
contou que nem imaginava, achou que eu ia pegar projetos externos, porque Gerente ele sabia que eu
ndo queria. Mas ele falou que nunca imaginou que eu viria para cd [Sao Paulo], e era exatamente o
que eu precisava, eu acho que eu estava cansada tanto profissionalmente quanto pessoalmente. Eu
queria uma coisa totalmente nova.

Fonte: Transcricao de Entrevista, SOE2-Dez-2017-Analista de Operagdes. Grifo meu.

O sujeito 06 descreve retrospectivamente (uma parte da) a construcdo relacional que
moldou o seu caminho de acdo para “ir para Sdao Paulo”. Pude entdo rastrear que, nesta
trajetdria, o que o Sujeito 6 rotula por decisdo € reflexo das relacdes que estabeleceu com “Ida
Anterior a Sdo Paulo + Pessoas em S@o Paulo com Visdes Diferentes + Conversa com
membros de secretarias municipais ligadas a PcDs + Pessoas-Chave + Senhorinha + Café +
Livro + Projeto no Parceiro (SP) + Casa do Primo + Diretor Executivo + Ligacdo + Possivel
Escritério em Sdo Paulo + IDEE + Curitiba + 3 Possibilidades + Conversa Anual + Joinville e
Maringd + Gerente de Projetos + Planilha + Indicador + Casa + Familia (...)”. Portanto, a
“decisdo de ir para Sdo Paulo” é a redugcdo de uma trajetoria espago-temporal da relacdo
mediada (participacdo ndo-causal) com inumeros atuantes. Ou seja, a decisdo deixa de ser
vista como uma escolha pessoal, mas como um efeito da relacdo produzida espaco-

temporalmente por multiplos atuantes. Esses atuantes, por sua vez, dada a complexidade em

questdo, sdo também hibridos formados por outras redes complexas de relagdo. Assim, cada
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item pontuado na fala do Sujeito 6 poderia ser um outro universo a ser explorado, como, por
exemplo, a historia do IDEE que contel na secdo 5.2.

Outro exemplo que pude rastrear é a questdo da “decisdo” de mudar a forma de
atuacdo da ASID que estava ocorrendo em dezembro de 2017 durante o planejamento
estratégico da organizagdo para 2018/2019. Relembro aqui a fala de um dos sujeitos da
pesquisa, em entrevista feita apds termos passado a manha inteira em reunido de planejamento

estratégico (eu como observador presencial).

O Planejamento estratégico faz entender o porqué aquelas metas sdo aquelas
metas. Porque as decisoes sao daquele jeito. Eu estou achando bem
interessante participar do planejamento, eu nunca tinha participado como eu
estou participando, e eu estou achando bem importante porque a gente acaba
pescando coisas que para Grandes Empresas é importante. Saber que existe
esse processo de ondas, saber que a gente tem que ter uma comunicagao
mais préxima de operagdes... S16E1-Dez-28-2017-Coordenador Comercial

O que o Sujeito 16 identifica como “processo de ondas™ € a referéncia a esta alteracao
da forma de atuar, em que deixariam de atuar de forma individualizada com cada institui¢do, e
passariam a pensar “‘em ondas de atuacdo”, trabalhando de maneira coletiva questdes que
fossem de interesse e necessidade de varias instituicdes de acordo com o seu nivel de
desenvolvimento. Neste sentido, solicitei ao Sujeito 1 (Diretor Executivo), para me contar esta
historia da “atuacdo por ondas” ou “atuagdo articulada”, como eram denominadas. Apresento
o trecho de entrevista na vinheta a seguir:

Vinheta 9: Bem antes do Planejamento Estratégico

Entrevistador: De onde surgiu essa ideia de sair de realizar pequenos projetos, e ir para uma atuagio
mais articulada?

Diretor Executivo: Na verdade assim, a gente fez o SWOT. Vocé acompanhou todos os dias do
planejamento [Planejamento Estratégico 2018-2019]?

Entrevistador: Eu faltei algumas reunides, mas a maioria eu estava presente.

Diretor Executivo: A gente feza SWOT. No primeiro [encontro] vocé estava?

Entrevistador: Nio, acho que estava s6 no segundo.

Diretor Executivo: A gente fez [o SWOT], e entdo eu falei “Todo mundo anota todas as ideias que
tiver”.

Entrevistador: Eu estava, eu estava presente sim.

Diretor Executivo: E dai me surgiu a ideia. Claro que ndo surge do nada. E muita coisa. Da onde que
veio isso? Eu comecei a conhecer impacto coletivo, quando eu estava orientando TCC da [Aluna de
Especializacao], do “O que é impacto coletivo?”. Dai eu percebi: “Preciso estudar a metodologia!”.
Eu comecei a estudar um pouco, gostei do negécio. Na verdade, para ser bem sincero, bem sincero,
no primeiro momento eu ndo gostei, porque eu achei muito articulagdo e pouca pratica. Depois, o
[Outro aluno de especializacao], que era um dos alunos que estava na equipe do TCC, ele comegou
a traduzir os materiais. E comecou a estudar, assim... estudando muito. Em paralelo, a
[Conselheira] e o [Sujeito Desconhecido], o [Sujeito Desconhecido] é um cara do [Outro Negdcio
Social], eles foram para os Estados Unidos, e fizeram uma rodada nos Estados Unidos, viajando e
conhecendo (...)com os professores de Harvard, mas a base era Boston. (...) Eles foram conhecer a
implementacio dos projetos de impacto coletivo nos Estados Unidos. Daif a [Conselheira] voltou, e
obviamente chamei ela [para conversar], e ela um dia ficou uma manha, falando sobre impacto
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coletivo para a gente. Na verdade, teve uma reunido do conselho, que vocé estava, aquela que o
[Outro Conselheiro] teve que sair antes, dai ela falou sobre isso. Eu a chamei depois, mas até entdo eu
ndo tinha comprado a ideia ainda. Mas os sinais comec¢aram a mostrar um certo caminho, eu fui
vendo que por um lado, fui vendo o [Coordenador de Operacdes] e o [Analista de Operacoes] se
matando para fechar sete IDEEs, e vocé tem dois profissionais ali. Nao que seja ruim o impacto do
IDEE, é bom. (...) Mas assim, veio a pergunta, quanto que o IDEE gera de impacto? Eu fui tendo
alguns questionamentos, eu fui vendo o [Negécio Social no mesmo Segmento], o [Negdcio Social
no mesmo segmento] atua em coletivo, sdo 40 institui¢des a0 mesmo tempo. E eu vi o impacto que
eles fizeram na [Ex-Instituicao Atendida pela ASID]. O que a gente ndo fez em 4 anos, eles fizeram
em um ano, sem ser algo individualizado. Entdo eu comecei a ver algumas coisas, trocar uma ideia
aqui, uma ideia ali, e eu comprei a ideia. Naquele dia no Planejamento, eu mais joguei, eu falei “E
se a gente parasse de executar e articulasse?”. Dai foi aquele negdcio, a gente discutiu, discutiu,
discutiu, e estd indo para esse rumo.

Fonte: S1E4-Dez-2017- Diretor Executivo. Grifo meu.

Assim, o que o Sujeito 16 denominou de uma decis@o advinda de uma proposta do
Diretor Executivo durante o planejamento estratégico, possui uma historia de relacdes entre
Diretor Executivo + Equipe + SWOT + Planejamento Estratégico + Anotacdes + Impacto
Coletivo + TCC + Aluna + Materiais Traduzidos + Aluno + Conselheira + Sujeito
Desconhecido + Estados Unidos + Professores de Harvard + Boston + Projetos de Impacto
Coletivo + Reunido do Conselho + Conversa com Conselheira + [Coordenador de Operacdes]
+ [Analista de Operacgdes] + Sete IDEEs + Pergunta + Questionamento + [Negocio Social no
mesmo Segmento], + [Ex-Institui¢do Atendida pela ASID + Coisas + Ideias + Planejamento.

Pude perceber novamente que a “decisdo de atuar de maneira articulada” fruto do
planejamento estratégico em andamento, era efeito da relacdo de intimeros atuantes que se
articularam ao longo de uma jornada que passa por diferentes tempos e espacos. Assim, sem 0
TCC do aluno, sem a viagem aos Estados Unidos da conselheira, sem a ferramenta SWOT, ...,
talvez a ideia narrada pelo Sujeito 1 e “jogada sobre a mesa” durante o planejamento
estratégico nunca tivesse ocorrido. Mais uma vez, a decisd@o “articulacdo por ondas”, como
texto-cristalizado, foi efeito de multiplas relagcdes em uma trajetéria espagotemporal.

Mas ainda resta a pergunta: do que sdo feitas as caixas-pretas sob o rotulo de
“decisdo”? Sao feitas das relacdes de hibridos (pontuados com atores, artefatos, textos e
teorias) em relacdes de mediacdo em uma trajetdria espacotemporal.

Exempliquei de maneira narrativa a formacao de alguns destes elementos nas sec¢oes
5.2 até 5.6. Resgato aqui alguns trechos de entrevistas e relatérios de observagao da pesquisa,
com o objetivo de ilustrar (mesmo com o risco de simplificacdo) algumas destas relagdes.

Apresento no Quadro 12, a participagdo de artefatos na (trans)formacdo de decisdes,
0s quais isolei apenas em cardter ilustrativo:
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Quadro 12: A participacio de artefatos na (trans)formacio da decisao

Artefato Fonte Evidéncia Empirica

Relatério S4E2-Jul- Acho que [o Relatério de Impacto] serve, acho que vai servir para a
de Impacto | 2015- Diretora | pessoa trabalhar mais a confianca dela na ASID. Se ele tem o
de Operagdes documento, ele pode dar uma procurada, ele vai ver uma foto da
[Parceiro do Setor de Telefonia], ele vai ver uma foto da [Parceiro do
Setor de Planos de Satide], sdo grandes empresas, o que vai contribuir
para a confianga, que vai trabalhar na tomada de decisao.

Artefato RO30-Jul-19- | Tanto [Diretor Executivo] como [Diretora de Operacdes] utilizaram
Slides, 2017. slides de powerpoint para dirigir sua fala, apresentando dados,
prémios, logomarcas (apoiadores e prémios), informacdes de resultados
logomarcas (ndmeros). Os slides ajudam a ‘“reconhecer”, “embasar” ou dar

credibilidade ao trabalho da ASID. A apresentacdo de marcas, prémios
e resultados nos slides, além do histérico da relagdo de [Diretor
Executivo] com sua irma, dao respaldo para a posterior apresentacao
da proposta.

Planilhas, | RO07-Jan-20- | Fica bastante evidente que as planilhas, softwares participam da
Softwares | 2017. decisdo, sdo a base de argumentagdo, e muitas vezes ddo o caminho
para o direcionamento da discussdao. Novamente, pensei sobre como
isso d4 agilidade e torna o trabalho possivel (pois ndo seria possivel
tratar de tantos assuntos sem o ponto de partida), mas também de estes
serem um fator limitador, pois j4 dio um caminho estruturado de
pensamento.

Fonte: Transcri¢do de Entrevistas e Relatérios de Observagao.

O Relatério de Impacto, os slides, prémios, logomarcas, planilhas e softwares
participam da decisdo, ou seja, eles participam da rede de relacionamento da qual a decisdao
expresssa-se como elemento pontuado. Assim o contato com o parceiro, a apresentacdo da
organizacdo, a argumentacdo da reunido ndo seriam 0S mesmos sem a participagdo dos
artefatos em questdo. Apenas reitero que estes artefatos também tém suas préprias historias, e
também sdo resultado de uma trajetéria de relagdes que lhe sustentam e lhe dao forma.

Além dos artefatos, também observei os textos e teorias que embasam a trajetdria do
processo em estudo. Confeccionei o Quadro 13, em que apresento algumas passagens,

também ilustrativas, de teorias e textos mediando o processo decisional:

Quadro 13: A participacio de textos e teorias na (trans)formacao da decisao

Texto/Teoria | Fonte Evidéncia Empirica
Geragao de RO23-Maio- | 09:06h: [Diretor Executivo] informa que terdo uma reunido rdpida
alternativas 19-2017. com o Conselho Consultivo na segunda feira, e que eles possuem

trés opcoes sobre essa questdo. A primeira opcio € investir com a
contratacdo de 2 novos colaboradores (empréstimo de 60 mil reais); a
segunda op¢do € investir com a contratacdo de apenas 1 novo
colaborador e a terceira op¢do consiste em nao investir neste
momento.

Observacdo do Pesquisador: Apesar de [Diretor Executivo] ter
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enumerado trés alternativas, nenhum dos participantes se posiciona
sobre alguma das op¢des em especifico.

Escolha de RO31-Jul- [Diretor Executivo] afirma que a receita € boa, mas reforca a marca
opgoes 21-2017 da ASID também.

[Diretor Executivo] explica que é um efeito parecido como o dos
eventos (Da ASID), mas com mais profundidade. [Diretor Executivo]
sugere que talvez seria interessante eles cortarem um evento do final
do ano para ndo sobrecarregar a equipe. Ele explica que esse seria um
curso mais técnico.

[Diretor Executivo] diz que vai demandar uma “forca comercial da
ASID”, e que vai conversar com o Reitor da FAE.

[Diretor Executivo] faz novamente a pergunta do que eles (demais
diretores) acham? Se é “go” ou_‘‘no go”?

Racionalizacdo | S1I6EI- - Eu me habilitei para ir para o Rio, porque na minha opinido eu ia
Dez-28-17- | conseguir ser mais rapido, mais objetivo... porque eu ja tinha ido para
Coordenador | a cidade uma vez, ja tinha feito as instituicdes, entdo esse foi o meu
Comercial primeiro ponto. O segundo ponto, é que, querendo ou ndo, eu estava

em contato com uma grande empresa que era a SAP, entdo tem muita
sinergia com Grandes Empresas. E o terceiro ponto, justamente
esse... me aproximar mais da causa... esses foram os trés motivos que
eu decidi ir para o Rio.

Observacgdo do Pesquisador:

[Coordenador Comercial] é da equipe comercial, e foi fazer uma
atividade da drea de operagdes no Rio [Rio de Janeiro], pois a equipe
de operacdes estava com diversas atividades, e ndo havia algum
analista de operacdes disponivel para fazer o projeto. [Coordenador
Comercial] s6 se “habilitou” apés a [Diretora de Operacdes] mandar
uma mensagem do whatsapp falando que tinha um problema.

Fonte: Transcri¢do de Entrevistas e Relatérios de Observagao.

Nestes trechos quis indicar ao leitor que os atores constroem todo um acabouco de
alternativas, escolhas, justificativas como efeito de textos e teorias sobre processo decisorio
(tomada de decisdo). Os atores aprenderam em processos socio-técnicos relacionais
anteriores, o vocabuldrio e o ferramental do que seria o papel de um decisor. E, portanto,
utilizam estes elementos para dar legitimidade ao processo de negociacdo relacional, mesmo
que estes se apresentem, pelos processos de traducido, alterados em funcdo da trajetéria em
questdo. Por exemplo, quando o Diretor Executivo questiona “go ou no go”, alguns membros
apontam que deveria ser “go” (sim). Porém o assunto ndo volta mais as discussdes na empresa
(pelo menos nos 6 meses seguintes que estive em campo). Assim, teorias e textos participam
dos processos relacionais, modificando e sendo modificados no processo de mediacao, em
que a “decisao” alcancada (entidade hibrida) ndo seria a mesma sem participacdo destas
outras entidades (teorias e textos).

Pelo material empirico exposto, afirmo que as caixas-pretas rotuladas de decisdo sdo
feitas das relacdes de multiplos atuantes que se interconectam em uma jornada. Cabe, neste

sentido, relembrar alguns atributos da relacionalidade alcancados por meio desta pesquisa: (i)
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nio fixidez da decisdo, (ii) multiplicidade de realidades e (iii) singularidade virtual das
decisoes

O primeiro atributo (excluindo qualquer possivel entendimento de atributo como
substancialidade) consiste na nao fixidez da decisdo. Muito embora esteja empacotado
(pontualizado), estas caixas-pretas vazam (Callon & Latour, 1981). Ou seja, como sdo
sustentadas por relacdes, qualquer movimento de (re)organizacdo nestas relagdes (da rede),
provoca mudangas na propria constituicdo da decisdao. Neste sentido, percebo uma dinamica
de constante (trans)formacao, em que a decisdo constitui um vir a ser.

A gente planeja, muito do planejamento ele vai se moldando. Que nem esse
ano a gente falou: “Nés vamos fazer um workshop” com as institui¢des de
quatro cidades: Londrina, Guarapuava, Maringd e Ponta Grossa. O Instituto
da [Parceiro], que ¢ da [Rede de Televisao], eles organizaram tudo, coffee
[break], convite, etc. E a gente sé chegou e foi ministrar o workshop em si.
Guarapuava ndo teve muitos inscritos, dai cancelamos. Entdo ficaram as trés
cidades. O plano inicial era escolher uma cidade, e escolher trés instituicdes
para trabalhar em uma cidade. Mas a gente foi em trés cidades, e todas as
instituicdes queriam a gente. A demanda social era enorme, a gente ndo
podia ignorar essa demanda social, para simplesmente falar dessas 40
instituicdes que querem conosco, a gente vai escolher trés em uma cidade.
Entdo vamos mudar toda a estratégia, entdo foi o que a gente fez ontem, se
reuniu, e mudou. S1E1-Jun-2015-Diretor Executivo

No trecho o Diretor Executivo destaca as mudancas em uma ‘“decisdo” (estabilidade
relativa de relagdes), a partir do relacionamento com as instituicdes nas novas cidades de
atuagdo. Ou seja, havia uma decisdo (como concorddncia relacional) para a forma de agir,
contudo a partir da relacdo com as novas instituicdes e novos lugares hd a “perturbacdo” das
relagdes anteriormente quase-estabilizadas. Com a perturbacdo foi necessdrio re-arranjar a
decisdo (concordadncia relacional) para re-estabilizar a rede de relacdes. Para Latour (1986)
ndo necessariamente se atingirdo convergéncias e homologias, mas um processo de continua
transformacdo, resultando sempre em uma cadeia de tradugdes unicas. Neste sentido,
demonstro a fluidez da decisdo como um processo continuo, inacabado, em constante
(re)produgdo, que participa da rede de relagdes, transformando e sendo transformada na
trajetdria de agao.

Em adicdo a ndo fixidez, outro atributo consiste na multiplicidade de realidades que
se sobrepdem e interferem-se mutuamente na trajetéria decisional. Em um dos momentos de
andlise das anotagdes, no proprio processo de anotar, questionei a estabilidade da realidade,

conforme o trecho do relatério de observacao destacado a seguir:

Percebo que muitas vezes eles discutem um determinado ponto, mas ndo ha
um fechamento claro, ou até mesmo coisas que tinham sido fechadas
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anteriormente, sdo rediscutidas. O exemplo do financiamento/empréstimo da
[Potencial Parceiro], verifica-se que este assunto ja tinha sido discutido
anteriormente, inclusive marcou-se uma reunido com o Conselho somente
para “decidir” sobre essa questdo. Apés a decisdo estar “decidida” junto ao
conselho, devido ao cendrio que apresentam (dificuldade de fechar novos
projetos), eles reavaliam a decis@o junto ao conselho, e também rediscutem o
empréstimo na reuniio de diretoria. Cabe ressaltar que ndo é a mesma
decisdo, pois ha diferentes informagdes, diferentes posturas, ou seja, as
relacdes mudaram, e a propria natureza da decisdo mudou, uma vez que a
discussdo apesar de ainda estar sendo realizada sobre a realizacdo ou nio do
empréstimo, ja contempla fatores de implementacdo. Ou seja, ndo se separa
decisdo e acdo, pois “uma participa da outra”, e a decisdo foi sendo alterada
e também alterando as discussdes e relacdes durante o processo. RO28-Jul-
14-2017

Nesta passagem percebi que as multiplas realidades também transacionam com a
“decisao”, pois alteram a aparente estabilidade da rede de relagdes. Uma vez que o enactment
nunca péara (Law, 2004), a realidade necessita de uma elaboracdo continua do arranjo socio-
técnico (atores, textos, artefatos, teorias), os quais também estdo sendo (re)produzidos (re-
enacted). As realidades ndo sio explicadas pela pratica ou pela crenca, mas “sdo produzidas
nelas” (Law, 2004, p.59). Cabe ressaltar que multiplicidade ndo ¢ um pluralismo (Mol, 2002),
pois a auséncia de singularidade ndo implica em um mundo composto por um infinito nimero
de corpos, espacos e decisdes totalmente desconectados. Implica que diferentes realidades se
sobrepdem e interferem uma na outra. Ou seja, suas relagdes parcialmente (co)ordenadas, sdo

complexas e baguncadas. Destaquei o trecho de entrevista a seguir, para ilustrar esta questao:

Vinheta 10: Multiplicidade de Realidades

[Entrevistador]: Quais foram as razdes da tua volta [de Sao Paulo para Curitiba]?

[Diretora de Operacoes]: O motivo principal foi que eu estava na lista de 10 coisas que tinham que
ser cortadas em funcdo da crise. Corte de custos, uma delas era “[Diretora de Operacdes] em Sdo
Paulo”. Eu era uma das primeiras, a “[Diretora de Operac¢des] em Sao Paulo” era um corte de custos,
me trazer para cd [Curitiba], por causa da crise. No fundo para mim, pessoalmente eu ndo achei um
problemao, pois eu queria voltar para Curitiba, ndo queria ficar em Sdo Paulo. E também, por eu
acreditar que o meu tempo estava sendo distribuido de uma forma errada, enquanto eles [Fundadores]
estavam pagando S@o Paulo, eu era bem mais Curitiba. Mas a decisdo foi tomada por isso, mas
também por causa desse tempo dividido errado, e eu ndo fiz um esforco [contrdrio], ndo fui nem um
pouco resistente em termos pessoais.

[Entrevistador]: Se eu me lembro bem, foi uma reunido de Lideranga, que vocé se candidatou: “Se
eu voltar para Curitiba, fica mais barato?” “Fica!” E af ...

[Diretora de Operacoes]: Eu fui para a lista...

[Entrevistador]: E logo aconteceu isso. Mas eu acho que a lista foi depois disso...

[Diretora de Operacées]: E... ¢ verdade... eu estava 14, nio estava?

[Entrevistador]: Sim, sim... ndo sei se vocé se lembra bem, mas eu me lembro de uma reunido em
que nio teve essa “[Diretora de Operagdes], tens que voltar”. Muito pelo momento, mas também por
alguns fatores pessoais, vocé também acabou se candidatando.

[Diretora de Operacoes]: Foi, foi! Teve a lista, eu tava na lista. Talvez eu tenha, eles tenham
realmente pensado em eu voltar, por eu ter falado. Mas eu estava louca de vontade de voltar, falando
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bem sincera. Acho que muito o que pesou era que eu tava namorando.

[Entrevistador]: Aqui ou 14?

[Diretora de Operacdes]: Aqui, meu namorado, era daqui. E que eu ndo queria viver mais la. Minha
vida tava muito dividida, eu vinha todo final de semana para cd. Eu estava gastando para [muito
dinheiro]. E também, meu plano era realmente ficar um ano 14, entdo tudo bem voltar antes. Mas o
que acontecia, era que 1a [Sdo Paulo], eu ndo conseguia fazer mais nada além de viver. Nao conseguia
fazer um curso, por exemplo. Eu tava com muita vontade a voltar a estudar, mas eu ndo ia ter o
dinheiro, entendeu? Entdo eu precisava voltar para poder correr atrds do meu crescimento, além do
fator pessoal.

Fonte: S4E3-Dez-2017-Diretora de Operagdes. Grifo meu.

No trecho apresentado a Diretora de Operagdes descreve “sua decisdo” de voltar para
Curitiba, no movimento de corte de custos em virtude de problemas financeiros enfrentados
pela ASID no primeiro semestre de 2017 (tratei deste assunto na sub-secdo 5.4). A Diretora
racionaliza a volta dela como uma “decis@o” da organizagcdo, mas como acompanhei de perto
as reunides neste assunto, solicito ao sujeito para “desempacotar” o que denominou de “a
decisdo que foi tomada”. Além do problema financeiro vivenciado na organizacdo, as
realidades do seu relacionamento amoroso, a questdo financeira pessoal, seus planos de vida
acabam participando desta trajetéria decisional.

O terceiro atributo, decorrente dos dois atributos anteriores, € a singularidade virtual
da decisdo. Por singularidade virtual entendo que diferentes participantes estdo produzindo
diferentes decisdes, mesmo pensando que eles estdo fazendo uma dnica decisdo (Ver também
Villar & Cabantous, 2018). Para apresentar os efeitos da singularidade virtual, Law (2002)
usa a metafora dos experimentos Opticos nas escolas realizados com espelhos e blocos de
vidro. Assim “algo 14 fora, por trds, além disso, parece bastante real. Parece ser singular. Mas
¢ de fato produzido. Um efeito. E ¢ multiplo” (Law, 2002, p.186). Apresento o trecho do
relatério de observacdo em que os diretores conversam sobre a organizacdo de cursos e

treinamentos membros da ASID.

O dltimo assunto discutido na reunido foi sobre a organizagdo dos cursos e
treinamentos realizados pelos colaboradores da organizacdo. [Diretor de
Marketing] diz que se inscreveu para um curso de 6 semanas na Espanha, e
que outros colaboradores também tinham se inscrito para cursos no exterior
(Diretor Executivo, Diretora de Operacdes e Analista de Operagdes), e que
eles precisavam organizar uma regra, para ndo prejudicar a organizacdo com
todas estas as saidas. A sugestdo [Do Diretor Executivo] € que todos os
cursos e treinamentos passem por uma avaliacdo prévia, para que estejam
alinhados aos interesses da empresa, € que os empregados que estdo pedindo
afastamento para realizar o curso demonstrem como suas atividades serdo
feitas (remanejadas) durante o tempo de curso. [Diretor Executivo] indica
que pensou em a empresa liberar o empregado por até 2 semanas, € que 0O
periodo adicional fosse autorizado o uso do periodo de férias. Houve uma
discussdo sobre o melhor modelo a ser utilizado. [Diretora de Operagdes]
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disse que depende muito do curso, e que acha que cada caso deve ser
analisado em sua especificidade. [Diretor de Marketing] e [Coordenador de
Operagdes] também deram suas opinides, e eles “concluiram” que vao
comecgar a organizar essa parte dos cursos, para que sejam realizados de
maneira planejada, e que a questdo de duas semanas + férias serd uma opcao
por enquanto, mas que cada caso serd analisado. Apesar da concordancia dos
membros, ndo chegam a nenhuma “conclusio” definitiva. RO22B-Maio-05-
2017. Grifo meu.

Neste caso, sai da reunido pensando que a decisdo (concordancia relacional relativa)
de que a Diretora de Operagdes saiu da reunido acreditando que “cada caso serd analisado em
sua especificidade”, mas também o Diretor Executivo de que adotariam a regra de “duas
semanas de folga e o restante de férias”. Portanto, apesar de ter sido uma unica discussdo, em
um Unico momento, em uma mesma reunido pontuada no tempo e no espago, o acordo
(singularidade) foi apenas “virtual”, pois participantes diferentes chegaram a diferentes
entendimentos motivados por diferentes perspectivas de suas realidades.

Em adi¢do, ao apresentar as narrativas dos motivos para a contratacdo de um novo
membro (que apresentei na sub-secdo 5.6) e o surgimento da régua de mensuragdo do nivel
das institui¢cdes (sub-secdo 5.5), descrevo como diferentes atores percebiam as decisoes
(virtualmente singulares) de maneiras diferentes, motivados por situagcdes diferentes, geradas
em espacos diferentes, dada a multiplicidade das realidades sobrepostas. Isto indica que a
caixa-preta que os atores rotulam de decisdo nao € fixa, é produzida por multiplos atuantes na
e pela sobreposicio de miultiplas realidades, as quais sd3o empacotadas
(cristalizadas/pontualizadas) em uma singularidade apenas virtual. O que denominei de
concordancia relacional relativa, pois hd um alinhamento relacional entre os atores, porém

devido aos atributos apresentados esse alinhamento € apenas relativo e virtual.

6.2.3 Qual a trajetoria de uma decisao como concordancia relacional relativa?

Ao conhecer “do que € feita” e “como se comporta” a decisdo, busco explorar nesta
sub-secdo qual a trajetoria da entidade hibrida para atingir um status de fixidez rotulado de
decisdao. Nao estou aqui querendo propor um caminho sequencial claro e em etapas, € nem
fixar a “decisdao” como resultado final da trajetéria. Mas em uma perspectiva relacional, me
intriga como um “assunto” ou “ideia” ainda difusa, vém para a “mesa de discussao”, ou seja,
atinge centralidade no interesse dos membros. E, além disso, como ganha uma certa
materialidade, ao ser empacotada como uma entidade objetificada (quase-objeto),
consequéncia do processo de concordancia (relacional, virtual e relativa) dos diversos

atuantes. Essa trajetoria € uma jornada em andamento (Garud et al., 2018), portanto, mesmo
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que uma ordem constitutiva seja alcangada, ela € bastante “fragil” (Callon, 2010), uma vez
que as condicOes satisfatorias (felicitous conditions) que permitiram esta constitui¢do irdo
desconstituir a ordem original. A fragilidade apontada por Callon (2010) sustenta a fluidez,
virtualidade e relatividade do texto-cristalizado como decisdao. Além disso, a temporalidade
estd implicita na no¢do de trajetéria com o passado e o presente sempre relacionando-se com e
movendo-se para um futuro em constante mudanca.

Com base nestes pressupostos, apresento a seguir o esquema de representacdo da

trajetoria (trans)formativa da decisdo:

Figura 8: Esquema de Representaciao da Trajetoria (Trans)Formativa da Decisao

Multiverso Relacional do “Outro”

Multiverso Relacional Organizacional
(Dimensao Espacotemporal)

Texto
. Cristalizado | ;

Fronteira de Traducdo . -z
(Espago de Negociagdo) SEFErrIII--T

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesta representacdo ressalto a ndo existéncia de qualquer estrutura pré-concebida,
contudo, em virtude das relagdes estabelecidas no tempo e no espago, ha uma estabilizacao
relacional do que chamei de “Multiverso Relacional”. O termo multiverso € bastante debatido
nos estudos na drea de cosmologia (Carr, 2007) contudo adotei o termo multiverso
(guardados os efeitos de traducdo do termo) com o propdsito de identificar a organizacao
como uma ‘“‘grande narrativa”, na qual atores (humanos e nao-humanos) tentam unificar,
estabelecer e estabilizar historias menores e coincidentes (Passoth, Peuker & Schillmeier,
2012). Como a realidade ndo € objetiva, nem singular para ser tratada como universo, a

multiplicidade de relagGes estabelecidas no tempo e no espaco estaria representada neste
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multiverso, em que as relacdes sdo frigeis, fluidas e instdveis. Neste sentido, a organizacao
como dimensdo espacotemporal de relacionamento me pareceu ser uma simplificacdo
suficiente para manter a complexidade minimamente necessdria (Tsoukas, 2017) para
apresentacdo desta tese, guardada a contradi¢do intencional simplicidade-complexidade.

Para adentrar o espaco relacional do multiverso relacional organizacional, o texto com
diferentes rotulos como “ideias”, “assuntos”, “questdes” € captado ou motivado em outros
multiversos de relacionamento. Por participar apenas parcialmente do “outro multiverso”, o
ator, via de regra, capta apenas parcialmente o texto, o que lhe dd um caréter difuso. Como
exemplo trago alguns trechos da pesquisa em que os atores resgatam o inicio de um tema de
interesse que eu vinha rastreando:

Surgiu uma ideia do [Conselheiro], que ¢ um dos conselheiros nossos, (...).
Ele sugeriu: “Vocés deveriam pensar em um modelo de mensuragdo de
resultado para os projetos que vocés fazem”. (....) Ele disse “Acho que vocés
tém que focar nisso, até porque vocés conseguem mensurar impacto”. O
[Diretor Executivo] me auxiliou também, com a experiéncia que ele tinha ja
na drea de Qualidade. Mas toda a parte do embasamento eu que trouxe, a
ideia de vocé ter um indice, o IDEE era o Indice de Desenvolvimento da
Educacao Especial(...). S3E1- Jul-2015 —Diretor Comercial.

Eu comecei a conhecer impacto coletivo, quando eu estava orientando TCC
da [Aluna de Especializacao], do “O que é impacto coletivo?”. Dai eu
percebi: “Preciso estudar a metodologia!”. Eu comecei a estudar um pouco,
gostei do negdcio. Na verdade, para ser bem sincero, bem sincero, no
primeiro momento eu ndo gostei, porque eu achei muito articulacdo e pouca
pratica. Depois, o [Outro aluno de especializagdo], que era um dos alunos
que estava na equipe do TCC, ele comegou a traduzir os materiais. E
comecou a estudar, assim... estudando muito. Em paralelo, a [Conselheira] e
0 [Sujeito Desconhecido], o [Sujeito Desconhecido] ¢ um cara do [Outro
Negdcio Social], eles foram para os Estados Unidos, e fizeram uma rodada
nos Estados Unidos, viajando e conhecendo (...)com os professores de
Harvard, mas a base era Boston. (...) Eles foram conhecer a implementacio
dos projetos de impacto coletivo nos Estados Unidos. Dai a [Conselheira]
voltou, e obviamente chamei ela [para conversar], e ela um dia ficou uma
manha, falando sobre impacto coletivo para a gente. Na verdade, teve uma
reunido do conselho, que vocé estava, aquela que o [Outro Conselheiro] teve
que sair antes, dai ela falou sobre isso. Eu a chamei depois, mas até entio eu
ndo tinha comprado a ideia ainda(...) SIE4-Dez-2017-Diretor de Operacdes.

Ressalto que o texto (rede de relagdes heterogéneas) esta estabilizado no multiverso do
“outro”, contudo pela perspectiva do ator ndo central do multiverso em questdo, o texto lhe
parece apenas como possibilidade. Além disso, as relagdes do(s) atuante(s) do multiverso
relacional organizacional com o texto (que lhes parece difuso) é esporddica no tempo e no

espaco. Desta forma, posso indicar que a substancialidade do texto é efémera, das tantas

ideias e possibilidades que encontramos no nosso dia a dia, porém com alta capacidade de
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traducdo, dada a sua instabilidade na rede de relacdes organizacional. Um exemplo da
trajetoria deste texto-difuso € apresentado na se¢do 5.6 em que a contratacdo de uma pessoa
com deficiéncia foi motivada por um momento de conversacdo no meu carro apds um
workshop na sede de um potencial parceiro.

Como estavam estabilizadas no multiverso relacional do outro, estes textos podem
estar acoplados a atores, a artefatos, a outros textos, e/ou a teorias, o que lhe facilita o
transporte (traduc¢do). Por fim, como ndo estdo estabilizados no multiverso relacional
organizacional, estes textos-difusos possuem baixa legitimidade e autoridade para com os
atores desta rede, o que dificulta sua participa¢ao neste multiverso.

ApoOs adentrar a rede de relagdes do multiverso relacional organizacional, o texto-
difuso passa a participar do sistema de relacdo da rede em questdo. Ao ser transportado, o
texto transforma e € transformado, alterando (elemento gerador de instabilidade) também a
organizacdo da rede de relacoes. O texto ganha relativa centralidade e se torna uma questao de
interesse e preocupacgdo (Vasquez et al., 2017), sendo, portanto, um motivo de interagdo entre
os membros. Posso dizer, por exemplo, que a ideia (texto-difuso) vém para a “mesa de
discussdo”, vira “ponto de pauta” em uma determinada reunido e, portanto, torna-se um texto
circunscrito ao multiverso de referéncia.

Apresento alguns trechos em que identifiquel que o texto-difuso entra no multiverso

relacional organizacional, tornando-se circunscrito ao tempo-espaco de referéncia dos atores:

Mas o [Diretor Executivo] me ligou, e eu falei para ele: “Eu estou super
feliz”. E entdo eu lembro que ele até brincou “Daqui a pouco vocé ja arruma
a mala para ir para ai, né?”. Eu j& pensava que poderia ser uma possibilidade
de abrir SP, abrir um escritério. E eu gostei, comecei a gostar da ideia.
S6E2-Dez-2017-Analista de Operagdes

Eu comecei a ver algumas coisas, trocar uma ideia aqui, uma ideia ali, e eu
comprei a ideia. Naquele dia no Planejamento, eu mais joguei, eu falei
“E se a gente parasse de executar e articulasse?”. Dai foi aquele negdcio, a
gente discutiu, discutiu, discutiu, e estd indo para esse rumo. S1E4-Dez-
2017-Diretor de Operagdes

Neste caso a substancialidade do texto ainda € baixa, pois ndo estd estabilizada no
sistema de relacdes de referéncia. Neste movimento hd uma busca de legitimidade e
autoridade pelo texto-circunscrito, o qual passa a participar com mais frequéncia
(espagotemporal) dos momentos de interacdo do grupo.

H4 entdo uma multiplicidade de caminhos que este texto-circunscrito podera seguir.

Uma destas possibilidades € ser estabilizado na rede de relagdes, o que lhe muda o status para
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“texto cristalizado”. O texto passa a ser um assunto de relativa e virtual concordancia entre os
membros da rede, ganha autoridade e formalidade no multiverso de referéncia, podendo
inclusive ser acoplado a artefatos, a outros textos e a teorias.

Destaco na sequéncia alguns trechos que ilustram esta cristalizacao dos textos:

[Coordenador Comercial]: O Planejamento estratégico faz entender o porqué
aquelas metas sdo aquelas metas... Porque as decisdes sdo daquele jeito. Eu
estou achando bem interessante participar do planejamento, eu nunca tinha
participado como eu estou participando, e eu estou achando bem importante
porque a gente acaba pescando coisas que para Grandes Empresas &
importante. Saber que existe esse processo de ondas, saber que a gente tem
que ter uma comunica¢io mais préxima de operacdes. As vezes, [drea de]
operacdes que vai puxar a demanda e a gente [comercial] vai ter que se
adaptar a isso. Quando acontecer alguma decisdo em maio/abril de 2018,
eu sei que muito da decisio vai estar embasado do que a gente discutiu
no planejamento. Ela [decisdo] tem um motivo para ser assim. E a minha
contribuicdo é mais assim, com o0 que eu ja passei, com o que vi que deu
certo, com o0 que eu vi que precisa potencializar, ou com o que eu vi que tem
que retirar, assim. Mas eu confesso que eu estou mais sugando ali do
Planejamento Estratégico, mais aprendendo e mais tentando entender... do
que de fato contribuir com teoria... Eu estou mais querendo ver o resultado
final. SI6E1-Dez-17-Coordenador Comercial. Grifo meu.

Verifiquei a planilha do comercial e o software de CRM [Nome do
Software] como atuantes nao-humanos, participam do trabalho. Também que
neste processo decisério de reestrutura¢ao do Comercial, a propria decisio
de rever a ideia, mobilizou todos os atuantes para um padrao de acao
diferente do que estava sendo realizado. Eles decidiram mudar o
comercial, mudaram a equipe, criaram planilhas, sistemas de controle (ou
seja, entraram novos atuantes, mas também houve mudanga nos proprios
lagdes e a organizagdo das relagdes), e isso gerou novas informagdes/padroes
de agdo. RO2-Jan-11-2017.Grifo Meu.

A formalidade pode ser expressa no registro da ata de reunido, no slide de
apresentacdo, no artefato ou mesmo em um e-mail. O texto-cristalizado é empacotado, dando-
lhe relativa substancialidade, o que via de regra, observa-se pelos rétulos de decisdo ou
escolha. Neste ponto, dada a objetificacdo do texto, a trajetoria de relacdes anteriores (de
trans-formacéo) acaba ficando invisivel para os demais atores do multiverso.

Por fim, como alcanca um cardter de texto-cristalizado, este passa a performar
(autorizar), uma vez que, estabilizado na rede, o texto participa dos processos de mediacao
que lhe deram origem. Ou seja, sem o texto-cristalizado as relagdes ndo seriam as mesmas, ele
se torna um atuante “indispensavel” para aquele multiverso relacional de referéncia.

Ressalto, porém, que mesmo como texto-cristalizado, este € consequéncia (nao-linear)

do arranjo de diversos atuantes (atores, artefatos, textos e teorias) em circulacdo. Assim, nao
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faz sentido isolar decisdes em uma ontologia relacional, porque apenas por meio de uma
descricdo da rede complexa de relacdes que as sustenta, é possivel entender o efeito (textos-
cristalizados). Portanto, decisdes ndo precisam estar restritas a um determinado espaco,
tempo, ou pessoa, porque consistem em uma jornada de conexdes entre os multiplos atuantes
que sustentam a rede heterogénea de relagdes da qual participam.

Contudo, ao contrario de artefatos e humanos, o texto-cristalizado ndo tem um formato
social identificavel. Ele existe apenas no e por meio do seu “emprego continuo e coletivo”
(Krarup & Blok, 2011, p. 53). Assim, permite-se que formas objetificadas social e
materialmente como decisdo, (re)ganharem papéis explicitos na investigacdo empirica, sem
romper com a sociologia relacional em questao.

A partir da interpretacdo dos resultados, apresento na figura a seguir (Figura 9), uma
forma representacional de como estes elementos (apresentados nas secdes 6.1 e 6.2) se

constituem, sustentam e modificam no processo organizacional:

Figura 9: Esquema de Representacio da Agéncia Relacional Distribuida Espacotemporalmente
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir da figura 9, busquei representar a dinimica em uma rede de relacdes (Actor-
Network). O elemento de sentido observado nesta pesquisa consiste na busca dos diferentes

atores em estabilizar as multiplas relacdes entre os multiversos relacionais aos quais estao
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relacionados. Apresento um trecho de entrevista com um parceiro, em que se pode verificar o

trabalho de formacao, fortalecimento e estabilizacdo da rede de relagdes.

Sdo jovens, mas que hoje estdo com uma maturidade muito grande, eles
evoluiram em matéria de maturidade de uma forma absurda, eles tiveram
contato com muitas pessoas, seja de empresas investidoras [parceiros], seja a
prépria realidade das escolas [institui¢des], que as vezes estdo muito
distantes umas das outras, e estdo conseguindo tornar esse elo, estar mais
presentes também nas escolas, ir 14 e conhecer a realidade das escolas... Uma
coisa é estar aqui apoiada em uma cadeira, e outra é ir 14 e vivenciar isso.
Eles criaram o Mao na Massa, eu acho que o pensamento deles ndo era s6
resolver um problema pontual na escola, naquele momento, mas trazer as
pessoas para conhecer uma realidade que estava tao distante da gente. Entdo
eu vejo, eles com um nivel de maturidade muito grande, em muito pouco
tempo. Claro isso € tudo da determinagdo, do profissionalismo, da vontade
de fazer as coisas darem certo, e de conseguir que as empresas acreditassem
no trabalho que eles fazem. S13E1-Fev-16-Representante de Parceiro do
Setor de Planos de Satde

O que esquematizo como “multiverso relacional do outro” representa os muitos
“outros” multiversos com o qual os atores do multiverso relacional de referéncia se
relacionam. No caso em estudo, sdo os multiversos das institui¢des de ensino, as organizacoes
parceiras, o conselho consultivo, os proprios PcDs e suas familias, que também possuem suas
proprias histérias menores e coincidentes. Os multiversos sdo representados por trés circulos
para evitar o pensamento de fixidez, pois sdo a sobreposicdo de multiplas realidades (Mol,
2002).

Cada multiverso tem suas agdes geradas a partir da agéncia distribuida
espacotemporalmente entre multiplas relacdes, as quais dao causa a textos, artefatos, atores e
teorias em uso. Contudo, em uma perspectiva que respeita a temporalidade, estes elementos
hibridos passam a participar da rede de relacdes, ou seja, a medida que sdo produzidos passam
a participar da producdo da realidade que lhes deu origem. Em outras palavras, sio
performativos.

Destaco, a seguir um trecho de entrevista em que o Diretor Comercial descreve o

Diretor Executivo ndo como individuo, mas como entidade-hibrida.

Eu acho que relacionamento... também influencia. A gente € muito bom
nisso. E acho que € uma coisa que a gente ndo pode perder, até falo muito
para o [Diretor Executivo], que ele tem que estar muito mais em S@o Paulo,
ele tem que estar aqui, a figura dele como fundador, mas como uma pessoa
referéncia, irmao da Laura, os prémios que ele ganhou. Acho que ele € uma
pessoa que tem que estar muito mais aqui e a ASID tem que pensar em
mudar um pouco mais o mindset nosso, de uma visdo sé de projetos... A
gente estd meio timido ainda, eu vejo outras organizagdes que sdo do nosso
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tamanho e tem uma projecdo muito maior, que eu acho que a gente tem que
olhar mais forte para isso, de ter mais visibilidade de estar nos grandes
eventos, de estar conversando com as pessoas fodas, aqui de Sao Paulo.
S3E3-Dez-2017

O Diretor Executivo ja ndo € mais uma pessoa, ele ¢ Alexandre + Irmao da Laura +
Fundador + Prémios e assim, uma forte referéncia para as relacdes estabelecidas pela ASID.
Ou seja, atores, artefatos, textos e teorias (conforme narrei no capitulo 5) sdo efeito do proprio
sistema de relacdes e atuantes deste meio.

A fronteira de traducdo (na figura 9) consiste em uma representacdo de um espaco
relacional (espacotemporal), por meio do qual ocorre o transporte dos elementos hibridos
entre os multiversos. A fronteira de tradugdo foi proposta para indicar que ao ocorrer o
transporte, o elemento relacional que estd sendo transportado também se modifica, pois ird
participar de uma nova rede de relacdes, a qual precisard ser estabilizada.

Todo este esquema representativo elaborado na Figura 9, me permite descrever como
decisdes caracterizam-se como textos-cristalizados (Vasquez et al., 2017), processos
reduzidos (Nayak & Chia, 2011), caixas-pretas (Callon & Latour, 1981). As quais, embora
reduzidas, sdo naturalmente usadas em transacdes entre individuos e se tornam auto-
explicativas para pessoas que cresceram com esse tipo de linguagem. Como exemplo, ressalto
0 sucesso e a atratividade do modelo de decisao racional (Cabantous & Gond, 2011; March,
2006). Contudo, defendo, por meio da proposicao de uma mentalidade performativa, a tese de
que as decisdes se tratam de textos, efeito da relativa e virtual concordancia entre atuantes de
uma rede de relagdes. Estes textos, em uma jornada relacional espacotemporal, ganham
autoridade e formalidade no multiverso de referéncia, podendo inclusive serem acoplados a
atores, a artefatos, a outros textos e a teorias. Ou seja, a decisdo (texto-cristalizado de maneira
quase-objetiva) se torna performativa, uma vez que, passa a organizar e participar da
producgdo da realidade na rede de relagdes.

Por fim, destaco que conduzir pesquisas sobre o processo decisério com uma
mentalidade performativa, ndo é apenas uma questdo de adotar uma nova perspectiva tedrica,
mas ¢ fundamentalmente uma questdo de mudar para uma maneira diferente de perceber a
realidade. Tal mentalidade, em tltima instancia, pode ajudar (i) a fomentar a complexidade
das explicacdes tedricas (Tsoukas, 2017) da tomada de decisdo organizacional; (ii) escapar de
um pensamento sécio-humanista e dar voz a materialidade e aos elementos ndo humanos
(Latour, 2005) no desenrolar das decisdes; (iii) abordar as experiéncias vividas, em busca de

explicacdes que ressoam as multiplas realidades que estdo sendo produzidas.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho de tese objetivei compreender o processo decisério organizacional por
meio da ontologia relacional e da formulacio de uma mentalidade performativa. Sua
originalidade estd assentada na proposta inovadora de uma aproximagao onto-epistemoldgica
relacional (Emirbayer, 1997; Latour, 2005), pds-estruturalista (Hassard & Cox, 2013) e pds-
humanista (Barad, 2003), na traducdo tedrico-conceitual de uma mentalidade performativa
para estudar o processo decisério organizacional e da maturagdo empirica deste quadro
tedrico-conceitual em um processo etnografico de pesquisa.

No que se refere ao objetivo de explorar a heterogeneidade e multiplicidade de
atuantes (humanos e nao-humanos) no movimento de decidir identifiquei, em uma
aproximacdo simétrica e agndstica, a participacdo de artefatos, textos, teorias e atores
humanos no processo de fazer organizacional. Em virtude da abordagem relacional, estes
elementos perdem o cardter substancializado, o que permitiu-me detalhar, por meio de
descricdes narrativas, o processo de suas (trans)formacgdes em trajetdrias espagotemporais de
transacdo na rede de relacdes em andlise. As barreiras organizacionais tornam-se difusas, uma
vez que ndo hd uma divisdo clara de atuacdo interna ou externa da e na organizacdo. Em
adicdo, os elementos ndo humanos, até entdo relegados em abordagens de cunho
preponderantemente humanistas e estruturalistas (McFarlane, 2013), participam (em iguais
condigdes) do processo de mediacao. Assim, trouxe para a andlise a participacdo de textos,
artefatos, teorias, além dos atores humanos, na producao relacional da realidade estudada.

Como complemento, pude compreender a performatividade de diferentes atuantes
no processo decisorio. Ou seja, ao invés de elementos simples, objetivamente bem-definidos
e ostensivamente bem-comportados, a mentalidade performativa revelou a participagdo destes
elementos no processo mediado de acdo. Este resultado me permitiu explorar a agéncia
distribuida, uma vez que os elementos participam do processo de fazer organizacional, de
maneira que as trajetérias produzidas ndo seriam as mesmas sem estes elementos. Assim,
desumanizei a agéncia de qualquer a¢do unicamente humana, intencional e reflexiva do ator
racional. O ator “ndo € a fonte de uma a¢do, mas o alvo em movimento de uma vasta gama de
entidades as quais relacionam-se em dire¢do a ele” (Latour, 2005, p. 46). Nessa perspectiva,
humanos, artefatos, textos e teorias sao dotados da capacidade (ndo intrinseca) de participar
relacionalmente e alterar o curso de agao.

No que tange ao objetivo de discutir a decisio em seu aspecto relacional e

performativo, apresento a tese da decisdo como processo performativo. Em um olhar
152



pragmadtico, explorei a decisdo a partir do que os préprios atores humanos chamam de
decisdo, e, posteriormente, discuti “do que sdo feitos” estes rétulos e “como se comportam”.
Concluo que a decisdao, em seu aspecto relacional, é fruto da relacdo mediada (ndo
consequencialista) de inimeros atuantes hibridos (atores, textos, artefatos e teorias), a qual
ganha, neste processo, um cardter quase-objetivo, o que denominei de concordéncia relacional
relativa (em consideracdo a sua fragilidade organizativa). O aspecto performativo reside no
fato de, ao adentrar a rede de relacdes, a decis@o também impacta na organizacao da rede e no
fluxo de acado (considerada como efeito agencial do coletivo). Este entendimento aprofunda e
estende a dimensao incissional da decisdo (Chia, 1994; Steyer & Laroche, 2012) na questao
ontologica (para além do aspecto objetivo e/ou interpretativo) € na questdo agencial (para
além da dimensao humana de acdo). Em decorréncia, proponho os atributos de (i) ndo fixidez
da decisdo, (ii) multiplicidade e sobreposicao de realidades, e (iii) singularidade virtual da
decisdo.

Em relacdo ao quarto e ultimo objetivo desta pesquisa de tese, busquei entender a
trajetoria espacotemporal da decisao como elemento do processo de fazer
organizacional. Assim, por meio do emprego da mentalidade performativa ao processo
decisorio, caracterizei a fluidez da decisdo como um processo continuo, inacabado, em
constante (re)producao, a qual ganha importancia na rede de relagdes, transformando e sendo
transformada na trajetéria de acdo. Em sua jornada em direcdo a quase-objetividade (texto-
cristalizado), sugiro a trajetéria (trans)formativa da decisdo, a qual consiste em um caminho
serendipitoso de um texto-difuso que adentra a dimensdo de interesse no processo de fazer
organizacional (texto-circunscrito), e em sua relacionalidade, ganha legitimidade e autoridade
(texto-cristalizado). Este quadro tedrico-conceitual me permitiu estender a discussdo
processual da decisdo alinhado a strong process view (Langley & Tsoukas, 2017).

Destaco a contribuicdo desta pesquisa de tese na discussdao ontolégica e
epistemoldgica, na qual, por meio da abordagem relacional enderecada, proponho uma
abordagem pds-estruturalista e pds-humanista para o processo decisério. Assim, pude incluir
questdes até entdo relegadas nas andlises substancialistas do processo decisério, como
materialidade e participa¢do de ndo-humanos (textos, artefatos e teorias) (Cabantous & Gond,
2011), agéncia distribuida (Sayes, 2014), temporalidade e espacialidade (Tsoukas, 2017) e
multiplicidade de realidades (Mol, 2002; Law 2004). Por meio do uso da classificacdo dos
paradigmas sociolégicos de Hassard e Cox (2013), a concep¢cdo de uma mentalidade

performativa para o processo decisério permitiu-me sugerir uma abordagem inovadora,
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diferenciando-a onto-epistomologicamente das abordagens tradicionais do processo decisorio
(em uma denominag¢do ampla).

No que se refere a materialidade, a participagcdo de nao-humanos e a agéncia
distribuida, em um olhar agnéstico ao fendmeno em estudo, pude rastrear a decisdo, em uma
trajetoria de tradugdo, empacotamento, € ganho de legitimidade/autoridade, para além do
olhar substancialista e objetivista das abordagens anteriores. Em adi¢do, apresentei teorias,
textos e artefatos como elementos performativos do fazer organizacional, ou seja, estes
elementos ao invés de apenas descreverem a realidade (ostensividade), a produzem. Ao invés
de entendidos de maneira sequencial e consequencialista, os elementos do processo decisorio
organizacional (e.g. alternativas, problemas, escolhas, teorias, racionalidades), sdo
ressignificados como textos performativos, os quais adentram o sistema de relagdes, e passam
a produzir (sem consequencialismos) a realidade. A prépria racionalidade, tdo cara as
abordagens do processo decisorio, a qual, traduzida por meio de artefatos, teorias e textos,
torna-se performativa na producdo relacional da realidade.

Ainda como contribuicdo da pesquisa, ressalto o respeito a espacialidade e
temporalidade do processo em estudo. Mesmo as pesquisas que adotaram abordagens
relacionais com o emprego do olhar performativo (e.g. Cabantous & Gond, 2011; Merkus et
al., 2014), relegaram estas questdes espacotemporais em seus estudos. Assim, a ideia de
“multiverso relacional organizacional” como dimensdo espagotemporal de interacdo,
possibilitou-me rastrear as multiplas relacdes em ambientes de fluidez e horizontalidade, e
manter a complexidade no processo de andlise. Ao invés da velha conhecida flecha do tempo,
em que um determinado processo se move de um passado imutdvel para um futuro incerto
(Dawson, 2014), apresento uma visdo aderente ao tempo-processual (Reineck & Ansari,
2017) em que ndo ha comeco ou fim bem definidos, apenas momentos em produciao de uma
realidade em constante transformacdo. Ou seja, o tempo nao foi transformado em causa ou
reduzido; e as relacdes nao foram congeladas em instantaneidades sincronicas (Law, 1994).

Como contribui¢do tedrica para a area de processo decisorio, ressalto os atributos
analiticos que emergiram no processo de andlise, como: (i) a ndo fixidez da decisdo, (ii) a
multiplicidade de realidades; e (iii) a singularidade virtual. Por meio da mentalidade
performativa, aderente a proposta da teoria ator-rede, pude descrever como as redes de
relagdes foram sendo desenvolvidas na busca de um interesse (mesmo que relativo e virtual)
em comum. Além disso, explorei como as relagdes se complexificam a medida que hibridos

sdao formados, textos sdo cristalizados e empacotados, e mais atuantes adentram e participam
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da producdo relacional da realidade. Apresento a seguir a figura 10, a qual pode auxiliar a

ilustrar essa realidade relativa, multipla e apenas virtualmente singular.

Figura 10: Representacao ilustrativa da singularidade virtual

HEAVEN

GoT Te BE
Fereip!

KIDDING!

T,

“All those in favor say ‘Aye’”
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Fonte: Martin (1979) apresentado em Smith (2011, p. 72).

Mesmo sendo uma representacao ainda humanista, apresento a Figura 10 de maneira a
ilustrar as multiplas realidades presentes no momento conversacional (materialmente
sustentado) de uma reunido. Assim, ilustro como a decisdo (texto cristalizado quase
objetivamente) ¢ alcancada como concordancia relacional relativa, uma vez que, sua
singularidade € apenas virtual. Em outras palavras, cristaliza-se um texto no processo
conversacional ilustrado, por meio do qual, uma miriade de relacdes sOcio-técnicas €
empacotada e rotulada de “decisdo”. Dada a virtual singularidade, em uma perspectiva futura
de incessante producdo das realidades, a rede de relagdes passard a contar com a participacao
deste “novo hibrido”, o qual possui esséncia relacional e capacidade performativa. Neste
sentido, apresento uma explicacdo mais aderente a realidade estudada, em detrimento, a
decisdo como implementagdo de alternativa escolhida consensualmente e sua auto-realizacao
em acgao.

Assim, as patologias do processo decisério como a ndo decisdo, a procrastinacdo e a
crescente indecisdo (Denis et al., 2011), a partir do quadro tedrico-conceitual proposto, podem
ser (melhor) analisadas em seu aspecto relacional e performativo. Historicamente a area de

estudos tem se preocupado com o background do decisor e/ou com as etapas sequenciais que
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foram (ou ndo) atendidas no processo de decidir. Contudo, por meio deste novo olhar, sugiro
que as patologias do processo decisorio, mesmo com os textos decisionais em jogo
(alternativas, objetivos, escolhas), sdo produzidas quando (e com a participacdo) as redes de
relacdes que sustentam as decisdes (concordancias relacionais relativas) ndo estd estabilizada
ou organizada neste sentido, mesmo que pontualmente. Em suma, a singularidade virtual,
nestes casos, € composta de realidades e relacdes concorrentes, contrdrias e/ou impeditivas do
fazer organizacional textualizado e, como efeito, fomenta as patologias decisionais (ver Denis
et al., 2011) e desvela disfuncionalidades nas acdes em questio.

Como contribui¢do metodolédgica, ressalto o emprego da mentalidade performativa as
formas organizacionais ndo-tradicionais. As relacdes nas organizacdes “tradicionais”, via de
regra, estdo empacotadas com a representacao de fachadas e racionalizagdes, o que dificulta a
serendipidade no processo de pesquisa. Em adicd@o, os instrumentos e técnicas metodoldgicas
engessadas pela rigidez e pelo rigor ndo conseguem alcancas explicacdes suficientemente
complexas para representar a propria realidade que estudam (Tsoukas, 2017). Assim, a
aproximacdo empirica flexivel que descrevo neste trabalho pode auxiliar na investigagcdo e
explicacdo de outros processos organizativos ndo-tradicionais, como start ups, born globals
companies € organizagdes auto-gerenciaveis, por exemplo.

Ainda como contribui¢do metodoldgica destaco a traducao da aplicacdo metodoldgica
de uma pesquisa que adota a Teoria Ator-Rede, em sua robustez onto-epistemoldgica e
metodoldgica, como légica de pesquisa para a drea de estudos organizacionais. Mesmo sem
poder dar seguranca aos futuros pesquisadores (como relembrado por Mol, 2010), a descri¢dao
do trajeto trilhado, a sistematizacdo das anotacdes, a logica abdutiva e a descricdo narrativa
dos resultados podem servir de ilustracdo para os nedfitos (como eu) ao adentrar esta drea de
estudos. Além disso, o emprego da mentalidade performativa pode auxiliar a explorar outros
fendmenos tidos como de mainstream da area de Administracdo e Estudos Organizacionais
(e.g. rotina, identidade, regra, recurso), por meio de aproximacdes menos reducionistas (Law,
1994) e substancialistas (Nayak & Chia, 2011).

No que tange as contribui¢des préticas deste estudo, a partir da discussdo tedrica
alcancada, gestores e praticantes podem entender a decisdo como fruto relacional do processo
de fazer organizacional. Sob a dtica relacional e performativa, sem “endeusar” ou “‘crucificar”
esse ou aquele gestor/decisor, amplia-se o horizonte de acdo destes gestores, adicionando-se
(1) as incertezas do processo de tradugdo ndo consequencialista, (i1) a desumanizacdo dos

atuantes na trajetoria organizacional, (iii) os indeterminismos causais da atuacdo distribuida, e
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(iv) a complexificacdo, a partir das realidades multiplas, no processo de (trans)formac¢do (nos
termos de enrolment, Callon, 1986) das redes de relacoes.

Como sugestdes de pesquisas futuras, por meio do quadro tedrico-conceitual proposto
nesta pesquisa, sugiro: (i) a possibilidade de revisitar processos decisérios organizacionais
academicamente bem conhecidos (ver sugestdo 5 em Langley et al., 1995) e (i1) explorar a
literatura sobre as disfungdes (Denis et al., 2011) e as emog¢des (Maitlis & Ozcelik, 2004)
envolvidas no processo decisério, em busca de explicacdes diferentes, menos
substancialmente bem-comportadas, processualmente complexas e, potencialmente, mais
aderentes a realidade vivenciada. Em adicdo, ressalto a possibilidade de buscar entender o
processo decisdrio, por meio da decisdo como processo performativo, em outras realidades
organizacionais inovadoramente dispostas, com vistas a aprofundar e enriquecer as
explicacdes alcancadas nesta pesquisa.

Por fim, mas ndo menos importante, saliento que o quadro tedrico-conceitual proposto
possibilitou combater as logicas e pressupostos dominates do processo decisorio, sem excluir
a decisdo no processo de andlise (como fez Mintzberg & Waters, 1990), sem reifica-la ou
objetifivd-la (como fez Langley et al., 1995), sem subordini-la (como fez Hendry, 2000) e
sem simplificd-la como uma racionalizacdo ex post fato para explicar uma acdo (como
sugerem Weick, Sutcliffe, Obsfeldt, 2005). Neste sentido, a tese apresentada, em virtude da
ontologia relacional enderecada, da mentalidade performativa sugerida, da trajetdria
processual descrita, pode auxiliar pesquisadores a trazer a decisdo e a tematica do processo
decisdrio de volta a centralidade nos estudos organizacionais, dada a centralidade que ocupa
nas organizacdes e nas atividades de seus praticantes (Brunsson, 2007; Laroche, 2014).

Como limitagdes da pesquisa de tese, das tantas possiveis, ressalto a dificuldade de
traduzir uma abordagem relacionalmente complexa em palavras, e apresentd-las
organizadamente em um relatério de pesquisa. O processo de escrita, em sua
performatividade, me obrigou a trilhar alguns caminhos academicamente bem-aceitos, mesmo
diante de minha constante relutancia. Em adi¢cdo, aponto a limitagdo de um pesquisador
formado no pensamento ocidental substancialista e reducionista, por meio da produ¢do ainda
eminentemente humanista deste relatério de pesquisa, mesmo diante dos meus esforcos de

reflexividade e desconstru¢c@o da natureza humana.
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