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AS TECNOLOGIAS DE GES:I‘AO COLABORATIVA NO BRASIL:
SUBVERSAO OU MODISMO?

1. INTRODUCAO

Em meio a crise de lideranca e de confianca nas instituicdes, a democratizacdo da
gestdo em diversas esferas, publicas ou privadas, tem sido apontada como uma importante
saida para se regenerar as estruturas e os propdsitos organizacionais (SCHARMER, 2010;
AGRANOFF, 2012). Por isso, conhecer mais sobre tecnologias alternativas de gestio se torna
essencial para que a participagdo ocorra efetivamente nas praticas cotidianas das
organizagdes. Neste artigo, almejamos lancar luz sobre como tais tecnologias tém sido
aplicadas e disseminadas pelo Brasil, investigando se estas se configuram realmente como
potenciais subversdes a administragdo burocrética.

As chamadas tecnologias de gestdo colaborativa sdo aquelas que partem de
pressupostos e valores diferenciados. Elas se aproximam mais da concep¢do da autogestdo e
afastam-se do modelo burocritico. Contudo, ndo utilizamos aqui o termo ‘‘tecnologias
autogestiondrias”, pois entendemos a autogestdo como um extremo utépico em um continuum
na escala de democratizacdio (KLECHEN et al, 2011). Por outro lado, também nao
denominamos “tecnologias de gestdo participativa”, pois muitas vezes o conceito de gestao
participativa tem sido utilizado para remeter a estruturas que promovem formas apenas
superficiais de participacao (SILVEIRA et al, 2012).

Preferimos, assim, utilizar aqui o termo “tecnologias de gestdo colaborativa”. O termo
colaborativo vem do latim colaborare. O prefixo co- significa “junto” e o radical laborare,
“trabalhar”. Portanto, colaborativo remete a ideia de trabalho em conjunto, trabalho coletivo.
Assim, “colaborativo” vai além do “participativo”, englobando-o e pressupondo ndo apenas a
decisao coletiva, mas também o trabalho e a criacdo coletivos (PAULA; SOUZA, 2018).

Dentre tais tecnologias, este artigo se propds a focar em trés: o Dragon Dreaming
(CROFT, 2009), a Teoria U (SCHARMER, 2010) e a Sociocracia (BUCK; VILLINES,
2007). O Dragon Dreaming é uma metodologia australiana de gestdo de projetos coletivos
inovadores. A Teoria U é uma metodologia norte-americana para gestdo de diversos tipos de
organizacdo com o intuito de explorar a criatividade coletiva. A Sociocracia, por fim, € um
formato organizacional de origem holandesa que visa a democratizagdo efetiva das estruturas
e dos processos de tomada de decisdao. Essas trés tecnologias foram selecionadas, pois
observamos que elas t€ém ganhado crescente popularidade no Brasil, notadamente, no terceiro
setor, na economia criativa, em negocios sociais e start ups.

Entendemos aqui que as tecnologias de gestdo colaborativa partem da ressignificacao
da gestdo convencional, reinventando-a a partir de valores éticos, ambientais e sociais
(PAULA; SOUZA, 2018). Em termos da teoria critica da tecnologia, trata-se de processos de
racionalizacdo subversiva, em que a racionalidade instrumental, inerente a qualquer sistema
técnico, passa a ser orientada por valores e pressupostos socialmente determinados
(FEENBERG, 2010). Em termos préaticos, isto significa que tais tecnologias ndo seriam
aplicadas em organizacdoes de forma superficial, visto que demandam o alinhamento
valorativo entre as praticas e os valores subjacentes.

Residiria neste ponto o potencial critico e transformador das tecnologias de gestdao
colaborativa, permitindo que estas se diferenciem de meros modismos gerenciais (CALDAS;
TONELLI, 2000). Por conseguinte, os individuos que promovem, aplicam e ensinam essas
tecnologias deveriam também estar alinhados com as orientagdes valorativas subjacentes as
tecnologias com as quais trabalham. Partindo desta anélise, apresentamos o seguinte problema
de pesquisa:: “quais racionalidades permeiam as trajetérias de vida dos individuos que
promovem, aplicam e ensinam as tecnologias de gestao colaborativa no Brasil?”



Com o intuito de verificar na prética a diferenciacdo e a autenticidade das tecnologias
de gestdo colaborativa, o presente artigo teve por objetivo investigar quais racionalidades
permeiam as trajetérias de vida dos individuos que promovem, aplicam e ensinam as
tecnologias de gestao colaborativa no Brasil.

2. A TEORIA CRITICA DA TECNOLOGIA

Ao longo do século XX, vivenciamos tanto os beneficios quanto os maleficios do
desenvolvimento cientifico e do aprimoramento tecnoldgico, levando a visdes extremadas
sobre o tema. Neste contexto, Feenberg (2002) formula a teoria critica da tecnologia. Partindo
das concepgdes de T. Adorno, M. Horkheimer, H. Marcuse e J. Habermas, o autor busca um
ponto de vista mais ponderado, porém essencialmente critico.

Feenberg (2002) entende que a tecnologia ndo é neutra e sim carregada de valores,
porém, a0 mesmo tempo, ela é também fruto da criagdo humana — poiesis. Nesse sentido, a
ideia central da teoria critica da tecnologia € demonstrar a relatividade das alternativas
técnicas, levando a uma reflexdo sobre o “pluralismo tecnolégico”. A tecnologia ndo
avancaria linearmente. Vadrias alternativas sdo possiveis, a depender dos valores que sao
incorporados no projeto tecnoldgico. Para ressignificar a tecnologia em uma perspectiva
critica, Feenberg (2002) defende a tese da ambivaléncia da tecnologia: de um lado, ela pode
ser instrumento de reproducdo do estado das coisas; e, de outro, pode contribuir para
modificd-lo. No entanto, reverter os vieses valorativos do sistema técnico atual ndo significa
tornd-lo puro ou neutro, mas significa alterar seu conteiido valorativo em uma direcdo de
acordo com as preferéncias de publicos mais amplos. Para isso, seria necessario considerar
como a racionalidade instrumental se apresenta no cotidiano dos sistemas técnicos, buscando
revelar quais valores lhes sdao subjacentes. Feenberg (2010) propde, assim, a ideia de
racionalizacdo subversiva, que, a nosso ver, contesta a dicotomia entre racionalidade
instrumental e substantiva.

A postura cética sustentada pela maioria dos pensadores criticos em relagdo ao aparato
tecnoldégico moderno pode ser compreendida a partir desta dicotomia. Enquanto o
instrumental trataria de assuntos relativos a sobrevivéncia mundana e ao aprimoramento das
condi¢des objetivas, o substancial trataria de valores transcendentais arraigados a crenca no
bom, no belo e no verdadeiro. No capitalismo, a conjugacdo da racionalidade instrumental
com a ciéncia moderna teria levado a totalizacao do aparato tecnoldgico, que passaria a ditar,
a priori, as necessidades, habilidades e aspiracdes individuais. Assim, promove-se uma
progressiva escravizagio do homem pelo aparato produtor. A racionalidade substantiva
caberia o questionamento critico de tal realidade e o pensamento utépico, buscando encontrar
formas de transcender as condi¢des repressivas do mundo moderno (RAMOS, 1981;
MARCUSE, 1979).

Em diversas passagens de sua obra, Feenberg (1999, 2002) trata dos sistemas técnicos
de gestdo, basicamente, com duas conotacdes diferentes: a gestdo democritica é apontada
como instrumento para alcangarmos novas formas de design tecnoldgico; e a gestdo é
compreendida como tecnologia cujo objeto de transformacgdo € o préprio trabalho humano.
Partimos aqui deste segundo sentido para tratar da ressignificacdo da gestdo a partir das
tecnologias de gestdo colaborativa. Nesse sentido, no proximo item, abordaremos as trés
tecnologias de gestao colaborativa que foram objetos de nossa pesquisa.

3. AS TECNOLOGIAS DE GESTAO COLABORATIVA

Apresentamos a seguir os pontos principais das trés tecnologias de gestdo colaborativa
com as quais trabalhamos: a Teoria U, o Dragon Dreaming e a Sociocracia. Os trés sistemas
técnicos de gestdo tém em comum a énfase central em informar a pratica organizativa no
sentido da busca de contextos mais dialégicos, efetivos e transformadores. Entendemos,
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assim, que esses sistemas técnicos seguem a idéia de racionalizacdo subversiva de Feenberg
(2010).

3.1 Teoria U

A teoria U foi elaborada pelo alemdo C. Otto Scharmer, professor do Massachusetts
Institute of Technology (MIT), nos Estados Unidos. Scharmer desenvolveu esta tecnologia de
gestdo ap6s dez anos de pesquisas sobre aprendizagem e lideranga, com base filoséfica em
Husserl, Heiddegger, Goethe, na antroposofia e no pensamento complexo.

A teoria U traz ferramentas individuais e grupais para se atingir a auto-organizagao.
Entendemos que Scharmer (2010) parte de uma concepc¢do de sujeito multidimensional e
transdisciplinar, como um ser de liberdade, definido por sua capacidade de escolher entre
atuar de modos habituais ou agir a partir de um estado de profunda conexdo com o momento
presente (presencing). Para atingir a colaboracdo efetiva em uma organizagdo, seria necessdria
maior consciéncia coletiva do que a organizacdo €, qual seu propdsito e o que as pessoas
inseridas querem criar juntas.

Scharmer (2010) defende que o estado de presencing é a chave da auto-organizagdo e
da criacdo do novo. Nas etapas da jornada U, o presencing é o ponto de inflexdo para a
transformacdo de posturas e praticas. Os individuos podem realmente colaborar com todo seu
potencial criativo somente quando conseguem se despir dos padrdes e hédbitos do passado,
suspender julgamentos e pré-concepgdes, ampliar suas percep¢des para outros niveis de
realidade, aprofundar seu didlogo com o outro, se tornar abertos para agir conscientes de que
sdo partes de um todo maior e, finalmente, cocriar novas realidades. A jornada U representa
um caminho percorrido por individuos ou grupos neste processo passando pelo presencing,
saindo da superficialidade e das repeticdes comportamentais para mergulharem em si mesmos
e no mundo ao seu redor. A partir dai, é possivel criar protétipos, planos, acdes e solucdes
inovadoras.

3.2 Dragon Dreaming

De origem australiana, o Dragon Dreaming (DD) tem despertado aten¢do mundial nos
ultimos tempos com o trabalho de John Croft, da equipe da Gaia Foundation. O DD esta
enraizado em conhecimentos ancestrais da cultura aborigene australiana, mas, a0 mesmo
tempo, congrega o pensamento sistémico e teorias modernas, como a visdo holistica da
Ecologia Profunda, a teoria Gaia, a Pedagogia do Oprimido e a Economia da Dadiva.

Para se enquadrar no perfil de um projeto DD, € preciso atender a trés condi¢des ou
principios bésicos: que o projeto ofereca possibilidades de crescimento pessoal aos individuos
envolvidos, conferindo novas capacidades e possibilidades de empoderamento; que o projeto
atue na construcdo e no fortalecimento de comunidades, ou do sentido de comunidade; e que
o projeto esteja a servico da Terra, refor¢cando o bem-estar e a prosperidade de todas as formas
de vida (CROFT, 2009).

Croft (2009) defende que todo projeto coletivo se divide em quatro fases bdsicas:
sonhar, planejar, realizar e celebrar. Usualmente, a primeira e a ultima fases sdo deixadas de
lado em projetos convencionais, mas nelas residem os principais ensinamentos da
metodologia do Dragon Dreaming. Como criagdes essencialmente humanas, os projetos se
iniciam a partir do sonho de uma pessoa. Croft (2009) entende que é a partir de sonhos
poderosos e convincentes que a humanidade vem criando possibilidades ao longo do tempo.
Entretanto, para se tornar realidade, o sonho precisa ser compartilhado com outros; precisa
envolver o mundo.

Partindo do Dragon Dreaming, é possivel gerar processos de autorreflexao coletiva,
tendo em vista o argumento principal de que, em ultima instincia, ndo ha separacdes, pois
todos somos partes interdependentes de grupos mais abrangentes. No entanto, ndo se trata de
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um processo simples, pois requer grandes mudangas de pensamento e de atitudes.

3.3 Sociocracia

Dentre as tecnologias de gestdo estudadas, a sociocracia se destaca por tratar
especificamente da estruturacio organizacional e foi popularizada a partir da década de 1970,
com Gerard Endenburg, um empresario e engenheiro elétrico holandés. Endenburg buscou
sistematizar os principios democréaticos (igualdade, direito a vida, a liberdade e a busca por
felicidade) em um novo tipo de estrutura organizacional que garantisse que esses principios
fossem efetivamente postos em prética.

Em linhas gerais, a sociocracia propde a constru¢dao de sistemas auto-organizados a
partir de trés valores: equivaléncia, transparéncia e eficdcia. Ao invés do consenso, que pode
ser ineficiente e moroso, trabalha-se com a ideia de consentimento, que autoriza pessoas €
grupos a tomarem decisdes sem que todos participem o tempo todo. A estrutura de
governancga é baseada em circulos semi autdonomos, em que os individuos compartilham de
um propdsito comum. Alguns circulos t€ém objetivos mais gerais, outros, mais especificos. O
circulo é responsavel por produzir sua prépria organiza¢do interna € por organizar sua
producio, ou seja, ele decide como alocar seus membros e recursos de forma a criar e entregar
seus produtos e servicos. As reunides do circulo tomam todas as decisdes relacionadas a isto e
todos os membros participam de forma igualitaria (BUCK; VILLINES, 2007).

Na sociocracia, todos sdo encorajados a assumirem responsabilidades e a serem
lideres. Todos sdo eleitos para funcdes e tarefas, por consentimento e discussdo aberta, numa
l6gica diferenciada do voto majoritario. Além disso, todos tém direito ao acesso a processos e
documentos relacionados ao seu trabalho. Posicionando-se de forma intermedidria entre o
socialismo e o capitalismo, a distribuicdo das riquezas na sociocracia confere tratamento
equivalente aos trabalhadores e acionistas. Ambos possuem compensagdes fixas garantidas,
mais compensagdes varidveis, calculadas em dois sistemas, um no longo prazo e outro no
curto prazo. O primeiro garante a visdo comum a todos e o segundo garante o funcionamento
dos ciclos de feedback em tempo habil para fazer corre¢des. Dessa forma, todos se beneficiam
ou sofrem com os resultados da organizacao (BUCK; VILLINES, 2007).

Essas explicacdes das tecnologias de gestdo colaborativa foram simplificadas, com a
intencdo de trazer apresentacdes gerais e claras sobre elas, mas sabendo que ndo € possivel
cobri-las integralmente em apenas algumas paginas. A aprendizagem dessas tecnologias
requer dedicacdo e aproximacdo com a pratica, ndo sendo suficiente apenas a leitura sobre
elas. Dessa forma, se diferem dos modelos gerenciais que prometem realizar grandes
mudancas com poucos esforcos.

4. A GESTAO COLABORATIVA E OS MODISMOS GERENCIAIS

O termo gestdo colaborativa tem sido empregado na literatura brasileira em
Administracdo, na maioria dos casos, para denotar a colaboracdo entre organizagoes,
vinculando-se a estudos sobre gestdo de redes, de cadeias produtivas e aliangas estratégicas.
Em pesquisa nas bases do Spell e Scielo, em abril de 2020, a grande maioria dos artigos
encontrados trabalha o termo no contexto supracitado.

Na literatura americana, temos como referéncia o trabalho de Agranoff (2012), que
aborda a gestao colaborativa no contexto da Administracdo Publica e também sob o viés dos
arranjos multiorganizacionais. Segundo Agranoff (2012, p. 2, tradugcdo nossa), a gestdao
colaborativa envolveria:

Relacionamentos propositais que vao além da cooperagdo, isto €, em que atores
trabalham em conjunto de alguma forma util. A colaboracdo é focada na criagdo ou
na descoberta de solucdes em um dado conjunto de restricdes, por exemplo,
conhecimento, tempo, dinheiro, competi¢do e/ou saber convencional.



Conforme ja exposto na introdug@o deste artigo, utilizamos aqui a gestao colaborativa
numa visdo mais ampla, para denotar processos de colaboracd@o inter e intraorganizacionais,
seja em organizacdes publicas, privadas ou ndo-governamentais. A utilizacdo deste termo
nesta perspectiva advém do préprio campo empirico, pois observamos sua freqiiéncia entre os
individuos pesquisados, caracterizando-se como uma corrente de pensamentos e praticas
organizativas, instrumentalizada por meio de tecnologias de gestdo. Diante desta constatacao
empirica, buscamos compreender uma possivel diferenciacio da gestdo colaborativa em
relacdo aos chamados modismos gerenciais.

Caldas e Tonelli (2000) definem os modismos gerenciais como ciclos de tecnologias
de gestdo que se difundem com crescente rapidez entre as organizacOes, a partir de um
discurso baseado na novidade, na eficicia e na desconstrucdo das praticas anteriores. Além
disso, a aplicacdo dos modismos caracteriza-se por critérios duvidosos e pouco julgamento da
realidade e da necessidade especificas da organizacdo. Nesse sentido, a explicacdo encontrada
para a difusdo dos modismos nas organizacdes baseia-se na teoria neoinstitucional, em que a
racionalidade (instrumental) na tomada de decis@o, por adotar ou nao um modismo, é
questionada. Estes seriam adotados num processo de mimetismo, ou seja, de cOpia e imitagao
de praticas sem a devida avaliagdo racional sobre sua eficdcia para a organizacdo
(DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Para Caldas e Tonelli (2000), na contemporaneidade, a difusdo dos modismos
gerenciais estd associada a um tipo de comportamento ou de identidade volatil e superficial,
em que os individuos tendem a lidar com as crescentes incertezas a partir de uma capacidade
de adaptacdo e imitacdo na busca por se tornar semelhante aos demais. Os autores denominam
este fenomeno de “homem camaledo”, o individuo que obedece mais facilmente em contextos
de mudancas incessantes, preocupando-se mais em aparentar-se moderno e atualizado do que
realmente o ser. Sua motivagdo seria 0 medo e o instinto de sobrevivéncia em um ambiente
competitivo e hostil.

Portanto, ao analisarmos o discurso dos individuos que promovem, aplicam e ensinam
as tecnologias de gestdo colaborativa, acreditamos que foi possivel evidenciar as motivacoes e
racionalidades subjacentes que possam caracterizar uma efetiva subversao ou um modismo.

5. METODOLOGIA

Considerando os objetivos da pesquisa, tomamos um direcionamento metodolégico
qualitativo, pois buscamos compreender sentidos inerentes a subjetividade dos individuos
pesquisados. Para Chizzotti (2008), a pesquisa qualitativa permite chegar a esséncia dos
fendmenos estudados por meio do trabalho de interpretacdo dos dados, ndo de maneira
isolada, mas sim em um contexto em que ha uma dinamica de relagdes, permitindo abarcar
mais amplamente a complexidade do objeto em estudo.

Para operacionalizagdo empirica da pesquisa, realizamos quinze entrevistas com
sujeitos que se enquadraram nos critérios previamente estabelecidos: a) serem brasileiros e/ou
terem desenvolvido parte significante de seu trabalho no Brasil; b) dedicarem-se
exclusivamente ou majoritariamente a promocao, a aplicacdo ou ao ensino das tecnologias de
gestdo colaborativa, a0 menos nos ultimos cinco anos; e c) estarem acessiveis de forma
presencial ou virtual para a realizacdo das entrevistas.

O nuimero de entrevistados atingiu o ponto de saturacdo de contetido, considerando
que as respostas obtidas alcangcaram uma condicdo em que ndo eram apresentadas
informagdes diferenciadas durante as entrevistas. O critério minimo de cinco anos de trabalho
com as tecnologias de gestdo colaborativa foi definido para que fossem selecionados sujeitos
j4 razoavelmente experientes. Os métodos para selecdo dos sujeitos foram por meio de
mapeamento em grupos especificos nas redes sociais e indicacdes por parte de sujeitos
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previamente entrevistados (método “bola de neve”).

As entrevistas foram do tipo semiestruturadas, segundo a classificagdo de Bryman
(1992), pois utilizamos um roteiro composto por poucas perguntas abertas, permitindo ao
respondente certa liberdade para falar e, a0 mesmo tempo, guiando seu relato por meio de
topicos de interesse. O objetivo das entrevistas foi captar as trajetérias de vida dos sujeitos, as
principais mudancas que ocorreram em suas vidas e os valores e racionalidades que
permearam e permeiam suas agdes e decisoes.

As entrevistas foram realizadas no periodo de outubro de 2018 a fevereiro de 2019.
Apenas uma das entrevistas foi realizada presencialmente, sendo quatorze realizado via
aplicativos de comunicagdo remota, no formato audiovisual (via Skype e Zoom). Durante a
apresentacdo das andlises, foram utilizados nomes ficticios, a fim de preservar a privacidade
dos participantes.

O material coletado nas entrevistas foi analisado por meio da Andlise do Discurso
(AD). A AD configura-se como uma importante ferramenta para se extrair do discurso a
formacdo ideoldgica que o permeia e as racionalidades que se relacionam a ela
(MAINGUENEAU, 2000). Neste trabalho, foram utilizados diversos elementos da AD, com
vistas a guiar a interpretacdo contextualizada dos discursos coletados, possibilitando anélises
mais aprofundadas dos relatos. Dentre tais elementos, os principais foram: percursos
semanticos; significados implicitos da semantica e da sintaxe; relacOes interdiscursivas; € as
quatro estratégias de persuasdo — criacdo de personagens, relacdo entre temas explicitos e
implicitos, silenciamento e selecdo lexical (MAINGUENEAU, 2000; FARIA; LINHARES,
1993).

A andlise das entrevistas transcritas foi realizada em conjunto pela equipe de pesquisa,
seguindo trés etapas: a) leitura inicial do material, identificando elementos discursivos gerais,
tanto especificos de cada entrevistado quanto comuns a todos; b) leitura analitica, demarcando
os elementos discursivos pertinentes aos objetivos da pesquisa e selecionando trechos mais
significativos; c) andlise aprofundada dos trechos selecionados. Para auxiliar na andlise das
entrevistas foi utilizado o programa NVivo, um programa computacional de andlise
qualitativa de dados. Com o programa, foi possivel separar temas, que ajudaram nos
agrupamentos para formar os percursos semanticos da anélise.

6. ANALISE DOS RESULTADOS
A priori, foi realizada uma andlise geral do perfil dos entrevistados, conforme
demonstrado no quadro 1.

Quadro 1: Perfil dos entrevistados

' 5 | Experiéncia com as
Nomes (Ficticios) Cidade Formagio Academica Metodologias Aplicadas P

Metodologias
Amanda 47 Ribeirdo Preto Administracdo Teoria U Desde 2014
Fabiana 43 Sdo Paulo |  Educagio e arte Dragon Dreaming e Sociocracia Desde 2009
Bernardo | 36 Rio de Janeiro | Engenharia quimica Dragon Dreaming Desde 2011
Laura 42 Sto. Ant. do Pinhal | Ciéncias bioldgicas Dragon Dreaming Desde 2011
Ronaldo | 31 S3o Paulo | Direito Teoria U Desde 2010
Jodo 36 Espirito Santo | Fisica Dragon Dreaming Desde 2012
Enzo 42 S@o Paulo Matematica Dragon Dreaming Desde 2015
Davi | 36 Porto Alegre | Psicologia Dragon Dreaming Desde 2013
Denis 38 Rio de Janeiro | Miisica Dragon Dreaming Desde 2012
Wallison 32 Rio de Janeiro | Direito Dragon Dreaming Desde 2015
Tamires 43 Sdo Paulo | Politica e economia | Dragon Dreaming e Sociocracia  Desde 2012/2013
Téssica 31 Rio de Janeiro | Desing Dragon Dreaming Desde 2014
Camila | 60 Salvador | Comunicadora social | Dragon Dreaming e Sociocracia Desde 2013
Rogério 49 Sao Paulo | Engenharia mecanica Teoria U Desde 2014
Lucia | 39 Belo Horizonte | Terapia ocupacional | Dragon Dreaming e Teoria U Desde 2011

Fonte: Elaborado pelas autoras.



Pudemos entdo observar que, dentre os entrevistados oito tinham entre 30 e 39 anos,
seis entre 40 e 49 anos e apenas um estava acima de 50 anos, ndo foram entrevistados
individuos com menos de 30 anos. As mulheres representaram 46,67% (sete) dos
entrevistados. Todos os entrevistados possuiam curso superior concluido, o que aponta para o
alto nivel de qualificacdo dos profissionais da gestdo colaborativa, e com as mais diversas
formacgdes complementares, apontando para o potencial de aplicacdo interdisciplinar das
tecnologias.

Com relacdo as tecnologias objetos de atuacdo dos participantes, oito trabalhavam
apenas com Dragon Dreaming, um com Dragon Dreaming e Teoria U, trés com Dragon
Dreaming e Sociocracia, e trés apenas com a Teoria U. Nenhum dos entrevistados trabalhava
apenas com Sociocracia. Diversas outras formagdes técnicas foram citadas pelos entrevistados
como, por exemplo, Permacultura, Comunicacio Nao Violenta, Constelacdo Familiar e
Constelacao Sistémica.

Na andlise das entrevistas foi possivel encontrar vdrias personagens citadas pelos
entrevistados. As relacdes entre as personagens estao ilustradas na Figura 1.

Figura 1: As personagens discursivas

COMUNIDADE
ORGANIZAGOES

CICLO PROFISSIONAL

0S OUTROS

Fonte: elaborado pelas autoras.

Muitas das personagens discursivas eram comuns a varios dos entrevistados. Na
maioria dos enunciados, os entrevistados tomaram partido por uma das ideologias que as
personagens apresentavam. Agrupamos as personagens conforme a proximidade delas com os
entrevistados. Partindo da personagem Eu, esta recebe muitas vezes a responsabilidade pelas
decisdes e pelos resultados nas trajetérias de vida dos entrevistados, sinalizando para um
discurso de autonomia e autorrealizacgao.

No grupo de personagens do Ciclo Social, se encontram as personagens Amigos,
Familia e Filhos e estdo bem préximos do Eu, pois sdo quem estdo em constante contato com
os entrevistados, porém, muitas vezes, estes ndo compreendem e nao valorizam o trabalho
com a gestdo colaborativa. Em seguida, temos o Ciclo Profissional no qual € possivel
encontrar as personagens que fazem parte do trabalho com as metodologias colaborativas dos
entrevistados. Neste grupo, é possivel encontrar os Facilitadores, Clientes, Pessoas Assistidas,
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Fundagdo Gaia, Unipaz, os Companheiros de Causa e os Grupos de Pesquisa. Observamos
entre estas personagens a formagcdo de redes, sinalizando para relacionamentos
descentralizados porém estreitos entre os entrevistados.

O Ciclo Profissional encontra-se dentro do circulo das Organizacdes, no qual
encontramos além das personagens citadas acima, as Empresas e as Organizagdes com as
quais os entrevistados trabalham com as tecnologias colaborativas. Estas personagens
aparecem como parceiras no trabalho de aplicagdo das tecnologias, mas algumas vezes sdao
colocadas suas limita¢des na absorcao dos valores da gestdo colaborativa. Esses grupos estao
dentro da Comunidade onde podemos encontrar outros personagens como Os Outros, que sao
outras pessoas que também influenciam no trabalho dos entrevistados e o Estado, que pode
atuar direta ou indiretamente na gestdo colaborativa. A Comunidade aparece nos discursos
como receptora dos beneficios mais amplos dos esfor¢os dos entrevistados, como parceiras
que viabilizam o trabalho e, outras vezes, como questionadoras de sua legitimidade. Por fim,
temos o grupo maior, que € a Terra, no qual estdo incluidos todos os grupos e personagens.

A percepcao das personagens sobre esta tltima personagem, Terra, pode ser mais bem
ilustrada nos trechos abaixo:

[...] Mas, é como a natureza, cada inseto, cada animal sabe o que tem de fazer. Por
exemplo, voc€ ndo vé a formiga fazendo mel, ndo precisa, a abelha faz mel. E tem outros
insetos que cuidam da terra, porque tem, a Terra € maior. Cada um tem seu jeito de fazer
isso, cada um sabe o que esta fazendo. (Tamires)

Estar a servico de uma coisa que atende a humanidade, que atende as necessidades do
planeta, atende as necessidades da sociedade. (Rogério)

Ao fazerem uso das palavras em destaque, pode-se perceber a €nfase que foi dada
pelos entrevistados para a magnitude do planeta e, neste sentido, o planeta foi colocado como
o maior dos circulos concéntricos, demonstrando que todos os demais estdo inseridos nele.
Dessa forma, notamos uma relagdo interdiscursiva com os valores éticos das tecnologias, que
trazem a importancia do pensamento sistémico e ambientalmente responsavel. Hd também
uma relacdo com a teoria critica da tecnologia visto que esta também prega a valorizacdo da
vida por meio dos sistemas técnicos.

As pesquisadoras iniciaram as entrevistas pedindo aos individuos que falassem um
pouco da sua histéria, relatando como eles vieram a trabalhar com o Dragon Dreaming, a
Teoria U e/ou a Sociocracia. Cada entrevistado trouxe uma série de relatos de sua vida que
foram mais bem aprofundados através de perguntas complementares. Pudemos perceber que,
por mais que houvesse uma maior especializacdo de cada individuo em uma das tecnologias,
as demais tecnologias objetos de estudo deste trabalho eram também conhecidas por eles,
apontando para a existéncia de uma rede ou diversas redes de praticas colaborativas.

A partir da andlise das entrevistas, podemos perceber que os enunciados mais
relevantes para os objetivos desta pesquisa se agrupavam em dois percursos semanticos:
proposito de vida e trabalho, que serdo explorados a seguir.

6.1. Propésito de Vida

O propésito de vida dos entrevistados foi sendo identificado no decorrer da vida.
Alguns perceberam ainda na infancia, outros somente identificaram novos caminhos apds
viverem por muito tempo fazendo algo que nao lhes apetecia. Na maioria dos casos, o tema da
mudanca aparece atrelado ao percurso semantico do propdsito de vida, demarcando um
momento ou periodo da vida em que os entrevistados tiveram que tomar decisdes € mudar de
direcionamento suas trajetérias profissionais. Observamos também o tema da motivacdo
diretamente relacionado a este percurso.

Em alguns casos, os entrevistados sempre se sentiram incomodados com a realidade
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em que estavam inseridos, percebendo que ndo se sentiam coerentes. Denominamos estes de
naturalmente criticos, como, por exemplo, é o caso de Bernardo e Camila.

Entdo na verdade eu vim da engenharia quimica, e ji 14 eu sabia que ndo era meu
caminho e eu me sentia o patinho feio. Eu queria trabalhar com um caminho diferente,

percebi que queria trabalhar com residuos, com meio ambiente, que é exatamente o
caminho oposto. [...]. E af eu comecei a entender no meu caminho individual que elas
ndo cuidavam de residuos porque elas ndo conseguiam nem cuidar das relacdes delas, e
depois elas ndo se cuidavam, entdo eu senti essa cascata de cuidado, e foi ai que eu
percebi primeiro que tinha que ter um cuidado das relagdes e delas mesma. (Bernardo)

[...] é eu acho que eu ja nasci com a busca pelo diferente e, assim, eu sou de uma familia
de 8 filhos e tudo era colaborativo dentro de casa, tinha que ser né, entdo eu achava isso
muito legal e quando eu entrei no mercado de trabalho eu sempre primava buscar a
melhoria das pessoas que trabalhavam comigo né, entdo isso era algo da minha prépria
natureza. Ndo tem algo que me despertou, jd veio da minha criagdo, jd veio da minha
estrutura e... essa necessidade de buscar o novo ela foi constante tanto que €. [...] e eu s6
tive clareza que eu sempre fiz isso (colabora¢do) quando entrei na UNIPAZ, entdo ela
me trouxe essa clareza que eu ja fazia isso, ndo buscava e achava que ja fazia. (Camila)

Pode-se perceber que os entrevistados citados acima ja possuiam uma visdo critica
sobre a sua prépria escolha quando, por exemplo, eles fazem uso de expressdes como “eu
sabia”, “ja nasci”, “prdpria natureza”, como sendo algo que ja estava em seu interior, porém
ndo identificado. Ao fazer uso de expressdes como “caminho”, “percebi”, “clareza” e “ja
fazia”, os entrevistados demonstram que houve uma compreensdo daquilo que ja estava em
seu interior e que sua op¢do de caminho laboral e de vida tendia para algo para além dos
padrdes convencionais de sua formagao.

Por mais que Camila j4 vivesse os valores colaborativos em que acreditava, somente
apo6s buscar um conhecimento especifico que possibilitou que tal conduta fosse denominada e
instrumentalizada a partir das tecnologias € que ela se dispds a passar por uma mudanga, a
viver o que acreditava em sua plenitude. A personagem UNIPAZ recebe a responsabilidade
por ter conferido clareza ao caminho da entrevistada.

Conforme ja exposto, em praticamente todos os casos, houve uma necessidade, uma
demanda individual de busca por mudanca, sendo representada nos trechos acima pelas
expressoes “mudar”, “fora da rota”, “deslocamento”, “mudando”, dentre outros destaques, que
ilustram a reflexdo critica por parte dos entrevistados em relagdo ao fato de que nao estavam
satisfeitos no caminho que seguiam. O uso dos verbos na primeira pessoa do singular (sai,
comecei, senti, descobri) aponta para o sentido de que tal demanda por mudanca parte dos
préprios enunciadores, sem a transferéncia de responsabilidade para outras personagens
discursivas. Nesse sentido, podemos inferir a influéncia da racionalidade substantiva, visto
que esta envolve o poder da autorreflexdo do sujeito (RAMOS, 1981). Inferimos também uma
diferenciagdo em relacdo ao fendmeno do homem-camaledo (CALDAS; TONELLI, 2000),
visto que os entrevistados passaram a aplicar as tecnologias colaborativas ndo por pressao
social para se assemelhar aos demais e sim por uma motivac¢ao identitaria intrinseca.

Outro tema que permeia o percurso semantico do propdsito de vida € o da motivagao.
Os entrevistados também possuem vdérios tipos de motivagdes em relagdo as tecnologias
colaborativas, mas ao fazer uma macroandlise das entrevistas foi possivel perceber que a
maioria dos entrevistados se sente motivada principalmente porque esse tipo de tecnologia
promove o aprendizado mutuo, havendo uma troca construtiva entre as pessoas, € a geragao de
beneficios sociais e ambientais mais amplos.

[...] E, acho que continuar aprendendo, porque efetivamente quando a gente trabalha com
pessoas a gente sempre vai td aprendendo a cada dia e a cada troca, e continuar
transformando as pessoas. (Bernardo)



[...] Olha s6 o fato de tu ndo estar explorando as pessoas ja é uma satisfagdo, s6 o fato de
fazer algo que estd contribuindo para uma sociedade mais justa, mais livre, mais
integrada & natureza, isso jd faz sentido. S6 o fato de tu estar fazendo algo que td
melhorando o planeta, melhorando a vida das pessoas, gerando solucdes que cuidem das
pessoas e do meio ambiente e que estd sendo feito e realizando algo que ta melhorando
algo do bem comum entre as pessoas que estd gerando consciéncia que estd gerando
satisfacdo, que estd gerando alegria, gerando bem-estar(...) (Jodo)

As palavras em destaque nesta andlise apontam para duas vertentes motivadoras. A
primeira € a vertente do ganha-ganha, demonstrada pelas expressdes “aprendendo”, “troca”,
“ndo estar explorando”, ou seja, os sujeitos se sentem motivados por estarem dando e
recebendo ao mesmo tempo. A segunda vertente remete a se identificarem como agentes de
mudanca, proporcionando melhorias no meio em que estao inseridos, tal afirmacao € possivel
pelo uso dos verbos transformar, contribuir, gerar e levar.

Enfim, estes individuos, ainda que membros de uma sociedade que preza pelos
principios da racionalidade instrumental, satisfazem-se ao poderem atuar com modelos
subversivos, ou seja, disseminando por meio das tecnologias seu propdsito de vida a partir de
valores éticos. Observamos, portanto, um alinhamento com a teoria critica da tecnologia em
que Feenberg (2002) aponta para a importancia do investimento vocacional dos sujeitos em
seus trabalhos técnicos. Neste sentido, damos abertura ao segundo percurso semantico: o
trabalho.

6.2 Trabalho

O segundo percurso semantico que identificamos foi o do trabalho, no qual foi possivel
encontrar seis temas mais frequentes no discurso dos entrevistados: o trabalho com a gestao
colaborativa; os resultados que proporcionam; os planos futuros; as criticas em relacdo ao uso
das tecnologias; a escolha pela ndo atuagdo; e a remuneracdo. Por se tratar de um percurso
semantico complexo e central para esta pesquisa, subdividimos a andlise deste a partir dos
temas acima mencionados.

6.2.1 Gestao Colaborativa

Ao longo das entrevistas, os entrevistados foram solicitados para definirem o que seria
gestdo colaborativa segundo suas proprias concepgdes. Entre as vdrias respostas obtidas, a
grande maioria dos entrevistados vé a gestdo colaborativa como uma forma de criar, de
planejar e até mesmo de motivar as pessoas fazendo com que elas se tornem mais conectadas
ao todo, gerando um resultado com beneficios a todos os envolvidos. Seria um tipo de postura
ganha-ganha, capaz de promover o atributo da inteligéncia a personagem “coletivo”.

[...] A colaboragdo € o processo mutuo que resulta em um, que gera o resultado de ganha-
ganha em que ambas as partes, elas ganham algum beneficio. (Jodo)

[...] Gestdo colaborativa para mim é quando no tem um chefe. A gente tem clareza sobre
o que cada um tem de fazer e a gente faz nosso trabalho sem esperar pelo outro.
(Tamires)

2

[...] Basicamente é uma forma de trazer a inteligéncia do coletivo na questdo de
processos, de pessoas, de projetos é... de forma que existam menos hierarquias né... que
as decisdes sdo baseadas ndo no comando e no controle, mas no perceber e no responder.
(Camila)

Como podemos perceber, para alguns entrevistados, a gestdo colaborativa também ¢é
uma forma de reduzir as estruturas hierdrquicas nas organizacdes, o que estd explicito nas
expressoes “ndo ter chefe” ou “menos hierarquias”. Por outro lado, nesta ultima expressao,
utilizada por Camila, podemos notar o implicito pressuposto de que as hierarquias
continuariam existindo mesmo que minimizadas. Ou seja, inferimos que a gestao colaborativa
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seria uma forma de gestdo até certo ponto compativel com estruturas hierdrquicas, o que a
diferenciaria do ideal utépico da autogestdao (KLECHEN et al, 2011).

Ainda no trecho destacado acima de Camila, o tema da gestdo colaborativa aparece
atrelado aos verbos “perceber” e “responder”, trazendo o sentido de abertura e conexao com o
ambiente, em contraposicdo explicita com as a¢des de comando e controle. Notamos nesta
passagem, relacOes interdiscursivas com, de um lado, perspectivas sistémicas das
organizagdes (perceber e responder) e, de outro, a abordagem cldssica da Administraciao
fayolista (comando e controle). Nesse sentido, a gestdo colaborativa estaria relacionada ao
discurso sistémico, permitindo que as pessoas tenham mais abertura para expor suas opinides,
deixando de fazer apenas o que é comandado.

6.2.2 Resultados Percebidos

De modo geral, foi possivel perceber que os entrevistados estdo satisfeitos com os
resultados que recebem trabalhando com a gestdao colaborativa. Esse trabalho € algo que lhes
da prazer e que faz com que eles se sintam bem ao exercé-lo. Os entrevistados percebem que o
trabalho € gratificante e € algo que os deixa feliz, como podemos observar em:

[...] Ah, satisfacdo total. Teve algumas coisas que sdo legais, assim é, que é ver o
progresso do individuo com qual a gente lidou né, o presidente, o diretor, gerente de
projetos etc. e tal. Normalmente, esses caras passam a voar num outro patamar e as vezes
a empresa fica pequena para ele, ele vai, ele vai embora e vai voar em outro lugar.
(Rogério)

[...] Eu gosto de ver a transformagdo nas pessoas, eu gosto disso, eu gosto de me sentir
util, eu gosto de sentir que o que eu fago faz sentido. Que o que eu fago € ttil né, eu acho
que € isso, isso me d4 prazer. (Fabiana)

Além do tema da satisfacdo e do prazer, como parte dos resultados obtidos no trabalho,
observamos também nestes trechos o tema da transformacdo dos individuos envolvidos,
explicito nas expressdes destacadas acima “progresso do individuo”, “voar em outro patamar”
e “transformacdo nas pessoas”. No enunciado acima de Rogério, podemos avaliar que a
personagem individuo recebe maior importancia no discurso que a personagem empresa,
demonstrando uma relac@o interdiscursiva com correntes humanistas de gestdo. O tema da
transformacdo dos individuos estd relacionado ao tema do prazer visto que seria a causa do
sentido e da utilidade ao trabalho, conforme explicitado por Fabiana. Este tema também se
relaciona interdiscursivamente com as tecnologias de gestdo colaborativa, pois todas apontam
para processos de transformacao, aprendizagem e crescimento pessoal.

Além da satisfacdo e do prazer, os trabalhos com as tecnologias colaborativas
significam muito para os entrevistados, pois ele € mais do que a aplicacdo de uma ferramenta
gerencial, ¢ um estilo de vida que deve ser vivido e divulgado para que todos possam usufruir
de seus resultados. Para a maioria dos entrevistados, as tecnologias t€ém até mesmo uma
funcao social, por isso sdo tao importantes, como podemos ver:

[...] Para mim € importante ter uma funcio social, entdo pra mim é um lugar que eu me
realizo. (Fabiana)

[...] Significa que a gente é, realmente poder &, valorizar as pessoas e com isso fomentar
o melhor delas para que a gente possa construir acdes que cuidem do mundo junto.
(Bernardo)

A partir das expressdes destacadas nos trechos acima, “fun¢do social” e “cuidem do
mundo”, notamos que os praticantes das tecnologias colaborativas se sentem importantes para
o bem social, sentem que sdo partes importantes para toda a sociedade e que sdo capazes de
ajudar a mudar o mundo. Notamos aqui também rela¢des interdiscursivas com a teoria critica
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da tecnologia, a qual prega a integracdo técnica de valores sociais, entendendo as préticas de
gestao mais democraticas como possibilidades de transformacdo da sociedade.

6.2.3 Planos Futuros

O tema dos planos futuros também aparece nos discursos conectado ao percurso
semantico do trabalho. Nos trechos destacados abaixo, o uso das expressdes “estou a servigo”,
“projeto” e “estou envolvida” remetem ao vinculo com o trabalho. Porém, cabe ressaltar que o
uso dos termos “biissola” e “colheita” remetem a algo menos rigido, no sentido de haver um
propdsito que os guie, mas estando dispostos a aproveitar o que o caminho se dispuser a
oferecer. Esta colheita estaria ligada aquilo que foi plantado pelo trabalho desenvolvido pelos
entrevistados. Porém, quando Fabiana usa os verbos “realizar” e “entender”, estes remetem a
responsabilidade que a mesma tem em relagdo a construcdo deste futuro, bem como sua
compreensdo sobre o que estd por vir. Tais sentidos se relacionam com as praticas das
tecnologias colaborativas pois hd espago para flexibilizagao e emergéncia do novo, sendo que
os ciclos de planejamento sdo normalmente mais curtos.

[...] Bom, eu agora t6 num momento muito mais de colheita do que de planejar. Entdo é
t0... De realizar né, que é nos proximos trés meses eu td envolvida com esse projeto do
design regenerativo. E ai acho que ele vai encerrar um grande ciclo de dois anos, e af eu
vou entender os desdobramentos que ele vai gerar. (Fabiana)

[...] Entdo, planos pessoais pro futuro, é (pausa), continuar sendo feliz e transformar as
pessoas, e eu quero ganhar escala, ganhar escala no sentido da sistematizagcdo dessas
metodologias e chegar em mais pessoas entdo eu penso muito em constru¢do académica
[...] e no campo dos cursos e das facilitacdes, pensar mais na facilitagdo online, para
poder alcangar pessoas além do municipio que eu to, em qualquer parte do mundo, que
queira se transformar e que queira aprender. (Bernardo)

Bernardo apresenta como planos futuros, em primeiro lugar, seu bem estar pessoal,
porém, ele ainda apresenta o anseio por ganhar escala e alcancgar a sistematizacdo — em suas
palavras — das metodologias colaborativas. Neste momento, podemos identificar alguns tragos
subversivos em seu discurso, visto que sua sele¢do lexical é comum ao discurso da difusdo
tecnoldgica convencional, mas quando Bernardo coloca seu bem estar no mesmo nivel, ou
maior, de importancia e o propdsito de transformar pessoas, ele subverte os padrdes
tecnoldgicos convencionais.

6.2.4 Criticas e angustias

Embora os entrevistados estejam satisfeitos com os resultados percebidos pelo seu
trabalho, muitos deles afirmaram sentir angistias em relacdo a aplica¢do das tecnologias,
apontando para posicionamentos criticos relacionados ao trabalho por eles realizado. Uma das
principais criticas observadas foi em relacdo aos contextos onde os entrevistados aplicam as
tecnologias. Nesses contextos, a causa das angustias estaria na dificuldade dos individuos
envolvidos em lidar com as tecnologias colaborativas. Alguns trechos que podemos destacar

relacionados a este tema sio:

[...] Acho que muitos momentos me frustra e me incomoda as vezes o tempo das pessoas
e das organizagdes de as vezes demorar mais tempo pra chegar em alguns lugares ou de
as vezes ndo conseguir mesmo chegar em algumas percepgdes, mas a0 mesmo tempo eu
compreendo que os tempos sao diferentes. (Bernardo)

[...] Eu acho que eu tinha mais angtstias, por exemplo, assim, as vezes facilitando grupos
eu tinha assim, uma dificuldade muito grande e as vezes o grupo me traz angustia, ou
talvez eu sinto o grupo muito grande e acho que assim, as vezes eu niao dou conta de
cuidar, entdo é uma coisa que me gera angustia. Tempo, tempo € uma angustia, acho que
agora eu cheguei na principal angtstia. (Jéssica)
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Nos trechos destacados acima, observamos o tema da angustia no trabalho a partir do
uso explicito desta palavra por Jéssica, do uso das expressdes “frustra” e “incomoda” por
Bernardo e da palavra “dificuldade” por Jéssica. Este tema aparece atrelado as personagens
discursivas pessoas, organizacdes e grupo. Contudo, o uso frequente da expressdo adverbial as
vezes em ambos os trechos destacados nos permite pressupor que nem sempre o tema da
angustia esta presente no trabalho e no contato com as personagens destacadas.

Ao abordarem suas criticas e angustias, notamos uma significativa diferenciagao no
discurso dos entrevistados em relacdo aos modismos gerenciais, visto que estes ultimos seriam
aplicados e difundidos nas organizagdes a partir de um desejo por adequacdo a padrdes
amplamente aceitos (CALDAS; TONELLI, 2000). No caso das tecnologias de gestdao
colaborativa, inferimos que se trata de praticas pouco conhecidas e que podem gerar certo
desconforto nos individuos envolvidos. Assim, a causa das angustias por parte dos
entrevistados reside muito mais em nao possuir tempo para promover os resultados desejados
do que de se sentirem inadequados.

6.2.5. Nao Atuacao

O tema da motivacdo relacionado ao percurso semantico do trabalho € muito
recorrente no discurso dos entrevistados. Podemos perceber que ter um trabalho alinhado com
os seus ideais é importante para a aceitacio do mesmo. E destacado por Laura o termo “jogo”,
remetendo ao sentido instrumental do trabalho convencional e competitivo. Ressaltamos que a
remuneracdo nao garante a complexidade do significado do trabalho para o Pedro, ao utilizar o
termo “s6”. Sendo assim, muitos entrevistados afirmaram que optam conscientemente por nao
atuarem em determinadas dreas ou tipos de organizagdes. Tal prética pode ser tida como
subversiva, posto que o sucesso financeiro, por mais que reconhecido como vélido, ndo é o
fator que movimenta a engrenagem das relacdes de trabalho, destacando um significado
maior: o de meio para a realiza¢do do individuo.

[...] Entdo, eu acho que tem, tem sim, tem &, eu ndo consigo mais trabalhar para empresas

onde o propdsito seja muito egdico, é, resolver o meu problema, eu quero, pra eu
sobreviver, preciso faturar mais, porque eu preciso crescer e, ndo dd mais para trabalhar,
ndo consigo mais. (Rogério)

[...] Eu acho que em empresas mais convencionais, acho que eu nao iria, ndo tenho o
vocabuldrio. E também eu sinto que ndo tenho, ndo gosto muito do jogo que acontece em
algumas empresas, entdo talvez nio desse muito certo. (Laura)

[...] Eu ndo trabalharia s6 para ganhar dinheiro. (Jodo)

As areas de ndo atuagdo dos entrevistados variaram muito conforme o perfil de cada
um. Alguns ndo trabalhariam em varios tipos de ambientes, como aqueles cujo objetivo é
apenas utilizar a gestdo colaborativa para aumentar seus rendimentos sem nenhuma
contrapartida aos funciondrios e a0 meio ambiente; ou ainda, segmentos cujo produto final
degrade o meio ambiente e/ou seja nocivo para as comunidades.

Outro ponto referente a este tema remete a necessidade de realizar atividades que ndo
condizem efetivamente com os valores colaborativos das tecnologias envolvidas.

[...] Ah.. Muito pouco, ndo seria verdadeiro se eu dissesse que ndo faco de todo assim,
tipo assim que eu aceitei trabalhar de uma forma mais tradicional que € uma coisa nova
pra mim porque eu sempre fui autdnomo, €... eu aceito algumas coisas que sdo
compromissos de projeto que envolvem né vdrios projetos, entdo essa parte de trabalhar
com andlise de dados, de planilha, de relatério e tal que eu até nem faco tanto mas
acontece e a gente entende. (Davi)
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[...] Tem algumas assim, tipo criar or¢amentos, propostas, negociacdes, a parte
burocrética, notas, prestacdes de contas, tem umas coisas que acabam acontecendo assim
né ndo € o que eu mais gosto assim, mas € isso, a gente faz né... mas eu te garanto que
sdo poucas assim, sdo bem poucas. (Denis)

No grupo de entrevistados, foi apontada a necessidade do uso de ferramentas
burocriticas, como emissdo de notas fiscais, orcamentos e uso de planilhas de dados,
demonstrados pelo uso das expressdes “parte burocratica” por Denis; e também pelas palavras
“tradicional” e “compromissos”, utilizadas por Davi. Quando Davi faz uso das expressdes
“aceitei” e “a gente entende”, remete ao fato de que tais tarefas foram compreendidas como
necessdrias € que precisam ser executadas a fim de se manter financeiramente e/ou viabilizar o
projeto para que seja realizado. Ressaltamos que a aplicacdo de ferramentas instrumentais
ocorre apenas de maneira pontual, como frisado por Denis no trecho “eu te garanto que sdo
poucas assim, sdo bem poucas’.

6.2.6 Remuneracao

Ao perguntar aos entrevistados sobre a remuneracgdo, foi possivel observar que, embora
eles estejam satisfeitos com o trabalho e sintam que estdo fazendo exatamente o que deveriam,
muitos relataram que estao insatisfeitos com a remuneragdo e sentem que sua profissdo ndo é
valorizada. A necessidade de ajuda de financeira de familiares é evidenciada na fala de
Fabiana, ao relatar que precisou de ajuda da méae, bem como recorrer a empréstimos, devido a
instabilidade financeira inerente a funcdo. Tal instabilidade € retratada de outra maneira por
Licia, ao expor que este problema é mais generalizado, remetendo a uma crise mundial.
Porém, ela relata que compartilha as despesas com o marido, visto que ela ndo considera que
alcancou o retorno financeiro que realmente necessita.

[...] Mas em muitos momentos eu tive a ajuda da minha mae. Tive que pedir dinheiro
emprestado, tive que ganhar dinheiro, tive que receber, entdo € bem instdvel. (Fabiana)

[...] Entdo, eu acho que ainda ndo alcanco o que eu realmente necessito. Mas tenho meu
marido que € bem parceiro né, parceiro a gente divide as ... as contas, mas assim ndo &
isso que eu queria dizer, dividir as contas, mas a gente compartilha, ai me da uma... uma
vida razoavel. Mas vejo que, que ha um problema assim, financeiro, como em todas as
dreas, € acho que a gente td numa crise mundial mesmo, mas meu foco ndo € muito
trabalhar pelo dinheiro sabe. (Lucia)

Mesmo sem possuir uma remuneragdo muito satisfatéria, os entrevistados continuam
trabalhando com a gestio colaborativa, pois acreditam nos valores do seu trabalho e, conforme
relatado por Licia, o foco ndo € apenas trabalhar por dinheiro, tal qual dito por outros
entrevistados, o dinheiro € visto como consequéncia do trabalho e nio o objetivo.

Os entrevistados vao além, desejam sim uma remuneragdo que correspondam ao valor
percebido sobre o seu trabalho, mas ndo estdo dispostos a abandonar seus ideais, ja que o foco
de seu trabalho ndo é apenas o dinheiro, mas também aquilo que estd sendo oferecido como
acréscimo a sociedade. Portanto, notamos aqui mais uma relagcdo interdiscursiva com a teoria
critica da tecnologia em que a aplicac¢do dos sistemas técnicos é condicionada ao investimento
vocacional dos sujeitos e a busca de valores que vao além da busca por lucro e poder

(FEENBERG, 2002).

7. CONCLUSOES

Ao fazer a andlise das entrevistas, € possivel perceber que os entrevistados entendem o
trabalho com as tecnologias de gestdo colaborativa como um propésito de vida e acreditam
que elas podem transformar os individuos e as organizagdes. Em um contexto geral, foi
possivel notar que muitos dos entrevistados vém na gestdo colaborativa uma forma
diferenciada de trabalho, na qual todos ganham e as relagdes hierdrquicas convencionais sao
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questionadas. Assim, as tecnologias de gestdo colaborativa seriam um meio de se obter tal
formato de gestdo nas organizacoes.

Porém, pudemos perceber também nas anélises que, embora os entrevistados se sintam
satisfeitos com os resultados do seu trabalho e de poder difundir as tecnologias, muitos deles
ndo possuem uma remuneracdo satisfatéria e ndo sentem que o seu trabalho é socialmente
valorizado. Muitas vezes, se sentem angustiados pela falta de compreensao ou optam por nao
atuar em determinado setor ou organizacdo. Estas tensOes identificadas nas trajetorias
profissionais coletadas sinalizam para a existéncia de investimento vocacional nas tecnologias
de gestdo colaborativa, com base em valores sociais, ambientais e na identificacio de um
proposito de vida para além do que € amplamente aceito e lucrativo.

Dessa forma, podemos entender que tal posicionamento dos entrevistados se adere a
teoria critica da tecnologia, visto que se trata de um processo em que potencialidades éticas se
tornam realizadas por meio de cédigos técnicos que permeiam as ferramentas das tecnologias
de gestdo colaborativa. Na medida em que os individuos se apropriam dessas tecnologias de
forma a se auto realizarem e a gerarem as transformagdes que desejam ver nas pessoas € nas
organizacdes, podemos entender que a racionalidade subversiva os orienta.

A partir dos dados coletados, podemos concluir que a aplicacdo das tecnologias de
gestdao colaborativa se diferencia dos modismos gerenciais. Apesar de ambos os fendmenos
escaparem de alguma forma do registro da racionalidade instrumental, nos modismos, este
tipo de racionalidade, de cdlculo entre meios e fins, € suplantado por uma busca por
legitimagdo social. Ja nas tecnologias de gestdo colaborativa, a racionalidade instrumental é
superada pela busca por transformacdes subjetivas, grupais e organizacionais no sentido de
valores e de identidades eticamente constituidos.

Podemos também diferenciar os individuos entrevistados do fendmeno do “homem-
camaledo”, visto que suas identidades, apesar de sofrerem mudancas significativas ao longo
das trajetdrias de vida, ndo se demonstram voldteis ou superficiais e sim calcadas em vinculos
identificatorios estaveis e com sentido intrinseco, remetendo muitas vezes a ideais da infancia
ou da juventude. Ademais, os entrevistados ndo encontram muitas vezes o reconhecimento de
familiares, grupos e organizagdes, mas mesmo assim persistem com sua escolha profissional.

Acreditamos que o presente artigo pode contribuir para uma exploracao inicial sobre o
campo de aplicacdo e disseminacdo de tecnologias de gestdo colaborativa. Ao trazer a
discussao sobre a teoria critica da tecnologia para a Administra¢do, acreditamos também na
potencialidade de contribuic@o desta teoria para a reflex@o sobre a racionalizagdo subversiva e
as tecnologias de gestdo de forma geral. Portanto, sugerimos que estudos futuros sejam
realizados de forma mais aprofundada em relagdo aos elementos tedricos e empiricos aqui
trazidos. Sugerimos, por exemplo, expandir a pesquisa para individuos em organizacdes onde
as tecnologias de gestdo colaborativa tenham sido aplicadas, visando compreender o lado de
quem € receptor destes sistemas técnicos.
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