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RESUMO

este artigo € analisado um estudo de caso sobre a implantacdo de um

sistema integrado de gestdo em uma Cooperativa Agro-Industrial do esta

do do Parana. O estudo mostra como o lider da cooperativa, buscando

realizar seus objetivos ligados a concentracdo de poder pessoal e recur-
sos, promoveu uma mudanga organizacional imposta top-down a fim de implantar
um sistema de informagdo que estava “na moda”. Esta implementacdo artificial
levou a resisténcias na organizacdo e ao encarecimento abusivo do programa.
Analisou-se este caso a luz da teoria Neo-Institucionalista e a partir de reflexées
sobre mudanca organizacional e gestdao de recursos humanos na implementacao
de sistemas de informagao.

ABSTRACT

his article analyses the implementation of a ERP system at a Brazilian

Agroindustry. We present one in-depth case study. Our findings show that

resistance to change is a common phenomenon in ERP implementation

programs having high impact on organizational power games and informal
structures. Our article shows that the manifestation of social defenses - the ways
of groups of people deal with non-contained forms of anxiety and fear, can be
seen as sources of behaviors blocking organizational change.

*Profa do Mestrado em Administracdo Estratégica da Informacdo da PUC/PR
**prof, do Mestrado em Administracdo Estratégica da Informacdo da PUC/PR
***prof, do Mestrado em Administragdo Estratégica da Informagdo da PUC/PR

0&s - v.9 - n.25 - Setembro/Dezembro - 2002 111



Isabella Freitas Gouveia de Vasconcelos, Roberto Max Protil
& Francisco Gabriel Heidemann

INTRODUCAO

este artigo é analisado um estudo de caso sobre a implantacdo de um

sistema integrado de gestdo em uma Cooperativa Agro-Industrial do esta-

do do Parana. O estudo mostra como o lider da cooperativa, buscando rea-

lizar seus objetivos ligados a concentragdo de poder pessoal e recursos,
promoveu uma mudanga organizacional imposta top-down a fim de implantar um
sistema de informagdo que estava “na moda”. Implementou-se a mudanga de
forma autoritaria, baseando-se em praticas do modelo Instrumental de Recursos
Humanos, quando os cooperados, tendo em vista a cultura organizacional da Co-
operativa e dos fundamentos éticos da mesma, estavam acostumados a praticas
gue envolvessem negociagdo politica e debate, proprias ao modelo Politico de
Recursos Humanos. Esta implementacdo artificial levou a resisténcias na organi-
zacgdo e ao encarecimento abusivo do programa. Analisou-se este caso a luz da
teoria Neolnstitucionalista e a partir de reflexdes sobre mudanga organizacional e
gestdo de recursos humanos na implementagao de sistemas de informagao.

Iniciamos o estudo apresentando uma revisdo teorica, na qual tratamos
dos pressupostos da Teoria Neolnstitucional e apresentamos os principios do
Modelo Instrumental e do Modelo Politico de Recursos Humanos. Em seguida, apre-
sentamos a metodologia do trabalho, o estudo de caso e procedemos a analise
do mesmo, apresentando nossas conclusdes no fim do artigo.

A INCORPORACAO DE MODELOS
ORGANIZACIONAIS E INORMATIVOS

Meyer e Rowan, Powell & DiMaggio, bem como outros autores do
Neolnstitucionalismo mostram que associagdes profissionais, organismos
normativos internacionais, o Estado, organizacées lideres em um dado setor, en-
tre outras, sdao entidades importantes no processo de criagdo e moldagem das
organizagoes. Em cada setor institucional se da o confronto entre varios modelos
normativos e varias propostas e, finalmente, alguns modelos e formas
organizacionais sao instituidos como sendo os melhores ou os mais eficientes em
um dado momento. Eles entram na “moda” e passam a representar o equilibrio
de forgas e de poder no setor em um certo contexto. Posteriormente, estes mode-
los tendem a ser questionados e surgem novas propostas, novas tecnologias e
um novo corpo tedrico que tende a substituir, ao menos em parte, os conceitos e
modelos anteriormente aceitos, em uma evolucdo dialética. Estes processos de
incorporacao dos modelos predominantes pelas organizagdes estdo inseridos em
um fendmeno geral chamado de Isomorfismo Estrutural, ou seja, a tendéncia a
predomindncia de certas estruturas e de certas formas organizacionais em um
setor institucional durante um certo periodo de tempo. Desta forma, as organiza-
cdes costumam incorporar praticas administrativas e regras geralmente aceitas
em seu setor produtivo a fim de maximizar a sua legitimidade no campo e aumen-
tar os seus recursos e capacidade de sobrevivéncia.

Vemos, assim, que estas solucdes e modelos sdo contingentes, representam
as escolhas feitas por grupos sociais especificos que os institucionalizaram em suas
organizagdes como o modo correto de se pensar e conceber a realidade. Na verda-
de, estes modelos e praticas representam apenas uma das escolhas possiveis.
Desacralizam-se e desreificam-se assim os elementos que constituem a estrutura
organizacional, adotando-se neste trabalho um pressuposto tedrico baseado na
racionalidade limitada, questionando-se a existéncia de uma racionalidade
superior.(Meyer & Rowan, 1991; Powell & DiMaggio, 1991) (Simon, 1949).

Apresentaremos, a seguir, dois modelos que orientaram e orientam ainda
as praticas de administragdo em muitas organizagdes. Faremos uma breve revisdo
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da literatura mostrando a consolidagcdo destes modelos e a sua influéncia nas
praticas de recursos humanos. Eles constituem apenas dois modos de conceber-
se as praticas de recursos humanos entre outros existentes e como tal tendem a
ser questionados. Trata-se pois de uma abordagem critica e ndo prescritiva a que
adotaremos neste trabalho e na andlise do estudo de caso.

TrORrRIA ORGANIZACIONAL, COOPERATIVISMO E
O MOVIMENTO DA IDEMOCRACIA INDUSTRIAL

Para os principais autores classicos de Administragdo, sejam anglo-saxdes
como Taylor e Gulick ou franceses como Fayol, o comportamento humano nao cons-
tituia um problema em si. Ou melhor, os comportamentos percebidos como inade-
quados pela diregao ndao eram vistos como sendo o resultado de uma irracionalidade
no comportamento dos individuos no trabalho, mas sim como decorrentes de de-
feitos na estrutura da organizagao ou de problemas na sua implementacgdo (Taylor,
1911). O postulado do homo economicus fazia do ser humano um ser previsivel. O
ser humano era considerado como um ser que analisava racionalmente as diver-
sas possibilidades de decisao, optando por aquela que maximizasse os seus gan-
hos financeiros. Neste contexto, as experiéncias de Elton Mayo a Hawthorne, na
Western Eletric tiveram o grande mérito de permitir a recusa destes postulados
através dos resultados empiricos desta experiéncia, que reconhecendo a comple-
xidade do comportamento humano nas organizagdes, transformou-o em um dos
principais assuntos debatidos no campo de Administracao (Mayo, 1933).

A Escola de Relagdes Humanas teve, apesar de seus limites, o grande méri-
to de revelar a complexidade do comportamento humano nas organizagdes, que
nao depende apenas de estimulos econdmicos como diziam os tedricos da Escola
Classica, sendo influenciado também por outros fatores de ordem social e afetiva.
A Escola de Relagbes Humanas foi muito influente no meio empresarial e nas esco-
las de administracdo, sobretudo nos anos 60 e na primeira metade dos anos 70.
Os primeiros trabalhos de autores como Argyris, McGregor, Likert e Bennis sdo
representativos deste periodo (Bergamini, 1993; Bennis, 1966).

A partir da valorizagao das necessidades psico-sociais humanas como um
fator destinado a aumentar a produgao, surgem novos trabalhos envolvendo a
questdo da motivacgdo. Trabalha-se com o conceito de identidade social, propondo
a criagdo de condigBes propicias a motivagdo, uma vez que ndo é possivel motivar
nenhum individuo, mas criar condicGes para que este se motive. Herzberg, por
exemplo, nesta linha de argumentacao, propunha a desburocratizagao dos siste-
mas, dizendo que as regras e as estruturas rigidas limitavam a autonomia e a
expressdo dos grupos, comprometendo a sua realizagdo no trabalho. Hezberg
propunha, assim, a criagdo de estruturas organizacionais mais flexiveis, em que
os individuos tivessem a possibilidade de investir no trabalho, desenvolvendo-se
e realizando-se [Herzberg, 1966]. Estas idéias, retomadas e desenvolvidas pela
corrente da Democracia Industrial (surgida nos anos 60 nos paises escandinavos),
bem como pelos estudos sdcio-técnicos do Tavistock Institut de Londres, fornece-
ram a base tedrica que inspirou diversas teorias de Administragdo. Os programas
de melhoria das condicdes de trabalho, a humanizacdao do trabalho e a
reestruturacdo das tarefas (enriqguecimento e ampliagdo), bem como a criagdo dos
grupos semi-auténomos de producgdo sdo alguns dos movimentos inspirados nes-
tas teorias (Hezberg, 1959; Hezberg, 1966).

O Cooperativismo como forma de organizagdo social é antigo. Porém, al-
guns conceitos desenvolvidos na corrente da Democracia Industrial influenciou
alguns movimentos cooperativistas na Europa nos anos 60 e 70, reforcando al-
guns de seus principios. De fato, para a Democracia Industrial, um conceito funda-
mental era o de que o homem basicamente se realiza através do trabalho, logo
deve ter o direito a participagdo e a autonomia, dentro de uma perspectiva de
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geréncia baseada em conceitos como democracia, debate e consenso. A ética da
igualdade - a valorizagdo de todos os niveis funcionais na organizagdo, bem como
o valor “comunidade” eram os pilares deste movimento. Considerava-se que to-
dos os membros da organizacdo faziam parte de uma mesma comunidade e todos
os trabalhos e tarefas eram igualmente validos e importantes em seus diversos
niveis. Logo, todos deveriam participar e ter o direito de opinar a fim de melhorar
o sistema no qual todos estavam envolvidos. O debate politico e a auto-organiza-
cdo eram valores defendidos dentro deste movimento, o que explica o sucesso,
nesta época, dos grupos semi-autébnomos de producao.

O movimento da Democracia Industrial teve o seu apogeu na Franga no
meio dos anos 70 através da criacdo, em 1974, de uma agéncia nacional destina-
da a promover estudos para a melhoria das condi¢cGes de trabalho dos operarios
(Agence Nationale pour I’Amélioration des Conditions de Travail). O exemplo da fabri-
ca da Volvo, na Suécia, que no fim dos anos 60 adotou com sucesso e melhorias na
produtividade uma organizacao flexivel e participativa baseada nos grupos semi-
auténomos de producdo e nos principios acima descritos impressionou, na época,
diversas empresas e governos. Nos anos 70, o governo alemao, através do parti-
do social-democrata, organizou em todo o pais o programa Humanisierung der
Arbeit, implementando a mesma estrutura da Volvo em diversas fabricas estatais e
oferecendo estimulos financeiros para a implementacdo desta estrutura em em-
presas privadas. Tendo em vista as praticas de recursos humanos defendidas
pela Escola Classica de Administracdo e pela corrente da Democracia Industrial,
baseada principalmente nos trabalhos de Herzberg e dos pesquisadores do Insti-
tuto Tavistock de Londres, surgiram dois modelos de recursos humanos com pres-
supostos diferentes (Trootings, Gustavsen & Hethy, 1989).

0O modelo Instrumental de Recursos Humanos representa o pensamento da
Escola Classica de Administracdo, com alguns aperfeigoamentos. O modelo Politico
de Recursos Humanos baseia-se na corrente de Democracia Industrial, nos estu-
dos sécio-técnicos e em valores como o consenso, a diversidade e igualdade de
direitos dos membros da organizacdo. Neste modelo, o gerente é um arbitro que
deve conduzir o debate e gerir conflitos, sendo o responsavel pela decisédo final e
pelos resultados. (Brabet, 1993)

Estes modelos de recursos humanos foram recenseados em uma grande pes-
quisa realizada nos anos 90 por pesquisadores franceses na Franga e nos Estados
Unidos. Esta pesquisa dividiu-se em duas partes. Em um primeiro momento, ava-
liou-se criticamente as praticas de recursos humanos implementadas em mais de
50 organizacgdes, além de analisar os discursos dos gerentes da area. Chegou-se
assim a duas tipologias que parecia orientar as acdes dos profissionais e praticas
empresariais na época. Apds isso, analisou-se um numero consideravel de livros e
manuais de recursos humanos franceses e anglo-saxdes, que confirmaram a tipologia
encontrada nas praticas gerenciais e entrevistas com gerentes. Trata-se, pois, de
um recenseamento das praticas e modelos didaticos através dos quais as organiza-
¢Oes e individuos representam sua experiéncia. Apesar destes modelos ainda nado
terem sido validados no Brasil em uma pesquisa de tal abrangéncia, o nosso estu-
do de caso permite ilustrar esta tipologia na medida em que os atores
organizacionais da Cooperativa estudada representavam sua experiéncia de acor-
do com estes modelos, que estdo institucionalizados no setor como referéncia e
padrbes de analise validos (Brabet,1993; Vasconcelos & Vasconcelos, 2000).

O MoODELO INSTRUMENTAL DE
RECURSOS HUMANOS

As organizacgdes, profissionais do setor e livros de administragdao que
embasam a sua analise neste modelo propéem um corpo tedrico composto dos
seguintes conceitos:
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O mercado se impGe a empresa, que é considerada um instrumento racional
de produgdo, cuja estratégia é definida por seus diretores em funcdo das pres-
sOes deste mercado, do setor e dos valores organizacionais. A Administracao de
Recursos Humanos tem a funcdo de implantar esta estratégia buscando a
maximizacdo do resultado econdmico e uma melhor performance dos emprega-
dos, uma vez que em tese toda a comunidade organizacional sera beneficiada
pelo aumento da produtividade. O pagamento por produtividade e o valor “igual-
dade de oportunidades” sdo caracteristicas importantes deste modelo. Ele é ba-
seado no conceito de eficiéncia econdmica e no argumento de que a “eficiéncia
social” gera a eficiéncia econémica e vice-versa. Relacionar a “eficiéncia social” a
eficiéncia econdmica, dentro deste modelo, significa considerar que o conflito é
disfuncional e prejudicial ao sistema social. Procura-se evitar os conflitos ou resolvé-
los rapidamente, pois se considera que um ambiente harmonico, sem contesta-
coes ou resisténcias e com um alto grau de conformidade por parte dos atores
sociais favorece a produtividade na empresa. Evita-se, pois, debates desnecessa-
rios e as decisdes sdo tomadas unilateralmente pelos dirigentes.

Os individuos devem ter mais autonomia mas somente na medida em que
este desenvolvimento seja Gtil a empresa. Desta forma, os empregados sdo con-
siderados como seres utilitaristas e condicionaveis através de agdes baseadas no
conceito de estimulo-resposta, através de uma interpretacdo prépria e muitas
vezes simplificada das técnicas behevioristas. Os profissionais de Recursos Huma-
nos, dentro deste modelo, consideram que é possivel implantar programas base-
ados nestes conceitos, levando os individuos a adotar os comportamentos espe-
rados, medindo as respostas aos estimulos dados, comparando-as aos resulta-
dos da producdo e aos investimentos realizados no programa. Ndo se fala em
atores sociais, mas em agentes.

A Gestdo de Recursos Humanos tem assim o seguinte papel:

. Avaliar as necessidades e os recursos dos grupos organizacionais,
Descrever os cargos e prové-los segundo um recenseamento sistematico
dos candidatos, através de procedimentos de selegdo “objetivos”;

. Avaliar os cargos e as performances dos empregados, remunerando-os equi-
tativamente a fim de motiva-los;
. Treinar os individuos, melhorar as condicGes de trabalho, informar, comuni-

car e assegurar relacoes sociais satisfatorias.

A participacdo dos grupos organizacionais é considerada importante a fim
de obter a sua adesdo a estratégia da empresa.

Existem outras caracteristicas ainda a serem consideradas:

Empresa considerada como um organismo adaptativo;
Meio Ambiente “natural” visto como um dado da realidade;

. Planejamento estratégico, selecdo e gestdo de recursos humanos coorde-
nados pelos profissionais da area;

. Atores sociais condicionaveis (agentes). Estratégia utilitarista determinada em
funcdo das pressdes do mercado e do setor e pelos valores dos dirigentes;

. Pressuposto de convergéncia de interesses da comunidade organizacional.

A organizacdo segue um modelo ideal baseado na harmonia social e no
desenvolvimento de uma estratégia “6tima” para atingir os objetivos eco-
némicos contingentes.

Além destas caracteristicas, a mudanga organizacional é percebida como
fruto de decisdes estruturadas por uma diretoria central, a qual possuiria a totali-
dade das informagGes necessarias sobre as pressdes setoriais e a estrutura da
concorréncia; o poder de definir a politica a ser seguida e de decidir os melhores
meios de acdo tendo em vista os problemas da organizagao. A mudanga normal-
mente é imposta top-down (Brabet, 1993).
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O MobpELO POLITICO

Este modelo, baseado na corrente da Democracia Industrial, diferencia-se
do anterior pela importancia dada a dimensdo politica na organizagdo e pela incor-
poracdo da idéia de conflito e divergéncia tendo em vista os diferentes interesses
dos atores organizacionais. Reconhece-se a existéncia de varias légicas de ator e
critérios de acdo validos, tendo em vista o modelo da racionalidade limitada de
Simon, segundo o qual toda a racionalidade é relativa ao ator social que decide,
ndo existindo uma racionalidade absoluta inquestionavel. Segundo este conceito,
a racionalidade ou ldgica de decisdo de um individuo seria influenciada pelo seu
presente e pelo seu passado, a partir do que Boudon chamou de um efeito de
posicao (a decisdao depende da posigao que o ator social ocupa em um contexto
de acado especifico e que condiciona o seu acesso as informagodes pertinentes) e
de um efeito de disposicdo (a decisdo depende das caracteristicas mentais,
cognitivas e afetivas do individuo que decide, caracteristicas estas que sdo pré-
formadas por sua socializagao passada). O conceito da racionalidade limitada re-
vela, assim, que toda decisdo é contingente e deve ser analisada dentro do con-
texto social do momento da tomada de decisdo (Boudon, 1991; Simon, 1957).

Reconhece-se a existéncia de conflitos na organizagdao, mas busca-se supera-
los através da negociagdo, chegando-se a uma proposta de coesdo entre as par-
tes. Um bom gerente, segundo este modelo, tem como objetivo obter esta coesao
integrando os interesses particulares dos diferentes grupos de atores visando a
uma solugdo negociada junto a direcdo da empresa, resultando em uma espécie
de “pacto politico”.

As politicas de Recursos Humanos da empresa sdo vistas como mutantes e
contingentes, sendo solugBes temporarias e caracteristicas de situagdes especifi-
cas a partir de um diagndstico organizacional. Apesar disso, os profissionais da
area pretendem organizar a GRH a partir de um modelo ideal a ser concretizado
ao longo prazo, envolvendo o desenvolvimento qualitativo da mao-de-obra, a
autonomia e a democratizacdo das relagdes. Um dos exemplos destas proposi-
gOes é o manual de Beer, Walton e al., que descreve o curso da Harvard Business
School (Beer e Wakon e al. 1985; Brabet, 1993).

Pri~ncipars CARACTERISTICAS DO MODELO POLITICO

O modelo politico visa a oferecer possibilidades de debate e negociagdo na
organizacdo, a fim de promover o contraditério em busca de solucbes mais completas
em torno das quais se obtenha a coesdo. Busca-se vislumbrar as diversas opgOes de
acdo antes de decidir, tendo como pressuposto que esta é uma forma mais inteligen-
te de lidar com a realidade complexa. O planejamento por cenarios é um dos procedi-
mentos adotados neste sistema. Outras caracteristicas deste modelo sdo:

. Eficiéncia econdmica negociada, ndo correspondendo necessariamente a
eficiéncia social a curto prazo (aceitagao de conflitos, buscando, no entanto,
absorvé-los através da negociacdo politica);

. Meio-ambiente negociado e construido;

. Avaliacdo dos resultados feita pelos grupos organizacionais envolvidos no
processo de decisdo;

Ator-chave de Recursos Humanos é a direcdo geral da empresa;
Empresa construida socialmente através da acao politica dos diversos gru-
pos organizacionais;

. DecisGes racionais e éticas referindo-se a resolucado de conflitos, a obtengao
do consenso e as questdes de poder.
o Individuos vistos como atores politicos validos com potencial de desenvolvi-

mento positivo buscando concretizar ativamente seus proprios interesses
(cidadania nas organizacdes); modelo ético aplicado a organizacao (Vas-
concelos e Vasconcelos, 2001).

116 0&s - v.9 - n.25 - Setembro/Dezembro - 2002



Tecnologia e Administracdo de Recursos Humanos: uma Andlise Critica da Implantacdo
de Sistemas Integrados de Gestdo em uma Cooperativa Agro-Industrial

De acordo com o modelo Politico a mudancga organizacional é percebida como
uma resposta a um meio-ambiente negociado e estruturado pelas organizagdes
do setor, as quais influenciam ativamente o rumo dos acontecimentos e dos fatos
caracteristicos de sua indUstria. Os individuos sdo percebidos como atores partici-
pando e influenciando nesta mudancga, nos seus diversos niveis de atuagdo. Con-
sidera-se que eles possuem naturalmente uma margem de manobra em seu nivel
organizacional e por isso a negociagdo € vista como necessaria a boa implantacgao
da estratégia. A organizacdo é um espago de jogo estratégico entre os atores
sociais, que possuem margens de atuagao maiores ou menores dentro desta are-
na politica. A mudancga, implantando solugdes sempre contingentes e temporarias,
prevé a realizagdo de objetivos de longo prazo como os da qualificagdo crescente
da mdo de obra, do desenvolvimento de habilidades e competéncias e o da demo-
cratizagcdo das relagGes no trabalho. O desenvolvimento econémico da empresa
deve beneficiar, além dos acionistas, a sociedade global e os grupos organizacionais.
Este modelo estd ligado ao conceito de progresso e construgdo de uma harmonia
social a longo prazo, a despeito dos conflitos e divergéncias.

Assim, diversos estudos mostram que, freqiientemente, o modelo Politico
de Recursos Humanos corresponde a cultura organizacional, aos valores e as
praticas sociais de uma Cooperativa, onde a negociacdo e o debate entre os
cooperados sdo as regras que estruturam o sistema (Brabet, 1993; Corréa, 1988;
Protil, 1999; Wiazosky e Silva, 1999). A literatura organizacional mostra que ato-
res organizacionais acostumados a autonomia e a participacdo ndo aceitam facil-
mente a restricdo de sua liberdade de decisdao. Logo, em um sistema
organizacional baseado no modelo Politico de Recursos Humanos, a tentativa de
implantar o modelo Instrumental terd uma forte probabilidade de gerar resistén-
cia a mudancga e reagGes por parte dos atores sociais, principalmente na Coope-
rativa estudada, onde os valores proprios ao modelo Politico forneciam os pila-
res culturais do sistema. Estes conceitos embasardo a analise que faremos do
estudo de caso a seguir.

METODOLOGIA DO ESTUDO

Esta pesquisa foi realizada através de um estudo etnografico, feito através
de uma observagao participante na organizagao estudada que durou 3 meses na
qual foram entrevistadas 30 pessoas (direcdao, consultores e cooperados), atra-
vés de entrevistas semi-diretivas que duraram, em média, uma hora e meia. Fo-
ram entrevistados, em numero proporcional, individuos pertencendo aos princi-
pais grupos organizacionais descritos no caso e envolvidos no conflito. Estas en-
trevistas ndo foram gravadas. Analisaram-se, também, documentos da empresa a
fim de complementar as informacdes obtidas através da observagao participante
e das entrevistas.

O método utilizado na coleta de dados foi o da Grounded theory, também
conhecido como método da Analise Comparativa Continua, desenvolvido pelo so-
cidlogo americano Anselm Strauss e adaptado a estudos qualitativos de carater
etnografico. Strauss atribui esse nome ao método porque ao produzir uma teoria,
o pesquisador reformula suas hipdteses e conclusGes na medida em que retoma e
atualiza o seu material de pesquisa, comparando continuamente suas categorias
de analise. O pesquisador mantém um caderno de pesquisa anotando as informa-
cOes pertinentes, classificadas em categorias, comparando constantemente os
fatos observados. De forma progressiva, o pesquisador constréi uma teoria que
devera explicar todos os fatos observados até o fim do trabalho de campo. Neste
método, ndo ha hipdteses anteriores a coleta de dados. O pesquisador inicia sua
pesquisa de campo com um tema de pesquisa e algumas premissas e idéias, mas
ndo com hipdteses fechadas. A construgdo da teoria se faz progressivamente, a
medida que sdo observados novos fatos e que o pesquisador vai desenvolvendo
o seu diario de pesquisa (Strauss, 1955; Strauss, 1991).
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O método da Analise Comparativa Continua se aplica a diversos tipos de
analises qualitativas, sejam observacGes participantes, entrevistas, analise de
documentos, entre outros. Sdo levados em consideragdao na analise todos os ele-
mentos que possam contribuir para a compreensdo do universo simbdlico da or-
ganizacgdo e das interagdes entre os atores sociais. Strauss descreve quatro eta-
pas para este método: comparar os fatos relativos a cada categoria, integrar as
categorias e suas propriedades, delimitar a teoria e escrever a teoria.

Considera-se nesta metodologia que o observador externo deve procurar
identificar as formas de expressdo caracteristicas da visdo de mundo de cada
grupo organizacional. Para tanto, o pesquisador devera observar:

A pratica de ritos coletivos;

A perpetuacgdo de mitos ou histérias sobre a organizagdo, em particular so-
bre aqueles que detém o poder;

A existéncia de tabus;

As normas de comportamento e como cada grupo reage as mesmas;

. Os valores e a ética que orientam a acdo concreta dos diversos grupos,
muitas vezes valores opostos aos divulgados oficialmente;
. As comunicagdes oficiais e os simbolos associados as mesmas.

Linda Smircich trata deste tipo de pesquisa salientando que o conhecimento
gerado por esta metodologia pode ser classificado como “conhecimento subjeti-
vo”. Neste tipo de método, o que caracteriza a ciéncia positivista, ou seja, as
relagdes do tipo sujeito/objeto sdo substituidas por relagées do tipo sujeito/sujei-
to, onde o pesquisador focaliza sua atencdo nos significados partilhados
intersubjetivamente. Este método tem como pressuposto que o conhecimento ndo
é independente do pesquisador. Este Ultimo apreende as significacdes das agdes
do grupo através da sua interagdo com os membros da organizacdo e assim ele
tem uma visdo global dos significados e imagens partilhadas pelos membros do
grupo organizacional. E importante ressaltar que um estudo de caso traz informa-
cOes validas permitindo aprofundar certos aspectos de uma teoria ou refuta-la,
mas, por ndo obedecer a técnicas estatisticas, ndo se pode fazer afirmacdes ge-
néricas (Smircich,19832; Smircich, 1983b).

A metodologia da Analise Comparativa Continua se insere dentro dos pres-
supostos do paradigma interpretativo definido por Burell & Morgan, dentro da
tradicdo socioldgica weberiana. Este método é compativel com correntes tedricas
como o Interacionismo Simbdlico e estudos culturais e etnograficos e que seguem
uma tradicdo fenomenoldgica de pesquisa (Burrel & Morgan, 1994).

A HiI1sTORIA DA COOPERATIVA
AGRARIA MlisTA DE ENTRE RI1OS

A Cooperativa Agraria Mista de Entre Rios foi constituida em 1951 no muni-
cipio de Guarapuava, no centro-oeste do estado do Parana. Esta localizada no 3°
planalto paranaense a 1.100 m de altitude e dista 240 Km de Curitiba. A Coopera-
tiva foi criada para representar os interesses econémicos, politicos e sociais de
colonos europeus originarios da Suabia - regido localizada no sudoeste da Alema-
nha onde encontra-se a nascente do Rio Danubio. Tendo imigrado para o Brasil
nos anos 40, estes colonos e suas familias formaram uma comunidade que foi a
base do surgimento da Cooperativa.

Para compreender as caracteristicas culturais destes imigrantes, é necessa-
rio realizar uma breve retrospectiva histérica. Estes colonos eram descendentes de
europeus que haviam colonizado, entre os séculos XVII e XVIII, extensas areas do
vale do rio Danubio, localizadas entre a Hungria, Roménia e noroeste da Iugoslavia.
Areas que, naquela época, haviam sido incorporadas ao entdo império austro-hun-
garo em fungdo da expulsdo dos turcos otomanos desta regido. Estas familias esta-
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vam organizadas em pequenos povoados e viviam na Suabia ha mais de 200 anos,
transmitindo, de geragdo em geracdo, valores e tradicGes proprias a sua cultura, a
qual era baseada em pequenas comunidades, cuja sobrevivéncia dependia da coo-
peracdo e da ajuda entre seus membros, que se organizavam através da auto-
gestdo. A autoridade era tradicional e a comunidade regulada através dos valores
e habitos transmitidos de pai para filho. Os colonos eram muito apegados a sua
terra e tradicGes. No entando, devido a segunda guerra mundial, temendo o avanco
do exército soviético e temendo represalias politicas e étnicas, estes colonos foram
obrigados a abandonar entre 1943 e 1944 as terras desta fértil regido da Europa
central nas quais suas familias tinham vivido durante mais de dois séculos. Tendo
em vista um programa de colonizagdo coordenado pelo governo brasileiro em con-
junto com a Cruz Vermelha Internacional, estes colonos iuguslavos de origem alema
(aproximadamente 2.000 familias) imigraram para o Brasil e foram assentados em 5
aldeias ou vilas na regido compreendida entre os rios Jorddo e Pinhdao - afluentes
do rio Iguagu - na regido de Guarapuava, estado do Parana. A partir deste assen-
tamento, eles fundaram a col6nia de Entre Rios. Estes imigrantes tinham em comum
padrdes culturais familiares fortes que tinham sido transmitidos de geragdao em ge-
racao. Eles organizaram a sua comunidade no Brasil exatamente em torno dos
mesmos padroes culturais que tinham herdado de seus antepassados - um senti-
do forte de comprometimento com a comunidade, autogestdo, igualdade de direitos
e a nogdo de que uma familia deveria colaborar com a outra de forma organizada a
fim de minimizar as dificuldades de todos. Estas foram as bases da fundagdo da
Cooperativa Agraria de Entre-Rios.

Apos quase 50 anos de atuacdo a Cooperativa Agraria Mista de Entre Rios é
hoje, com um faturamento de aproximadamente R$ 280 milhdes, uma das 500
maiores empresas brasileiras segundo o levantamento anual da revista Exame.
Dentro do sistema OCB - Organizacdo das Cooperativas Brasileiras — é tida como
Cooperativa padrao. Em seu quadro social e funcional constam 514 associados e
976 funcionarios, sendo que 100% dos associados apresentam fidelidade absolu-
ta, ou seja toda compra de insumos e toda venda da produgdo agricola é feita nos
entrepostos da Agraria. Em 1998 a Agraria cultivou 40.800 ha de culturas de in-
verno (Trigo, Cevada e Aveia) e 90.000 ha de culturas de verdo (Milho e Soja),
além de produzir 5.500 t de carne suina. A area industrial conta com um moinho,
fabrica de racdes, uma indUstria de processamento de soja e a 3° maior maltaria
do mundo, as quais produziram: 74.003 t de malte, 47.016 t de farinhas, 58.279 t
de ragles e 229.000 t de soja industrializada.

A ITMPLANTACAO DO SISTEMA ERIP Na
COOPERATIVA AGRARIA M1sTA DE ENTRE RI1OS

Durante os ultimos 28 anos, a Cooperativa tinha sido dirigida por um lider
carismatico que fazia parte do grupo dos fundadores. Este homem tinha imigrado
para o Brasil com 18 anos e tomado parte do processo de criacao da comunidade
de imigrantes e, posteriormente, da Cooperativa. Como foi dito acima, os padrdes
culturais dos imigrantes estavam fortemente representados na cultura
organizacional da Cooperativa, onde, sob influéncia do diretor-presidente, as so-
lucbes a serem adotadas eram decididas apds um processo politico do qual os
representantes dos cooperados participavam. Tratava-se de um sistema politico
com praticas estruturadas e seguidas minunciosamente. O diretor-presidente re-
presentava a propria histdria e tradigdes da comunidade de colonos e era visto
como “guardido” destas tradigdes. O processo de ruptura com o sistema de valo-
res e praticas correntes na organizagdo teve inicio em 1994, com a morte subita
do diretor-presidente.

O entdo vice-presidente da Cooperativa, também membro da comunidade,
era considerado pelos outros atores organizacionais como sendo inexpressivo po-
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liticamente e normalmente ficava “a sombra” do falecido diretor-presidente. Duran-
te o periodo de doenga do presidente, ele aproveitou-se da vacancia no poder e,
como vice-presidente, assumiu interinamente a presidéncia, planejando a sua ree-
leicdo, com o objetivo de manter-se no poder. Durante este periodo, sabendo que
necessitava conquistar o apoio politico dos cooperados, o vice-presidente decidiu
utilizar como plataforma politica a informatizacdo da Cooperativa, prometendo trans-
formar a mesma na primeira cooperativa totalmente informatizada do Brasil. Para
tanto, ele criou um discurso oficial baseado na adaptacdo da Cooperativa a socie-
dade Pés-Industrial (Informacional) e na transformacdao da mesma em uma organi-
zagdo de aprendizagem, baseada na inovacao e na mudanca. Desta forma, assu-
miu parte do jargdo empresarial padrao que vem sendo utilizado por algumas orga-
nizagdes para justificar e fundamentar a adesao a certos modelos de administragao
e a implantagdo de ferramentas e sistemas de informagao considerados como os
melhores. Como nao dispunha de legitimidade interna ou apoio dos cooperados e
tinha a dificil tarefa de substituir um lider carismatico que tinha ficado muito tempo
no poder e com o qual ele era comparado, a fim de ser reeleito, o ex-vice-presidente
decidiu construir rapidamente uma imagem de pioneirismo, buscando legitimacao
externa a partir da implantacdo de ferramentas técnicas consideradas como sendo
as melhores, buscando associar o seu nome a elas.

Como mostra a teoria Neo-Institucionalista, a adesao a alguns modelos téc-
nicos e empresariais “da moda” pode efetivamente melhorar a eficiéncia de al-
guns processos organizacionais. Mas, independentemente da eficiéncia técnica,
como bem colocado por Meyer & Rowan, as organizagdes costumam incorporar
praticas administrativas e regras geralmente aceitas em seu setor produtivo, a fim
de maximizar a sua legitimidade no campo e aumentar 0s seus recursos e capaci-
dade de sobrevivéncia. Implementar as ferramentas que sdo consideradas as
melhores, implantar a tecnologia considerada a mais moderna, legitima a organi-
zagao em seu meio como sendo atualizada e inovadora, melhorando a sua ima-
gem institucional, atraindo novos recursos como novos clientes e abrindo merca-
dos (Meyer & Rowan, 1991).Além disso, incorporar ferramentas que ja sao aceitas
no mercado e que dispdem de uma boa marca protege os dirigentes contra even-
tuais criticas e permite aos mesmos associarem o seu nome a marcas ja aceitas e
validadas. Desta forma, eles podem construir uma imagem positiva e promover
mudangas organizacionais importantes, justificando-as e concentrando poder e
recursos de forma legitima.Era este o objetivo do vice-presidente da Cooperativa,
segundo a maioria dos atores organizacionais entrevistados: construir uma boa
imagem enquanto gestor, implantando as tecnologias consideradas “as melho-
res” no mercado a ndo importa que precgo, a fim de ser reeleito. A estratégia seria
a de ser visto “cortando a fita de inauguracao” e fazendo publicidade em torno da
implementacdo do sistema para ser reeleito, independentemente da real eficién-
cia ou do funcionamento do Entreprise Resource Planning.

Os sistemas integrados de gestdao compdem um fendOmeno recente no pa-
norama empresarial. Este tipo de sistema pode ser aplicado, com pequenas adap-
tacOes, a qualquer organizacdo e €, ao menos teoricamente, capaz de integrar
toda a gestdo da empresa, agilizando o proceso de tomada de decisao (Caldas &
Wood Jr., 1999). Neste sentido, nomes comerciais de sistemas integrados como
SAP/R-3, BAAN4, Oracle Aplications, BCPS, Peoplesoft, JDEdwards e MFG/Pro fa-
zem parte do vocabulario atual corrente de um grande nimero de empresas de
médio e grande porte, tanto no Brasil como no exterior. A Cooperativa Agricola de
Entre Rios é uma empresa grande, logo, a implementagdo de sistemas integrados
de gestdo, devidamente adequados aos seus procedimentos, poderia de fato
melhorar a eficiéncia dos processos (Corréa, 1998; Wiazowski e Silva, 1999).

Porém, quando o principal objetivo, como neste caso, é implementar a
tecnologia para fins de construcdo de imagem pessoal ou institucional, hd uma
grande probabilidade de ocorrer o fenémeno da “diassociagdo”(decoupling) descri-
to por Meyer & Rowan. Neste caso estas estruturas formais existem apenas "para
constar”, e, na pratica, estes sistemas de informacdo ndo sdo utilizados pois nao
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sdo muitas vezes adequados as praticas organizacionais concretas do sistema
organizacional. Neste caso, os gerentes assumem a postura de fingir que nao
percebem o descumprimento das normas ou a ndo-utilizagdo do sistema, uma vez
que a mera existéncia deles os beneficia, mas o seu real uso ndo se faz necessa-
rio ou nao constitui uma prioridade. A fim de evitar conflitos, eles ignoram a deso-
bediéncia as normas por parte dos subordinados, desde que haja um compromis-
so minimo com a producdo. Trata-se do fendmeno dooverlooking descrito por Meyer
& Rowan. Este caso foi o que ocorreu na Cooperativa Agraria de Entre-Rios. O
entdo presidente, pretendendo "mostrar servigo”, construindo rapidamente uma
imagem de “lider dindmico, pioneiro e empreendedor”’, associando o seu nome a
informatizagdo da Cooperativa, decidiu unilateralmente, sem nenhum estudo pré-
vio sobre as reais necessidades do sistema organizacional, implementar o mais
rapidamente possivel o ERP - Entreprise Resource Planning - a fim de que este
estivesse funcionando de qualquer jeito na data das elei¢cdes. O objetivo, como
mostra o caso, era a construgdo de uma “fachada”, a implementacao de um siste-
ma “para constar”, “para inglés ver”, através de uma mudanca imposta top-down,
em que rompeu-se com elementos-chave da cultura organizacional dos coopera-
dos, que estavam habituados a negociacdo politica e decisGes tomadas apds vo-
tacdo e consenso. A implantacdo deste sistema através de acgGes tipicas do mode-
lo de Recursos Humanos Instrumental, acima descrito, custou muito além do pre-
visto e gerou resisténcias na organizacdo.Tratava-se da aplicacdo de uma ldgica
de geréncia de empresas privadas a uma cooperativa de carater comunitario(Wood
Jr. & Caldas, 1999; Corréa, 1999; Protil, 1999).

Os DADOS DA IMPLEMENTACAO
DO SisTEMA ERIP

O novo presidente da Cooperativa era socio de uma empresa desoftware, a
qual tinha fortes ligagdes comerciais com uma empresa de consultoria lider de
mercado, especializada na implantagdo do sistema ERP. Rapidamente, antes que
o conselho administrativo da Cooperativa percebesse, o presidente utilizou de
uma manobra politica e sem o processo de licitacdo obrigatério pelo regulamento
da Cooperativa, assinou um contrato com esta empresa de consultoria de seus
conhecidos. O contrato leonino previa, inclusive, que caso o sistema ERP nao fun-
cionasse, a responsabilidade total seria da empresa contratante, ou seja, caso o
sistema ndo fosse operacional, a Cooperativa assumiria o prejuizo sozinha, sem
poder responsabilizar a empresa de consultoria prestadora do servigo. De acordo
com o plano inicialmente previsto o sistema seria implantado em duas fases:

Em um primeiro momento, implementar-se-ia o sistema nas fungdes de su-
porte administrativo (contabilidade, departamento financeiro, comercial, suprimen-
tos, compras) e também no controle das contas correntes dos cooperados e na
recepcao e controle dos estoques de cereais.

Em uma segunda fase, o sistema seria implementado nas atividades indus-
triais (moinho de trigo, fabrica de racGes e maltaria) e em outros controles finan-
ceiros especificos da atividade cooperada.

Na época foi fechado um contrato de compra referente a primeira fase de
implantacdo do sistema ERP no valor de aproximadamente R$ 5 milhdes, divididos
da seguinte forma:

- Aquisigdo das licengas........... R$ 2.000.000,00
- Consultoria......cocvvviviiiiniiennnnn, R$ 2.200.000,00
- Investimos em Hardware....... R$ 800.000,00

Para a segunda fase seria necessario a aquisicao de mais licengas (em tor-
no de R$ 1.000.000,00) além de custos adicionais de consultoria.

Os problemas iniciaram logo no inicio do processo, com uma avaliagdo ina-
dequada das caracteristicas e necessidades da Cooperativa Agricola. Apesar da
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empresa de consultoria ser lider mundial no segmento ERP e possuir uma grande
experiéncia no setor industrial e de servicos, ndo possuia familiaridade com o se-
tor agricola. Desta forma, os técnicos responsaveis pela implementagdao do ERP
substimaram as dificuldades de customizagao deste sistema para uma Cooperati-
va Agro-Industrial, que possui caracteristicas organizacionais préprias.Desta for-
ma, eles ndo realizaram nenhum estudo ou diagndstico em profundidade, impor-
tando os sistemas padrdo que possuiam, especificos ao setor industrial, para a
Cooperativa Agricola. Esta ma avaliagdo das especificidades desta organizagao
ficou patente com a quantidade exorbitante de rotinas que acabaram sendo de-
senvolvidas na uUltima hora a fim de adaptar um sistema tipico de empresas indus-
triais as praticas organizacionais da Cooperativa. A maioria das empresas indus-
triais e comerciais que utilizam este sistema desenvolvem geralmente entre 10%
e 15% de rotinas novas com esta linguagem. Este é o limite normal para a criagao
de novos codigos e procedimentos necessarios no processo de customizagdo do
sistema e adaptacdo as necessidades do cliente especifico. Todavia, no caso da
Cooperativa, chegou-se ao extremo de se ter 60% das rotinas reescritas nesta
linguagem, ou seja, para que o sistema padrdo funcionasse, os técnicos tiveram
gue recriar seis vezes mais cdédigos do que o que seria normal, quase refazendo
toda a programacao. O uso abusivo desta linguagem, juntamente com o despreparo
de muitos programadores da empresa de consultoria, fez o processo de implanta-
cdo atrasar, adicionando custos exorbitantes ao mesmo, uma vez que as horas de
programacdo extra necessarias a customizagdo do sistema eram responsaveis
por um aumento significativo dos custos de producao.

Ao final de 1998, na véspera de novas elei¢cdes, o diretor presidente da Coo-
perativa imp0s a todo custo aos consultores que o sistema “teria que estar rodan-
do” de qualquer forma em Janeiro/99. Mesmo que o sistema ndo funcionasse a
contento, o diretor-presidente queria proceder a sua inauguracdo e associar o seu
nome ao sistema na tentativa de ser reeleito. Caso depois o ERP ndo funcionasse,
a eleicdo ja estaria ganha. Desta forma, tendo em vista os objetivos primordialmen-
te politicos dos dirigentes, o sistema acabou sendo implantado apenas parcialmen-
te e apenas o moddulo financeiro funcionou adequadamente. Apesar do esforco do
diretor-presidente em ser reeleito, os cooperados nao o reelegeram.

Em Margo/99 uma nova diretoria foi empossada e esta imediatamente
reavaliou o projeto de implantacdao do ERP. Inicialmente tentou negociar com a
empresa de consultoria uma solucao aceitavel para os problemas. A empresa de
consultoria se propds a terminar o sistema, mas com um custo adicional de mais
R$500.000, ou seja, o projeto inicial orcado em R$ 800.000 acabaria custando R$
2.700.000. Foi entdo contratada uma empresa de auditoria, que constatou imedi-
atamente o excesso de rotinas na linguagem e os altos custos que este fato iria
criar na manutencgao do sistema. De fato, a empresa de consultoria prop6s termi-
nar a implantagdo do ERP, porém a um custo adicional de R$ 1.000.000. Diante
deste quadro a nova diregdo resolveu abortar a implantagdao do ERP, pois o proje-
to todo, que ja havia consumido até aquela data mais de R$ 5 milhdes, chegaria
ao preco final de 15 milhGes de reais. A nova diretoria da Cooperativa ingressou
com uma acgao judicial para anulagdo de algumas clausulas contratuais considera-
das “leoninas”, pedindo ressarcimento pelos prejuizos. Esta situagdo arrasta-se
até hoje, sem solugado.

ANALISE DO CASO

Os atores sociais entrevistados (funcionarios, cooperados, diretores) mos-
traram que nao tinham, na época da reeleigao, conhecimento concreto dos dados
numeéricos envolvidos na implementacdo do ERP, uma vez que estes dados eram
mantidos sob estrita confidencialidade pelo presidente. O que levou entdo os co-
operados a reagirem tao firmemente e ndo reeleger o presidente, a despeito de
toda a politica e publicidade em torno da implantacdao dos sistemas e do fato de
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que a maioria deles desconhecia o custo real do projeto e os problemas na
implementagdo? As entrevistas revelam que trata-se de um problema de cultura
organizacional e de ética. Acostumados a uma ética de participagdo, negociagdo e
democracia, valores que compunham o nucleo constitutivo da identidade
organizacional e que forneciam o imaginario social, dando sentido a acao coletiva,
0s cooperados, ao tomarem conhecimento que o contrato tinha sido fechado sem
licitacdo, independentemente de saberem detalhes sobre valores ou prejuizos,
reagiram contra o que lhes pareceu ser uma ruptura com procedimentos
organizacionais ja consolidados no sistema. Além disso, a implantacdo do sistema
ERP era feita de modo autoritario, sem consulta aos funcionarios e cooperados.
Eles consideravam que os consultores "da cidade” demonstravam desconhecimen-
to sobre a sua realidade. Tratava-se da importagdo pura e simples de um modelo
adequado as empresas privadas para uma Cooperativa, acostumada a outros
procedimentos. Na realidade, o presidente rompeu com as praticas sociais e o
modo de regulacdo do sistema ja aceito e consolidado e tentou implantar praticas
gerenciais proprias do modelo Instrumental de Recursos Humanos, obrigando os
individuos a trabalharem de acordo com critérios técnicos que Ilhes eram impostos
top-down, sem negociagao ou estudo de suas necessidades funcionais concretas.
Tratava-se de uma reducdo da autonomia dos atores organizacionais, que resisti-
ram a perder espago no sistema, bem como lutaram para preservar valores e
procedimentos que consideravam democraticos e que eram parte constitutiva de
sua cultura, baseada em padrdes tradicionais. Como o falecido presidente, consi-
derado “guardidao” dos valores dos cooperados, estes agiram no sentido de pre-
servar a sua organizagdo e os seus valores.

Como pudemos observar acima, a mudanca “faustica” a ser produzida pelo
ERP (ruptura com o passado em nome da modernizagao e do progresso), tinha sido
“vendida” para os cooperados como um procedimento necessario para adequar a
organizagao aos novos tempos e aos novos mercados. Os cooperados, no entanto,
sentiram-se ameacados em seus valores e modo de trabalho. Reagiram, entdo,
para preservar os seus padrdes culturais e valores, ndo reelegendo o presidente.

CONCLUSAO

O sistema de valores da Cooperativa estava organizado em torno de valo-
res democraticos e de uma ética de Accountability (responsabilidade da prestacao
de contas).Em 1966, Guerreiro Ramos, fundamentado em Max Weber, ja estabele-
cia para o estudioso brasileiro a distingdo primaria entre a ética da responsabilida-
de, de origem social, externa, e a ética do valor absoluto ou da conviccdo, de
origem pessoal, individual (Ramos, 1966). O papel principal do presidente da Coo-
perativa, tal como tinha sido estabelecido pelo antigo presidente, em 28 anos de
poder, era o papel de “guardido”, preservar os elementos fundamentais da cultura
organizacional, conciliando a modernizagao da organizagao com este objetivo. Ao
importar um sistema que trazia em seu bojo uma cultura oposta as tradi¢des do
sistema cooperativista, o novo presidente buscava legitimar-se através da técnica
e de uma mudancga “faustica”, autoritaria, na qual se rompia com o passado em
nome do progresso. Tratava-se de substituir uma ética de administracdo publica
baseada na prestacao de contas a comunidade (“Accountability”) por uma ética de
convicgdo pessoal individual, tecnocratica. Neste sentido, o novo presidente ndo
foi mais visto como o “guardido” do imaginario e da utopia cooperativista, mas
como o “traidor” dos principios que embasavam o sistema. Isso, os cooperados
ndo podiam aceitar: a ameaca aos seus valores em nome do progresso. Mais
tarde, o novo presidente e sua familia foram inclusive “expulsos”, “excomunga-
dos” e “banidos” (segundo expressdes dos entrevistados) da comunidade
cooperativista e da col6nia de imigrantes.

A ética da responsabilidade da prestacdo de contas, tipica da administracdo
publica, coloca frente a frente os detentores de expectativas, cidaddos perten-
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centes a uma comunidade, e 0 agente governamental encarregado de sua satis-
facdao. Em sentido lato, a Accountability pode se traduzir como a obrigagao de pres-
tar contas a portadores de expectativas ligados a uma comunidade. E neste sen-
tido, o antigo presidente desempenhou bem o seu papel, atendendo as expecta-
tivas dos cooperados e da comunidade de imigrantes. Ele interpretou com maestria
o papel esperado pela comunidade, incorporando-o. Ele deu "vida” a instituicdo,
preservando seus valores, a despeito das mudangas que promoveu. Como diz
Peter Berger, a este respeito:

Desde que os comportamentos dos atores sociais sao tipificados em
determinados papéis, a obediéncia ou a ndo obediéncia aos tipos de
papéis socialmente definidos deixa de ser opcional, ainda que, é claro, a
severidade das sangdes possa variar segundo cada caso. Os papéis re-
presentam a ordem institucional. E somente através das representacgbes
dos atores ao executar seus papéis que a instituicdo se manifesta na
experiéncia real. A instituicdo, com o seu conjunto de agdes programa-
das, é como o roteiro ndo escrito de uma pega de teatro. A diregdo da
peca depende da execugdo reiterada dos seus papéis prescritos por ato-
res vivos. Os atores incarnam os papéis e realizam o drama interpretan-
do-o em uma dada cena. Nem a peca e nem a instituicdo existem
empiricamente fora deste contexto (Berger, 1989:45).

Para os cooperados fundadores, a sua Cooperativa era a materializacao de
uma série de tradigdes e de uma histéria prépria, de uma utopia que cabia ao pre-
sidente saido da comunidade, ao guardido, preservar, dando-lhes seguranca de
que, apesar das mudangas, eles continuavam os mesmos. O importante para exer-
cer bem o "papel” de presidente, prestando contas e atendendo as expectativas
dos cooperados, era “incarnar” o sistema e alimentar o mito, protegendo o sonho.

Como diz T.S. Elliot, “os sonhadores organizacionais imaginam sistemas tao
perfeitos que o ser humano nao precisa mais ser bom” (Elliot, 1981). O erro do novo
presidente ndo foi apenas “ndo ser bom”. Ndo foi por isso que ele foi banido da
comunidade. Ao perceberem que seu sistema podia ser ameagado por um processo
de mudanga organizacional “agressivo”, os cooperados perceberam a fragilidade e
a vulnerabilidade do mesmo, perdendo a ilusdo de solidez e seguranga que o antigo
presidente soube tdo bem preservar no decorrer dos anos. O problema do novo
presidente, é que, mesmo antes dos cooperados descobrirem os seus atos de
corrupgao e a sua ma fé, o modo pelo qual implementou a mudanca, tipico de um
modelo empresarial Instrumental, levou os cooperados a perceberem que o seu
sonho, cultura e ideais poderiam “morrer”, caso eles ndo os defendessem e preser-
vassem. Eles reagiram porque, ao perceberem a fragilidade de seu sistema, des-
pertaram e perceberam que viviam um mito, uma utopia.Apds estes acontecimen-
tos, de fato a comunidade mudou. Os jovens percebem o carater idealista do siste-
ma, a sua resisténcia em mudar, e buscam novos empregos, migrando para as grandes
cidades vizinhas ou para a capital. A nova diregdo da cooperativa estd desenvol-
vendo um trabalho de conscientizacgdo relativo as boas perspectivas oferecidas aos
jovens para o futuro através do trabalho na comunidade. Os cooperados tentam
provar que o passado ndo se ople ao futuro: ele é a base para a sua construcao.
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