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As “confrarias” como um fendmeno organizacional brasileiro:
uma reflexéo sobre significados

Luis Claudio Miranda Mangi "

Resumo

Apesar da grande quantidade de artigos académicos sobre a importancia dos grupos informais, produzidos nas Ultimas
duas décadas, a maior parte dos estudos limitou-se a andlise da influéncia das redes interorganizacionais na
competitividade e na capacidade de mudanca das empresas. Neste artigo, argumenta-se que 0s grupos informais séo
reprodugdes sociais do contexto onde estdo inseridos, e que seu poder de influéncia precisa ser investigado numa
perspectiva ampliada, interdisciplinar, onde o objeto possa ser analisado, simultaneamente, dos pontos de vista inter e
intra-organizacional. Para isso, pretende-se realizar uma reflex&o critica sobre o fendmeno das “confrarias”, as quais séo
vistas como grupos informais que emergem nas organizacBes a partir de valores socialmente construidos e
compartilhados. O principal questionamento tedrico é quanto a natureza dos valores e logicas de agdo compartilhados
pelos seus participantes, dos recursos de poder de que dispdem e de como esses participantes utilizam tais recursos para
atingir seus objetivos. E proposto um modelo analitico para explicar a dinAmica do processo de surgimento e legitimag&o
das “confrarias”, desenvolvido a partir dos mais recentes conceitos elaborados segundo a teoria institucional.

Palavras-chave: poder; redes sociais; teoria institucional; campos organizacionais; legitimag&o.

Abstract

In despite of an impressive accumulation of studies focusing on the importance of informal groups during the last
decades, most of the work were limited to the influence of inter-organizational networks on competitiveness and on
firms ability to promote organizational change. This article endorses the claim that informal groups are social
reproductions of the context in which they are embedded. Therefore their influence power must be investigated under a
broader and interdisciplinary perspective, where the object could be analyzed from both an inter and intra-organizational
standpoint. For that purpose, this article attempts to undertake a critical reflection on the "fraternities" phenomenon:
informal groups that emerged in organizations based on values socially built and shared. The major theoretical question is
to understand the nature of the values and rationalities shared among its participants, what power resources they have
available and how they use them to achieve their objectives. An analytical model is proposed to explain the dynamics of
the rising and legitimation of the "fraternities”, built upon concepts emerged from the most recent debate in Institutional
Theory.

Keywords: power; social networks; institutional theory; institutional fields; legitimation.

Introducéo

Desde meados do século passado, 0 estudo sobre os grupos informais tém atraido o interesse de pesquisadores
na érea das ciéncias sociais e comportamentais. Nas Ultimas duas décadas, um volume expressivo de trabalhos
académicos tem abordado aimportancia dos grupos informais, segundo as mais variadas perspectivas dentro do
campo de estudo das organizagBes. No entanto, esse acimulo de conhecimento ndo convergiu para um corpo
tedrico comum, o que gerou certa fragmentacao desse campo de estudo (OLIVER e EBERS, 1998; POOLE et
a., 2004). Além disso, a énfase predominante nesses estudos limitou-se a andlise da influéncia das redes
interorganizacionais na capacidade de mudanca, competitividade e adaptacdo das empresas.
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Neste artigo, argumenta-se que os grupos informais sdo reprodugdes sociais do contexto onde estdo inseridos, e
gue seu poder de influéncia precisa ser investigado numa perspectiva ampliada, interdisciplinar, onde o objeto
possa ser analisado, simultaneamente, sob uma visdo inter e intra-organizacional. Para tal, pretende-se redlizar
uma reflexao critica sobre o fendbmeno das “confrarias’, aqui vistas, preliminarmente, como grupos informais
gue emergem nas organizagdes dentro de um contexto socid, cultural e histérico particular, que é a sociedade
brasileira, onde as rel agbes pessoai s S840 extremamente val orizadas, influenciando decisbes e relages, e ditando
um estilo peculiar de “fazer negocios’.

Segundo Prates e Barros (1997), a cultura brasileira tende a produzir um modelo de gestdo com fortes bases
histérica e estrutural em nosso sistema social, modelo esse que € permeado por uma logica persondista e
autoritaria. DaMatta (2001) defende a tese de que o brasileiro vive um trégico dilema, em que de um lado,
temos o0 esgqueleto nacional construido de leis universais que devem valer paratodos, e do outro, situagdes onde
cada qual busca seu proprio interesse, utilizando paraisso o seu sistema de relagdes pessoais. O resultado é um
sistema socia dividido e, a0 mesmo tempo, equilibrado “entre duas unidades sociais basicas: o individuo (o
sujeito das leis universais que modernizam a sociedade) e a pessoa (0 sujeito das relacbes pessoais, que conduz
a0 polo tradicional do sistema)” (DaMATTA, 2001, p.96-97).

A “confraria’, como construcao tedrica, € resultado de uma observacdo atenta das complexas relacbes sociais
gue ocorrem no ambito interno de algumas organizactes nacionais e multinacionais no Brasil. Uma parte
importante deste estudo € fruto das minhas experiéncias pessoais em empresas nas quais tive a oportunidade de
ter contato direto nos Ultimos 10 anos com o fendmeno das “confrarias’, sgja como membro efetivo dessas
organizacOes, sgja através de longas conversas e debates com pessoas que, de alguma forma, também
“vivenciaram” esse fendmeno em suas organizagoes.

O principa questionamento tedrico é analisar a natureza dos valores e l6gicas de acdo compartilhados pelos
participantes das “ confrarias’, os recursos de poder de que dispdem e de como esses participantes utilizam tais
recursos para atingir seus objetivos. Visa também abordar os possiveis impactos das “ confrarias’ nos processos
de gestdo, na performance e na capacidade de mudanca e inovacdo das organizactes. O enfoque proposto é
essencia mente descritivo, adotando uma visdo desenvolvimentista e comparativa, a partir de alguns conceitos
formulados nos debates mais recentes conforme a teoria institucional. Ha, também, um objetivo ambicioso que
€ 0 de congtruir uma ponte entre o processo de formacéo das “confrarias’ e 0 conceito de campo
organizacional, elemento central dentro da abordagem institucional.

A perspectiva adotada ndo pretende ser exclusiva nem capaz de apreender atotalidade do objeto de estudo, mas
pretende apontar algumas questdes para um desenvolvimento tedrico mais aprofundado sobre outros casos,
indicando possiveis caminhos para investigagdes empiricas que possam corroborar e ampliar as teses aqui
levantadas sobre as “confrarias’.

A evolucdo das proposicoes tedricas relacionadas ao homem e a organizagédo informal

As “confrarias’ sdo um fendbmeno singular mas, certamente, ha pontos comuns entre essa interpretacéo e a
noc¢do de grupos informais, elemento presente em muitas correntes do pensamento organizacional. Aqui, é feito
um breve relato sobre a evolugdo dos conceitos relacionados ao homem, particularmente, em relacdo ao
conceito de organizacdo informal. Procura-se identificar os méritos e limitaces de algumas das abordagens que
foram mais influentes nesse campo, indicando a base tedrica que servira como ponto de partida para a
investigagdo do conceito “confrarias’ e dos seus elementos caracteristicos que permitem circunscrevé-lo como
um objeto de estudo independente.

A emergéncia da sociedade industrial no inicio do século XX foi marcada pela consolidagdo da estrutura
burocrética como modelo de organizacdo ideal, pelo aperfeicoamento dos sistemas de trabalho e pela busca
continua da méxima eficiéncia. E também nessa época que o0 estudo sobre as organizagdes ganha contornos
mais nitidos, principalmente, em torno das idéias de Taylor e Fayol que estabelecem os pilares da escola
cléssica de administracdo. Essa perspectiva privilegiava o foco na estrutura interna das organizacoes, baseada
no pressuposto da racionalidade absoluta. O homem era visto como um ser eminentemente racional, previsivel
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e controlavel, que, conhecendo todos os cursos de acdo disponiveis, toma suas decisdes com base no calculo
utilitério das conseqiiéncias, idéia central do conceito conhecido como homo economicus. Para os tedricos da
escola cléssica, 0 comportamento humano era considerado menos importante. Acreditava-se que incentivos
financeiros apropriados, controle constante e treinamento seriam agdes suficientes para assegurar uma boa
produtividade, e que comportamentos inadequados seriam decorrentes de distorgdes na estrutura da
organizacdo ou de problemas na sua implementacdo. Essa abordagem ignorava a possibilidade de estudo das
motivagdes intrinsecas dos individuos (MOTTA e VASCONCELOS, 2002).

Os primeiros movimentos de reacdo aos postulados racionaistas da escola cléssica de administragéo buscavam
um enfoque mais relaciona na andlise do ambiente interno das organizacdes. Essa reacdo surge a partir do
desenvolvimento das ciéncias comportamentais, ganhando maior evidéncia a partir da década de 1930,
principalmente com a publicacéo dos resultados dos estudos empiricos de Mayo (1933) na Western Electric.
Essas pesguisas mostraram que aumentos de produtividade ou resultados melhores ndo dependiam somente de
sistemas e regras mais eficientes ou das estruturas formais, mas estariam associados a melhoria do ambiente de
trabalho. A partir dos estudos de Mayo, varios tedricos passaram a desenvolver estudos que comegaram a
valorizar mais o entendimento dos fatores afetivos e psicol 6gicos, desenvolvendo préticas e model os voltados
para a melhoria do clima social e do ambiente de trabalho nas empresas. Essas idéias gudaram a criar 0s
fundamentos da escola de relactes humanas - estabelecendo o conceito de homo social -, e tiveram o mérito
de revelar a complexidade do comportamento humano nas organizactes e de evidenciar outras necessidades
comuns a todos os individuos além do incentivo financeiro, tais como a afetividade, a sociabilidade e a
seguranca. A medida que se intensificavam as interagdes interpessoais nas empresas, os individuos passavam a
se organizar em torno de interesses e necessidades comuns. Esse fenbmeno também atraiu a atencéo dos
tedricos de orientacdo comportamentalista. Resgatando estudos anteriores no campo da sociologia sobre o
conceito de grupos priméarios, também € adotada a nogdo de “organizacéo informa”, elemento central das
propostas da escola de rel agbes humanas.

Entretanto, segundo Motta e VVasconcel os (2002), a escola de relagées humanas - tal como os tedricos da escola
classica- aindatinha uma visdo limitada do pape do individuo nas organizagdes, pois via 0 homem como um
ser passivo que reagiria de forma padroni zada aos estimul os a que fosse submetido. De fato, as contribuicbes da
escola de relagcBes humanas pouco acrescentam ao entendimento do fendmeno das “ confrarias’ que se pretende
alcancar neste artigo, oferecendo uma visdo bastante restrita e estética da realidade organizacional. Essa
perspectiva ignora as influéncias do ambiente externo que surgem naturalmente a partir das relacfes que as
organi zacdes estabelecem em seu dominio de atuacdo, e desconsidera outros vetores importantes no processo
de formacdo da identidade social, como tempo e espaco, cultura, mecanismos de cognicao e as interaces que
ocorrem entre os individuos e 0 seu espaco social durante o processo de socidizacao.

Trabahos posteriores a escola de relagdes humanas foram desenvolvidos na década de 1960, a partir de
argumentos ligados a psicologia, paratratar de conceitos como motivacdo e lideranca; alguns deles utilizando a
pirémide de motivaces de Masow (1954), segundo a qual as necessidades humanas seriam hierarquizadas e
modificaveis a0 longo do tempo, de acordo com o desenvolvimento individual e socia do ser humano
(MOTTA e VASCONCELOS, 2002). As teorias da motivagéo e lideranca entendem que o homem possui
necess dades multiplas e complexas, que ndo se restringem apenas a necessidade de filiagdo a grupos informais,
tal como propunha a escola de relagdes humanas. O traba ho forneceria sentido a existéncia humana, orientando
as agdes dos individuos. A satisfacgo no trabalho estaria, portanto, diretamente associada ao desenvolvimento
pessoal, a aprendizagem, a autonomia de pensamento e a auto-realizacdo. Portanto, é proposto o conceito de
homo complexo como um aperfeicoamento do conceito de homo social, of erecendo-se uma nova perspectiva ao
debate sobre o papel do homem nas organizacdes. Dentro de um enfoque cognitivista, os tedricos passaram a
trabalhar com o conceito de identidade social como um elemento em construcéo permanente: dependendo dos
valores e das caracteristicas da identidade de cada individuo ou grupo de individuos, os objetivos e interesses
seriam diferentes entre s, podendo se modificar a0 longo do tempo, tornando a acdo humana incerta e
imprevisivel.

Segundo Motta e Vasconcelos (2002), o processo de humanizacdo do trabalho, que produziu uma série de
modelos e técnicas que se tornaram muito populares no mundo empresarial, fundamenta-se a partir do conceito
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de homo complexo. Essa abordagem foi muito criticada por ter proposto um modelo “ideal” ao processo de
congtrugdo da identidade social, representado pelo modelo unidimensional do “homem que se atudiza’,
cacado no pressuposto de que o ser humano constr6i sua identidade e encontra sua auto-realizacdo
necessariamente nas relagdes de trabalho. Ha de se considerar também, uma certa contradicéo nas propostas de
valorizacdo do homem no trabalho perante os imperativos do crescimento e da eficiéncia, t&o presentes na
realidade que as organizacOes enfrentavam (e ainda enfrentam...) no seu dia-a-dia. Tal ambigulidade pode ser
explicada como uma tentativa de propor caminhos para empresas que, mesmo tendo adotado os rigorosos
métodos da administracdo cientifica, apresentavam graves problemas de queda de produtividade, questdo que o
legado tedrico racionalista da escola cléssica ndo era capaz de responder.

Tendrio (2002), em seus ensaios sobre teoria organizacional, também aponta limitagbes na proposta de
“humanizacao”, argumentando que, apesar de ter ampliado o enfoque por meio de contribuicdes trazidas da
psicologia socidl, abordagem ndo conseguiu oferecer uma visdo interdisciplinar da realidade, e que “néo
passou de uma visdo paradisiaca das possibilidades de melhoria do processo produtivo” (2002, p.25). Tendrio
complementa sua argumentacéo afirmando que “ apesar daidentificacio e caracterizacéo dos gruposinformaise
outras relacles interpessoais, esta abordagem ndo percebeu a origem da indol e antiética das relagbes dentro do
contexto mais amplo da sociedade” (2002, p.25).

Mesmo considerando as limitagBes e ambiguidades da nogdo de homo complexo, abordagem tem o mérito
de ser a primeira tentativa concreta de se entender o papel do homem e dos grupos informais nas organi zagfes
dentro de um enfoque cognitivo.

A partir desse ponto, o conceito de homo complexo é aperfeicoado nas décadas seguintes através de
contribui¢des dos estudos sociotécnicos, da psicandlise e de pesquisas subsequientes no campo da cognicdo. Seu
conceito inicial é ampliado para um contexto mais rico, onde os individuos agem em sociedade a partir de suas
escolhas e do sentido que atribuem a sua acdo, formulando e institucionalizando as regras que constituem o
sistema social onde vivem, regras essas que influenciardo, mais tarde, seus proprios mecanismos de decisdo e
padrbes culturais.

Algumeas correntes do pensamento organizacional caminham, entdo, na dire¢do de atenuar a dicotomia entre a
estruturaformal e ainformal na organizacdo, ainda muito evidente nanogdo inicial do homo complexo. Surgem
abordagens orientadas por uma visdo baseada no conceito de construcéo socia da redlidade. As organizagdes
passam, também, a serem analisadas de uma perspectiva cultural, smbdlica e politica, numa combinacédo de
aspectos formais e informais, considerados tanto os fatores estruturais quanto os relacionais.

Dessa perspectiva mais ampliada, este estudo buscara na teoria ingtitucional os elementos tedricos necessrios
parainiciar a exploragcdo do fendbmeno das “confrarias’.

Entendendo o uso do termo “confrarias”

Mas porgue usar o termo “confrarid’? Nao seria este uma mera variago do conceito de grupos informais, téo
freqlentemente explorado na teoria organizacional? A resposta € ndo. Longe de ser visto como um simples
esteredtipo ou expressdo pejorativa, 0 termo “confrarid’ é tratado aqui como um construto tedrico capaz de
reunir e integrar - como veremos mais adiante - um conjunto rico de elementos com significativo poder de
explicagdo das singularidades que distinguem as “confrarias’ da nogéo mais convencional de grupos informais
e, consequientemente, do seu papel e do seu poder de influéncia nas organizagoes.

A opcdo por uma estratégia interpretativa faz sentido em virtude das peculiaridades do objeto de estudo.
Stablein (1999) afirma que, para alguns pesquisadores, 0 mundo organizaciona é complexo e intrincado, e que
arealidade organizacional, nesses casos, € “0 mundo de construtos definidos pelo pesquisador” (1999, p.80), na
sua busca pela explanacdo do fendbmeno a partir das teorias existentes, mas que “o0s pontos de vista do
pesquisador s 0 ponto de partida’ (1999, p.80).

Segundo Houaiss e Villar (2001, p.798), o termo “confraria’ tem suas raizes etimoldgicas no termo francés
confrérie, surgido no século XlI1, e retine as seguintes defini¢des possives:
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» associacdo laica que funciona sob principios religiosos, fundada por pessoas piedosas que se comprometem
aredlizar, conjuntamente, préaticas caritativas, assistenciais etc.; congregacao, irmandade;

» associacdo ou conjunto de pessoas do mesmo oficio, da mesma categoria ou que levam um mesmo modo de
vida (“confraria dos negociantes’, “confraria dos boémios’);

= conjunto geralmente restrito de pessoas unidas por um liame comum, profissional, corporativo ou outro;
sociedade, associacao;

» sociedade teatral, que na Franca, na ldade Média, montava espetacul os religiosos, farsas e pantominas.

A andlise dessas definigdes traz importantes revelagcbes que possibilitam uma sintese preliminar dos
componentes constitutivos do construto “confraria’:

» dfinidede - pertencer a “confrarid’ significa comungar das mesmas idéias, valores, sentimentos,
comportamentos e modos de vida. E possivel afirmar que os membros da “confraria’ tendem a compartilhar
uma mesma“visdo do mundo”;

» |eadade - os membros da “confrarid’ possuem sdlidos lacos de compromisso e solidariedade mUtua;
seguem seus proprios principios e se organizam em torno de objetivos comuns;

» cardter excludente - as “confrarias’ tendem a reunir grupos restritos de pessoas para garantir e fortalecer
seus lacos de coesdo.

Os participantes desse mundo criam e reproduzem seus préprios sistemas de significados, e tecem, racional ou
irracionalmente, seus préprios padrdes e |6gicas de acdo, com influéncias importantes para o entendimento dos
processos de gestdo nas organizagdes. Aprofundar o conhecimento dessa realidade implica uma reflex&o mais
profunda sobre esses significados; objetivo deste estudo, conforme se vera mais adiante.

As “confrarias” analisadas segunda a perspectiva institucional

Nas Ultimas duas décadas, a abordagem institucional vem ganhando maior destaque no campo dos estudos
sobre teoria organizacional. Nessa abordagem, a andlise das organizagdes passa a dar uma maior énfase nos
aspectos relacionais e no exame dos sistemas sociais e culturais, como elementos que modelam e sustentam a
estrutura e a acdo nas organizacoes.

Véarios autores tém tentando relacionar os principais fundamentos tedricos da abordagem institucional.
Algumeas propostas seréo analisadas, aqui, como introducdo a um debate mais denso que sera realizado através
de alguns dos textos classicos mais representativos dessa abordagem, em particular aqueles que lancaram o
conceito de campo organizaciona como elemento central dateoriaingtitucional.

No artigo em que analisam a obra de Selznick e suas contribuicdes a teoria organizacional, Fachin e Mendonca
(2003) afirmam que essa perspectiva “pode ser tipificada como uma abordagem simbolico-interpretativa da
redlidade organizaciona, apresentando uma posicdo epistemoldgica subjetivista em que € sdientada a
construcdo social da realidade organizacional” (2003, p.29). Os autores comentam que Selznick - considerado
um dos precursores da teoria ingtitucional - reconhecia que as organizagBes tém uma visdo eminentemente
racional, orientada para atingir objetivos, mas aertava para aincapacidade das estruturas formais de subjugar o
lado irracional do comportamento organizacional: “individuos ndo agem puramente baseados em seus papéis
formais, assim como as organizacdes ndo agem puramente baseadas em estruturas formais’ (2003, p.30). De
fato, o argumento racionalista pressupde que o homem toma decisdes racionais, voltadas para objetivos
previamente definidos, a partir de um processo de deliberaco consciente. Estudos produzidos na antropologia
e na psicologia, principalmente, alegavam que, ao abordar a complexidade da tomada de uma decisdo, o
homem também faz uso de processos mentais ndo necessariamente conscientes, ou sga, existiriam outros
elementos a se considerar no campo do inconsciente capazes de interferir no processo de decisdo. Para Fonseca
(2003), Selznick traz uma nova perspectiva a andlise das organizacdes, desafiando a concepcao racionalista ao
“considerar as instituicdes uma variavel independente’, passando a “visumbrar a organizacdo como expressao
de valores sociais’ (2003, p.48).
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No cléassico artigo de Meyer e Rowan (1977), que provocou uma mudanca radical nas formas tradicionais de se
pensar as relagdes entre a estrutura forma e a natureza do processo de decisdo nas organizacOes, ja se
argumentava que as estruturas podem ser revestidas de significados socialmente compartilhados, isto €, tanto
tém propriedades ssimbdlicas como capacidade de gerar acdo. A grande contribuicdo dos autores foi,
exatamente, desafiar as teorias predominantes na época e tentar compreender as implicacfes do uso da estrutura
formal para propésitos simbdlicos:

As organizagdes sd0 levadas a incorporar préticas e procedimentos definidos por conceitos
racionaizados de trabalho organizaciona predominantes e ingtitucionalizados na sociedade.
Organizagbes que procedem dessa forma, aumentam sua legitimidade e sua probabilidade de
sobrevivéncia, independente da eficacia imediata das praticas e procedimentos adquiridos.
(MEYER e ROWAN, 1977, p.340).

Meyer e Rowan (1977) alegavam que muitos dos estudos empiricos realizados até entéo apontavam um grande
distanciamento entre a organizacdo forma e a organizagdo informal, e que 0 sucesso das organizacOes
dependeria de fatores adém da adocdo de mecanismos €ficientes de coordenacdo e controle. Os autores
argumentavam gue, em ambientes altamente institucionalizados, as organizagOes estariam sujeitas a pressies de
natureza isomorfica, propensas a incorporar regras socialmente legitimadas em seu ambiente institucional, os
chamados “mitos racionais’. A conformidade com os “mitos racionais’ nas organizagbes maximizaria sua
legitimidade e sua capacidade de obter recursos, garantindo sua sobrevivéncia. Ao analisar os impactos do
isomorfismo como mecanismo subjacente a processos de ingtitucionalizacdo, os autores comentavam que:

“Os efeitos do isomorfismo ingtitucional nas organizacdes se verificam no desacoplamento entre
estruturas formais e atividades, nos rituais de conformidade e boa-fé, e no esforco para evitar ou
minimizar ingpegtes e avaiagdes, tanto por gerentes internos quanto por representantes externos.”
(MEYER e ROWAN, 1977, p.360).

Por outro lado, para Scott (2001), os processos de mudanca trazem um problema para os teoricos de orientacao
institucionalista, muitos dos quais entendem as ingtituicdes como fonte de estabilidade e ordem. Se a natureza
dos atores e de seus modos de agdo sd0, a0 mesmo tempo, congtituidos e confinados pelas ingtituicdes, como
esses atores sA0 capazes de mudar essas mesmeas institui goes onde estdo inseridos? Ta entendimento pressupde
gue as ingtituicdes sdo criadas e, entdo, comecam a exercer sua influéncia “legitimadora’. Entretanto, ndo
considera as proprias institui¢gdes como objeto de mudanca futura.

Somente na Ultima década, tedricos e pesquisadores comegaram a examinar argumentos e situaces envolvendo

amudanga ingtituciona que testemunhavam a “desinstitucionalizagdo” de formas existentes e sua substituicéo
por NOvVos arranjos, 0S quais, com o tempo, também estariam sujeitos a processos de ingtitucionalizagao.

Na tradicdo institucionalista vigente, existia um senso comum de que o foco principal dos estudos deveria
residir nas forgas legitimadoras, nos mecanismos isomorficos através dos quais 0s principais players nos
campos organizacionais orientariam suas agOes favoravelmente, uns aos outros, apoiados em instituices
comuns — arquétipos de organizacao tomados por certos (“taken for granted”) que davam forma, ab mesmo
tempo em gue constrangiam a agdo coletiva (SCOTT, 2001; HENSMANS, 2003).

Como resultado desse debate, o foco da teoria esta se deslocando do estudo dos campos como unidades de
andlise relativamente estavels e previsivels para uma perspectiva onde 0s campos passam a ser vistos como
espacos de disputa, marcados por dependéncias de poder e interaghes estratégicas entre seus multiplos
condtituintes, os quais passam a competir pela definicdo e resolucdo de questdes e pela legitimacdo de
diferentes arranjos organizacionais. Essa perspectiva ndo somente ilustra como a dindmica do poder suporta o
sistema de regras homogeneizadoras, mas também como mesma dindmica impulsiona os atores
institucionais a perseguir interesses heterogéneos (HENSMANS, 2003).

Dentro de um enfoque semelhante, Vieira e Carvalho (2003) afirmam que as instituicbes sdo produto da
construgéo humana e, também, resultado de agBes conduzidas por individuos orientados pelas proprias forgas
institucionais e por suasinterpretactes a respeito dessas forgas. Portanto, 0 processo de institucionalizagdo seria
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“estruturado e a0 mesmo tempo estruturante, que ndo é necessariamente raciona e objetivo, mas fruto de
interpretaces e subjetividades’ (2003, p.13).

De uma maneira geral, a teoria institucional pode ser entendida como o resultado da convergéncia de
influéncias de diversos corpos tedricos, trazidos principamente da ciéncia politica, da sociologia, da
antropologia e da economia, 0s quais procuram incorporar em sua proposicao basica aidéia de que ingtituicoes,
padrées de comportamento, normas, valores, crencas e pressupostos moldam as preferéncias de individuos,
grupos e organizagdes, determinando a assimilacdo de préticas e procedimentos, além de aumentar seu grau de
legitimidade e sua chance de sobrevivéncia (MACHADO-DA-SILVA e GONGCALVES, 1999; VIEIRA e
CARVALHO, 2003).

E preciso reconhecer que existem diversas abordagens para o conceito de “instituicdes’, enraizadas em diversas
disciplinas, e que é esperado que ndo exista consenso em torno de um conjunto especifico de premissas e de
objetivos. De fato, existem muitas vertentes do chamado neo-institucionalismo - na economia, na teoria das
organizacOes, na ciéncia politica, historia e sociologia - unidos por ndo mais do que um ceticismo em relacdo a
visfes atomisticas do fendmeno socia, e uma convicgdo comum de que 0s arranjos ingtitucionais e 0s
processos de socidizacdo sd0 0 que realmente deve nortear os estudos nessa tradicdo (DIMAGGIO e
POWELL, 1991).

Transpondo os fundamentos tedricos discutidos até aqui para a andlise do construto “confrarias’, consegue-se,
assim, uma nova leitura de seus componentes constitutivos. Estes passam a ser vistos, agora, ndo como
definicdes estaticas mas como dimensdes vaorativas, capazes de assumir gradacdes diferentes, na medida em
gue originam ou sdo oriundas de atos ou de efeitos de processos de valoragcdo que emergem da sua interacéo
com outros atores dentro do ambiente institucional. No quadro 1, procura-se explorar mais detalhadamente esse
ponto de vista, propondo um modelo tedrico simples para auxiliar o entendimento de algumas manifestacbes
possiveis do fenémeno das “ confrarias’.

Quadro 1
Dimensdes valorativas do construto “ confrarias’
DIMEHSAC g i :
VALORATIVA | IDEIA CENTRAL MANIFESTAGOES POSSIVEIS
Matureza dos lagos |05 mEI‘ﬂ_erS da Existern, além de interesses
que atraem e "confraria” sdo comuns, uma forte nfase em
AFIMIDADE | mantém unidos os  [mavidas par valores culturais ou
membros da Interesses I:uastantn_a socialmente construidos,
"confraria”, objetivos e especificos, compartilhados pelas
eventuais ou transitérios, membros da "confraria”,
Grau de intensidade Relagies perenes,
e estabilidade das = . duradouras, com
; = Relagies temporarias oo
LEAL DADE inter-relacies entre g A caracteristicas de
ol oportunistas, :
0s mernbros da fraternidade ou
"confraria®. irmandade,
Cisposigdo da ) Comportamento
CARATER "confraria" para Cu:urnpu:ur_'tarnentu:- mais evtremaments
EXCLUDENTE | admitir novos adaptativo e tolerante, conservador e
rmembros ao grupo., elitista,

Fonte: elaboracdo do proprio autor.

Cabe esclarecer que esse modelo ndo entende as manifestacOes das dimensdes valorativas como variavels
binarias. N&o se trata, Ssmplesmente, de “ter” ou “ndo ter” alguma caracteristica ou comportamento; portanto, a
proposta desse modelo € evitar dicotomias. Ao contrério, a opgdo por uma representacdo na forma de uma
gradacdo foi intencionalmente feita para destacar o dinamismo pelo qual as dimensBes valorativas do construto
“confrarias’ podem se manifestar num ato continuo ao longo do tempo.

Essa proposta tem, assumidamente, um viés cognitivo - que enfatiza o aspecto simbdlico das acles -,
resultante das interpretacdes e representacdes que os individuos fazem da realidade, e a idéia de que as
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definicbes da redidade passam a ser compartilhadas por esses mesmos individuos. Nesse sentido, as
“confrarias’ podem ser consideradas um produto da construcdo desse universo simbdlico-cultural, e, tal como
as organizagdes, estdo imersas num ambiente constituido por regras, crencas, vaores e redes relacionais,
consolidados por meio da interagdo social. A figura 1 mostra o modelo inicia visto no quadro 1, numa
perspectiva ampliada, representando o construto “confrarid’ e suas modalidades de interacdo com o ambiente
institucional.

Figural
A* confraria” e suas modalidades de interacdo com o ambiente institucional

Ambiente Institucional

Vo G

E=zquemas Regras e
Interpretativos Mormas

“ finidade|Lealdade #

Carater
Excludente

L 5

Recursas J

/:( \\

Fonte: elaboragdo do préprio autor.

No centro do moddo, estdo as dimensdes valorativas que concedem aos participantes da “confrarid’ o
conhecimento-sintese: um conjunto compartilhado de significados por eles atribuidos a realidade socia. Esse
conhecimento-sintese € traduzido em modaidades de interacdo, codificadas na forma de esquemas
interpretativos, regras e normas, e recursos. As modalidades de interacdo sdo explicadas mais detalhadamente a

Seguir:
Esquemas inter pr etativos

DiMaggio (1997) define “esquemas interpretativos’ (ou schemata) como estruturas de conhecimento que
representam objetos ou eventos e fornecem premissas basi cas sobre suas caracteristicas, relacionamentos
e ordenacOes. Tais estruturas seriam acionadas em condi¢des onde a informac&o sobre um determinado
objeto ou evento € incompleta. Schemata sdo, simultaneamente, representacdes do conhecimento e
mecanismos para processamento de informagBes. No primeiro caso, vincular a imagem de um
determinado objeto as relacbes que se tem sobre ele faz com que algumas idéias ou conceitos se tornem
mais acessiveis que outros. Como mecanismos, simplificam o processo de cognicdo, tornando-o
implicito, répido e automatico. Machado-da-Silva et d. (1998) também abordam esse tema, dentro de um
contexto de mudanca estratégica, e definem esguemas interpretativos como um conjunto de idéias,
crencas e valores capazes de fornecer uma “visdo de mundo”, impondo uma nogéo de ordem e coeréncia
as estruturas e sistemas em uma organizagao.

Regras e normas

Podem ser entendidas como as préticas, procedimentos e padrdes de conduta ou comportamento
predominantes e socialmente legitimados no ambiente institucional (MEY ER e ROWAN, 1977).
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Recur sos

A despeito das criticas que se fazem ateoria ingtitucional sobre sua capacidade de explicar processos de
mudanca em campos ingtitucionalizados, acredita-se que essa teoria pode se tornar mais “estratégica’ ao
incorporar uma dimensdo politico-cultura a retdrica da legitimacdo. Nesse contexto, 0 termo “recursos’
pode ser ampliado a partir de alguns elementos da sociologia de Pierre Bourdieu, passando a ser visto,
entéo, como formas de capital. Sobre esse tema, Bonnewitz afirma que “Bourdieu define o espago socia
como um espaco multidimensiona de posi¢des, onde cada posi¢do, em um dado momento, é ocupada
por um agente ou grupo de agentes, conforme o volume e a estrutura de capital de que dispdem. O
espaco social, portanto, € um espaco de disputa permanente por posi¢des dominantes, hierarquizado em
razdo da desigual distribuicdo de capitais. Bourdieu distingue quatro tipos de capital: o capital
econbmico, constituido pelos diferentes fatores de producéo e pelo conjunto dos bens econdmicos; o
capital cultural, que corresponde a0 conjunto de qualificacBes intelectuais produzidas pelo sistema
escolar ou transmitidas pela familia; o capital social, que se define essencialmente como o conjunto de
relagdes sociais de que dispde um individuo ou grupo; e o capital simbdlico, que corresponde ao
conjunto de rituais ligados & honra e ao reconhecimento.” (2003, p.52-55).

E por meio dessas trés modalidades de interacio que a“ confraria’ efetivamente se relaciona com seu ambiente
institucional parabuscar sua aceitacao, ou sgja, aumentar sua legitimidade e suas perspectivas de sobrevivéncia.
As modalidades de interacdo influenciam diretamente 0 dominio de acdo dos participantes da “confrarid’,
definindo as estratégias que devem ser lancadas para a obtencdo das formas de capital relevantes no momento —
0S recursos de poder — capazes de |hes assegurarem uma posicdo dominante, instruindo-os como se
comportarem, comunicarem e exercerem seu poder. Em um processo continuo, todos os trés componentes
basicos do model o (dimensdes valorativas, modalidades de interacéo e o préprio ambiente institucional) atuam
reciprocamente, um sobre o outro, levando a “confraria’ a incorporar elementos ja institucionalizados em seu
ambiente ou aingtituir novos padrfes, buscando, assim, ampliar e preservar sua posi¢ao dominante (MEYER e
ROWAN, 1977; MACHADO-DA-SILVA e GONCALVES, 1999; FONSECA, 2003).

Argumenta-se, neste artigo, que o efeito combinado das manifestacbes possiveis de cada dimensdo valorativa
do construto “confrarid’ tem, portanto, um papel fundamental no seu processo de institucionalizagdo. Contudo,
esse processo estaria sujeito a pressdes continuas de outros atores relevantes dentro do seu ambiente
ingtitucional, atribuindo um cardter dindmico a trgjetéria da “confrarid’ dentro da organizacdo onde esta
inserida. Tais atores podem estar representados na figura de executivos de nivel superior, conselhos de
administracdo, acionistas, fornecedores, consumidores, concorrentes, governo e os diversos publicos que
tenham algum interesse na organizagdo. A formagdo, consolidacéo e perpetuacdo das “confrarias’ estariam,
assim, diretamente relacionadas com a obtengao dos recursos de poder necessarios para reagir a essas pressoes.
Isso implica a constatagdo de que existiria um “ciclo de vida’ associado as “confrarias’, que passariam por
diversos estagios de legitimacdo em seu ambiente institucional, & medida que suas estratégias para obtencéo de
recursos de poder sgam bem sucedidas.
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Figura 2
Dimensdes valorativas combinadas ver sus legitimidade e sobrevivéncia

Estagio de

Legitimacao .

Chances de
Sobrevivéncia

Fonte: elaboracéo do préprio autor.

De acordo com a figura 2, os circulos representam as dimensdes vaorativas combinadas, em seus varios
estégios de legitimacdo. As diversas tonalidades observam o mesmo conceito de “gradacdo” adotado na
definicdo dos elementos do construto tedrico “confrarias’ (vide quadro 1). Nas circunferéncias, que variam de
um padréo pontilhado até um traco mais forte, busca-se sindlizar a acumulagdo crescente de recursos de poder
pelos membros da “confraria’. A seta dupla, que aparece no gréfico conectando os diversos estégios de
legitimagdo, indica que a trajetdria das “confrarias’ admite dois sentidos - uma vez que o processo de
institucionalizacdo pode sofrer rupturas diante das pressdes de outros atores relevantes - e chama a atencéo
para a permanente tensdo existente entre os interesses das “confrarias’ e os interesses das organizagdes onde
estéo inseridas. Na medida em que divergéncias de interesse comegam a surgir, as “ confrarias’ precisam reagir
e buscar novos recursos de poder para assegurar sua preservacao. Caso contrario, perdem legitimidade em seu
ambiente ingtituciona e iniciam um processo de fragmentacdo que podera culminar com seu desaparecimento.

Assim, com base nos el ementos tedricos apresentados, derivam as duas primeiras proposi ¢oes deste estudo:
Proposicédo 1

Quanto maior a énfase em valores culturais ou socialmente construidos (“ afinidade” ), quanto mais intensas
forem as inter -relacfes entre seus participantes e mais duradouros forem esses lacos (“ lealdade™ ), e quanto
menor for a disposicéo para incorporar novos participantes e mais dlitista for o grupo (“ caréater excludente”),
maior a probabilidade das “ confrarias’ ganharem legitimidade e garantirem sobrevivéncia em seu ambiente
institucional.

E igualmente defendida aidéia de que as “ confrarias’ sdo fortemente influenciadas pelo contexto sociocultural
onde estdo imbricadas. Portanto, tendem a reproduzir tracos caracteristicos da sociedade brasileira (FREITAS,
1997):

» atendénciaa centralizacdo de poder e ao distanciamento nas relacies entre diferentes grupos sociais, que se
manifestam por um estilo “aristocrético” de gestéo, ainda muito presente nas nossas organi zagoes;

* apresenca, ainda marcante, de um alto grau de personalismo e uma valorizagdo exacerbada das relactes
pessoai's nas organizaces, que passam a ver o nepotismo como ago “norma” e tornam-se complacentes no
controle e na cobranca de resultados, se comparados a |6gica que normalmente orienta a atuacéo de grandes
empresas, especiamente grupos multinacionais originérios de paises com raizes anglo-saxonicas e tradi¢do
religiosa moldada pela ética protestante.

Reafirmando o argumento da influéncia cultural, as decisdes nas empresas brasileiras sGo marcadas por uma

intensa interacdo social, pela existéncia de uma classe dominante com tracos de burguesia e tecnocracia
contemporanea, mas com vaores e comportamentos ancorados num passado de aristocracia de senhores de
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engenho. Trata-se de algo intermedi&rio e ambiguo, tal como muitos tracos da cultura brasileira (MOTTA,
1997). Como conseqiiéncia da proposicdo 1, e considerando as caracteristicas peculiares da sociedade
brasileira, temos a segunda proposi ¢&o:

Proposicéo 2

O processo de ingtitucionalizagcdo das “ confrarias’ estara sujeito a pressdes de natureza isomorfica que
podem congtituir um indicador da limitagdo dos seus participantes em realizar escolhas eficazes e produzr
mudanca e inovagdo nas organizacdes onde estdo inseridos.

Entender o processo de formagdo e configuracdo do fenbmeno “confraria’ exige um olhar interdisciplinar,
conforme ja visto. Utilizar a nocdo de campo organizacional como unidade de andlise pode gudar a
compreender melhor esse processo, principamente, como elementos historicos e socioldgicos exercem
influéncia na estruturagéo da “ confraria’ como um fendmeno organizacional.

A teoria institucional e o conceito de “campos organizacionais”: explorando a possibilidade de dialogo
com o fendmeno das “confrarias”

O processo de estruturacdo dos campos organizacionais representa uma etapa importante da andlise
ingtitucional e antecede os processos de isomorfismo ingtitucional, histérica e logicamente (VIEIRA e
CARVALHO, 2003, p.16).

Desde a década de 1970, o conceito de campo tem sido explorado sob variados enfoques. DiMaggio e Powell
(1983) relacionam diferentes perspectivas de andise que alguns autores buscaram para explicar o conceito de
campo organizacional:

Quadro 2
Per spectivas de andlise do conceito de campo organizacional
Autores Unidade de andlise Abordagem
Hannan e Freeman Firmas competidoras Ecologia populacional
Laumann at al. Rede de organizactes que efetivamente interagem  Organizagdes em rede
DiMaggio e Powell Totalidade dos atores relevantes Neo-institucionalismo

Fonte: DiMaggio e Powell (1983, p.148)

Para DiMaggio e Powell (1983), os campos ndo existem a priori, € somente podem ser verificados através de
investigacio empirica, quando ja estao institucionalmente definidos. A medida que 0s campos organizacionais
tornam-se mais fortemente estruturados, geram o contexto no qual esforcosindividuais paralidar racionalmente
com a incerteza e com as restricbes do ambiente levam as organizaces a adotarem estruturas, processos e
culturas homogéneas. “Uma vez que um conjunto de organizacbes emerge na forma de um campo
organizacional, surge um paradoxo: atores racionais tornam suas organizagdes cada vez mais semelhantes ao
tentarem promover mudancgas.” (DIMAGGIO e POWELL, 1983, p.147).

Portanto, a competicdo entre as organizagOes ndo pode ser vista somente como uma disputa por recursos ou
clientes, mas como um processo mais complexo que envolve, também, disputas por poder e por legitimidade
em seu ambiente ingtitucional. Os campos organizacionais surgem e estruturam-se como resultado de processos
isomorficos que tornam as organizagdes cada vez mais semelhantes entre si, sem, necessariamente, aumentar
sua eficiéncia. O isomorfismo é descrito por DiMaggio e Powell como um “processo restritivo que forca uma
unidade numa populagdo a assemelhar-se a outras unidades que enfrentam 0 mesmo conjunto de condigoes
ambientais’ (1983, p.149).

Assim, é fundamental compreender como 0s campos organizacionais surgem e sdo estruturados ao longo do
tempo, processo gque pode ser visto em quatro etapas (DIMAGGIO e POWELL, 1983, p.148; VIEIRA e
CARVALHO, 2003, p.17):
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aumento nainteracdo entre as organizages dentro do campo;
surgimento de estruturas interorgani zacionais de dominacdo e de padrdes de codizéo claramente definidos;
aumento do fluxo de informagdo com o qua as organizacGes no campo devem lidar;

desenvolvimento de uma consciéncia mitua entre os participantes de um grupo de organizagdes de que
todos estdo envolvidos em umainiciativa comum.

DiMaggio e Powell (1983, p.150-153) identificam trés mecanismos por meio dos quais ocorrem as mudangas
isomorficas nos campos organi zacionais, a medida que aumenta seu grau de estruturacao:

I somorfismo coer citivo

Resultante de pressdes tanto formais quanto informais exercidas nas organizacbes por outras
organizagbes com as quais possuem agum tipo de dependéncia, e por expectativas culturais na
sociedade na qual cada organizagdo atua. Essas pressdes estariam relacionadas com influéncias politicas
e com a hecessidade de legitimacdo. A existéncia de ambientes extremamente regulados afeta, em muitos
aspectos, a estrutura e 0 comportamento das organizages dentro do campo. Em sociedades com passado
colonial, forte tradicdo patriarcal e valores democréticos ainda em formagéo (o Brasil, por exemplo), é
esperado que 0s campos organizacionais sejam estruturados em torno de mecanismos coercitivos. Na
maior parte dos casos, em economias onde 0 Estado ainda exerce um papd intervencionista muito forte.

I somorfismo mimético

Resultante de pressdes geradas pelas incertezas e restricbes impostas pelo ambiente, onde as
organizacOes tendem aimitar processos e préticas que “deram certo” em organizagdes similares e que, a0
longo do tempo, tornaram-se “legitimas’ dentro do campo. Portanto, € uma “rota de menor custo”, ou
sgja, as organizacbes podem espelhar-se em outras organizagBes em situagcdo na qua a tecnologia
existente ainda ndo esta completamente absorvida, cujos objetivos sdo ambiguos e pouco claros, ou ainda
guando o ambiente gera incertezas, mesmo que simbdlicas. Nesse caso, a imitacdo de modelos
instituciona mente aceitos dentro do campo minimiza o risco e o custo da mudanca. Comportamentos
miméticos foram e ainda sdo freglientemente observados nas organizaces. Exemplos podem ser
facilmente identificados na proliferacdo dos modelos prescritivos de andlise estratégica desenvolvidos
por empresas de consultoria especializada, nos modismos tecnolGgicos e no sucesso mais recente das
ferramentas para gestdo de performance, tais como 0 EVA (economic value added ou vaor econdmico
agregado) e o balanced scorecard.

I somorfismo nor mativo

Resultante de pressdes geradas pela profissonalizagdo, que podem ser interpretadas como um
movimento coletivo de membros de uma determinada ocupacdo profissiona, no sentido de definir as
condicBes e os métodos de trabaho e estabelecer bases cognitivas e legitimadas que assegurem sua
autonomia. Trés aspectos desse processo de profissondizacdo sdo particularmente importantes.
Primeiro, ainfluéncia das institui¢cdes de ensino na construcao dos padrdes e normas que orientam a agéo
dos gestores nas organizagdes. Segundo, o crescimento das associagfes profissionais que se estendem
pelas organizagBes, por onde novos modelos sdo rapidamente difundidos e ingtitucionalizados. Por
ultimo, o incentivo a praticas discriminatorias, observadas, principalmente, nos processos de selecdo e
recrutamento e nos critérios de plangiamento de carreira adotados nas empresas. Nas organizagfes, ha
uma preferéncia explicita por profissonais formados em ingtituicdes de ensino reconhecidas e
legitimadas ou que sgam originarios da mesma indGstria ou setor. Tal comportamento tem
desdobramentos futuros dentro da organizagdo, uma vez que essa casta de profissionais €,
freqlientemente, beneficiada nos processos de promogdo e tem acesso as melhores oportunidades de
careira

Essa tipologia tem um cardter essencialmente analitico, empregada mais como um instrumento de apoio para
interpretar a realidade. Na prética, os processos de isomorfismo nos campos organizacionais acontecem de
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forma dindmica, onde esses mecanismos ndo se manifestam de forma distinta ou exclusiva, mas, ao contrario,
surgem combinados conforme as condigdes impostas pelo ambiente.

Parece evidente que, a medida que aumenta o grau de estruturacdo de um campo, as organizagdes conseguem
maior legitimidade e acangam maior estabilidade dentro do seu ambiente institucional. Por outro lado, as
pressdes isomorficas subjacentes ao processo de estruturacéo do campo reduzem a diversidade e limitam a
habilidade de mudanga e inovagdo nas organizagdes (DIMAGGIO e POWELL, 1983; VIEIRA e
CARVALHO, 2003).

Retornando a0 objeto de estudo deste artigo, as “confrarias’, o confronto com o conceito de campo
organizacional agui discutido abre possibilidades de didlogo bastante interessantes com o conceito de
“confrarias’. Mesmo reconhecendo as dificuldades e riscos na conciliagdo de abordagens, ainda que
construidas a partir dos mesmos paradigmas, entende-se que a andlise realizada sobre a evolucdo das dimensdes
valorativas combinadas no construto “confrarias’, sua relagdo com o processo de legitimacdo e sua capacidade
de sobrevivéncia dentro das organizacbes (vide figura 2) podem ser confrontadas com o processo de
estruturacdo dos campos organizacionais, sem prejudicar a teoria. Esse didogo, aém de ampliar a perspectiva
de andise do fendbmeno das “ confrarias’, abre a possibilidade de validar as teses apresentadas neste artigo aluz
de teorias reconhecidas e legitimadas no campo do estudo das organizagdes. Dessa forma, chega-se ao restante
das proposi¢oes que se pretende aqui explorar:

Proposicao 3

O processo de formacdo e estruturacdo das “ confrarias’ sugere uma légica semelhante ao processo de
institucionalizacdo dos campos organizacionais.

Esta proposicéo pode ser entendida mais detalhadamente no quadro 3:

Quadro 3
Etapas de formagao das*“ confrarias’
Confrariaem Confraria Confraria Confraria
pré-for macdo emer gente em expansao institucionalizada
Os membros da Sdo criados enlacesentre  Os enlaces sefortalee Os enlaces sdo consolidados
confrariaestdo iso-  0s membros, surgem es- cem, aumentando a e 0 grupo compartilha os va-
lados e indepen- truturas de dominagéo e convergénciadevalo-  lores. Surge uma consciéncia
dentes. padrdes de codizdo e de res entre os membros.  mutua entre os membros de
comportamento claramen- gue todos estéo envolvidos
te definidos. numa iniciativa comum.

Fonte: adaptado de Vieira e Carvalho (2003)
A mesma linha de pensamento leva &

Proposicéao 4

Smilarmente, as“ confrarias’ também estéo sujeitas a pressdes isomorficas de seu ambiente ingtitucional para
buscar legitimidade e obter os recursos de poder necessarios para perpetuar sua existéncia e manter sua
posi¢ao dominante.

Os mecanismos isomarficos descritos por DiMaggio e Powell (1983) também se manifestam no processo de
formacao das “ confrarias’. Dessaforma, € possivel desdobrar a proposicao 4 em trés proposi¢cdes correlatas, de
acordo com atipologia proposta por esses autores:

Proposicdo 4-A

As “confrarias’ estariam sujeitas a mecanismos isomodrficos de carater coercitivo, na medida em que
reproduzem os padrdes sociais e culturais de seus participantes e precisam adequar-se a pressies internas e
externas a organizacao, visando buscar o apoio politico necessario a sua legitimacgao.
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Proposicdo 4-B

As*“ confrarias’ estariam sujeitas a mecanismos isomorficos de carater mimético quando buscamincorporar a
sua forma de atuacéo, préticas e padres de comportamento reconhecidos e legitimados dentro ou fora da
organizagdo onde estdo inseridas: simbolos que Ihes atribuem “ status social” e asseguram os recursos de
poder necessarios para sua aceitacao.

Proposicéo 4-C

As “ confrarias’ estariam sujeitas a mecanismos isomorficos de carater normativo, claramente identificados
qguando analisadas pela dimensdo “carater excludente’. De modo semelhante a dindmica analisada no
processo de estruturacdo dos campos organizacionais, os participantes da confraria também estabelecem
praticas discriminatérias, estruturam sua base cognitiva e definem seus proprios padrdes, regras e métodos de
trabalho.

Ta como foi visto no processo de estruturacdo dos campos organizacionais, € evidente que, a medida que
aumenta 0 seu grau de estruturagdo, as “confrarias’ conseguem maior legitimidade em seu ambiente
institucional. Essa condicdo tem, seguramente, influéncia na performance competitiva das organizacGes e na
sua capacidade de gerenciar processos de mudanca e inovagao. Nesse sentido, argumenta-se que

Proposicdo 5

O processo de ingtitucionalizagdo das “confrarias’ confere aos seus membros um nivel confortavel de
estabilidade. Mas ao regjeitarem a possibilidade da diversidade, as “ confrarias’ também limitam sua acao e
sua habilidade como agentes de mudanca e inovacdo, assumem um papel conservador e paternalista - por
vezes, complacente diante de comportamentos inadequados de seus participantes -, abrindo espago para
tensdes éticas inevitavei's que podem comprometer o funcionamento eficiente das organizagoes.

Consideraces finais

A proposta deste artigo é redlizar uma investigacdo preliminar do fenbmeno das “confrarias’, partindo,
primeiramente, da sua delimitacéo e contextualizacdo como objeto de estudo, para, entdo, iniciar um didogo
com aguns dos elementos mais representativos da teoria institucional. Algumas teses foram levantadas ao
longo do estudo e representadas na forma de model os tedricos, cujo principa objetivo foi traduzir, num formato
simples e didatico, os resultados produzidos a partir do didlogo com as teorias. De uma maneira gerd, as
“confrarias’ podem ser interpretadas simultaneamente como:

= fendmeno organizacional - expresso na forma de grupos informais que emergem nas organizagdes a partir
de vaores socidmente construidos e compartilhados, categorizados, neste artigo, nas dimensdes
“dfinidade’, “lealdade’ e “carater excludente’. Nessa perspectiva, as “confrarias’ evoluem dentro das
organizactes, aumentando seu grau de estruturacdo interna, buscando garantir legitimidade em seu ambiente
institucional, assegurar a estabilidade de seus participantes e sua propria sobrevivéncia, bem como obter os
recursos de poder necessarios a manutencao da sua posi¢ao dominante.

» fendmeno cultura - na medida em que as “confrarias’ tém uma génese social e reproduzem tracos
caracteristicos da sociedade brasileira.

Portanto, ndo ha como estudar qualquer fendmeno organizaciona em uma empresa sem estudar a
complexidade dos sistemas sociais com 0s quais interage, sem recorrer a elementos historicos, antropol dgicos e
culturais que construiram a sociedade onde a organizacéo esta inserida.

As contribuictes deste estudo para a academia se verificam na medida em que trazem novos elementos para o
debate sobre a capacidade da teoria ingtitucional explicar processos de mudanca em campos ja
institucionalizados. Muitos criticos afirmam que essa teoria ainda estaria mal equipada para elucidar estratégias
e mecanismos relacionados a processos de mudanca (HENSMANS, 2003). E defendido agui que essa teoria
pode se tornar mais “estratégica’, integrando conceitos de poder e cultura para construir uma nova retorica de
legitimacéo.
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A expectativa é de que este estudo tenha indicado caminhos possiveis para investigacbes empiricas que
comprovem as teses aqui levantadas, contribuindo para desenvolvimentos tedricos futuros.
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