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RESUMO: Em detrimento da perspectiva econdmica, o presente trabalho quer langar luz
sobre a dimensédo simbolica das organizagSes do agronegdcio. Durante processos de
mudanca na implantagéo de programas de qualidade, os gestores da organizagdo buscam
gerenciar os significados atribuidos a realidade, modelando-as a partir da construcéo de um
esquema de referéncia coletivo que explica e justifica tal evento. Para que a nova ordem
trazida pela mudanga se legitime, os gestores desenvolvem préaticas de gerenciamento dos
significados para obter a aquiescéncia e 0 comprometimento dos demais membros para
com as especificacdes exigidas pelo programa de qualidade. A partir de entrevistas
realizadas com gestores e funcionérios, identificou-se tais praticas, que podem ser
sumarizadas de acordo com os resultados da pesquisa: conversas informais, excursdes, uso
de consultor externo, treinamentos formais e uso de tecnologia que permite o policiamento
a distancia. Os resultados apontam para a importancia de se compreender os processos de
mudanca organizacional como efeito de poder dos grupos dominantes.

RESUMEN: En detrimento de la perspectiva econdmica, el presente trabajo quiere
lanzar luz sobre la dimensién simbélica de las organizaciones del agronegocio. Durante
procesos de mudanza en la implantacién de programas de cualidad, los gestores de la
organizacion buscan gerenciar los significados atribuidos a la realidad, modelandolas a
partir de la construccion de un esquema de referencia colectivo que explica y justifica tal
evento. Para que el nuevo orden traido por la mudanza se legitime, los gestores
desarrollan practicas de gerenciamiento de los significados para obtener la aquiescencia
y el comportamiento de los demés miembros para con las especificaciones exigidas por el
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programa de cualidad. A partir de entrevistas realizadas con gestores y funcionarios, se identifico tales
précticas, que pueden ser sumariadas de acuerdo con los resultados de la pesquisa: conversas informales,
excursiones, uso del consultor externo, entrenamientos formales y uso de tecnologia que permite el
policiamiento a la distancia. Los resultados sefialan para laimportancia de comprenderse los procesos
de mudanza organizacional como efecto de poder de los grupos dominantes.

ABSTRACT: Moving away from the economic perspective, this work seeks to shed light on the
symbolic dimension of agribusinesses. During processes of change in the introduction of quality
programs, the managers of the organization seek to manage the meanings attributed to the
reality, modeling them based on the construction of a collective framework which explains and
justifies the event. For the new order brought about by the change to be legitimized, the
managers carry out practices of managing the meanings to obtain the approval and commitment
of the other members, in relation to the details required by the quality program. These practices
are identified, based on interviews with managers and employees. They can be summarized,
according to the research results, as follows: informal conversations, excursions, use of an external
consultant, formal training, and the use of technology which enables remote monitoring. The
results indicate the importance of understanding the processes of organizational change as an
effect of the power of the dominant groups.

1 INTRODUCGAO

O agroneg6cio vem se tornando cada vez mais competitivo e tem
chamado a atencdo de muitos pesquisadores que empreendem estudos no
campo de organizagfes do agronegécio sob uma perspectiva econbmica
(VAN DUREN et al, 1991; SILVA; BATALHA, 1999; BATALHA; SILVA,
2001; LUCCHESE; BATALHA, 2003; RIBEIRO, 2003; RAMA et al,
2003). A dinamicidade do contexto exige que as organizac@es, inseridas
neste setor, incorporem novas praticas organizacionais de integracdo interna
em busca de um alinhamento com as condigdes externas.

Da abordagem sistémica com o uso da técnica de Supply Chain
Management a introdugdo de novas praticas de aprendizagem (e.g.
ESTIVALETE; LOBLER, 2003), as organizacdes do agronegdcio
enfrentam alteragBes paradigmaticas em funcdo das pressdes e mudancas do
contexto. Tal contexto pode ser representado pelos inimeros agentes com
0S quais as organizacdes do agronegécio mantém relacbes necessarias para
serem bem-sucedidas e pelos aspectos institucionais que incorrem em
conformidade organizacional.

Na busca para 0 desenvolvimento da best practice, as organiza¢es do
agronegdcio incorporam técnicas de gestdo disponiveis no mercado. Essa
incorporagdo requer NOVOS Processos, NOVOS papéis, nova estrutura que
imprimem a organizacdo a necessidade de mudanca. A cUpula da organizacéo,
em geral, desenvolve estratégias que lhe permita implementar os processos
de mudanca, fazendo deles processos bem-sucedidos.

Em detrimento da perspectiva econémica, para que se possa entender
0s processos de mudanca, parte-se aqui do principio de que os grupos dentro
das organizagdes nao sao neutros e que ndo sdo indiferentes as posicoes
ocupadas pelos demais grupos (GREENWOOD; HININGS, 1996). A
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politizacdo dos processos de mudanca organizacional ndo é apenas um
esforco académico, mas é antes a redencdo a complexidade da realidade
social que ndo se resume ao "ter ou ndo ter" competitividade. Com efeito,
argumenta-se que as organizaces desenvolvem estratégias para obter
legitimidade aos objetivos, estruturas e atividades, visando que 0s processos
de mudanca acontecam a contento. Tais estratégias se orientam para a
construcdo de um esquema de referéncia coletivo que emerge como uma
possibilidade de garantir a conformidade dos demais membros da organizacdo
aos interesses dos grupos hegemonicos (COURPASSON, 2000).

A mudanga organizacional surge como um importante foco de estudos
para compreender mais acerca do cotidiano vivido e da dimensdo simbolica
gue faz desta algo possivel. Nesse sentido, o foco desse trabalho consiste em
identificar as praticas da gestdo em construir um esquema de referéncia,
explicando e justificando o processo de mudanga, através do gerenciamento
de significados em busca de aquiescéncia dos membros. A investigagéo se
deu em uma organizacdo do agronegécio durante a implantacdo de um
programa de Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC). Tal
analise sera respaldada pela idéia de que a mudanca organizacional ocorre
através da capacidade dos gestores em moldarem a realidade da organizagdo.

Torna-se necessario, para os fins desse trabalho, uma leitura do que os
autores entendem por mudanca organizacional através de uma revisdo de
literatura que revela a dimensdo simbdlica e politica do cotidiano
organizacional. Em seguida, detalhou-se a perspectiva tedrico-metodoldgica
junto aos procedimentos metodoldgicos adotados. A discussdo dos resultados
precede as consideragdes finais que, ao seu turno, traz as conclusdes e
sugestfes para novas pesquisas.

2 PoDER, SimBoLISMO E MuDANGCA ORGANIZACIONAL

A mudanca organizacional tem recebido a atengdo de muitos
pesquisadores das organizagbes (GREENWOOD; HININGS, 1996;
GIROUX, 1998; SILVA; VERGARA, 2002). Feldman (2000) e Touckas &
Chia (2002), por exemplo, propdem a mudanga organizacional como um
"estado corrente" (becoming organization), isto é, entendo a mudan¢a como
algo inerente e continuo as e nas organizacdes, de tal forma que o interesse
dos pesquisadores sobre a mudanca deveria direcionar-se para 0s micro-
processos organizacionais. Contudo, apesar das contribuicdes para o
entendimento do fendmeno que essa linha de pensamento possa engendrar,
em grande medida ela despreza a deliberacdo dos meios de controle como
algo inerente a organizacdo, cujos fins significam exatamente os meios -
obter a disciplina através da disciplina - como as obras de tradicao
foucaultiana deixam transparecer (e.g. CAPELLE; BRITO, 2002). Nesse
sentido, os estudos que entendem a mudanga como aspecto estratégico e
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que, portanto, deva ser sistematiza sob pena de insucesso, entendem as
organizagdes de orientacdo econdmica como o templo da racionalizagéo (WEBER,
1999) que tornam os “corpos” ddceis e produtivos (FOUCAULT, 1987).

Essa sistematizacdo pressupde que a mudanca organizacional é
racionalizada, isto €, ela é concebida pela elite organizacional (MOTTA,
1979) que define meios e fins a serem alcancados com o processo - de
maneira instrumental a luz das idéias de Weber (1982). Esse processo ocorre
dentro do espaco organizacional através da criacdo e reproducgdo de
significados compartilhados, tidos como legitimos, os quais podem ser
destruidos e reconstruidos com ares alternativos (BROWN, 1994).

Tal perspectiva entende que a mudanga ocorre através da modelagdo
da realidade do espaco organizacional. Para que se possa entender os
processos de mudanca, parte-se aqui do principio de que os grupos dentro
das organizag¢des nao sao neutros e que ndo sdo indiferentes as posicoes
ocupadas pelos demais grupos (GREENWOOD; HININGS, 1996).

Assim, as organizagdes ndo sdo estruturas monoliticas. Diferentes
grupos com Vvalores e preferéncias diferentes vao buscar legitimidade para
determinadas atividades e eventos que preservem seus interesses. Os
interesses dos grupos hegemdnicos podem estar direta ou indiretamente
associados aos objetivos e praticas correntes e, em se tratando do sucesso da
organizacdo, tais grupos vdo buscar a legitimidade para obter a aquiescéncia,
0 comprometimento dos demais grupos (PFEFFER, 1981) sem o qual a
busca pelo sucesso da organizacdo torna-se um arduo exercicio, de forma
gue a aquiescéncia alcancada pelos grupos hegeménicos também se faz
necessaria em processos de mudanga.

A mudanca esta associada as praticas de poder desenroladas na
organizacdo. O poder neste caso é entendido como a capacidade de moldar
a realidade do espaco organizacional e para preconceber todos sem, contudo,
fazer uso de poder explicito (CLEGG, 1987 apud BOONSTRA;
GRAVENHORST, 1998). Nesse sentido, transparece a idéia de que 0s
interesses de determinados grupos prevalecem sobre os interesses de outros
grupos. Frequentemente, esse poder implicito emana das praticas simbdlicas
que moldam as percepgdes dos membros (BROWN, 1994), levando-0s a
agendas e resultados predefinidos. Os grupos hegeménicos buscam, dessa
forma, gerenciar os significados tanto para legitimar as suas demandas quanto
para deslegitimar as demandas dos outros (PETTIGREW 1977 Apud
HARDY; CLEGG, 1996). Nesse sentido, o poder é mobilizado para
influenciar os comportamentos, concedendo significados a resultados,
decisdes e eventos, legitimando-os e justificando-os.

Ao moldar a realidade, os grupos hegemonicos constroem significados
em torno das atividades (BULGACOV; BULGACQV, 2002) necessarias a
mudanga da organizacdo. E em se tratando dessas atividades, o aprendizado
constitui-se pe¢a fundamental (SCHEIN, 1994; SENGE, 2001). O
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aprendizado de novos conceitos e atividades sugere que a mudanca contribui
para a socializacio e a aculturacdo do individuo (PAGES, 1987; VAN
MANEN, 1989; BRITO; PEREIRA, 1996; TIMOTHY; FOGARTY, 2001)
através da incorporacdo de novas normas, valores, crencas necessarias a
institucionalizacdo das diferentes atividades trazidas pela mudanca. O
aprendizado ocorre quando ha esquecimento de antigas praticas e em seu
lugar séo criadas novas categorias, diferentes significados (WEICK;
WESTLEY, 1996). Esse processo de aprendizado pode se constituir no "uso
macico de rituais para celebrar o comprometimento aos processos de
mudanca e aos lideres da mudanca" através da ritualizacdo de seminarios,
reuniées, encontros, que ajudam a construir novos significados
compartilhados e reforcar a nova ordem (WOOD JR, 1999).

Nessa perspectiva de constru¢do de novos significados, através das
praticas pedagégicas dispostas acima, a mudanga na organizagao ocorre
através da estratégia normativa-reeducadiva (BOONSTRA;
GRAVENHORST, 1998). A idéia aqui existente é a de que as acBes dos
individuos possuem um certo padréo respaldado pelas normas socio-culturais
e pelo comprometimento dos individuos com essas normas (ou estruturas
estruturantes da pratica no cotidiano). Nem sempre essas praticas sdo as que
mais interassam aos grupos hegemonicos e, portanto, a mudanca de
comportamento ocorre quando os membros envolvidos no processo de
mudanca sdo cooptados a mudarem suas orientacbes normativas. A mudanca
das orienta¢des normativas envolve mudancas nas atitudes, valores,
significados compartilhados. As formas de implementacdo de tal estratégia
podem variar substancialmente em funcdo do contexto da mudanca. Claro
gue a comunicacao interna ocupa lugar especial nas estratégias, ja que se 0s
funcionarios compreenderem por que alguma coisa esta sendo feita, aceitardo
mais depressa aquilo que é esperado deles (ULRICH, 2002). Contudo, a
forma como essa comunicagao se dard é peculiar a uma dada organizagao.

O processo de mudanca que instaura a nova ordem exige estratégias
para a sua manutencdo. A tecnologia, a arquitetura e as formas de gestdo
emergem como fungdes administrativas de controle e policiamento "a
distancia" sem contudo comprometer o dominio dos dominadores sobre 0s
dominados (FOUCAULT, 1987; CLEGG, 1992a; BALL; WILSON, 2000).
Essas fungdes de controle ganham respaldo no desenvolvimento de novas
tecnologias que permitem o monitoramento do andamento do trabalho e o
cumprimento de determinadas especificacbes por meio da utilizacdo de
maquinaria que demonstra a ndo neutralidade das formas de gestéo - como
demonstram Cappelle e Brito (2002) - empregadas na nova ordem
organizacional instituida.

Contudo, a presente perspectiva possui algumas limitagdes. As praticas
desenvolvidas pelos grupos hegemdnicos ndo sdo necessariamente
conscientes, no sentido instrumental. O contexto institucional no qual os
individuos estao imbricados traz dificuldades para que os grupos hegemoénicos
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manipulem os simbolos e valores que eles mesmos compartilham. Uma
outra limitacdo revela que a presente perspectiva considera a existéncia de
alto grau de conformidade dos membros que ocupam posi¢cbes menos
privilegiadas. Dessa forma, transparece que as disposi¢des dos membros
dentro da organizagdo tendem a permanecerem constantes em funcdo da
capacidade dos grupos hegemdnicos tornarem a dominagdo algo legitimo e
sem confronto. Mas por que grupos aceitam serem dominados? Aqui surge a
importante nogdo de organizational outflanking (MANN, 1986 apud HARDY
E CLEGG, 1996, p. 628), que revela o porqué os dominados
freqglientemente consentem com sua propria dominagdo. Nessa nogdo, 0s
membros consentem, por um lado, porque ndo conhecem o bastante para
resistir e, por outro, porque conhecem demais a futilidade de tal acéo
(HARDY; CLEGG, 1996). Nessa ultima perspectiva transparece a idéia da
ndo resisténcia direta pela aceitagdo das regras de sobrevivéncia que
estruturam o espaco organizacional, isto é, os membros reconhecem o jogo
em andamento e conhecem as suas regras e sujeitam-se pela manutencdo de
suas condicOes individuais dentro do espaco.

O foco desse trabalho consiste em identificar e analisar as praticas de
gerenciamento de significados em busca de aquiescéncia dos membros.
Para tanto, é importante apreender quais sdo os tracos dos esquemas de
referéncia criados pelos gestores em torno do processo de mudanca. Em
seguida, analisar-se-a4 as praticas da gestdo no gerenciamento dos
significados para a obtencdo da mudanca pela estratégia normativa-
reeducativa e o uso da tecnologia para o policiamento a distancia,
garantindo a manutencdo da nova ordem.

3 DESENHO DA PESQUISA

A producdo cientifica requer a explicitagdo do trajeto metodoldgico
gue o pesquisador percorre para construir sua analise em torno do fenémeno
estudado. Este trajeto representa que o fazer cientifico constitui-se em uma
pratica social, cujo sucesso e legitimacdo estdo imbricados a comunicacéo
dos seus resultados (SPINK, 2000). Tal comunicagdo, no campo cientifico,
incorre na apresentacdo das informacoes, dos passos tomados na analise e na
interpretacdo. O rigor do trabalho cientifico constitui-se, entdo, na
explicitacdo dos passos da analise e da interpretacdo, propiciando o dialogo
entre o0 produtor da investigacdo e seus pares - clientes e concorrentes ao
mesmo tempo (BOURDIEU, 2003).

Essa pesquisa foi conduzida sob uma perspectiva qualitativa de
investigacdo, por envolver a interpretacdo das falas desenvolvidas no
cotidiano da organizagéo. Entende-se que os homens e mulheres objetivam
através da linguagem a subjetividade da qual sdo agentes ativos da construcédo
da realidade (BERGER; LUCKMANN, 2003).
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A pesquisa foi realizada em uma empresa de médio porte do
agronegocio constituindo-se, assim, em um estudo de caso. Entende-se
estudo de caso como uma

investigacdo empirica que investiga um fendmeno contempordneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto
ndo estdo claramente definidos. A investigacdo de um estudo de caso baseia-se em varias
fontes de evidéncias e beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes tetricas
para conduzir a coleta e a anélise de dados” (YIN, 2001, p. 32).

Foram entrevistados trés gestores - sendo que um deles é responsavel
pela implantagdo dos programas de qualidade e os demais sdo proprietarios/
diretores da empresa - e dez funcionarios de diferentes setores da organizacéo,
utilizando-se questionario semi-estruturado. As entrevistas foram realizadas na
propria dependéncia da empresa, gravadas e transcritas para analise.

Procurou-se na analise das falas dos entrevistados, captar o sentido dos
discursos de acordo com as idéias de Spink (2000). Importa aqui identificar os
processos pelos quais as pessoas descrevem, explicam e/ou compreendem o
mundo em que vivem. O foco dos estudos deixa de ser sobre as estruturas sociais
€ mentais e passa para a "compreensao das a¢des e praticas sociais, e, sobretudo,
dos sistemas de significacdo que déo sentido ao mundo” (op.cit., p.60).

Em funcdo da natureza qualitativa, e portanto preocupada em levantar
hipdteses e ndo em testa-las (BRYMAN; BURGUESS, 1994), a partir da
gravacdo e transcricdo das entrevistas, a analise dos dados orientou-se pela
busca dos sentidos contidos nas falas dos entrevistados, a luz das proposicoes
construcionistas de Spink (2000). Segundo esta autora, pode-se chegar aos
sentidos produzidos pelos sujeitos por meio de mapas de associacdo de
idéias. Estes mapas objetivam proporcionar substancia "ao processo de
interpretacdo e facilitar a comunicacdo dos passos subjacentes ao processo
interpretativo” (op. cit., p.107).

Apbs a transcricdo das entrevistas, a construcdo dos mapas, refletindo
o0s objetivos da pesquisa, teve inicio com a definicdo de categorias gerais de
natureza tematica. Neste primeiro momento, buscou-se organizar 0s
contetidos da transcricdo em funcdo dessas categorias, espelhando-se nas
analises de conteudo, mas buscando preservar a seqiiéncia das falas e a
contextualizacdo dos conteudos.

Nesta fase, a intencdo foi a de construir um mapa que revelasse 0s
meios pelos quais os entrevistados explicam determinados eventos
associados as categorias predefinidas, mas que ndo possuem a
obrigatoriedade de serem mantidas, podendo ser redefinidas de acordo
com o andamento da pesquisa. Os trechos das falas foram entdo alocados
nas colunas representativas das categorias de analise a partir dos passos
sugeridos por Spink (2000, p. 108): (a) utilizou-se um editor de texto, tipo
Word for Windows® contendo a transcricdo da entrevista; (b) construi-se
uma tabela com um numero de colunas correspondente as categorias a
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serem utilizadas; (c) utilizaram-se as funcfes "cortar’ e ‘colar’ para transferir
0 contetdo do texto para as colunas. O que se segue ao processo de
estruturacdo do contetdo das falas € a busca das explicacbes dos membros
sobre a realidade da organizacao.

4 O CONTEXTO DA PESQUISA

A organizagdo investigada constitui-se em uma empresa de médio
porte, possui cerca de 95 empregados diretos e opera no setor alimenticio do
agronegocio. A empresa é constituida por trés unidades espacialmente
separadas. Ela também pode ser caracterizada como uma organizacdo familiar
onde os dois principais gestores sdo proles do fundador, atualmente afastado
dos negocios da empresa.

A empresa ganhou profissionalismo ap6s a elevacao dos filhos ao papel
de gestores. A formagdo desses gestores pode ser caracterizada pelas
especificidades dos cursos de administracdo de empresas e engenharia da
produgdo. Ao que tudo parece, a atual gestdo imprimiu na organizacdo uma
maior preocupacdo com os aspectos mercadoldgicos, em especial, em ocupar
uma posicdo competitiva no segmento em que atua.

Para tal fim, os gestores, preocupados em diferenciar o produto, viram-
se imersos na necessidade de alterar os padrdes da producdo. Iniciaram
acerca de dois anos a implantacio de sucessivos programas de qualidade que
interliga os fornecedores de matéria-prima e a producdo, propriamente dita,
da empresa. Esses sdo mutuamente dependentes e exigiram mudangas
estruturais e comportamentais dentro da organizacéo.

A presente pesquisa foi realizada em outubro e novembro de 2003,
durante a implantagdo do ultimo programa. Segundo a gestdo da empresa,
o programa Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC) € o
gue ha de mais moderno no controle da qualidade no setor alimenticio. O
APPCC foi desenvolvido pela Nasa nos seus estudos sobre o tratamento
de alimentos que seriam ingeridos no espaco, objetivando manté-los isentos
de toda e qualquer contaminagdo. O programa ainda permite aos gestores
da empresa empreender um alto grau de rastreabilidade da producéo,
identificando um conjunto de informagdes acerca do produto como data e
hora da contaminagdo, temperatura, responsavel etc.

A implantacdo do programa conta com a parceria de uma universidade
publica brasileira. Um dos gestores entrevistados é doutoranda ligada a essa
universidade e é responsavel pela implantagdo do programa na empresa. A
implantacdo do APPCC foi precedida pela implementacéo do Procedimento
Padrdo de Higiene Operacional (PPHO), das Boas Praticas de Fabricacéo
(BPF) e Programa de Produtor Integrado (PPI). Todos esses programas
eram necessarios para que o APPCC fosse efetivo.
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5 MODELANDO A REALIDADE A PARTIR DA
CONSTRUGAO DE ESQUEMA DE REFERENCIA

A interpretacdo atribuida ao ambiente externo pelos gestores da
empresa tem impacto substantivo no cotidiano da organizagdo. A analise
do ambiente externo e das variaveis contidas nele repercute na estratégia
e, por conseguinte, nas operacdes da empresa. Dessa maneira, a
estratégia da organizacdo é, em grande parte, a expressdo das
interpretacdes dos gestores frente a realidade (MACHADO-DA-SILVA;
GONCALVES, 2000; MINTZBERG et al., 2000). Os gestores
constroem um esquema de referéncia que deve, de acordo com 0s seus
interesses, ser amplamente compartilhado na organizacdo. Esse esquema
de referéncia serve para fins de legitimidade dos processos de mudanca
necessarios a continuidade da estratégia da empresa.

Para os gestores, 0 ambiente externo da organizacdo tem se tornado
bastante competitivo. Novos entrantes no mercado tém elevado a
rivalidade e os niveis de qualidade dos produtos. Os gestores elaboraram
uma estratégia de diferenciagdo dos produtos que, segundo eles, orienta a
producdo da empresa para a qualidade elevada dos produtos. Segundo 0s
gestores, a empresa ndo concorre com a produtividade mas com a alta
qualidade dos seus produtos.

A alta qualidade da producdo se justifica pelo aumento das
exigéncias do mercado consumidor, pelas pressdes institucionais do
Ministério da Agricultura e pelos objetivos de exportacdo da empresa.
Segundo os gestores, seus produtos nao sao de consumo diario e também
ndo sdo dirigidos para o consumo de massa, de forma que seu publico
alvo é constituido de consumidores pertencentes as classes sociais mais
abastadas e, por isso, mais exigentes. A qualidade dos produtos, portanto,
€ uma precondicdo para a sobrevivéncia da empresa mediante a
competicdo com seus concorrentes. A empresa, ainda no que se refere as
exigéncias externas, possui a pretensdo de entrar no mercado
estadunidense que, segundo os gestores, € mais sensivel as questbes de
qgualidade dos produtos do que o mercado doméstico. A entrada no
mercado estadunidense estd condicionada a conformidade com as
especificacbes de higienizacdo prescritas pelas auditorias externas para
exportacdo. Além das exportacdes, o Ministério da Agricultura imprime
uma série de condi¢des para o funcionamento da empresa, justificando,
dessa forma, a adogdo de politicas de qualidade por parte da empresa.

Diante do contexto e da estratégia desenvolvida para respondé-las,
torna-se necessaria a implantacdo de programas de qualidade na producéo
como o APPCC e os demais, atingindo as especificacfes e exigéncias
dos stakeholders da organizacdo. A implantacdo desses programas exigiu
da empresa uma série de mudanc¢as de infra-estrutura e dos
comportamentos dos membros da organizag&o.
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Segundo os gestores, para que as mudancas de infra-estrutura ocorressem
bastava 0 acesso a recursos financeiros, mas isto ndo pode ser dito para as
questbes comportamentais. A mudanca do comportamento dos membros da
organizagdo é um dos pontos chaves do processo. Sem a mudanca
comportamental ndo haveria programa de qualidade. A mudanca encontra no
fator humano, portanto, certas limitacdes. Para os gestores, os membros da
organizacdo, em sua maioria, sdo sujeitos com baixa formacao escolar e, por
isso, com "baixos niveis culturais”. As especificagdes dos programas exigiram
um grande esforgo da empresa em obter a conscientizacdo dos seus membros
com as questbes de higienizagdo corporal, utilizacdo adequada dos
equipamentos e cumprimento das atividades de limpeza das maquinas e
utensilios. Diante das restricdes impostas pelas limitagdes educacionais dos
membros da organizagéo, seus gestores iniciaram em 2001 um conjunto de
atividades, construindo um esquema de referéncia coletivo.

A construgdo desse esquema de referéncia coletivo objetiva legitimar o
processo de mudanca e obter as condutas necessarias a funcionalidade
adequada dos programas de qualidade. A legitimidade revela ser obtida por
meio do discurso racional que engloba as questdes inerentes as exigéncias
externas, aos objetivos de exportacdo e a estratégia da empresa. A existéncia
desse esquema de referéncia pode ser indicada pelas entrevistas realizadas
na empresa junto aos funcionarios. As idéias e representacdes dos gestores
passam a ser as referéncias que justificam a mudanca organizacional para os
demais membros, como o relato de entrevista abaixo sugere,

[...] vocé tem que melhorar a qualidade, se néo vocé ndo atinge a meta. Um dia vai ter
alguém para testar o seu produto e ver que ndo possui qualidade, vai ver que ndo esta
batendo. (...) entdo vamos cuidar melhor do [produto], para o [produto] ficar mais bonito,
para alguém l& na frente vé que o [produto] estd bonito para ndo comprar do
concorrente. Vocé tem que melhorar a sua qualidade aqui pra quando chegar la na frente
vocé bater com a concorréncia e ficar melhor do que a concorréncia, principalmente
guando a empresa quer exportar os produtos dela! (Informacéo verbal) .

A anélise do funcionario revela que as interpretagdes dos gestores
se tornaram os esquemas de referéncia que explicam a necessidade de
mudanca na empresa a partir da construcdo de significados compartilhados
entre os seus membros. Dentro desse contexto, a mudanca € legitimada
pela sua importancia para a sobrevivéncia da empresa e pelos resultados
positivos obtidos com o processo, por meio de um discurso racional. As
entrevistas demonstraram uma ampla reproduc¢do das idéias
compartilhadas pelos gestores da organizacgéo.

A aquiescéncia e o comprometimento dos membros da organizacao
com a mudanca podem ser representados pela idéia do gestor de que as
pessoas se envolveram fortemente com os problemas de qualidade.
Segundo o gestor, quando problemas ocorrem na producdo todos os
membros buscam encontrar respostas durante conversas informais no
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refeitorio da empresa durante o horario de almogo. Essa idéia pode ser
representada também pela fala de um funcionéario que afirma ter problemas
para dormir quando algo de anormal ocorre na produgao.

Estratégias implicitas foram utilizadas pelos gestores para “promover”,
ou nas palavras de um dos gestores, “incrustar” seus esquemas de referéncia
e angariar a adesdo dos membros com as especificacdes dos programas de
gualidade. Implicitas porque as estratégias escolhidas possuem aspectos
simbdlicos de acesso aos membros e socializacdo deles as especificagdes. O
proximo topico trata dessa questao.

6 GERENCIAMENTO DO SIGNIFICADO NO COTIDIANO
ORGANIZACIONAL

Os gestores da organizacdo constituiram uma série de "atividades
pedagogicas" para 0s seus membros e adotaram tecnologias que
permitem a manutengdo da nova ordem, garantindo a aquiescéncia dos
membros. A partir da estratégia normativa-reeducativa, a gestdo da
empresa esforgou-se em construir certos significados acerca das
especificacbes exigidas pelo programa de qualidade.

Essa construcdo, que se deu por meio de praticas que puderam ser
identificadas nas entrevistas realizadas e que estdo sumarizadas no
proximo tdpico, visaram legitimar as demandas dos gestores da
organizagdo na tentativa de institucionalizar a nova ordem da organizagéo.
Estas praticas, de maneira implicita e explicita, denotam as relacfes de
poder estabelecidas entre gestores e funcionarios a partir da capacidade
dos primeiros em modelar a realidade da organizagé&o.

CONVERSAS INFORMAIS E COMUNICAGAO INTERNA

A organizagdo implementou o que a gestdo chama de *“conversas
informais”, as quais sdo realizadas de 15 em 15 dias e a participacdo €
controlada por uma lista de presenca, embora o discurso da gestéo insinue a
ndo obrigatoriedade de participacdo dos funcionarios.

As conversas informais permitem uma maior proximidade com a
realidade do funcionario e com os problemas que eles enfrentam dentro e
fora da empresa. Essas conversas permitem uma maior proximidade e
aceitacdo dos profissionais envolvidos no processo de mudanca pelos
membros da organizagéo, angariando maior envolvimento desses membros
com as atividades prescritas pelo programa.

O programa de qualidade exige a utilizacdo de equipamentos que
garantam o controle sobre a contaminagdo. Um desses equipamentos - um
gorro para evitar contato dos cabelos com o produto - foi amplamente
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rejeitado no inicio da implantacdo do programa de qualidade. Segundo os
gestores, a rejeicdo do gorro se dava em funcdo de os funcionérios
considerarem-no "ridiculo". Durante as conversas informais, os gestores
utilizaram fotografias publicadas em jornal de circulagéo interna de uma
empresa de referéncia na regido (e por que ndo dizer legitimada), onde tanto
os donos da empresa quanto os funcionarios figuravam com gorros e jalecos
brancos. De acordo com o gestor, a idéia era mostrar que nao havia demérito
algum na utilizacdo do gorro. A idéia basica, com efeito, era a de que “[...] se
em uma empresa amplamente aceita as pessoas utilizam os gorros por que a
nossa ndo vai usar??”’ (Informagdo Verbal).

A “comunicacdo interna” teve um papel fundamental. Muito comum
em outras organizacoes, os gestores utilizaram as "paredes" para disseminar
as regras de utilizacdo do material e as condi¢des de acesso as areas de
producdo, bem como as informagdes relevantes de realizagdo de outras
atividades da empresa, 0s objetivos e metas de produgao.

PALESTRAS E TREINAMENTOS FORMAIS

Pbde-se averiguar nas falas dos membros da organizagdo a crenga de
que houve um grande aprendizado durante o processo de mudanca. Segundo
0s gestores, as palestras e cursos se fizeram necessarias para demonstrar a
forma de utilizacdo e esterilizacdo do equipamento. Treinamentos formais
fornecidos por organizacdo de destaque nacional também foram utilizados
de maneira reeducativa, como demonstra o relato abaixo.

A maioria dos funcionérios é de nivel de escolaridade baixo, principalmente o pessoal
do queijo, hoje em dia ja melhorou, mas essa situacdo estd mudando com a chegada do
pessoal mais novo para trabalhar na empresa. Entéo a gente estd dando muitos cursos
aqui. O pessoal das Gessy Lever, por exemplo, vem demonstrar como se usa da maneira
certa o cloro® (Informagéo Verbal).

Outros eventos também objetivaram ensinar algumas nog¢des de
microbiologia como parte da estratégia normativa-reeducativa. Para 0s
gestores, tornou-se necessario suprir a deficiéncia educativa dos funcionarios
através de uma maior disseminacdo dessas no¢des de microbiologia, uma
vez que os funcionarios ndo entendiam como a contaminacao poderia se dar
pelo ar além da necessidade de esterilizacdo dos antebracos antes do
manuseio do produto.

APROXIMACAO ENTRE FUNCIONARIOS E CLIENTES

Uma outra pratica da gestdo que visava angariar aquiescéncia dos
funcionarios ficou conhecida na empresa como “excursdo”. Freqlientemente,
os gestores da organizacao levam trés de seus funcionarios, a cada vez, até o
mercado consumidor de S&o Paulo, onde permanecem por dois dias
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conhecendo o processo de venda dos produtos, além da realizagdo de
reunibes com seus clientes. Para os gestores, posteriormente, percebeu-se
uma alteragdo positiva na execucdo das atividades, em funcdo da mudanca
do modo pelo qual os empregados consideram os processos produtivos. Esta
pratica permitiu identificar nos discursos dos funcionarios a preocupacao
constante com os clientes.

UTILIZANDO O AGENTE EXTERNO

A organizacdo também faz uso de consultores externos. Periodicamente
um consultor visita a empresa para demonstrar o que os funcionarios precisam
fazer para manterem os padrdes de qualidade no setor produtivo.

Segundo a gestora, houve alguma relutancia no inicio da implantacédo
do vestuario individual. Mesmo depois de explicar as necessidades do uso
do vestuario para evitamento da contaminagdo, via-se os funcionarios
trabalhando sem os equipamentos, adequando-se as especificacdes quando
viam a aproximacdo do supervisor.

Tal circunstancia teria mudado, segundo a gestora, em func¢do da
participacdo de consultores externos, cuja expertise era inquestionavel. As
mudancgas de comportamento comecaram a se alterar quando o consultor
prometia retornar apos trés meses para avaliar como os funcionarios
estavam desenvolvendo as atividades.

UTILIZANDO A TECNOLOGIA

Outros aspectos ainda sdo relevantes para a compreensdo do processo de
mudanca na organizacdo pesquisada. Segundo os gestores, é “impossivel
vigiar todos os funcionarios vinte e quatro horas por dia*” [Informacao verbal],
embora isso seja necessario para garantir o cumprimento das especificacbes do
programa de qualidade. A vigilia a distancia é permitida com o uso da tecnologia
como uma espécie de pandptico . A conformidade dos membros da organizacéo
também ¢é obtida, portanto, a partir de dispositivos de controle dos proprios
programas de qualidade. O sistema de “rastreabilidade” permite saber em que
parte do processo houve a contaminacdo dos produtos da empresa e,
conseqlientemente, o responsavel; “entdo, ndo € s6 a empresa que perde, 0
funcionario pode até ser mandado embora. Eles sabem de todos esses
agravantes, entdo eles aceitaram muito bem®” (Informagdo verbal).

A aceitagdo por parte dos funcionarios foi algo conseguido ao longo dos
dois anos e com a necessidade de desligamento dos membros que néao
conseguiram se adaptar as novas exigéncias. E interessante notar que néo héa
uma ligacdo explicita, a0 menos no discurso por parte dos gestores, entre a
ndo adequacao as especificacdes e o desligamento dos funcionarios. Mas, 0
gue transparece nas falas dos funciondrios € a percepgdo dessa ligagdo em
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funcdo dos desligamentos que ocorreram nos UGltimos meses. Essa ligacdo
percebida pelos funcionarios tem um papel importante na aquiescéncia e na
manutenc¢do da nova ordem da organizagdo, uma vez que 0s membros
aceitam a dominacdo pela conformidade as regras de sobrevivéncia.

7 CONSIDERAGOES FINAIS

Por meio desta pesquisa, procurou-se demonstrar que a implantacdo de
programas de qualidade é mais do que uma mudanca organizacional em prol de
competitividade. A natureza das préaticas da gestdo de pessoas vai além do
desenvolvimento educacional dos membros e refletem os interesses dos
gestores da organizacdo. Através do gerenciamento dos significados, os gestores
legitimam as suas demandas, construindo um esquema de referéncia pelo qual
0s membros da organizagdo explicam e justificam a mudanca organizacional.

O poder da gestao reside em sua capacidade de moldar a realidade da
organizacdo, fazendo uso de préticas simbdlicas que visam reeducar 0s
membros e incutir neles os novos valores, atitudes e formas de entender a
realidade que servem as demandas da clpula da organizacdo. A aquiescéncia
dos membros e a manutencdo da nova ordem sdo obtidas em duas vias. Se por
um lado os gestores fazem uso de conversas informais, de treinamentos, de
excursdes, de consultores externos e de tecnologia, os desligamentos revelam
as regras de sobrevivéncia que estruturam o espaco organizacional e parecem
garantir a conformidade dos membros, por outro. Explica-se assim o
organizational outflanking. Dito de outra forma, a0 mesmo tempo em que as
praticas de manutencdo da nova ordem respaldam-se na "estrutura”, os
individuos aquiescem, em grande medida, por desconhecerem a ldgica de
conformidade em operacdo, tomando a mudanca como algo natural e
racionalmente necessario, e por compreender a regra de exclusao que regula
aquele espago. Nesse sentido, 0 processo de mudanca é mais bem apreendido
como um efeito de poder do que de mera busca por competitividade.

Essa perspectiva abre a possibilidade para uma visdo politica das praticas
de gestdo de pessoas, em especial, aquelas orientadas para processos de
mudanca. Principalmente, pesquisas aplicadas em organizacdes do
agronegdcio em que a dimensdo humana e simbdlica tem sido negligenciada
pelos estudiosos do campo, no qual a perspectiva econdémica prevalece. Em
adicdo, a presente investigacdo demonstra que a atencgao exclusiva aos micro-
processos de mudanca nas organizages, como propdem Feldman (2000) e
Touckas & Chia (2002), ndao considera os aspectos politicos do cotidiano
organizacional. Nesse sentido, enaltecem-se os efeitos de poder que os
processos de mudanca organizacional engendram.

Esta perspectiva politica abre possibilidades para outros estudos. A
propria limitacdo da abordagem (apresentada anteriormente), elucidada pela
incapacidade dos gestores em manipular sistemas de crencas nos quais eles

148 Elcemir Pago-Cunha (UFJF - MG) - Poder e simbolismo no agronegécio:...

‘ G_Artigo007_135-152.p65 148 21/05/2007, 04:03 pm



‘ G_Artigo007_135-152.p65

Revista

mesmos estdo imbricados, insinua essas possibilidades. A questdo que se
sobressalta é a de que talvez esses processos de modelagem da realidade
ndo se déem de maneira tdo consciente ou racionalmente deliberada.

Nessa direcdo, sugerem-se estudos sobre em que grau, ou em que
condicOes, a formacdo profissional dos gestores ndo interfere nas praticas
utilizadas para a implementacdo dos processos de mudanga em organizacdes
do agronegacio. Isso se justifica pelos apontamentos de muitos autores sobre a
influéncia dos valores compartilnados entre os membros de determinadas
classes profissionais sobre as suas escolhas estratégicas acerca da estrutura,
tecnologia, estratégias, enfim, dos rumos da organizagdo. DiMaggio e Powell
(1983) e DiMaggio (1991), por exemplo, insinuam que processos isomorficos
de natureza normativa, em funcdo das interferéncias dos ensinamentos nas
universidades e em outras instituicdes de ensino, restringem as escolhas dos
profissionais por fornecerem, de antemé&o, formas estruturadas de entender a
realidade. Na presente pesquisa, fez-se questdo de apontar a formacdo dos
gestores principais (em Administragdo de Empresas e Engenharia da Producéo)
em funcdo da constante utilizacdo nas entrevistas, por parte dos gestores, de
conceitos tipicos sobre gestdo estratégia encontrados na graduacdo das
universidades brasileiras. Dessa maneira, as escolhas das praticas para a
implementacdo da mudanca pode ser antes a expressdo do mito racional
apontado por Morgan (1996) e Clegg (1992b) do que resultado de processos
de racionalizacdo instrumental, no sentido estrito do termo.
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NOTAS EXPLICATIVAS

! Funcionério da Empresa.
@ 2 Relato de Entrevista - Gestor

% Relato de entrevista - Gestor.
4 Relato de Pesquisa - Gestor
® Relato de entrevista - técnica responsavel pela implantac&o.

i Originado de um modelo arquitetdnico composto por uma torre central de observagdo rodeada
por compartimentos onde sdo enclausurados os detentos, expostos & observagdo constante, € um
dispositivo utilizado para organizar unidades espaciais, que permite ver (sem ser visto) sem parar e
reconhecer imediatamente (Foucault, 1987).
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