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RESUMO: O presente artigo tem como objetivo investigar quais racionalidades e
motivagdes permeiam as trajetorias de vida dos individuos que promovem, aplicam
e ensinam tecnologias de gestdo colaborativa no Brasil. A luz da teoria critica da
tecnologia de Feenberg (2002), buscou-se analisar se a aplicagdo e a disseminagao
das tecnologias de gestdo colaborativa tém sido orientadas pela racionalidade sub-
versiva, o que indicaria um fator de diferenciagdo destas tecnologias com relagao
a meros modismos gerenciais (Caldas; Tonelli, 2000). Estudaram-se trés tecnolo-
gias: a Teoria U (Scharmer, 2010), o Dragon Dreaming (Croft, 2009) e a Sociocracia
(Buck; Villines, 2007). Foram entrevistados 15 individuos que aplicam, promovem e
ensinam essas tecnologias, por meio de entrevistas semiestruturadas. O material
coletado ¢ analisado por meio da Analise de Discurso (AD). Ao final da pesquisa,
concluiu-se que as tecnologias de gestao colaborativa podem ser consideradas sub-
versoes a loégica dos modismos gerenciais. A maioria dos entrevistados possui uma
trajetoria de vida diferente do convencional, dedicando-se vocacionalmente a dis-
seminacdo das tecnologias, entendendo-as como um servico a sociedade, apesar
da falta de legitimacgao social e retorno financeiro satisfatdrio.
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ABSTRACT: This article aims to investigate which rationalities and motivations permeate the life tra-
jectories of individuals who promote, apply and teach collaborative management technologies in Brazil.
In light of Feenberg’s critical theory of technology (2002), we seek to analyze whether the application
and dissemination of collaborative management technologies have been guided by subversive ratio-
nality, which would indicate a differentiating factor for these technologies in relation to mere manage-
ment fads (CALDAS; TONELLI, 2000). We have studied three technologies: U Theory (SCHARMER, 2010),
Dragon Dreaming (CROFT, 2009) and Sociocracy (BUCK; VILLINES, 2007). We have interviewed fifteen
individuals who apply, promote and teach these technologies, through semi-structured interviews. The
collected material was analyzed using Discourse Analysis (DA). At the end of the research, we concluded
that collaborative management technologies can be considered subversions to the logic of management
fads. The vast majority of those interviewed have a different life trajectory than the conventional one,
dedicating themselves vocationally to the dissemination of technologies, understanding them as a ser-
vice to society, despite the lack of social legitimacy and satisfactory financial return.

KEYWORDS: Critical theory of technology. Collaborative management technologies. Subversive ratio-
nality. Discourse analysis. Managerial fads.

RESUMEN: Este articulo tuvo como objetivo investigar qué racionalidades y motivaciones per-
mean las trayectorias de vida de individuos que promueven, aplican y ensefan tecnologias de
gestion colaborativa en Brasil. A la luz de la teoria critica de la tecnologia de Feenberg (2002),
buscamos analizar si la aplicacion y difusion de tecnologias de gestion colaborativa han estado
guiadas por una racionalidad subversiva, lo que indicaria un factor diferenciador de estas tec-
nologias frente a meras modas de gestion (CALDAS; TONELLI, 2000). Se estudiaron tres tec-
nologias: Teoria U (SCHARMER, 2010), Dragon Dreaming (CROFT, 2009) y Sociocracia (BUCK;
VILLINES, 2007). Se entrevistd, a través de entrevistas semiestructuradas, a quince personas
que aplican, promueven y ensefan estas tecnologias. El material recopilado fue analizado me-
diante Analisis del Discurso (DA). Al final de la investigacion, concluimos que las tecnologias
de gestion colaborativa pueden considerarse subversiones a la [6gica de las modas de gestion.
La gran mayoria de los entrevistados tiene una trayectoria de vida diferente a la convencional,
dedicandose vocacionalmente a la difusidn de tecnologias, entendiéndolas como un servicio al
conjunto de la sociedad, a pesar de la falta de legitimidad social y de retorno econémico satis-
factorio.

PALABRAS CLAVE: Teoria critica de la tecnologia. Tecnologias de gestion colaborativa. Racionalidad
subversiva. Analisis del discurso. Modas gerenciales.

INTRODUCAO

Em meio a crise de lideranga e de confianca nas instituicdes, a democratizagdo da gestdo em
diversas esferas, publicas ou privadas, tem sido apontada como uma importante saida para que se rege-
nerem as estruturas e os propdsitos organizacionais (Scharmer, 2010; Tendrio; Teixeira, 2021). Por isso,
conhecer mais sobre tecnologias alternativas de gestdo se torna essencial para que a participagao ocorra
efetivamente nas praticas cotidianas das organizagdes. Neste artigo, almejamos langar luz sobre como
tais tecnologias tém sido aplicadas e disseminadas pelo Brasil, investigando se estas se configuram real-
mente como potenciais subversdes a administracdo convencional.

As chamadas tecnologias de gestdo colaborativa se aproximam mais da concepg¢ao da autoges-
tdo e afastam-se do modelo burocratico. Contudo, ndo utilizamos aqui o termo “tecnologias autoges-
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tionarias”, pois entendemos a autogestao como um extremo utdpico em um continuum na escala de de-
mocratizagdo (Klechen et al., 2011). Por outro lado, também nao denominamos “tecnologias de gestao
participativa”, pois, muitas vezes, o conceito de gestdo participativa se remete a estruturas que promo-
vem formas apenas superficiais de participacao (Silveira; Oliveira; Palassi, 2012).

Preferimos utilizar o termo “tecnologias de gestao colaborativa”. O termo colaborativo vem do
latim colaborare. O prefixo co- significa “junto” e o radical laborare, “trabalhar”. Portanto, colaborativo
remete a ideia de trabalho em conjunto, trabalho coletivo. “Colaborativo” vai além do “participativo”,
englobando-o e pressupondo ndo apenas a decisao coletiva, mas também o trabalho e a criagao coleti-
VOS.

Dentre tais tecnologias, este artigo se propds a focar em trés: a Sociocracia (Buck; Villines, 2007),
o Dragon Dreaming (Croft, 2009) e a Teoria U (Scharmer, 2010). Essas trés tecnologias foram seleciona-
das, pois se observou que elas estdo atraindo crescente interesse nos ambientes profissionais e acadé-
micos no Brasil.

As tecnologias de gestdo colaborativa podem partir da ressignificacdo da gestdo convencional,
reinventando-a a partir de valores éticos, ambientais e sociais (Souza; Paula, 2022). Segundo a teoria cri-
tica da tecnologia, seriam processos de racionalizagdo subversiva, em que a racionalidade instrumental,
inerente a qualquer sistema técnico, passa a ser orientada por valores e pressupostos socialmente deter-
minados (Feenberg, 2002). Em termos praticos, isso significa que tais tecnologias ndo seriam aplicadas
em organizag¢des de forma superficial, visto que demandam o alinhamento entre praticas e valores.

Residiria nesse ponto o potencial critico e transformador das tecnologias de gestdo colaborati-
va, permitindo que estas se diferenciem de meros modismos gerenciais (Caldas; Tonelli, 2000). Por con-
seguinte, os individuos que promovem, aplicam e ensinam essas tecnologias deveriam também estar
alinhados com as orientagdes valorativas subjacentes as tecnologias com as quais trabalham. Com o
intuito de verificar na pratica a diferenciagao e a autenticidade das tecnologias de gestao colaborativa, o
presente artigo tem o objetivo de investigar quais racionalidades e motiva¢des permeiam as trajetorias
de vida desses individuos.

A pesquisa realizada se justifica tendo em vista o contexto atual de crise institucional vivenciado
pelo pais (Tendrio; Teixeira, 2021), levando a necessidade de regeneracdo nas formas de gestao. Ade-
mais, observou-se a escassez de estudos que abordam a teoria critica da tecnologia na area da gestao.
Em pesquisa nas bases Scielo e Spell, em abril de 2022, foram encontrados apenas trés artigos abordando
o pensamento de Andrew Feenberg (Freitas; Segatto, 2014; Ferreira; Casagrande, 2020; Souza; Paula,
2022).

ApOs esta introducao, abordar-se-3o, a seguir, dois conceitos centrais da teoria critica da tec-
nologia de Andrew Feenberg: a ambivaléncia da tecnologia e a racionalizacdo subversiva. Em sequida,
serdo apresentadas brevemente as trés tecnologias de gestdo colaborativa enfocadas nesta pesquisa,
buscando demonstrar os valores que lhes sao subjacentes. Para finalizar o referencial tedrico do artigo,
serdo discutidas as diferencas entre as tecnologias de gestdo aplicadas como formas de subversao ou

como modismos.
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ATEORIA CRITICADATECNOLOGIA

Feenberg (2002) formula a teoria critica da tecnologia, partindo do pensamento critico frankfurtia-
no. O autor defende a tese da ambivaléncia da tecnologia: de um lado, ela pode ser instrumento de repro-
ducao do estado das coisas; e, de outro, pode contribuir para modifica-lo. No entanto, reverter os vieses do
sistema técnico atual ndo significa torna-lo puro ou neutro, mas significa alterar seu contetdo valorativo
de acordo com as preferéncias de publicos mais amplos. Para isso, seria necessario considerar como a ra-
cionalidade instrumental se apresenta no cotidiano dos sistemas técnicos, buscando revelar quais valores
lhes sdo subjacentes. Feenberg (2002) propde, assim, a ideia de racionalizagdo subversiva.

Feenberg (2002) entende que a teoria da racionalizagao subversiva continua a tradi¢ao da escola
de Frankfurt, dando nova énfase a possibilidade de agéncia na esfera técnica. O foco continua sendo a luta
contra a tecnocracia e seu monopdlio da racionalidade. Todavia, sua contribuicdo esta na defesa da de-
mocratizacdo radical da sociedade enraizada nos sistemas técnicos, tendo profundas consequéncias para
a organizagao da sociedade moderna. Para Feenberg (2002), os seguintes atributos tecnolégicos seriam
compativeis com uma maior distribuicdo cultural e de poder na sociedade industrial: investimento voca-
cional dos sujeitos em seu trabalho, formas colegiadas de auto-organizacdo e integragdo técnica de valores
defensores da vida, que vao além da mera busca por lucro e poder.

O pensamento de Andrew Feenberg ainda é pouco abordado em artigos académicos no Brasil.
Freitas e Segatto (2014) discutem as ideias feenbergianas pioneiramente, relacionando-as a proposta da
Tecnologia Social. Ferreira e Casagrande (2020) abordam os conceitos de Andrew Feenberg aplicando-os
em uma analise sobre o uso disruptivo da tecnologia no campo do turismo. Mais recentemente, Souza
e Paula (2022) discutem o pensamento de Andrew Feenberg para propor possibilidades de tecnologias
criticas de gestao, explorando o exemplo do Dragon Dreaming. As autoras sustentam que ha uma frutifera
interface entre os conceitos feenbergianos e os sistemas técnicos de gestdo.

A sequir, apresentam-se, brevemente, as trés tecnologias de gestdo colaborativa abordadas nesta
pesquisa.

Sociocracia

A sociocracia busca sistematizar os principios democraticos (igualdade, direito a vida, a liberdade
e a busca por felicidade) em um novo tipo de estrutura organizacional. Em linhas gerais, a sociocracia
propde a construcao de sistemas auto-organizados a partir de trés valores: equivaléncia, transparéncia
e eficacia. Ao invés do consenso, que pode ser ineficiente e moroso, trabalha-se com a ideia de consen-
timento, que autoriza pessoas e grupos a tomarem decisdes sem que todos participem o tempo todo.
Além disso, as decisdes por consentimento envolvem uma metodologia especifica de tomada de deci-
sdo, que favorece o didlogo, a equidade, mas, ao mesmo tempo, busca a objetividade e a agilidade. O
foco esta em encurtar os ciclos de avaliagao das decisoes, para que erros sejam detectados e corre¢des
sejam aplicadas mais rapidamente.

A estrutura de governanca é baseada em circulos semiauténomos, em que os individuos compar-
tilham de um propdsito comum. Todos sao eleitos para fungdes e tarefas, por consentimento e discussdo

aberta, numa logica diferenciada do voto majoritario. As pessoas sao indicadas as fungoes e tarefas de
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maneira dialdgica, com base em suas habilidades, competéncias e na confianga que inspiram ao grupo
(Buck; Villines, 2007).
Nesse esteio, Penterich (2006) se utiliza dos conceitos da sociocracia, dentre outras ideias, para

sistematizar categorias sobre a gestao participativa.

Dragon Dreaming

Para se enquadrar no perfil de um projeto do Dragon Dreaming (DD), é preciso atender a trés
principios basicos: promover o crescimento pessoal dos individuos envolvidos; atuar na construcao e no
fortalecimento de comunidades; e estar a servico da Terra, reforcando o bem-estar e a prosperidade de
todas as formas de vida (Croft, 2009).

Croft (2009) defende que todo projeto coletivo se divide em quatro fases basicas: sonhar,
planejar, realizar e celebrar. Usualmente, a primeira e a Ultima fases sao deixadas de lado em projetos
convencionais, mas nelas residem os principais ensinamentos da metodologia, pois se trabalham
aspectos inconscientes e afetivos dos participantes. O DD apresenta uma série de técnicas que conduzem
o grupo pelas quatro fases, explorando a reflexao, o didlogo, a criatividade e a autorresponsabilidade,
com inspiragao no pensamento de Paulo Freire.

A compatibilidade do modelo do DD com a metodologia da pesquisa-a¢do é um tema que tem
sido discutido recentemente, por Souza e Paula (2020), no campo da Administragdo, e por Machado,

Barbuto e Croft (2021), no campo do Saneamento Ecoldgico.

Teoria U

A teoria U traz ferramentas para alcangar maior consciéncia coletiva do que a organizagao &,
qual seu proposito e o que as pessoas inseridas querem criar juntas. A jornada U representa um caminho
percorrido por individuos ou grupos nesse processo passando pelo estado do presencing, em que os
individuos saem da superficialidade e das repeti¢des comportamentais para mergulharem em si mesmos
e nomundo ao seu redor. A partir dai, é possivel criar prototipos, planos e solugdes inovadoras (Scharmer,
2010).

Scharmer(2010) apontaque é preciso pensarenvolvendo os sistemas mais amplos—comunidades,
ecossistemas, cadeias produtivas, criando espagos nas organizagdes que permitam conversagoes
produtivas entre todos os principais stakeholders, internos e externos, para que todos se unam e cocriem
o futuro. Assim, surgiriam novos formatos em rede, ndo hierarquicos, estruturados como ecossistemas
de inovacao.

Pesquisas intervencionistas tém demonstrado resultados promissores com as técnicas da Teoria
U, natransformacao da percepgao de profissionais de gestao (Calia et al., 2018), na promocdo de inovacao

na gestao municipal (Souza; Filho, 2022) e na gestdao do conhecimento (Macedo et al., 2022).

A GESTAO COLABORATIVA E OS MODISMOS GERENCIAIS

Na analise de Souza e Paula (2022), as tecnologias de gestdo colaborativa, como o Dragon Drea-

ming, podem ser consideradas tecnologias criticas, tendo em vista o conteudo valorativo emancipatdrio
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contido em seu design. Apesar disso, ndo é possivel assegurar que tais tecnologias ndo sejam apropriadas
de maneira opressora (Almeida; Assimos, 2021), ou como modismos gerenciais.

Caldas e Tonelli (2000) definem os modismos gerenciais como ciclos de tecnologias de gestao
que se difundem com crescente rapidez entre as organizagoes, a partir de um discurso baseado na no-
vidade, na eficacia e na desconstrucao das praticas anteriores. Além disso, a aplicagdo dos modismos
caracteriza-se por critérios duvidosos e pouco julgamento da realidade e da necessidade especificas da
organizagao.

Para Caldas e Tonelli (2000), na contemporaneidade, a difusdo dos modismos gerenciais esta as-
sociada a um tipo de comportamento ou de identidade volatil e superficial, em que os individuos tendem
a lidar com as crescentes incertezas a partir de adaptagao e imitagao na busca por se tornar semelhante
aos demais. Os autores denominam este fenémeno de *homem camaledo”, o individuo que se preocupa
mais em aparentar-se moderno e atualizado do que realmente o ser. Sua motivagdo seria o medo e o
instinto de sobrevivéncia em um ambiente competitivo e hostil.

Portanto, ao analisarmos o discurso dos individuos que promovem, aplicam e ensinam as tecno-
logias de gestdo colaborativa, acreditamos que foi possivel evidenciar as motivagdes e racionalidades

subjacentes que possam caracterizar uma efetiva subversao ou um modismo, conforme sintetizado no

Quadro 1.
Quadro 1: Sintese da discussdo sobre tecnologia como subversdo ou modismo
Tecnologia como: Subversao Modismo
Propdsito Transformac&o social e democratizagdo radical Legitimagao social
Motivagdo na aplicagdo Valores éticos defensores da vida Medo e instinto de sobrevivéncia
. . Subversiva (tecnologia como um meio para Instrumental (tecnologia como um meio para
Racionalidade ) L L .
efetivar valores éticos) atingir fins materiais)
Suieito Apresenta investimento vocacional na Apresenta interesse volatil e superficial na
) tecnologia tecnologia

Fonte: Elaborado pelas autoras.

METODOLOGIA

Considerando os objetivos da pesquisa, tomamos um direcionamento metodoldgico qualitativo
e exploratorio (GIL, 1999). Para operacionalizagdo empirica da pesquisa* , foram realizadas 15 entrevistas
semiestruturadas com sujeitos que se enquadraram nos seguintes critérios: a) serem brasileiros e/ou
terem desenvolvido parte significante de seu trabalho no Brasil; e b) dedicarem-se exclusivamente ou
majoritariamente a promogao, a aplicacdo e/ou ao ensino das tecnologias de gestdo colaborativa, ao
menos nos Ultimos cinco anos.

O nUmero de entrevistas atingiu o ponto de saturacdo de conteddo. Os métodos para sele¢ao dos
sujeitos foram por meio de mapeamento nas redes profissionais das tecnologias de gestdo pesquisadas
e indicagbes por parte de sujeitos previamente entrevistados (método “bola de neve”, segundo Vinuto,
2014), identificando profissionais reconhecidos por seus pares por sua atuagao com a(s) tecnologia(s)

1 A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa. CAAE: 99303918.7.0000.5153
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pesquisada(s). Apenas uma das entrevistas foi realizada presencialmente, sendo 14 realizadas online
(via Skype e Zoom). Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas, conforme autorizado pelos
participantes. Os nomes dos entrevistados foram substituidos por nomes ficticios.

O material coletado nas entrevistas foi analisado por meio da Analise do Discurso (AD). Esta &,
alids, uma importante ferramenta para se extrair do discurso a formacdo ideoldgica e as racionalidades
que o permeiam, possibilitando analises mais aprofundadas (Maingueneau, 2000). Neste trabalho, foram
utilizados os seguintes elementos da AD: percursos semanticos; significados implicitos da semantica
e da sintaxe; relagdes interdiscursivas; e quatro estratégias de persuasao — criagao de personagens,
relacdo entre temas explicitos e implicitos, silenciamento e selecdo lexical (Faria; Linhares, 1993). Tais
elementos da AD serviram como categorias analiticas, vinculadas aos conceitos expostos no Quadro 1,
anteriormente.

A anélise das entrevistas foi realizada em trés etapas: a) leitura inicial do material, identificando
elementos discursivos gerais, tanto especificos de cada entrevistado quanto comuns a todos; b) leitura
analitica, demarcando os elementos discursivos pertinentes aos objetivos da pesquisa e selecionando
trechos mais significativos; c) analise aprofundada dos trechos selecionados. Para auxiliar na analise das

entrevistas, foi utilizado o software NVivo.

ANALISE DOS RESULTADOS

O Quadro 2 demonstra o perfil geral dos entrevistados. Todos os entrevistados possuiam curso
superior concluido e com as mais diversas formag¢des académicas, apontando para o potencial de

aplicacdo interdisciplinar das tecnologias.

Quadro 2: Perfil dos entrevistados

Inicio do trabalho com as

Nome (ficticio) Idade Cidade Formagéo Académica Metodologias aplicadas metodologias
Amanda 47 Ribeirdo Preto Administragao TeoriaU 2014
Fabiana 43 S&o Paulo Educagdo e arte DD e Sociocracia 2009
Bernardo 36 Rio de Janeiro Eng. Quimica DD 2011

Laura 42 Sto. Ant. do Pinhal Biologia DD 2011
Ronaldo 31 S&o Paulo Direito TeoriaU 2010
Jodo 36 Espirito Santo Fisica DD 2012
Enzo 42 S&o Paulo Matematica DD 2015
Davi 36 Porto Alegre Psicologia DD 2013
Denis 38 Rio de Janeiro Musica DD 2012
Wallison 32 Rio de Janeiro Direito DD 2015
Tamires 43 S&o Paulo Politica e Economia DD e Sociocracia 2012
Jéssica 31 Rio de Janeiro Design DD 2014
Camila 60 Salvador Comunicagdo DD e Sociocracia 2013
Rogério 49 S&o Paulo Eng. Mecanica TeoriaU 2014
Licia 39 Belo Horizonte Terapia Ocupacional DD e TeoriaU 2011

Na analise das entrevistas, foi possivel encontrar varias personagens citadas pelos entrevistados.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

As relagdes entre as personagens estdo ilustradas na Figura 1, a sequir.




Figura 1 - As personagens discursivas

Organizagoes

Ciclo
Profissional

Fonte: elaborado pelas autoras.

As personagens foram agrupadas conforme a sua proximidade com os entrevistados. Partindo
da personagem Eu, esta recebe muitas vezes a responsabilidade pelas decisoes e pelos resultados nas
trajetdrias de vida dos entrevistados, sinalizando para um discurso de autonomia e autorrealizacdo.

No grupo de personagens do Ciclo Social, se encontram as personagens Amigos, Familia e Filhos.
Elas estdo bem proximas do Eu, porém, muitas vezes, ndo compreendem e nao valorizam o trabalho com
a gestao colaborativa. Em seguida, temos o Ciclo Profissional, onde é possivel encontrar Facilitadores,
Pessoas Assistidas, Companheiros de Causa, Grupos de Pesquisa, entre outros. Observou-se, entre essas
personagens, a formacao de redes, sinalizando para relacionamentos descentralizados, porém estreitos,
entre os entrevistados.

O Ciclo Profissional encontra-se dentro do circulo das Organizagdes, no qual estdo também as
Empresas e as Organizagdes em que os entrevistados trabalham com as tecnologias colaborativas. Essas
personagens aparecem como parceiras de trabalho, mas, algumas vezes, sdo colocadas suas limitagoes
na absor¢ao dos valores da gestdo colaborativa. Esses grupos estdao dentro da Comunidade onde se
podem encontrar outras personagens como Os Outros, que sdo outras pessoas que também influenciam
no trabalho dos entrevistados, e o Estado, que pode atuar direta ou indiretamente na gestdo colaborativa.
A Comunidade aparece nos discursos como receptora dos beneficios mais amplos dos esfor¢os dos
entrevistados, como parceiras que viabilizam o trabalho e, outras vezes, como questionadoras de sua
legitimidade.

Por fim, temos o grupo mais amplo, que é a Terra, no qual estdo incluidos todos os grupos e
personagens. Quando os entrevistados falam desta personagem, notamos uma relagdo interdiscursiva
com os valores éticos das tecnologias colaborativas, que trazem a importancia do pensamento sistémico
e ambientalmente responsavel. Ha também uma relagdo com a teoria critica da tecnologia, visto que

esta prega a valorizagdo da vida por meio dos sistemas técnicos.
A partir da analise das entrevistas, foi possivel perceber que os enunciados mais relevantes para
0s objetivos desta pesquisa se agrupavam em dois percursos semanticos: proposito de vida e trabalho,
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que serdo explorados a seguir.

Propdsito de vida

Alguns entrevistados perceberam o proposito de suas vidas ainda na infancia, outros somente o
identificaram apds viverem certo tempo fazendo algo que nao Ihes apetecia. Os temas da mudanca e da
motivagdo aparecem atrelados ao percurso semantico do proposito de vida, demarcando um momento

da vida em que os entrevistados tiveram que tomar decisdes e mudar de direcionamento profissional.

Em alguns casos, os entrevistados sempre se sentiram incomodados com a realidade em que
estavam inseridos, percebendo que ndo se sentiam coerentes. Denominamos estes de precocemente

criticos, como, por exemplo, é o caso de Bernardo e Camila.

Entdo, na verdade, eu vim da engenharia quimica, e ja |a eu sabia que ndo era meu caminho
e eu me sentia o patinho feio. Eu queria trabalhar com um caminho diferente, percebi que
queria trabalhar com residuos, com meio ambiente, que é exatamente o caminho oposto. [...].
(Bernardo)

[...] é eu acho que eu ja nasci com a busca pelo diferente e, assim, eu sou de uma familia de oito
filhos e tudo era colaborativo dentro de casa, tinha que ser né, entdo eu achava isso muito legal e
quando eu entrei no mercado de trabalho eu sempre primava buscar a melhoria das pessoas que
trabalhavam comigo né, entdo isso era algo da minha prépria natureza.(Camila)

Pode-se perceber que os entrevistados citados acima ja possuiam uma visdo critica sobre a
sua propria escolha quando, por exemplo, eles fazem uso de expressdes como “eu sabia”, “ja nasci”,
“prépria natureza”. Os entrevistados demonstram que houve uma compreensdo daquilo que ja estava
em seu interior e que sua opc¢ao de caminho laboral e de vida tendia para algo para além dos padrdes
convencionais de sua formacao.

Em praticamente todos os casos, houve uma necessidade, uma demanda individual de
busca por mudanca, sendo representada por expressoes recorrentes como “mudar”, “fora da rota”,
“deslocamento”, que ilustram a reflexdo critica por parte dos entrevistados em relagao ao fato de que
ndo estavam satisfeitos no caminho que seguiam.

Ademais, o uso recorrente de verbos na primeira pessoa do singular (sai, comecei, senti,
descobri) aponta para o sentido de que tal demanda por mudanga parte dos proprios enunciadores,
sem a transferéncia de responsabilidade para outras personagens discursivas. Nesse sentido, podemos
inferir a diferenciacdo em relacdo ao fendmeno do homem-camaledo (Caldas; Tonelli, 2000), visto que os
entrevistados passaram a aplicar as tecnologias colaborativas ndo por pressao social para se assemelhar
aos demais, e, sim, por uma motiva¢do identitaria intrinseca.

Os entrevistados possuem diversos tipos de motivagdes em relacdo as tecnologias colaborativas,
mas em uma macroanalise foi possivel perceber que a maioria dos entrevistados se sente motivada,
principalmente, porque esse tipo de tecnologia promove o aprendizado mutuo, havendo uma troca

construtiva entre as pessoas, e a geracao de beneficios sociais e ambientais mais amplos.
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[...] E, acho que continuar aprendendo, porque efetivamente quando a gente trabalha com
pessoas a gente sempre vai td aprendendo a cada dia e a cada troca, e continuar transformando
as pessoas. (Bernardo)

[...] Olha so o fato de tu ndo estar explorando as pessoas ja € uma satisfacdo, so o fato de fazer
algo que esta contribuindo para uma sociedade mais justa, mais livre, mais integrada a natureza,
isso ja faz sentido. SO o fato de tu estar fazendo algo que ta melhorando o planeta, melhorando
a vida das pessoas, gerando solu¢oes que cuidem das pessoas e do meio ambiente e que esta
sendo feito e realizando algo que ta melhorando algo do bem comum entre as pessoas que esta
gerando consciéncia, que estad gerando satisfacdo, que esta gerando alegria, gerando bem-
estar(...) (Joao)

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

Enfim, esses individuos se satisfazem ao poderem atuar com modelos subversivos, ou seja,
disseminando, por meio das tecnologias, seu proposito de vida. Observou-se, portanto, o investimento

vocacional dos sujeitos no trabalho técnico (Feenberg, 2002).

Trabalho

A analise do percurso semantico do trabalho foi subdividida em cinco temas discursivos: gestao
colaborativa; resultados percebidos; angustias; ndo atuacdo; e remuneracao.

A maioria dos entrevistados entende a gestao colaborativa como uma forma de criar, de planejar
e de motivar as pessoas a se tornarem mais conectadas, gerando resultados com beneficios a todos
os envolvidos. Seria um tipo de relagdo “ganha-ganha”, capaz de conferir o atributo da inteligéncia a

personagem “coletivo”.

[...]JA colaboragdo é o processo muUtuo que resulta em um projeto, que gera o resultado de ganha-
ganha em que ambas as partes, elas ganham algum beneficio. (Jodo)

[...] Gestdo colaborativa para mim é quando ndo tem um chefe. A gente tem clareza sobre o que
cada um tem de fazer e a gente faz nosso trabalho sem esperar pelo outro. (Tamires)

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

Para alguns entrevistados, a gestdo colaborativa também é uma forma de reduzir as estruturas
hierdrquicas nas organizagoes, o que estd explicito nas expressdes “nao ter chefe” ou *menos hierarquias”.
Por outro lado, nesta Ultima expressdo, utilizada por Camila, podemos notar o implicito pressuposto de
que as hierarquias continuariam existindo, mesmo que minimizadas. Ou seja, inferimos que a gestao
colaborativa seria uma forma de gestao até certo ponto compativel com estruturas hierarquicas, o que a
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diferenciaria do ideal utdpico da autogestdo (Klechen et al., 2011).

Ainda notrecho destacado acima, de Camila, o tema da gestao colaborativa aparece atrelado aos
verbos “perceber” e “responder”, trazendo o sentido de abertura e conexdo com o ambiente, em con-
traposicao explicita com as agoes de comando e controle. Notam-se, nessa passagem, relagoes interdis-
cursivas com, de um lado, perspectivas sistémicas das organizacoes (perceber e responder) (Lawrence;
Lorsch, 1972) e, de outro, a abordagem cldssica da Administragdo fayolista (comando e controle) (Fayol,
1989). Nesse sentido, a gestdo colaborativa estaria relacionada ao discurso sistémico, permitindo que as
pessoas tenham mais abertura para expor suas opinioes, deixando de fazer apenas o que é comandado.

De modo geral, os entrevistados estao satisfeitos com os resultados percebidos no trabalho com
a gestdo colaborativa. Esse trabalho é algo que lhes da prazer e que faz com que eles se sintam bem ao
exercé-lo. Os entrevistados percebem que o trabalho é gratificante e é algo que os deixa feliz, como

podemos observar em:

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

[...] Eu gosto de ver a transformacgao nas pessoas, eu gosto disso, eu gosto de me sentir Util, eu
gosto de sentir que o que eu fago faz sentido. Que o que eu fago é Util né, eu acho que € isso, isso
me da prazer. (Fabiana)

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

Além da satisfacdo e do prazer, o trabalho com as tecnologias colaborativas significa mais do
que a aplicagdo de uma ferramenta gerencial, é um estilo de vida que deve ser vivido e divulgado. Para
a maioria dos entrevistados, as tecnologias tém uma fungao social, por isso sao tao importantes, como

podemos ver:

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

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

A partir das expressdes destacadas nos trechos acima, “fun¢do social” e “cuidem do mundo”,

notamos que os praticantes das tecnologias colaborativas se sentem partes importantes para toda
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a sociedade e que sdo capazes de ajudar a mudar o mundo. Percebe-se, aqui, também, relagdes
interdiscursivas com a teoria critica da tecnologia, a qual prega a integracao técnica de valores sociais,
entendendo as praticas de gestdo mais democraticas como possibilidades de transformacao da
sociedade.

Embora os entrevistados estejam satisfeitos com os resultados, muitos deles afirmaram sentir
angustias em relagdo ao trabalho. Uma das principais causas relatadas foi em relagcdo aos contextos
de aplicacdo das tecnologias, onde participantes apresentam dificuldade em lidar com as tecnologias

colaborativas. Os trechos a seguir ilustram este tema:

[...] Acho que muitos momentos me frustra e me incomoda as vezes o tempo das pessoas e das
organizagoes de as vezes demorar mais tempo pra chegar em alguns lugares ou de as vezes nao
conseguir mesmo chegar em algumas percepg¢des, mas ao mesmo tempo eu compreendo que 0s
tempos sao diferentes. (Bernardo)

[...]Euacho que eu tinha mais angustias, por exemplo, assim, as vezes facilitando grupos eu tinha
assim, uma dificuldade muito grande e as vezes o grupo me traz angustia, ou talvez eu sinto o
grupo muito grande e acho que assim, as vezes eu nao dou conta de cuidar, entdao é uma coisa
que me gera angustia. Tempo, tempo é uma angustia, acho que agora eu cheguei na principal
angustia. (Jéssica)

Nos trechos destacados, observa-se o tema da angustia no trabalho a partir do uso explicito
desta palavra e do uso das expressoes “frustra”, “incomoda” e “dificuldade”. Esse tema aparece atrelado
as personagens discursivas Pessoas, Organizagdes e Grupo. Contudo, o uso da expressao adverbial “as
vezes” em ambos os trechos destacados nos permite pressupor que nem sempre a angustia esta presente
no trabalho e no contato com as personagens destacadas.

Ao abordarem suas angustias, notamos uma significativa diferenciacdo no discurso dos
entrevistados em relagdo aos modismos gerenciais, visto que estes Ultimos seriam aplicados e difundidos
nas organizagoes a partir de um desejo por adequacao a padroes amplamente aceitos (Caldas; Tonelli,
2000). No casodastecnologiasde gestdo colaborativa, inferimos que se trata de praticas pouco conhecidas
e que podem gerar certo desconforto nos individuos envolvidos. Assim, a causa das angustias por parte
dos entrevistados reside muito mais em ndo possuir tempo para promover os resultados desejados do
que de sentirem medo ou inadequagao.

Para os entrevistados, ter um trabalho alinhado com os seus ideais é importante para a sua
aceitagdo. Sendo assim, muitos entrevistados afirmaram que optam conscientemente por ndo atuarem
em determinadas areas ou tipos de organizag¢des. Tal pratica pode ser tida como subversiva, posto que o
sucesso financeiro, por mais que reconhecido como valido, ndo é o fator que movimenta a engrenagem
das relagdes de trabalho, destacando um significado maior: o de meio para a realizagdo do individuo.

Nesse sentido, sdo destacados por Rogério e Laura as expressdes “proposito egoico” e “jogo”,
remetendo ao sentido instrumental do trabalho convencional e competitivo. Para Jodo, a remuneracao
ndo garante a complexidade do significado do trabalho, ao utilizar o termo “s6”.

[...] Entdo, eu acho que tem, tem sim, tem &, eu ndo consigo mais trabalhar para empresas onde
0 proposito seja muito egoico, é: “resolver o meu problema, eu quero, pra eu sobreviver, preciso
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faturar mais, porque eu preciso crescer” e, ndo dd mais para trabalhar, ndo consigo mais. (Rogério)

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

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

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

Embora os entrevistados estejam satisfeitos com o trabalho e sintam que estdo fazendo
exatamente o que deveriam, muitos relataram que estdo insatisfeitos com a remuneragao e sentem
que sua profissdo ndo é valorizada. A necessidade de ajuda financeira de familiares é evidenciada na
fala de Fabiana, ao relatar que precisou de ajuda da mae, bem como recorrer a empréstimos, devido
a instabilidade financeira inerente a fungdo. O tema da instabilidade é retratado de outra maneira por
Lucia, ao expor que este problema é mais generalizado, remetendo a uma crise mundial. Porém, ela
relata que compartilha as despesas com o marido, visto que ela ndo considera que alcancou o retorno

financeiro que realmente necessita.

[...]Masem muitos momentos eutive aajudadaminhamae. Tive que pedirdinheiro emprestado,
tive que ganhar dinheiro, tive que receber, entdo é bem instavel. (Fabiana)

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

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

Os entrevistados desejam, sim, uma remuneragao que corresponda ao valor percebido sobre
o seu trabalho, mas ndo estdo dispostos a abandonar seus ideais, ja que o foco de seu trabalho nao é

apenas o dinheiro, mas também aquilo que estd sendo oferecido como acréscimo a sociedade.

CONSIDERACOES FINAIS

Ao fazer a analise das entrevistas, é possivel perceber que os entrevistados entendem o trabalho
com as tecnologias de gestdo colaborativa como um propdsito de vida e acreditam que elas podem

transformar os individuos e as organiza¢des. Em um contexto geral, foi possivel notar que muitos dos
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entrevistados veém na gestao colaborativa uma forma diferenciada de trabalho, na qual todos ganham
e as relagdes hierarquicas convencionais sdo questionadas. Assim, as tecnologias de gestdo colaborativa
seriam um meio de se obter tal formato de gestdo nas organizagdes.

Porém, foi possivel perceber também nas analises que, embora os entrevistados se sintam
satisfeitos com os resultados do seu trabalho e de poder difundir as tecnologias, muitos deles ndo
possuem uma remuneragdo satisfatdria e ndo sentem que o seu trabalho é socialmente valorizado.
Muitas vezes, se sentem angustiados pela falta de compreensao ou optam por ndo atuar em determinado
setor ou organizagao. Tais tensoes identificadas nas trajetorias profissionais coletadas sinalizam para
a existéncia de investimento vocacional nas tecnologias de gestdo colaborativa, com base em valores
sociais, ambientais e na identificagdo de um proposito de vida para além do que é amplamente aceito e
lucrativo, como ocorre nos modismos.

Dessaforma, pode-se entender que tal posicionamento dos entrevistados se adere a teoria critica
da tecnologia, visto que se trata de um processo em que potencialidades éticas se tornam realizadas
por meio de codigos técnicos que permeiam as ferramentas das tecnologias de gestdo colaborativa.
Na medida em que os individuos se apropriam dessas tecnologias de forma a se autorrealizarem e a
gerarem as transformagdes que desejam ver nas pessoas e nas organiza¢des, podemos entender que a
racionalidade subversiva os orienta.

A partir dos dados coletados, podemos sinalizar que a atuacao dos entrevistados com as
tecnologias de gestao colaborativa se diferencia dos modismos gerenciais. Nos modismos, aracionalidade
instrumental, de calculo entre meios e fins, esta relacionada com a busca por legitimacao social e
resultados materiais para quem as dissemina. Ja nas tecnologias de gestdo colaborativa, a racionalidade
instrumental é subvertida pela busca por transformacdes subjetivas, grupais e organizacionais no sentido
de valores e de identidades eticamente constituidos.

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

E possivel constatar, portanto, que o presente artigo pode contribuir para uma exploracgo inicial
sobre o campo de aplicacdo e disseminagao de tecnologias de gestdo colaborativa, ainda incipiente em
estudos académicos. A hipdtese levantada a partir desta pesquisa exploratdria é que as tecnologias de
gestao colaborativapodem constituirumcampode pesquisaem especial, podendodialogarcom pesquisas
sobre tecnologias de gestdo e, ao mesmo tempo, com pesquisas sobre autogestdo, economia solidaria
e teoria critica. Ademais, ao trazer a discussdo sobre a teoria de Andrew Feenberg para a Administracdo,
acredita-se também na potencialidade de contribuicao para a reflexao sobre a racionalizagdo subversiva
e as tecnologias de gestdo de forma geral. Portanto, sugere-se que estudos futuros sejam realizados em
relagcdo aos elementos tedricos e empiricos aqui trazidos.

Como agenda de pesquisas futuras, sugerimos: a) expandir a pesquisa para organizagdes

onde as tecnologias de gestdo colaborativa tenham sido aplicadas, visando a compreender o lado
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de quem é receptor destes sistemas técnicos; b) abarcar um nimero maior de individuos que atuam
profissionalmente com as tecnologias de gestdo colaborativa; c) realizar estudos bibliométricos e de
revisao sistematica das publica¢des brasileiras que abordam as tecnologias de gestdo colaborativa; d)
mapear outras tecnologias de gestao colaborativa que tenham obtido reconhecimento pratico no Brasil.

Como contribui¢do pratica, o presente estudo convida para uma reflexao sobre como seria
possivel diferenciar a disseminac¢do de tecnologias de gestdo de meros modismos gerenciais, inserindo o
conceito de racionalizagcdo subversiva. Nesse sentido, cabe aos profissionais o autoquestionamento: por
qual motivo estou trabalhando com esta tecnologia de gestdo? Quais valores me orientam no momento
da aplicacdo desta tecnologia? Os resultados que busco vdo além de uma perspectiva meramente
performatica e de curto prazo? Tais questionamentos podem indicar o nivel de subversdo das praticas
tecnoldgicas em um determinado contexto.
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