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Resumo
Este trabalho relata a investigacao das praticas de gestao de
gerentes de relacionamento de uma empresa do setor financei-
ro em face do estabelecimento de padrdes para Tecnologias de
Informagao (TI). Elementos de ligacao entre as areas de negd-
cios e a de TI, esses profissionais devem lidar com pressdes por
padronizagao de hardware, software e aplicativos e pressdes por
flexibilizacdo exercidas pelas areas de negdcios. Essas pressoes
antagdnicas exigem desses atores continua atencdo ao cendrio
e as acOes dos demais atores, bem como estabelecimento de
postura contingencial. Adotou-se uma abordagem estruturacio-
nista. A pesquisa qualitativa, de corte seccional com perspectiva
longitudinal, baseou-se em analise documental e em entrevistas
em profundidade. A busca por identificar as praticas levou a
percepcao de que um elemento fundamental para a acao dos
gerentes de relacionamento ¢ sua identidade social, corroborando
a proposigao de Cohen (1999) de que é preciso adotar perspectiva
de posicado pratica, na qual as praticas habilitam identidades,
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prerrogativas e obriga¢des que ligam estrutura e agéncia. Di-
ferentes atores podem interpretar diversamente o contexto, dai
decorrendo distintas respostas e agdes. Atores podem utilizar
um repertorio de respostas, assim como € possivel que adotem
diferentes conclusdes.

Palavras-chave: Praticas. Gerentes. Tecnologia da informagao.

ABSTRACT

This paper reports an investigation on the management prac-
tices of the relationship managers of a finance company given
the establishment of technology standards for Information Te-
chnology (IT). Liaisons between business areas and the IT area,
these professionals should deal with standardization pressures
and with easing pressures exerted by business areas. These
conflicting pressures require of these actors continued attention
to the scenery and to the actions of other actors, and the esta-
blishment of contingent answers. It was adopted a structuratio-
nist approach. This cross sectional qualitative research, with a
longitudinal perspective, is based on document analysis and in
depth interviews. The attempt to identify the practices led to
realize that a key element in the action of relationship managers
is their social identity, supporting the proposition given by Co-
hen (1999) that it is necessary to adopt a perspective of practical
position in which the practices enable identities, privileges and
responsibilities linking structure and agency. Different actors may
interpret differently the context, resulting in different responses
and actions. Actors may use a repertoire of responses and one
actor can adopt different answers.

Keywords: Practices. Managers. Informational technology.

1. INTRODUCAO

Como meio para melhorar sua eficiéncia em escala global a or-
ganizagao objeto deste estudo adotou a estratégia de padronizagao
de elementos de tecnologia de informacao, sejam eles de infraes-
trutura, como hardware e software basico, sejam sistemas aplicativos,
estabelecendo ainda processos de gestao para garantir que as iniciati-
vas de padronizagao, substituindo elementos em uso pelos indicados
pelos estabelecidos como padrao estejam sendo realizados conforme
os prazos determinados pelo escritério central, em relagdo aos quais
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existe alguma flexibilidade local. A efetiva mudancga, sempre a cargo
da area de Tecnologia da Informacao (TI), depende de aprovagao
e apoio das dreas de negdcios que usam esses elementos para suas
atividades cotidianas, na linha de frente de negdcios ou em opera-
¢Oes de retaguarda. As 4reas de negdcios nem sempre concordam
com tais imposigoes, resistindo a essas iniciativas na medida em
que percebem que isto demandara alocagao de recursos humanos e
financeiros que, lhes parece, seriam melhor alocados em atividades
que acrescentassem capacidades competitivas.

As dificuldades que emergem com o estabelecimento da politica
de padronizagao e com as quais devem lidar os gerentes de relacio-
namento — cuja missao € garantir o alinhamento entre as acoes das
areas de negdcios e de Tecnologia da Informacao —, revelam duas
logicas antagonicas que procuram moldar o relacionamento. De um
lado, que podemos chamar de ‘tecnocéntrico’, fortemente calcado
em mecanismos técnicos gerenciados pela area de Tecnologia da
Informacao, que passa a orientar a agao das areas de negdcios via
estabelecimento de obriga¢des de ordem técnica (a época a lista dos
principios estratégicos da corporagao afirmava textualmente que a
tecnologia era a ‘base’ dos negdcios). De outro lado uma logica que
privilegia as necessidades das areas de negocios e afirma a sua prima-
zia sobre a de tecnologia, muitas vezes representada como commodity.

E em funcio da necessidade de acomodar as pressdes que tais
légicas impdem que as respostas dos gerentes de relacionamento
sejam construidas e revisadas. Esse conflito ndo é novo — o proprio
estabelecimento do papel de gerente de relacionamento foi uma ten-
tativa de superar algumas dificuldades existentes —, mas a defini¢ao
de padrdes tecnoldgicos como estratégia corporativa global exacerba
o antagonismo ao dotar a esfera técnica de um status que antes nao
tinha e que se torna, além disso, um novo elemento que ilumina as
relagdes nem sempre faceis entre as perspectivas global e local de
uma corporagao com negocios em dezenas de paises.

No trabalho aqui relatado buscou-se identificar, sob perspectiva
institucional e a luz da teoria da estruturacao, as praticas de gestao
de gerentes de relacionamentos que fazem a ligagao entre as areas
de tecnologia de informacao e a de negocios em face das pressoes
dessas areas. Os gerentes de relacionamento sao também gerentes
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seniores de desenvolvimento de sistemas dentro da estrutura de TI,
atendendo nesse papel as mesmas dreas que assistem como gerentes
de relacionamento. O objetivo, colocado de forma mais ampla, foi
analisar como se dd a estruturagdo dessas praticas reciprocas entre
agentes sujeitos a regras, recursos, restri¢oes e oportunidades. Nao
se analisou a validade, eficdcia ou a eficiéncia das praticas de gestao.
Tampouco houve preocupagao com as questdes técnicas, financeiras,
logisticas e outras que sao partes do contexto estudado, tomadas em
si. Buscou-se, sim, compreender como praticas de gestao emergem
e se estabelecem como resultado de defini¢bes sociais construidas
e compartilhadas por meio das praticas cotidianas, da negociacao
de significados e da atribui¢ao de sentidos as atividades de atores
inseridos num dado contexto, a partir de rotinas, processos, expe-
dientes e racionalidades na relagao diaria entre os agentes imersos
num contexto social especifico — agentes entendidos como informa-
dos, mas nao perfeitamente racionais.

2. FUNDAMENTOS TEORICO-EMPIRICOS

Segundo Outhwaite e Bottomore (1996), referéncias a estrutura-
¢ao surjam em trabalhos de George Gurvitch ja em 1927, no ambito
das ciéncias sociais. Hoje termo estd bastante ligado a teoria e on-
tologia da vida social proposta por Anthony Giddens e que postula
“que todos os elementos da vida social estao constituidos no habil
desempenho de praticas sociais”. (OUTHWAITE; BOTTOMORE,
1996. p. 274). Guardando semelhancas com os trabalhos de Bordieu
(1999), Bhaskar (1979) e outros que surgiram mais ou menos ao
mesmo tempo, essa teoria procura integrar tais elementos numa
perspectiva relacional (JACKSON, 2009), estabelecendo que socie-
dade e individuos constituem-se mutuamente (URRY, 1982), nao
considerando primazias de atores sobre instituicdes ou seu contrario.

A ontologia estruturacionista “nao postula inevitabilidades,
necessidades ou mecanismos de mudanca trans-historicos”. (OU-
THWAITE; BOTTOMORE, 1996, p. 274), sendo as capacidades im-
pares dos agentes que permitem a esses instituir, manter e alterar a
vida social. A teoria da estruturacao estabelece nao uma ontologia
de tragos sociais fixos, mas, antes, uma “ontologia de potenciais”
que podem se realizar em toda uma variedade de modos. Conforme
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observado por Bryant e Jary (1996), Giddens adota posigao pods-
-empirista e antipositivista, nega a existéncia de leis universais da
atividade humana e salienta a centralidade do esforco interpretativo,
descrevendo a ciéncia social como irremediavelmente hermenéuti-
ca. Nao deixa de ser curioso observar, como faz Pires (1988), que
Giddens, ao enfatizar o carater sempre contingente dos processos
de reproducao social, tenha adotado um centrando-se nas questdes
ontoldgicas e, portanto, invariantes no tempo e no espaco.

Na concepgao estruturacionista agéncia e estrutura nao devem
ser vistos como elementos independentes e conflitantes, mas como
uma dualidade que interage. E na interagio de agentes humanos
que se criam as condigdes para a modificagao de estruturas sociais,
que, sendo estaveis, ndo sao estaticas. Analisar a estruturagao de
sistemas sociais é estudar como as atividades de agentes localiza-
dos no espago-tempo apoiam-se em regras e recursos, produzindo
e reproduzindo os sistemas sociais. (GIDDENS, 2009). Espaco e
tempo sao elementos importantes na proposta de Antony Giddens,
sendo a questao da ordem entendida como “um problema de dis-
tanciamento tempo-espago, as condi¢gdes nas quais o tempo e o
espaco sao organizados de forma a vincular presenca e auséncia”.
(GIDDENS, 1991, p. 18).

As organizagOes existem no tempo e no espago, organizando e
estendendo o tempo social e o espago geografico, conforme o grau
de institucionalizagdo de suas praticas. As regras de significagao e
legitimacao e os recursos de dominagao das organizag¢des constituem
a estrutura, definida como um conjunto de regras e recursos recur-
sivamente organizados; ou conjunto de relagdes de transformacgao,
organizados como propriedades de sistemas sociais. (GIDDENS,
2009). Por sistema devem-se entender as relacdes reproduzidas entre
atores ou coletividades, organizadas como praticas sociais regulares.
Por estruturagao entendem-se as condi¢oes que governam a conti-
nuidade ou transmutagao de estrutura e, portanto, a reprodugao de
sistemas sociais. A estrutura é uma ordem virtual, estando fora do
tempo e do espago, exceto em suas exemplificacdes e coordenacao
como tragos mnemonicos, sendo marcada pela “auséncia do sujeito”.
“Estrutura, sistema e estruturagao, uma vez apropriadamente con-
ceptualizados, constituem termos absolutamente necessarios para a
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teoria social” (GIDDENS, 2000, p. 27) e sao a base para a construgao
do conceito de dualidade da estrutura. A capacidade de agéncia,
entendida como “um fluxo continuo de conduta” (GIDDENS, 2000,
p- 14), envolve “a ‘interven¢ao’ num mundo-objeto potencialmente
maleavel”. (GIDDENS, 2000, p. 15). Nesse sentido, agao e estrutu-
ra, que “surgem normalmente como antonimos, tanto na literatura
socioldgica como na filoséfica”, em Giddens pressupde-se mutua-
mente, num relacionamento dialético, no qual “a estrutura nao deve
ser concebida como uma barreira a acdo, mas sim encontrando-se
envolvida em sua producgao”. (GIDDENS, 2000, p. 44).

Conceito fundamental dentro da teoria da estrutura — e talvez o
mais conhecido e influente enunciado de Giddens —, a dualidade da
estrutura afirma que agentes sdo possuidores de regras e recursos
que, durante e por meio de suas atividades, reproduzem, criando e
recriando as condi¢Oes para tornarem possiveis essas mesmas ativi-
dades. (GIDDENS, 2009). E por meio da significacio, da legitimagao
e da dominacgao, dimensodes nas quais se desenvolvem os processos
sociais de construgdo das praticas, que se deve buscar compreender
o processo de estruturagao dessas praticas de gestao. O ponto de
partida de toda analise é o reconhecimento de que acao e interacao
sao sempre situadas em tempo e espaco especificos. Nesse espaco-
-tempo, a estrutura social é mantida por individuos que habilitam
agoOes regulares cujo significado é compartilhado; e a estrutura social,
igualmente modificada a medida que ag¢des regulares e significados
sao reconstruidos ou ressignificados. A estrutura se revela quando
se observa a reproducao de acgoes ao longo do tempo e em diferentes
espagos, que remetem a praticas institucionalizadas. Assim, € preciso
considerar que agindo num contexto especifico as agdes dos agentes
revelam sua ligagao com contextos mais amplos, colaborando para
a reproducao e/ou para a mudanga desses contextos.

Para Cassel (1993), o termo estrutura como empregado por
Giddens tem significado distinto do convencional, que possui in-
clinagdo objetivista e é frequentemente explicado com metaforas
geoldgicas ou arquiteturais. Giddens internaliza as estruturas que
existem apenas na forma de tragos de memoria, entendida como a
constitui¢do temporal da consciéncia pela qual experiéncias pas-
sadas sao recapituladas e habilitam a continuidade das agdes. Tais
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agOes, em particular os atos regularizados, os fluxos continuos de
conduta, estando situadas num espago-tempo especifico, nao podem
ser compreendidas fora dos modos de atividade historicamente
situados. (GIDDENS, 2009). Seguindo Saussure (2006), Giddens es-
tabelece eixos sintagmatico e paradigmatico da estrutura; o primeiro
representando a reprodugao das relagoes sociais situadas no tempo
e no espago e o segundo, a ordem virtual dos modos de estrutura-
cao recursivamente implicados na reprodugao das praticas sociais,
ambos mutuamente dependentes. A estrutura ndo é mera instancia
reificada e externa aos agentes sociais e nem algo inexistente ou
ineficaz diante da primazia da subjetividade desse mesmo agente,
tratando-se de algo que nao existe fora dos homens, mas que se
manifesta nas relagbes entre eles.

Na definig¢ao de estrutura encontram-se referéncias a regras e
recursos, cujos significados devem ser esclarecidos. Regras permitem
que individuos sejam capazes de agir, mesmo que ndo tenham domi-
nio efetivo do significado, como acontece em férmulas matematicas
que podem ser resolvidas ou cujos resultados podem ser observados
sem que 0s conceitos ou fendmenos subjacentes sejam entendidos. Ja
os recursos sao de dois tipos: alocativos e autoritarios, sendo que os
alocativos sdao “recursos materiais envolvidos na geracao de poder,
incluindo o ambiente natural e os artefatos fisicos; eles derivam do
dominio humano sobre a natureza”. (GIDDENS, 2009, p. 443). Os
autoritdrios sao “recursos nao-materiais envolvidos na geragao de
poder, derivando da capacidade de tirar proveito das atividades
de seres humanos; eles resultam do dominio de alguns atores so-
bre outros”. (GIDDENS, 2009, p. 443). Para Outhwaite e Bottomore
(1996, p. 275), a teoria da estruturagao “postula uma dialética de
controle em sistemas de todos os tipos”, considerando que grupos
dominantes tém acesso a recursos superiores, mas que 0s grupos
subordinados também contam com recursos que permitem resistir
ou modificar o controle dominador.

As trés dimensodes da estrutura — significagao, dominagao e
legitimagao — interagem por meio de modalidades, respectivamen-
te, esquema interpretativos, recursos e normas, vinculados, nessa
ordem, com a¢des humanas de comunicagao, poder e sangdes,
encontrando-se intimamente ligadas umas as outras e separadas
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apenas por conveniéncia analitica. A primeira corresponde ao as-
pecto semantico; a terceira, aos normativos; e a segunda, aos meios
(recursos), entendidos como todo tipo de vantagem ou de capaci-
dade a que os atores podem recorrer para influenciar a natureza
ou o resultado de um processo de interacao (CHAZEL, 1996). O
poder estd associado a dominagao, que se realiza num contexto de
interagdo sobre recursos que ao mesmo tempo sao extraidos de um
modo de dominagao e reconstituem esse modo.

Sobre a estrutura de significacdo agem os esquemas interpre-
tativos dos atores sociais. E pelo compartilhamento de significados
que se torna possivel a interagdo comunicativa e se estabelecem as
relagdes de poder, quando atores sociais mobilizam recursos para
atingir resultados determinados. Essas relagdes de poder percebidas
pelos atores sociais também colaboram para o estabelecimento de
significados e acabam por estabelecer normas, comportamentos es-
perados, direitos e deveres, bem como sangdes aos casos desviantes
que agem sobre a estrutura de legitimacao. As normas, associadas as
agOes rotineiramente realizadas pelos individuos, sdo os vetores da
conformidade social, da homogeneizagao da interpretagao e da agao.

Os recursos sao modalidades que se referem aos meios que os
atores utilizam como forma de alcangar objetivos e resultados que
lhes interessam, podendo ser caracterizados como regras reificadas
que habilitam que o poder, na dimensio interagao, seja exercido. E
por isso que Giddens (2009, p. 21) considera que regras “ndao podem
ser conceitualmente separadas dos recursos”. Para Giddens (1989a,
1989b, 2009), o poder é a capacidade dos agentes por meio de sua
acao de transformar a realidade na qual se inserem, ou seja, de
suas habilidades para fazer diferenca ou agir de uma maneira ou
de outra. Acao e poder sdo indissocidveis, sendo o poder a capaci-
dade transformativa do ator. A existéncia da agéncia individual é
um axioma, “nao uma inferéncia de qualquer pesquisa empirica”
(BARNES, 2000, p. 27).

As normas referem-se aos conjuntos de regras, cédigos e con-
vengoes que orientam a conduta humana, constituindo-se como
ordem moral no dominio da interagao. Regras tanto facilitam como
restringem a agao social, nao possuindo carater determinista em
relacdo a essa ultima. Elas sdao responsaveis pela articulagao, bem
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como pela sustentagdo de comportamentos legitimados institucio-
nalmente, reforcando ordens normativas na vida social cotidiana.

A distincao entre esquemas interpretativos e normas é anali-
tica e ndo substantiva, uma vez que as convengdes pelas quais o0s
sentidos sdo transmitidos durante as interagdes possuem aspectos
normativos (GIDDENS, 2000). Para a teoria da estruturacao, “as
sangdes normativas constituem um tipo genérico de recurso mo-
bilizado nas relagdes de poder” (GIDDENS, 2000, p. 76), fazendo
parte dos sistemas sociais e sendo mantidas e reproduzidas nas
proprias interagdes sociais. Quando nao sao consideradas condu-
tas estratégicas, uma ordem legitima normativamente ordenada
tem dois aspectos — direitos e deveres. Mas quando se consideram
tais condutas estratégicas, as normas podem ser entendidas como
exigéncias “cuja satisfagao se encontra dependente da mobilizacao
bem-sucedida das obrigagoes através da mediagao das respostas de
outros atores”. (GIDDENS, 2000, p. 76). Em tais condutas, ha que se
levar em conta que existem “sombreamentos” entre a aceitagao da
obrigagdo normativa enquanto compromisso moral e a consideracao
das vantagens de se violar as normas, eventualmente “pagando
o preco” das sangdes, que podem ou nao acontecer. Isso revela o
carater negociado das sangodes, relacionando a produgao de sentido
e a de uma ordem normativa, uma vez que os atores em interagao
podem, dentro de certos limites, negociar o que é conformidade e
transgressao e assim também as sangoes aplicaveis.

A interdependéncia entre agao e estrutura implica que ao estu-
dar um e outro deve ser entendida essa condi¢do de mutua produ-
¢ao, “sem sucumbir a ideia de causalidade entre elas” (MACHADO-
-DA-SILVA; FONSECA; CRUBELATE, 2005, p. 25). Isso implica
ainda na visao do ser humano como um ser em constante estado de
vigilancia reflexiva da sua situagao e no potencial onipresente — mes-
mo que ndo percebido conscientemente — para a mudanga. Giddens
(2009, p. 440) estabelece que a cognoscitividade dos atores sociais ¢é
“tudo que os atores sabem (creem) acerca das circunstancias de sua
acao e da de outros, apoiados na producao e reproducao dessa agao,
incluindo tanto o conhecimento tacito quanto o discursivamente
disponivel”. Giddens define dois tipos de consciéncia, a pratica e a
discursiva. O primeiro tipo diz respeito a capacidade dos agentes de
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agir de forma conhecedora, mesmo que esses nao sejam capazes de
expressar discursivamente esse conhecimento. Ja a consciéncia dis-
cursiva esta relacionada as explica¢des incompletas para as agdes que
realizam, aquilo “que os atores sao capazes de dizer, ou expressar
verbalmente, acerca das condig¢des sociais, incluindo especialmente
as condigdes de sua propria agao; consciéncia que tem uma forma
discursiva”. (GIDDENS, 2009, p. 440).

Na perspectiva de Cohen (1999, p. 413), “os agentes precisam
estar apenas tacitamente conscios das habilidades que eles vieram
a dominar”, embora possam falar sobre isso se tiverem ocasidao ou
necessidade. A consciéncia pratica implica que muitas a¢cdes podem
ser desempenhadas sem que sejam diretamente motivadas, o que
tem importantes implica¢des para a compreensao da agao social,
ja que todo membro da sociedade, exatamente por participar dela,
deve conhecer muito sobre como essa sociedade “funciona”. A es-
trutura social pode ser considerada como resultante de uma rede de
rituais interativos por meio das quais as pessoas aplicam emogoes e
recursos culturais em encontros que realizam e nos quais desempe-
nham relagdes simétricas (soliddrias) e assimétricas (hierarquicas),
conforme proposto por Goffman (1985).

Tal defini¢ao pode parecer sugerir que esses atores estao
sempre no controle da acao, o que daria a ela um carater volun-
tarista. Giddens evita esse caminho, salientando as condig¢des
desconhecidas e consequéncias nao intencionais da agdo. Atores
possuem habilidades complexas para coordenar os contextos de
seu comportamento cotidiano (GIDDENS, 2009) e, agindo, eles
mesmos “fazem acontecer” a previsibilidade que se enxerga nesses
contextos. Mas essa previsibilidade nao acontece pelas razdes que
os agentes expressam para suas condutas, sendo preciso considerar
as condi¢Oes nao previstas e as consequéncias nao intencionais
da acao sem deixar de levar em conta “que tais consequéncias
e condigcoes devem ser sempre interpretadas dentro do fluxo da
conduta intencional”. (GIDDENS, 2009, p. 336).

Giddens (2009) da especial atengao as praticas rotinizadas,
que “constituem a expressao primordial da dualidade da estrutura
com relagdo a continuidade da vida social”. A vida diaria, afinal, “é
inseparavel do carater repetitivo do tempo reversivel” (GIDDENS,
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2009, p. 332). Ora, se se quer estudar a estruturagao cabe entao
atentar as praticas relevantes, que sao aquelas que sendo executa-
das repetitivamente (ainda que nem sempre da mesma maneira)
foram cognitivamente apropriadas pelos praticantes de um dado
contexto. No estudar das praticas, entao, a unidade de andlise nao
¢ o individuo, mas as formas compartilhadas pelas quais as pes-
soas mostram o que estdo fazendo, aquilo que Garfinkel chamou
de “demonstragOes testemunhaveis” de agoes, intengdes e razdes,
conforme Llewellyb e Spence (2009).

H4 entdo que se estudar a constitui¢ao da vida social no espago-
-tempo, ndo sendo possivel separar a observacao da agéncia da
observagao das praticas - o ator € ator porque age, e age praticando,
seja tal acao intencionada ou rotineira. O termo pratica “enderega
aspectos chave na teoria social como as estruturas basicas da vida
social, o carater da atividade humana e a natureza da individualida-
de”. (SIMMONS; DE HAAN, 2005, p. 3). Contudo, conforme Barnes
(2001, p. 26), ao tratar das praticas “a literatura relevante permanece
insatisfatoria, mesmo nos aspectos mais elementares. Ela falha em
tentar tornar claro o que as praticas sociais sao”, sendo necessario
reconhecer que nao é possivel estabelecer contrastes simples entre
teoria e pratica; ndo é possivel estabelecer distingdes imprescritiveis
entre praticas externas visiveis e os estados internos, invisiveis; toda
descricao satisfatéria da vida social deve fazer referéncias para além
da descri¢ao das praticas e as praticas ndo respondem por sua pro-
pria produgao e reprodugao. Praticas sao formas de acdo e devem ser
tratadas como envolvendo pensamento e agao juntos, de modo que
uma teoria corporificada é parte da pratica em si mesma. Quando
um ator social se engaja em praticas também anuncia aos membros
de sua comunidade que possui competéncia ou poder, sendo o
pertencimento a uma dada comunidade baseado na capacidade de
praticar, mais do que na efetiva realizagao da pratica.

Para Giddens (2000, 2009), estruturas sao meio e produto das
praticas que constituem o sistema social. Ja William Sewell (1992),
partindo das defini¢des de Giddens, considera que estruturas sao
procedimentos culturais generalizados que podem ser aplicados
a varios contextos de interagao. Estruturas sao regras e recursos
implicados na reproducao de sistemas sociais, existindo apenas
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como tragos de memoria e instanciando-se nas a¢oes (GIDDENS,
2000, 2009). Isso significa que aquilo que se observa numa socieda-
de — as relagdes, as interagoes — é que permite obter evidéncias das
estruturas sociais. As estruturas nao sdao os padrdes de agao, mas os
principios que geram tais padroes. (SEWELL, 1992). Estruturas sao
regras de acao, podendo ser mais superficiais ou mais profundas
- codigos de vestudrio e tabus relativos a incesto sdo exemplos de
uma e outra. E o fato de os atores terem conhecimento dessas regras
que permite a eles agirem no mundo. Mas Sewell (1992) considera
que Giddens falha ao ndo estabelecer como ou o qué tais atores co-
nhecem. Para esse autor, é na cultura que esta a resposta para essa
questao e ele propde que se use o termo “esquema”, ao invés de
regras, dada a natureza ‘prescritiva’ dessa tltima, e considerando
que esquemas sao virtuais — uma vez que nao podem ser reduzidos
a praticas ou espago-tempo especificos —, podem ser realizados em
situagOes diversas ndo predeterminadas. Conforme Swidler (2001),
para Sewell estruturas sao ao mesmo tempo materiais e habilitadas.
Mas sao também significativas e padronizadas, tanto por causa
dos esquemas que habilitam quanto por serem lidas pelos diversos
esquemas que contém. Praticas sao, entdo, esquemas habilitados.
Dessa forma Sewell, conforme Swidler (2001), propde uma

[...] concepgao revisada de como estruturas sao formadas a partir de
esquemas e recursos, permitindo uma consideracdo substantiva da
agéncia humana. Como estruturas sao multiplas e interceptam-se,
porque esquemas podem ser generalizados para novas situagoes e
podem produzir resultados nao previstos, e principalmente porque
esquemas contém recursos que podem ser lidos em multiplas formas,
por vezes competitivas, tanto a reproducao quanto a transformagao
de estruturas sdao possiveis. (SWIDLER, 2001, p. 88).

Giddens (2009, p.20) define institui¢des como sendo “aquelas
praticas que possuem a maior extensao espago-temporal”. Institui-
¢Oes sao sistemas de significados, ainda que a reciproca ndo seja
necessariamente verdadeira. (SCOTT, 1994). E a incorporagao de
regras representacionais, constitutivas e normativas que qualifica
um sistema de significados como instituig¢do. Scott (2001, p. 50)
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estabeleceu que “institui¢des sdo compostas por elementos cultural-
-cognitivos, normativos e regulativos que, junto com atividades e
recursos associados, proveem estabilidade e significado a vida so-
cial”. Mas, ainda conforme Scott (2001), mesmo que as institui¢des
operem no sentido de dar estabilidade e ordem, também sao passi-
veis de mudanga, seja incremental seja revolucionaria. Instituigdes
nao devem ser vistas apenas como propriedade de uma dada ordem
social, mas também como processo.

Para Scott (2008), a teoria da estruturagdo de Giddens resgata o
fato de que a estrutura social envolve a padronizacao de atividades
e relagOes sociais ao longo do tempo e do espaco. Estruturas sociais
existem apenas como atividade social padronizada, incorporando
regras, relagoes e recursos reproduzidos no tempo. Tendo por base
a concepgao de dualidade de estrutura, a teoria institucional pode
entao considerar que atores individuais sustentam praticas que
sao ao mesmo tempo restringidas (em determinadas direc¢des) e
estimuladas (em outras) pelas estruturas sociais existentes, sendo
oportuno reforgar que é o dominio da agao, que reiteradamente
confere concretude ao dominio institucional dentre os possiveis,
o que representa outra forma de se afirmar o significado de dua-
lidade de estrutura.

3. METODOLOGIA

O estudo realizado se caracterizou como pesquisa qualitativa de
corte seccional com perspectiva longitudinal, baseada em estudo de
caso, com amostragem intencional, tendo como instrumentos analise
documental e entrevistas em profundidade. O nivel de analise é o
individuo e as unidades de andlise sdo as praticas dos gerentes de
relacionamento.

A coleta de dados primarios deu-se em nove entrevistas em
profundidade com sete gerentes de relacionamento. No periodo
considerado nove profissionais assumiram a posicao de gerente de
relacionamento, tendo havido troca de posigoes e substitui¢ao. Dois
desses nao foram entrevistados, um em 2008 e outro em 2010, por
dificuldades de agenda.

A primeira sequéncia de entrevistas foi realizada entre os dias
8 e 28 de julho de 2008. A duragao média das entrevistas chegou
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a 50 minutos, transcritas com média de 20 paginas. As entrevistas
realizadas em 2010 concentraram-se no periodo de 8 de novembro
a 21 de dezembro. A duracdao média das entrevistas é também de 50
minutos, com média de transcri¢ao de 21 paginas. O quadro abaixo
indica quais gerentes participaram nas rodadas de entrevista de
2008 e 2010.

Gerente de Relacionamento 2008 2010
GR1 X X
GR2 X
GR3 X
GR4 X X
GR5 X
GR6 X
GR7 X

QUADRO 1 — Relagdo das entrevistas realizadas com gerentes de rela-

cionamento.
Fonte: Elaborado pelos autores.

O método aplicado para a analise das entrevistas foi a Analise
de Contetido. “O objeto da andlise de contetido € a fala, isto é, o
aspecto individual e atual da linguagem. [...] A andlise de conteu-
do procura conhecer aquilo que esta por trds das palavras sobre as
quais se debruga” (BARDIN, 2008, p.45). Seguiram-se as orientagdes
basicas de Bardin (2008) para pré-analise, exploracao do material e
tratamento dos resultados. Os dados secundarios foram analisados
com o objetivo de estabelecer o contexto em que se situam o ge-
rente de relacionamento e as pressdes internacionais da sede pela
estratégia de padronizacao. As categorias a serem analisadas foram
selecionadas a partir da analise das transcri¢des das entrevistas,
direcionando a segunda escuta/leitura. Para a leitura flutuante das
entrevistas buscou-se conhecer o contetdo, as interpretagdes dos
gerentes de relacionamento sobre esse papel e sua evolugao, as difi-
culdades e oportunidades impostas pela estratégia de padronizacao
e, especialmente, o desenvolvimento das praticas que sustentam
suas agoes. A seguir, dadas as passagens selecionadas nessas leitu-
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ras, procedeu-se a sele¢ao das unidades de andlise que resultou no
estabelecimento de unidades de registro e unidades de contexto.

A distancia de dois anos entre as primeiras entrevistas (2008) e
as ultimas (2010) foi importante para avaliar a evolugao das praticas
a luz da dinamica do contexto considerado, além de atenuar possi-
veis racionaliza¢Oes da interpretacao em um sé momento do tempo,
0 que permitiu maior clareza sobre a posi¢ao dos atores locais.

4. INTERPRETACAO E ANALISE DOS DADOS

Ainda que reconhegam as dificuldades impostas pela politica
de padronizagao e as resisténcias que essa suscita, sendo frequentes
as mengoes aos entraves e embates que vivenciam, tal antagonismo
nao € discursivamente apresentado como insuperavel pelos gerentes
de relacionamento, que criam um cendrio idealizado em que as duas
logicas convergem. Tampouco existe na forma como se expressam
conflitos entre uma pressao legitima e outra que afronta as ‘regras do
jogo’. Os gerentes de relacionamento aceitam como legitimas tanto a
padronizagdo quanto a busca de resultados pelas dreas de negocios
- a primeira pelos beneficios possiveis em prazo mais dilatado, a
segunda por entenderem que as necessidades mais imediatas das
areas de negocios nao sao adequadamente atendidas pela estratégia
de padronizagdo. Assumem que essas pressdes antagdnicas nao sao
facilmente concilidveis nas situagdes que vivem, pois apontam para
diregOes e exigem acOes distintas e potencialmente contraditdrias; e
consideram que o estabelecimento dos padroes tecnoldgicos tornou
mais dificil a sua atuagao, demandando lidar contingencialmente
com as situagdoes que concretamente se apresentam. A construgao e
a repeticao desse discurso integrador, que articula os movimentos
de convencimento nao apenas das dreas de negdcios, mas também
de suas equipes de TI, elas mesmas por vezes céticas, marcou a
primeira fase dos gerentes de relacionamento.

Ao defender a estratégia de padronizagao os gerentes de relacio-
namento afirmam que as solugdes tecnoldgicas, por mérito de suas
caracteristicas intrinsecas, podem oferecer um mecanismo capaz
de integrar uma organizacao vista por analistas do mercado como
fragmentada, permitindo estabelecer uma sinergia que resultara nao
apenas em melhoria dos resultados financeiros em escala global,
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mas também, e talvez ainda mais importante, servird como barreira
contra as iniciativas de venda de parte das operacdes, demonstrando
que entendem também que a acdo de padronizacao tem alcances
maiores do que a economia de recursos e a eficiéncia operacional.
Para sustentarem tal proposicao eles tracam paralelos e mencionam
recorrentemente medidas semelhantes ocorridas em outras empre-
sas, principalmente em concorrentes — sendo esses exemplos usados
pelos gerentes de relacionamento como argumentos adicionais de
discussdao quando confrontados com questionamentos quanto a
viabilidade da politica de padronizagao, privilegiando o discurso
da racionalidade técnica e financeira dentro da organizagao e na
relacao com os profissionais das areas que administram, nesse caso,
enfatizando as vantagens técnicas, optando por ocultar a dimensao
politica que reconhecem.

Na auséncia de dados que permitissem demonstrar vantagens
financeiras para as areas de negdcios as quais atendem, defendiam
a estratégia de padronizacao como iniciativa que beneficiaria a or-
ganizagdo em escala global, a despeito da possibilidade de custos
adicionais para algumas das operagdes locais, procurando colocar
esse custo adicional como temporario. Suas afirmag¢des nao eram
categdricas nem demonstravam crenga efetiva em tais declaragoes;
ao contrario, sendo esse um recurso retorico que usavam para buscar
o apoio e diminuir resisténcias apresentadas pelos seus colegas nas
areas de negocios, que entendem ser altamente focados no atingi-
mento de resultados de suas dreas (locais) e em curto prazo, uma
vez que sao essas as dimensdes que orientam todo planejamento e
parte significativa da remuneracao de tais profissionais.

Ja ao se posicionarem sobre assumir esse papel, os gerentes
de relacionamento teriam explicitado duvidas sobre a viabilidade
de acumularem tal fungao, ja que sendo também gerentes seniores
das areas de TI teriam parte significativa de seu tempo dedicada as
atividades inerentes ao gerenciamento. Era esperado por eles que
num horizonte relativamente curto, de aproximadamente dois anos
(ou seja, até fins de 2008), esse papel e seu modo de atuagao estariam
plenamente estabelecidos. Cientes das dificuldades de relaciona-
mento com as dreas de negdcios potencializadas pela estratégia de
padronizacao — em 2008, dado o fato de a area de TI ter recebido a
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missdo de informar as suas dreas de negocios sobre essa estratégia,
ressentiam-se de serem vistos pelas areas de negocios como “porta-
dores de mas noticias” —, os gerentes de relacionamento estabelece-
ram como principal objetivo de sua atuagao conquistar a confianga
de seus interlocutores, posicionando-se como parceiros, servindo
de intermedidrios para que fossem comunicadas as necessidades e
expectativas de uma a outra e garantindo que tais perspectivas e
as acoes levadas a efeito por elas estivessem de fato alinhadas. As-
sim, adotaram como fungao primordial atuar como consultores das
areas de negocios “traduzindo” as possibilidades tecnologicas em
termos compreensiveis pelos interlocutores nas areas de negocios
e, no sentido inverso, construindo uma ponte entre as necessidades
expressas em termos de negocios e as areas técnicas cuja atengao é
requerida. Foi frequente o uso de metaforas como “ponte” e “canal”
para expressar o que imaginavam ser seu papel. Para alcancar esse
objetivo, as discussdes entre os gerentes de relacionamento seriam
constantes segundo os entrevistados, suprindo pelo didlogo entre
pares a auséncia de modelos de referéncia.

Ao descrever como realizam o papel de consultor, recorre-
ram com frequéncia a ideia de que precisam ‘educar das areas de
negdcios’ para que essas compreendam as vantagens da padroni-
zagao. Apresentando a estratégia de padronizagao como iniciativa
corporativa em escala mundial e incorporando ao discurso uma
dimensao politica ao fazerem reiteradas referéncias ao entao prin-
cipal executivo da organizagao como estando pessoalmente enga-
jado no processo, buscavam estabelecer um novo significado para
essa estratégia nas dreas de negocios. Cabe observar, contudo, que
a educagao da area de negocios ¢ tema recorrente, tendo surgido
em diversas entrevistas quando, por exemplo, se comenta sobre: a
possibilidade de usar tecnologias novas que as areas de negocios
nao conhecem, sobre a importancia de participarem das discussodes
das estratégias de suas linhas de negocio em nivel regional e global,
bem como sobre os impactos que as estratégias globais terdo sobre
as areas de negdcios locais, que tais areas nao estariam percebendo,
e mesmo nha forma de pensar estrategicamente, deixando abordagens
de curto prazo em favor de planejamento de maior alcance. Assim,
a ideia de educar a drea de negdcios persiste mesmo quando muda
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o argumento em que se baseia a alegada necessidade de educagao
(a padronizagao, a estratégia de negocios, a metodologia etc.), pare-
cendo ser menos uma tatica para lidar com as resisténcias a padro-
nizagdo e mais como um mecanismo pelo qual a area de TI busca
influenciar as dreas de negdcios e orienta-las segundo os interesses
de TI, em quaisquer circunstancias. Nao sera incorreto afirmar que
essa postura parece revelar que a area de TI, como expressa pelos
entrevistados, se vé como mais preparada do que a de negdcios para
lidar com essas situacoes.

Ao mesmo tempo, cientes dos limites dessa agao, eles procuram
influenciar gestores de mais alto nivel na empresa para que estabe-
lecam mecanismos de pressao sobre as areas de negdcios de forma
a lhes tornar mais dificil se recusarem a assumir compromissos com
a padronizagdo, como se verd mais adiante.

Em 2008, passados os dois anos mencionados, o papel estava
ainda em fase de defini¢do e continuavam as trocas de experiéncias
e a busca por métodos de trabalho, processos de organizacao de
suas atividades e formas de lidar com as dificuldades, persistindo
ainda a duvida sobre a viabilidade de uma mesma pessoa exercer
os dois papéis. A despeito de algumas diferencas de interpretagao,
parecia haver consenso quanto a evolugdo — ainda que em ritmo
bem mais lento do que o inicialmente esperado —, assim como
havia concordancia de que parte importante da responsabilidade
pelo progresso deveria ser atribuida as diferentes reacdes das areas
de negdcios; umas mais receptivas, outras francamente hostis a
abordagem de padronizacao.

As entrevistas realizadas em 2010 mostraram que o amadure-
cimento esperado nao aconteceu. Os gerentes de relacionamento
entrevistados apresentaram posicoes distintas e fortemente cris-
talizadas sobre a viabilidade de concentrar as duas fun¢des numa
mesma pessoa — dois respondentes entendem que pelos resultados
positivos alcangados a separagdo nao é necessaria e nem viavel,
enquanto um terceiro afirmou que é urgente rever a concentragao.
Outro entrevistado, assumindo perspectiva completamente dife-
rente, ponderou que ser gerente de relacionamento ¢ sua funcao
principal enquanto a atividade do gestor na area de TI mostra-
-se subsididria. Questionados sobre a evolucao que observavam
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na forma de atuagao dos varios gerentes de relacionamento, eles
afirmaram que o alinhamento existente é mais de concepgao, da
definicdo da missao do papel, e menos de pratica, de forma de
atuagdo, ressaltando que diferengas no modo de agir devem ser
creditadas tanto as idiossincrasias pessoais e as responsabilidades
gerenciais dos gerentes de relacionamento — aspecto que assume
relevancia que antes inexistia — quanto a necessidade de lidar com
profissionais de diferentes dreas de negocios, cada qual com ex-
pectativas proprias como antes expressado. Prevalece a énfase nas
questOes pessoais e personalistas que influenciam as negociagoes
com as areas de negdcios, com poucos questionamentos em relagao
aos processos ou a organizagao de forma geral. Merece destaque
nas entrevistas realizadas em 2010 a divergéncia de opinides sobre
a existéncia de discussdes entre os gerentes de relacionamento
para compartilharem experiéncias acerca desse papel, que seriam
informais e desestruturadas, quando aconteciam.

Ao mesmo tempo em que afirmam que em boa parte a sobrecar-
ga de trabalho impediu que as atividades se desenvolvessem plena-
mente, pratica discursiva comum aos gerentes de relacionamento é
estender esse papel a todos quantos se relacionem com as dreas de
negocios. Tal comportamento parece levar a um paradoxo: o papel
de gerente de relacionamento nao esta sendo exercido plenamente
pela sobrecarga de atividades do gerente de relacionamento; mas
todos os seus funciondrios que lidam com clientes sdo também ge-
rentes de relacionamento. Torna-se oportuno entao questionar por
que os demais gerentes de relacionamento, na acepgao estendida do
termo que os mesmos verbalizam, nao assumem essas atividades
resolvendo o problema segundo o entendimento que os préprios
gerentes de relacionamento parecem sustentar. Existem, como antes
mencionado, divergéncias sobre a viabilidade de se separarem for-
malmente os papéis. Mas todos os gerentes de relacionamento con-
dicionam essa possibilidade a subordina¢dao dos préprios gerentes ao
gerente sénior da 4rea atendida pelos gerentes de relacionamento,
papel que reservam para si mesmos.

Isso parece mostrar que manter estes dois papéis umbilicalmen-
te ligados — mesmo havendo custos pessoais por demandar mais
esforco do gerente de relacionamento/sénior, ou organizacionais, por
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impedir maior aproximagao das areas de TI com as de negocios as
quais atendem — € do interesse dos gerentes de relacionamento/ se-
niores, que traz sob seu controle um recurso estratégico, exatamente
o papel de ligacao entre TI e as area de negocios, ao mesmo tempo
em que mantém posicdo relevante na hierarquia de TI. Assim, a
pratica discursiva de estender a todos o papel de gerente de relacio-
namentos é tanto uma forma de lidar com as incessantes demandas
de atencao por parte das areas de negocios quanto estratégia de
diluicao desse papel, tirando dele todo potencial de ameacga sobre
o controle que hoje os gerentes de relacionamento detém sobre um
recurso amplamente valorizado.

No periodo inicial de atuagao dos gerentes de relacionamento,
quando a estratégia de padronizagdo era vista como iniciativa da
area de TI, as diversas areas de negdcios reagiam de forma diferen-
ciada conforme interpretassem a proposta em termos de beneficios
para suas operagOes locais. Naquela situagao os gerentes de rela-
cionamento, ndao contando com suficiente apoio de executivos da
organizagao, respondiam buscando estabelecer solugdes de compro-
misso efetivas entre as imposi¢des de TI e de negdcios (sem prejuizo
de seu empenho em ‘educar’ essas areas, como ja se viu). Quando
estabelecer tais compromissos ndo era possivel, os gerentes de re-
lacionamento faziam uso dos mecanismos internos que permitiam
estabelecer formalmente compromissos futuros (o que dependia
de aprovagao de entidades na matriz). Essa agao caracterizava-se
como estratégia de postergacao do conflito, sendo na maioria das
vezes uma conformidade meramente cerimonial, visto que os com-
promissos futuros raramente eram honrados, sendo continuamente
renovados. A estratégia de ocultagdo de nao-conformidades por tras
de uma fachada de conformidade era tacitamente aceita por todos
os envolvidos e evitava que os conflitos locais se exacerbassem. A
resposta de conformidade cerimonial era direcionada principalmente
para as fontes externas de pressao (entidades dentro da organizagao,
mas localizadas na matriz, fora do pais), sendo artificio que permitia
manter as discussdes mais fortes em férum interno.

No entanto, a medida que a organizagdo, em nivel mundial,
estabelecia novos mecanismos de acompanhamento da estratégia
de padronizagao, menor era a possibilidade de recorrer a agdes
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evasivas. A necessidade de passar por um processo formalizado,
hierarquico, de aprovacao de projetos e investimentos dificulta as
agoOes de evasao as pressdes por padronizacao que os gerentes de
relacionamento recebem da organizagao. O recurso a conformidade
cerimonial torna-se mais dificil, “quebrando” a parceria informal es-
tabelecida entre TI e nego6cios. Ao mesmo tempo, a chamada “educa-
¢ao’ das dreas de negdcios nao surte efeitos significativos. As voltas
com dificuldades para fazer avancar a estratégia de padronizagao
os gerentes de relacionamento procuraram influenciar a diretoria
local para que metas de padronizagdo fossem estabelecidas para as
areas de negocios. Demonstram, dessa forma, conhecer as “regras
do jogo” em que o estabelecimento formal de metas de desempenho
¢ importante instrumento de pressao para que determinados fins
sejam perseguidos pelos profissionais, procurando usar tais regras
em seu beneficio, entendendo que essas sdao recursos que podem ser
utilizados, buscando ativamente estabelecer estratégias de controle
ou de influéncia como forma de manter sua autonomia em relagao
a agao de outros, conforme afirma Cohen (1999) — nesse caso, uma
regra ndo escrita que se baseia no consenso tacito de que os seus in-
terlocutores sao habilitadores de comportamentos autointeressados,
que se esforgam para atingir suas metas e fazerem jus as bonificagoes
financeiras associadas a elas.

Quando a estratégia de padronizacao passa a ser apresentada
ndo mais apenas em TI, mas como tatica corporativa estabelecida
pela alta administracao da organizagao, a capacidade das areas de
negocios de evitar o tema diminui significativamente. As possibilida-
des de reacao contrdria das dreas de negdcios permaneciam latentes,
mas foram suspensas ou amortecidas pela pressao que passaram a
sofrer da alta administracdo. Ganhando legitimidade, e contando
com o estabelecimento ou o refor¢o dos mecanismos formais que
coercitivamente passam a controlar o processo de implantagao de
sistemas na organizagao, os gerentes de relacionamento conseguem
adotar postura mais firme na defesa desses padrdes, atuando no es-
tabelecimento de compromissos mais efetivos e com menos recursos
aos subterfugios antes descritos.

E importante ressaltar que essa linha de acdo dos gerentes de
relacionamento aplica-se como resposta a pressao para a padroni-
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zagao de aplicativos, em linha com suas responsabilidades como
gerentes seniores de dreas de desenvolvimento de sistemas (e, por-
tanto, responsaveis pela construcao de solugao para as demandas
das areas de negocios). A parte da estratégia de padronizagao que
se refere a infraestrutura de hardware e software nao é entendida
pelos gerentes de relacionamento como sendo de sua responsabili-
dade. Nas entrevistas de 2008 e 2010 os gerentes de relacionamento,
quando perguntados por padroes, se ativeram exclusivamente as
questdes atinentes aos padroes de aplicativos, nao havendo qualquer
referéncia as iniciativas de padronizacao de infraestrutura, que sé
surge nas falas dos entrevistados quando a pergunta endereca o
tema explicitamente. A estratégia de padronizagado ¢ fragmentada e
interpretada de maneira diferente pelos gerentes de relacionamento,
disso resultando um posicionamento pessoal que, a despeito dos
principios promulgados pela estratégica formalmente estabelecida,
pode modificar ou subverter tal orientagdao conforme os gerentes
de relacionamento considerem o efeito dessas agOes sobre seus
interesses (efeito que se deve entender dentro de um processo di-
namico, podendo mudar ao longo do tempo conforme mudam as
condic¢des). Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (2000) ja haviam
antecipado esse tema quando afirmaram que individuos, grupos
e organizac¢des podem perceber de maneira diferente um mesmo
contexto institucional e agir de formas diferentes na dinamica de
relacionamento entre a organizacgao e o ambiente, apoiados pelas
interpretacdes que se efetivam a partir das informagdes apreendidas
pelos membros organizacionais, podendo resultar uma atribuigao
de diferentes significados as mesmas condigdes externas.

Ao assumirem a responsabilidade por apenas uma das facetas
de estratégia (a padronizacao de aplicativos) deixando de lado a
outra (a padronizacgao da infraestrutura de software e hardware),
contrariam tanto a expectativa expressa nos documentos e nas
orientacoes relativas ao papel quanto o discurso que eles mesmos
fazem. Agindo assim, demonstram que apreendem cognitivamente
a estratégia de padronizagdo, e mesmo a prépria drea de TI, como
dividia em duas, assumindo uma e entendendo a outra como sendo
de responsabilidade de demais segmentos de TI, com as quais tém
relagdes que definem como conflituosas, expressando-se em termos
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muito semelhantes aos que usaram para descrever as dificuldades de
relacionamento com as dreas de negocios, agora com sinal trocado.
Em face de imposicoes de padroes de infraestrutura, a agao mais
comum dos gerentes de relacionamento é levar tais necessidades ao
conhecimento das dreas de negocios sem se comprometer com elas
(e, nesse caso, procurando desvincular-se da estratégia de padroni-
zagao de infraestrutura e protegendo-se de questionamentos mais
incisivos, preservando-se de conflitos que prejudicariam outras ini-
ciativas). Fica patente que o papel de gerente de relacionamento esta
subordinado ao de gerente sénior, por nao ter adquirido existéncia
propria nem colaborado para estender a visao desses profissionais
para abarcar sob sua responsabilidade o relacionamento de toda TI
com as areas de negodcios. O comportamento mais mencionado pelos
gerentes de relacionamento foi o de explicarem aos seus interlocu-
tores de negocios como ocorrem os processos utilizando expressoes
como “¢é assim que as coisas sao”, evitando desavengas na relagao
direta com essas dreas, mesmo que nao se resolva o conflito de base
entre as areas de TI e a de negdcios que aqui se estabeleceu (como
se usassem o subterfugio de uma faldcia nomotética para buscar o
apaziguamento do interlocutor).

No entanto, essa alternativa tem um custo de ordem normati-
va — a legitimidade dos gerentes de relacionamentos perante seus
colegas de outras areas de TI que ndo as de desenvolvimento pode
ficar prejudicada, como explicitamente verbalizado por um dos
entrevistados em 2010. Os proprios gerentes de relacionamento fa-
zem questao de reforcar sua identidade com “alguém de TI”, capaz
de trabalhar com areas de negocios sem deixar de ser “alguém do
time”. As identidades sociais e as rela¢des posicao-pratica de que
fala Giddens (2009) sao efetivamente marcos no espago-tempo virtual
da estrutura, expressando-se em modalidades de interagdo e em
praticas que reforcam a nogao de pertencimento e o reconhecimento
mutuo de pares. Cabe considerar que os gerentes de relacionamento,
afirmando sua identidade como profissional de TI, afirmam ainda
mais o papel de gerente sénior, sendo o de gerente de relacionamen-
to uma extensao, ainda que valiosa, como ja mencionado.

Quando puderam implantar agdes efetivas de apoio a estratégia
de padronizacao de aplicativos, abriu-se a oportunidade para que
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areas de TI do Brasil assumissem posicao de lideranca em algumas
iniciativas de desenvolvimento de soluc¢des que sdao padrao dentro
da organizagdo. Ainda que assumir essa posicao fosse apresentado
como uma alternativa para aumentar a possibilidade de que as
necessidades especificas das areas de negdcios do Brasil fossem
mais consideradas, tal lideranga técnica aumentava o prestigio e o
espago de poder dos profissionais de TI envolvidos, notadamente
dos posicionados em cargos superiores, que € o caso dos gerentes
de relacionamentos em fungao de sua posi¢ao dual na estrutura
organizacional. Essa é uma diferenca importante em relagao a pa-
dronizacao de elementos de infraestrutura, cujo sucesso maior ou
menor nao pode ser apropriado pelos gerentes de relacionamento
para estender seu espago de influéncia. Alguns gestores, interpretan-
do o contexto, as regras e os recursos de que dispdem transformam
em oportunidade o que antes era risco usando legitimamente a es-
trutura em também beneficio préprio, vislumbrando na estratégia
de padronizacao de aplicativos uma oportunidade para assumir
posigoes relevantes na organizagao, para além do espaco local. Para
isso se valem da competéncia técnica em areas especificas e buscam
ativamente ocupar espacos. Isto é possivel para aqueles que atendem
linhas de negocios mais especificas, nas quais foi possivel ao longo
de tempo construir know-how na area de TI. Aqueles que atendem
areas de negocios bastante diversificadas, e que se ressentem da di-
ficuldade de desenvolver diferentes conhecimentos em suas equipes,
sao os que defendem a necessidade de separar os papéis de gestor
de TI e gerente de relacionamento.

Uma postura adotada pelos gerentes de relacionamento € a de
valorizar as contribui¢des que a drea de TI pode levar a de negdcios,
notadamente aquelas que possam ser caracterizadas como inova-
¢ao. A despeito do discurso que sustenta a existéncia do gerente
de relacionamento — tornar a area de TI mais aberta e mais efetiva
no atendimento as demandas das areas de negocios —, os exem-
plos apresentados, as metaforas empregadas e as agOes realizadas
mostram que os gerentes de relacionamento valorizam especial-
mente as oportunidades de “surpreender” as dreas de negocios,
oferecendo-lhe solugdes para problemas e nao respostas a demandas
formuladas. Isto nao implica que o atendimento de demandas nao
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¢é entendido como importante, mas mostra que ao valorizar a ideia
de uma area de TI capaz de atuar como consultora e propositora
de solugdes inovadoras estao valorizando mais essa faceta do que
aquela, a qual por vezes se referem pejorativamente dizendo nao
querer ser vistos apenas como “tiradores de pedido”.

Para lidar com as entregas de solugdes que sao respostas a de-
mandas formuladas pelas areas de negocios entendem os gerentes
de relacionamento que sao adequados e suficientes os mecanis-
mos formais, as metodologias e os modelos de governanga (como
denominado um conjunto de processos de gestao de projetos e
de financas estabelecidos na organizagao). Percebe-se importante
valorizagao dos meios formais de acompanhamento de projetos
que sdo vistos como 0s mecanismos adequados para a garantia do
alinhamento, dai terem os gerentes de relacionamento dado especial
atencdo a capacitagao em gestao de projetos e o reconhecimento do
papel desempenhado pelo escritorio de projetos de TI. A crenga nao
verbalizada é a de que para manter o alinhamento ¢ necessario (e
possivelmente suficiente) trazer os projetos em dia e a comunicagao
sobre eles fluindo pelos mecanismos formais e utilizando os instru-
mentos formalmente estabelecidos.

E possivel considerar que o papel de gerente de relacionamento
nao foi efetivamente implementado, conforme originalmente pro-
posto. O que se observou foi a extensao da agao do gerente sénior
da area para contemplar algumas atividades adicionais, que nao
mudaram efetivamente a base da atuacio desses profissionais. E
bastante claro que os gerentes de relacionamento valorizam mais
o papel de gerente sénior, cujo status na organizagao é bem maior.
Assim, tendo que assumir novas fungdes, os gerentes seniores tanto
as incorporaram discursivamente as suas responsabilidades, sem
que isso significasse alterar fortemente suas rotinas, quanto as es-
tenderam a seus subordinados (o que sé pode ser feito pela relacao
de subordinagdo funcional, que é uma forma de dominagao), numa
estratégia que tanto atende a uma de suas necessidades expressas
(manter contato com os clientes) quanto satisfaz a inten¢ao nao ver-
balizada de manter controle sobre um recurso que consideram vital.

A despeito das diferencgas, os discursos dos gerentes de rela-
cionamento possuem importantes similaridades. Considerando que
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esses profissionais afirmam que existem poucas discussoes sobre
como atuar, a coordenacao de suas agoes € estabelecida ndao no nivel
da agao racional, mas como agado rotinizada, culturalmente orientada.
Usando a defini¢ao de William Sewell (1992) para estrutura — proce-
dimentos culturais generalizados que podem ser aplicados a varios
contextos de interagao —, pode-se considerar que esses elementos
formais sao parte da cultura organizacional, ndo em sua expressao
concreta, mas em sua dimensao normativa. O contexto cultural que
se pode apreender das falas dos gerentes de relacionamento esta-
belece a burocracia e a organizagao formal de métodos e praticas
como um valor, assim como a énfase na importancia de TI “educar’
as areas de negdcios.

A luz das consideragdes de Antony Giddens (2009, 2000, 1996a,
1990, 1989b), é possivel falar que as pressdes aqui tratadas revelam
conflitos de interesses, mas pode-se afirmar também a existéncia de
contradic¢des. Para Machado-da-Silva, Guarido Filho e Rossoni (2010),

[...] contradi¢des produzem estratificagdo de interesses no nivel da
integracdo social, e se mantém numa relagao contingente ao conflito.
E evidente que tais propriedades estruturais acarretam a estratificaao
de interesses no nivel de integracao social; porém a ocorréncia de
conflito nao produz necessariamente a contradi¢do de sistema, nem
a existéncia dessa contradicao se expressa, inevitavelmente, em uma
disputa aberta no campo (MACHADO-DA-SILVA; GUARIDO FILHO;
ROSSONI, 2010, p. 178).

No caso estudado, o conflito de interesses é o visivel aos geren-
tes de relacionamento que, a partir dessa interpretacdo, estabelecem
seus cursos de agao.

Como adendo, visando apenas avaliar a situagao mais recente,
em dezembro de 2010 o entdo executivo chefe mundial deixou a
organizac¢ao, num movimento inesperado. O seu substituto iniciou
um conjunto de medidas de reorientagao estratégica e reorganizacao
da empresa no curso das quais, entre outras a¢gdes, um significativo
processo de desinvestimento foi estabelecido, o que levou a venda de
operagdes num numero expressivo de paises. Estruturas administra-
tivas que se tornaram redundantes foram eliminadas e alguns milha-
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res de empregos foram eliminados em todo mundo. As estratégias
de TI, como era de se esperar, foram revistas e estabeleceu-se uma
nova estrutura organizacional para a drea, separando-se as areas de
desenvolvimento de sistemas e de operagdes, que antes compunham
a TI. Desapareceu o papel de CIO (Chief Information Officer), com os
gerentes seniores das duas novas areas reportando-se diretamente ao
diretor de operagdes local. Essas mudangas ocorreram em par com
as mudangas globais, que colocam énfase expressiva na construcao
de estrutura de gestao matricial e crescentemente globalizada, com
lideres locais tornando-se subordinados também a gestores regionais
e globais de suas disciplinas, que passam a influenciar decisivamen-
te — quando nao a determinar — ndo apenas as prioridades de agao,
mas ao mesmo tempo o or¢amento e o dispéndio.

A separacao entre as operagoes e o desenvolvimento, pelo me-
nos até o momento, exacerbou os problemas ja existentes de falta
de coesdo entre as dreas de operagdes e de desenvolvimento de
sistemas, que agora buscam estabelecer suas distintas identidades
frente as dreas de negdcios. No entanto, ao mesmo tempo, a agao
dos gestores globais comeca a se fazer notar, sendo percebida certa
melhoria no entrosamento, restando aberto saber se esse movimento
compensara e se sobrepora ao anterior. Cabe reconhecer, no entanto,
que o custo para manter a estrutura globalizada e matricial de gestao
informada tem sido significativo. Os movimentos nao revogaram a
énfase em padrdes e sistemas globais, mas as tensdes mencionadas
no artigo foram algo amortecidas pelas reorienta¢des estabelecidas
e com elas as incertezas oriundas dos movimentos que acima mui
brevemente se resumiu, ainda que outras tenham emergido. Esses
eventos consumiram muito da energia corporativa em 2011 e 2012.
Ja em 2013, em que pesem todas as dificuldades ainda existentes,
as estruturas globalizadas de gestdo comegaram a operar mais efe-
tivamente com renovada énfase no estabelecimento de processos
padronizados de gestdo e na centralizacao de atividades operacionais
em localidades de baixo custo, agora abarcando mais enfaticamente
as operagOes de retaguarda e as fun¢des nao negociais. Em finais de
2012 e mais fortemente em 2013 inicia-se a retomada das iniciativas
de padronizagao, que ndo tinham sido suspensas, mas que, como
comentado, estavam num passo sendo mais lento, talvez mais cau-
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teloso. Processos semelhantes aconteceram e ainda acontecem nas
areas de negdcios, que viu ainda, entre 2011 e 2014, a substituicao
de muitos dos mais graduados executivos no pais. Nesse cendrio
de multiplas fontes de incerteza e apreensao, muito da energia
disponivel foi direcionada para a monitoragao do ambiente local
e global, o que pode ter colaborado para que o direcionamento de
gestores globais tenha adquirido relevancia maior. A situagdo acabou
permitindo que alguns gestores locais tivessem maior visibilidade no
grupo e pudessem entao assumir posi¢oes regionais e globais. Em
escala global o papel de gerente de relacionamento estd fortalecido,
com gestores globais efetivamente atuando junto aos pares globais
das areas de negocios e gerenciando os gestores locais — o que é
também um resultado da reorganizagao acima mencionada. Em nivel
local os lagos formais estdao em processo de amadurecimento, com
os vinculos pessoais sendo restabelecidos em fung¢dao das mudangas
havidas. A atuagdo do gestor global tem colaborado na estruturacao
do papel em nivel local. No entanto, recentes revisoes estratégicas
do grupo, com direto impacto nas operagoes locais, mais uma vez
impdem desafios adicionais aos gestores de relacionamento.

5. CONSIDERACOES FIinais

A agao intencionada e as consequéncias ndo previstas das agoes
dos gerentes de relacionamento reagem a, refletem, reproduzem e
modificam conflitos de interesses que os mesmos gerentes de rela-
cionamento percebem e, por vezes, instrumentalizam. As contra-
dicOes e as estratificacoes de interesses eventualmente produzidas
operam num nivel distinto e sdo menos percebidas. Conflitos de
interesse e contradi¢des desse cendrio, no entanto, nao podem ser
plenamente entendidos se contextos mais amplos nao sao tomados
em consideragao.

No caso estudado, o espago-tempo é claramente delimitado — as
areas de TI e de negdcios do Brasil no periodo entre 2003 e 2010.
Mas esse espago-tempo nao pode ser compreendido sem referéncia a
um contexto ainda mais amplo, sendo o mais imediato o da organi-
zagao como um todo, as voltas com as pressoes que recebe de acio-
nistas e analistas financeiros, bem como com as de competidores, em
fungao dos quais se estabeleceu a estratégia de padronizag¢dao. Outro
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contexto é aquele que se estabelece na esfera técnica, de maneira
mais abrangente, e na de tecnologia da informacgao, em particular,
que estabelecem arranjos entre técnicas e constroem significados
que valoram a técnica como um bem em si. Contexto ainda maior
€ o da economia capitalista e sua ldgica de producao e apropriacao
de valor. As acOes dos gerentes de relacionamento nao podem ser
compreendidas sem referéncia a tais contextos que estao continu-
amente imbricados, de modo que, por exemplo, uma agao sobre o
ambiente técnico pode ser ao mesmo tempo interpretada como meio
e fim, tornando mais complexo avaliar pressdes institucionais se se
considerar que, tradicionalmente, a teoria institucional distingue
pressoes relativas a meios e pressoes relativas a fins.

E por referencia a esses contextos que se pode entender o di-
lema que os gerentes de relacionamento vivem, buscando conciliar
as demandas mais imediatas de seus clientes nas areas de negdcios
e as pressdes por padronizacio da organizacio. E por referéncia
a esses contextos que se pode entender como suas agdes sao, em
grande parte, orientadas por ordenagdes estabelecidas pela organi-
zagdo. E também por referéncia aos mesmos contextos que se pode
entender a visao de homem (ou de homem organizacional) como
um autointeressado perseguidor de ganhos financeiros. E pelo cru-
zamento dessas conjunturas mais amplas (a economia capitalista) e
mais especificas (a organizacao global e a organizagao local), apoiado
na visao de homem acima mencionada (que nao existe fora desses
mesmos contextos), que se pode entender, por exemplo, como um
mecanismo como o das metas opera. E pela capacidade de interpre-
tar esses cenarios e suas regras que os gerentes de relacionamento
se expressam como atores conhecedores. E pela interpretagao de si
mesmos como homens organizacionais e, portanto, obrigados a se-
guir regras e perseguir objetivos que nao sao necessariamente seus,
mas também e ao mesmo tempo entendendo-se capazes de buscar
objetivos pessoais, utilizando-se das regras e dos recursos (que sao,
antes de tudo, regras objetivadas) tanto para atingir os objetivos que
lhes sao dados (segundo suas interpretacdes) como aqueles pesso-
ais. Revelam, assim, que nao sao meros observadores ou passivos
reprodutores de regras; sua a¢ao nao é determinada pela estrutura.
Mas também nado independe dela, sendo sua proépria identidade
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social e sua visao de si mesmo em grande medida construidas por
referéncia a esses contextos. E sobre os gerentes de relacionamento
que recai, em ultima instancia, todo o peso das contradigdes (no
sentido que acima se expressou).

Esses atores podem utilizar um repertério de respostas. Diferen-
tes atores podem interpretar diferentemente um dado conjunto de de-
mandas e das distintas interpretagdes decorrem diferentes respostas
e agoes desiguais. E um mesmo gerente de relacionamento pode usar
simultaneamente respostas distintas. As muitas respostas diferentes
sdao observadas, mais do que comunicadas em didlogos, sendo tais
observagdes de agOes e reagdes uma forma de influéncia entre os
atores. Muitas das agOes tém sua origem na cultura organizacional,
que age sobre cada membro da comunidade ndo determinando -
mas influenciando os scripts que habilitam e que tanto reproduzem
quanto modificam as interpretagdes e, assim, a propria estrutura.

E possivel observar ainda que tais atores também usam elemen-
tos do contexto para atingir objetivos que lhes sao préprios e que se
transformam em recursos para a agao. Em agindo assim expressam
sua capacidade de agéncia e produzem atos que sao comunicados
e interpretados pelos demais participantes do contexto. A medida
que estabelecem um curso de agdo e o colocam em pratica podem
modificar o contexto institucional, podendo ensejar o estabeleci-
mento de novos significados. A¢des como a busca de posi¢oes de
relevo na organizagdo usando como alavanca a propria estratégia
da organizagdo, pode, se compartilhada por outros, transformar-se
em pratica e modo de acdo social, criando uma dinamica dentro da
estratégia de padronizagdo que esta originalmente nao previa e que,
pode-se considerar, ndo deveria comportar. Para perseguir esse e
outros objetivos, os agentes usam dos recursos que entendem estar
ao seu alcance — os profissionais que gerenciam e por cujas agoes
no mundo das técnicas se realizam as a¢Oes intentadas pelo gerente
no plano politico; as regras do jogo, como no caso da definicao de
metas; o acesso a atores influentes, cuja agdo procuram influenciar.
Mesmo a legitimidade que afirmam buscar ¢ instrumentalizada pelos
discursos que fazem para que sirva as suas intengoes.

A medida que eventos ocorrem as agdes pretéritas sdo rein-
terpretadas, podendo ensejar a¢oes de reforco ou de revisao das
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medidas tomadas. No entanto, é possivel considerar que eventos
podem ser coletivos ou individuais — ocorréncias que afetem um ou
poucos dos atores podem nao ser sequer conhecidos por outros; e
uma vez que as interpretagdes podem ser distintas e as ag¢Oes, dife-
rentes; mesmo episddios de conhecimento comum sao interpretados
de forma distinta, podendo mesmo acontecer de que um fato que
constitui um evento de particular importancia para um agente ser
interpretado como algo comum para outros. Isso impoe a necessi-
dade de se repensar o conceito de tempo na teoria da estruturagao
e a forma como ele é incorporado as pesquisas institucionalistas.
A despeito de falar de tempo social e discorrer algo extensamente
sobre espago-tempo, ndao ha em Giddens a ideia de que, sendo so-
cialmente constituido, é possivel que muitos tempos existam num
determinado contexto. Se o fluxo de tempo ¢ marcado por episddios
e episddios sdao interpretagdes de eventos ou, mais precisamente,
sequéncias de mudanc¢as com um inicio, um curso de eventos e
resultados que se podem ser comparados quando abstraidos de
contextos definidos (GIDDES, 2009), é possivel que diferentes atores
vivam em diferentes tempos.

Da mesma forma, é possivel que distintos atores estejam sobre
influéncia de dispares pressdes ou que interpretem diferentemente
pressdes comuns. Considerar a possibilidade de um dado contexto
comportar multiplas temporalidades (que é diferente se conside-
rar que o tempo social é um tempo distinto do cronoldgico) tem
importantes implica¢des. Assumir essa diversidade nao implica
abandonar qualquer ideia de institui¢des como compartilhamento de
crengas, valores, praticas, relagdes de poder ou normas de conduta,
nem desconstrdi a nogao de organizagao. Antes, obriga a um olhar
mais atento para a constituigao interna das organizagdes, nao mais
vistas como totalidade constituida por atores indistintos, e para a
dinamica intraorganizacional resultante das inumeraveis rela¢des
que se estabelecem, e mudam, ao longo do tempo.

Incorporar de fato uma visao dindmica em organiza¢des com-
plexas nas quais agentes tanto perseguem interesses coletivos
quanto pessoais, tanto reproduzindo quanto alterando regras, torna
consideravelmente mais complexa toda analise que se faca. Tome-
-se, por exemplo, a proposta de Barley e Tolbert (1997). Reconhecer
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que a organizac¢ao é complexa e que podem existir fragmentagdes
de significados significa que ao mesmo tempo os scripts sao reforca-
dos e alterados, por um mesmo e por diferentes atores, e que suas
modificagdes podem apontar — e frequentemente o fazem - para
distintas dire¢des, nao sendo possivel prever o resultado dessas
complexas interagdes, como parece induzir esta proposta. Some-
-se a isso o fato de que organizagdes ndo sdo ilhas — estao ligadas
por seus profissionais a diversos outros contextos, que por meio
desses profissionais projetam sua influéncia sobre a organizagao
para compor um quadro cuja complexidade pode ser avassaladora.
Nesse sentido, a teoria da estruturagao parece antes colaborar para
que a complexidade se expresse e menos para direcionar o olhar
do pesquisador. Nao € por outro motivo que muitos a consideram
pouco aplicdvel em trabalhos empiricos, e mesmo Giddens adota
postura cuidadosa sobre a adogao de sua teoria nesses trabalhos.
Ao centrar foco nas praticas dos agentes de relacionamento, este
estudo parece corroborar a proposicao de Cohen (1989) de que é
preciso adotar perspectiva de posi¢ao-pratica, na qual as praticas ha-
bilitam identidades, prerrogativas e obriga¢des que ligam estrutura
e agéncia. A busca das praticas acabou levando a perceber que um
elemento fundamental para a agdo dos gerentes de relacionamento
¢ sua identidade social, como interpretada por eles mesmos. Ficou
bastante claro que nao existe uma identidade propria para o gerente
de relacionamento, existindo, sim, forte identidade de gerente sénior
da area de TI, e essa identidade e seu status estabelecem ao mesmo
tempo os limites e o alcance de suas agoes. A identidade posicional,
para recuperar uma expressao de Cohen (1989), é que estabelece o
que devem e o que efetivamente fazem aqueles aos quais cabe o
papel de gerente de relacionamento. E nesse sentido que se pode
afirmar que nao existe, no conjunto de atores entrevistados, uma
visdo compartilhada e um conjunto de praticas também compar-
tilhado que revele o que € ser gerente de relacionamento. Adotar
a perspectiva de ator situado numa posicao social que lhe confere
identidade propria e um conjunto de praticas que tanto promulga
seu pertencimento quanto realiza sua posigdo, exige adotar uma
perspectiva ontologica menos abrangente do que aquela que a teoria
da estruturagao propoe. Stones (2005) propoe combinar o que cha-
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ma de ontologia geral e ontologia in situ (e uma visao de agente in
situ) que, a luz dos resultados deste estudo, parecem promissoras.
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