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RESUMO

0s discutiremos em um primeiro momento o conceito de identidade e os mecanis-

mos de construgdo (e perda) da identidade no trabalho. Discutiremos a seguir a

metafora de Fausto, base tedrica para andlise de nosso estudo de caso. Nesta pes-

quisa, realizada em uma empresa de informatica francesa, utilizando a metafora
faustica, ressaltaremos a importdncia do passado da organizagdo como elemento essenci-
al para a construgdo de seu futuro, tendo em vista os fenémenos de resisténcia organizacional
normalmente encontrados nos processos de mudanga.

ABSTRACT

n this article we discuss the concept of social identity in work contexts and the
mechanisms of construction and loss of such identity. We show how many modern
organizational change programs can be analysed through the myth of Faust, and finally
we argue that the past can be seen as a strategic asset to build an organization’s future.
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APRESENTACAO

0s discutiremos em um primeiro momento o conceito de identidade e os

mecanismos de construcao e perda da identidade no trabalho. Discutire

mos a seguir a metafora de Fausto, base teorica para analise de nosso

estudo de caso. Nesta pesquisa, realizada em uma empresa de informatica
francesa, utilizando a metafora faustica, ressaltaremos a importdancia do passado
da organizacdo como elemento essencial para a construgcdao de seu futuro, tendo
em vista os fendmenos de resisténcia organizacional normalmente encontrados
nos processos de mudanga.

RACIONALIDADE [LIMITADA,
AcAo HUMANA E IDENTIDADE

Herbert Simon e o grupo que ele coordenou no Carnegie Institute of
Technology propuseram o conceito de racionalidade limitada, ou seja, a idéia de
que a racionalidade é sempre relativa ao sujeito que decide, ndo existindo uma
Unica racionalidade superior. Outros teoricos, em seguida, utilizaram os trabalhos
de Simon para questionar os conceitos tayloristas da Escola Classica de Adminis-
tracdo, entre eles o da "one best way”, que se baseava no pressuposto da exis-
téncia de uma racionalidade superior nas organizagées. (Simon, 1955; Simon, 1956;
Simon, 1957)

Mais tarde, em seus trabalhos sobre os processos de tomada de decisao
nas organizagdes, autores como Elster, Hirschmann, Lindblom, Cohen & Marh e
Weick (Elster, 1983; Hirschmann, 1970; Lindblom, 1978; Cohen & March, 1974;
Weick, 1976) desenvolveram a Teoria da Agdo Racional, mostrando que a agao
humana ndo se limita aos objetivos que um individuo acredita possuir e nos quais
ele acredita fundamentar a sua acao quotidiana. A agao humana seria influencia-
da por elementos incertos, novos, que vao além dos principios e ideais nos quais
as pessoas imaginam basear sua agdo. O contato com novas culturas, normas de
comportamento e sistemas modifica os critérios de decisdo anteriores das pesso-
as. (Sainsaulieu, 1983; Friedberg, 1993).

Estas pesquisas, bem como as teorias de Festinger sobre dissonancia
cognitiva, permitem libertar o individuo do que Wrong chamou de uma concepgao
hiper-socializada do ser-humano, que busca unicamente no passado dos individu-
0s e em suas experiéncias de socializacdo marcantes a explicacdo de seus com-
portamentos presentes, adotando esta perspectiva de forma quase-determinista
(Wrong, 1977).

Assim, dentro de uma visao nao-determinista da acdo humana e adotando
o pressuposto da racionalidade limitada, a capacidade de agdo estratégica, ou
seja, a capacidade de perceber as oportunidades de acdo, prever as conseqlién-
cias e os riscos de cada alternativa e assumir estes riscos executando a decisdo,
varia de pessoa a pessoa, sendo influenciada pelo seu presente e pelo seu pas-
sado, dentro do que Boudon chamou de um efeito de posicdao, ou seja, depende
da posicdo que o individuo ou o ator social ocupa em um contexto de acdo especi-
fico e que condiciona o seu acesso as informagdes pertinentes. A decisdao depende
também de um efeito de disposicdo, ou seja, das caracteristicas mentais, cognitivas
e afetivas do individuo que decide, caracteristicas estas que sdo em parte pré-
formadas por sua socializagdo passada. (Boudon, 1991).

Os atores sociais podem exercitar-se no aprimoramento de sua capacidade
de acdo estratégica através das interagGes quotidianas. No entanto, as diferen-
tes capacidades que os individuos possuem de relacionar-se individual ou coleti-
vamente na empresa mostram que as condicdes do acesso e da defesa da propria
identidade sdo desiguais e sao influenciadas pelas condigdes de trabalho as quais
as pessoas estdo submetidas.
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O DESENVOLVIMENTO DA IDENTIDADE SOCIAL
DOS INDIVIDUOS A PARTIR DO TRABALHO

O conceito de identidade é utilizado por alguns psicélogos clinicos como
Erickson e Rogers para expressar o sentimento de permanéncia e continuidade
que o individuo experimenta em suas relagGes sociais e que ele perde no caso de
pressdes extremas.Em relacdo a vida quotidiana, o conceito de identidade se re-
fere ao esforgo do individuo em realizar urna sintese de sua agdo, equilibrando as
forcas internas e as forgas externas que influenciam esta acdo, a qual é fruto da
inter-relagdo de sua realidade interior e da realidade externa construida pelo gru-
po social.

O reconhecimento dos outros é um dos elementos fundamentais na cons-
trucdo da identidade do individuo, que ocorre de modo dindmico, a partir de suas
interacdes sociais aqui e agora. Christophe Dejours fala a este propdsito que "no
mundo subjetivo, o sentido dado ao trabalho depende de jogos de identidade e partici-
pacdo: o que o individuo espera de seu trabalho é também uma retribuicdo moral: o
reconhecimento. Dejours fala ainda da atribuicdo de sentido a prépria experiéncia
de trabalho pelos individuos e da importancia do reconhecimento de utilidade, ou
seja, utilidade social, econémica e técnica das contribuicdes particulares e coleti-
vas a organizagdo. O autor fala ainda do julgamento de beleza, ou seja, a valida-
de ética e estética do trabalho. Ambas formas de reconhecimento sdo conferidas
pela hierarquia, pelos pares ou pelo grupo social e influem na motivagao dos indi-
viduos em relacdo ao seu trabalho e no conceito que desenvolvem de si préprios.
(Dejours, 1993)

Bergamini, ao tratar de lideranga como administragdo do sentido, mostra
como estes aspectos influenciam a motivagdo dos individuos para o trabalho. Di-
versos estudos desenvolvem o conceito de identidade, mudanga organizacional e
cultura, aplicando-o as organizagGes, especialmente dentro do contexto brasilei-
ro. Citamos aqui alguns destes estudos, que fornecem uma visao interessante do
tema estudado neste artigo. (Caldas, M. & Wood Jr., T., 1999; Prestes Motta, F. &
Alcadipani, R., 1999; Casali, A.& Machado-Da-Silva, C, 1999; Fernandes, S., 1999;
Fleury, M.T., 1999; Borges-Andrade, J. & Pilatti, R, .2000; Antonialli, L.M., 2000;
Machado-da-Silva & Nogueira, E., 2000; Aidar, M. Brisola, A, Prestes Motta, F;
Wood Jr, T., 2000; Freitas, M.E., 2000; Terra da Silva, M, 1996; Segnini, L., 1996).

Outros autores como B.Ramanantsoa e R.Reitter desenvolvem este concei-
to aplicando-o as organizagGes francesas, enquanto autores como Albert, Ashforth
e Dutton, entre outros, coordenaram recentemente um nimero especial da Academy
of Mangement Review reunindo o trabalho de diversos autores que estudam as
dimensdes da identidade organizacional no contexto norte-americano.
(Ramanantsoa, B. & Reitter, 1997; Reitter 1997; Stuart, A., Ashforth, B., Dutton, J.,
2000)

A CONSTRUCAO DA IDENTIDADE NO
TRABALHO E UMA RELEITURA DE HEGEL E DO
RECONHECIMENTO DE SI NO MUNDO SOCIAL

Como vimos, o reconhecimento do grupo social € um dos elementos funda-
mentais na construcdo da identidade pelos individuos. Sainsaulieu, sociélogo fran-
cés, faz uma releitura de Hegel a fim de fundamentar sua analise. Segundo ele, os
trabalhos de Hegel sdao especialmente importantes pois tratam da formagdo do
individuo do ponto de vista cognitivo e afetivo, situando o papel do conflito nas
relagbes sociais.
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Recusando a reducdo do individuo ao universo Unico da razdo, Hegel anali-
sa a formagdo do ser segundo uma dupla dialética que conduz a racionalidade e
ao reconhecimento de si. Analisando a filosofia de Hegel, Sainsaulieu salienta em
sua analise sobre formacgdo da identidade a interdependéncia entre o lado
cognitivo, ou seja, compreensdao do mundo, e o lado afetivo, ou seja, o jogo de
relacGes entre os desejos. O individuo ndo é capaz de completar o processo de
obtencdo da compreensdao do mundo da qual fala Hegel e do desenvolvimento de
sua capacidade de raciocinio se ele ndo é reconhecido em suas relagdes afetivas
como alguém que detém de forma autbnoma um desejo. Uma dialética paralela
que envolve de um lado o nivel do desejo e do outro o nivel da razdo constituem,
desta forma, o individuo completo.

A luta entre os desejos dos diferentes individuos envolve uma relagdo social
cujo objeto é o reconhecimento de si préprio pelos outros. E vencendo este confli-
to que o ser humano pode obter o reconhecimento de sua individualidade. A iden-
tidade do ser humano ndo é entdao o ponto de partida sobre o qual se constréi o
mundo social, mas ao contrario, € um conceito dindmico, é o resultado do jogo de
relagdes envolvidas nas experiéncias de luta e conflito por ele vivenciadas a cada
momento.

Desta forma, um ponto fundamental da Filosofia Hegeliana é mostrar como
as experiéncias conflituosas do individuo terdo mais tarde conseqliéncias impor-
tantes sobre sua identidade e sua “visao de mundo”, ou seja, na formagdo de sua
l6gica de ator.

A partir do conceito hegeliano de dialética do mestre e do escravo?, Sainsaulieu
mostra como o acesso a identidade é o resultado de um processo conjunto de
identificacdo e de diferenciacdo que se expressa nas relagdes intersubjetivas em
dois niveis:

* no nivel da relacdo afetiva identificatéria que ndo envolve relacées de conflito;

* no nivel politico, do jogo de poder social, onde o individuo se desliga do primei-
ro nivel impondo sua diferenca.

Pode-se entdo concluir que se a identidade da crianca é fortemente ligada a
histéria de suas identificacdes sucessivas, a identidade do adulto depende tam-
bém dos meios sociais que ele dispGe para sustentar sua diferenca nos conflitos,
e, desta forma, sair da cadeia de identificagbes (Sainsaulieu, 1977).

O individuo deve ter condigGes sociais minimas para enfrentar a luta por
reconhecimento e afirmacgdo identitaria e poder sair-se vencedor pelo menos algu-
mas vezes, a fim de poder sair da cadeia continua de identificacdes com os pode-
rosos que o envolve e afirmar a sua propria individualidade, diferenciando-se fi-
nalmente. As desigualdades no acesso aos recursos e ao poder nas relagées en-
tre adultos, principalmente no ambiente de trabalho, tém como conseqiiéncia o
fato de que varios individuos ndao podem impor sua diferenca aos outros, vivendo
a fundo os conflitos e vencendo-os ao menos em parte. Alguns privilegiados tém

2 Segundo a anélise de Hegel, uma luta até a "morte” se estabelecera entre os dois desejos de posse
do objeto, urna vez que na busca de reconhecimento de sua forca pelo outro o individuo luta na
realidade para obter o reconhecimento de seu ser e de sua autonomia. Conseqiientemente, além do
objeto, o ser humano tem necessidade do outro para reconhecer a sua forga e a sua validade como
individuo auténomo, que se diferencia dos outros por uma série de caracteristicas particulares. Nio
existe pois conciliacdo possivel neste tipo de dialética, pois a vitéria representa o reconhecimento
pelo outro do ser individual e perder significa renunciar a este reconhecimento e submeter-se. Para
que haja reconhecimento, é necessario que um dos individuos esqueca ou renuncie ao seu proprio
desejo de reconhecimento e aceite reconhecer o desejo do outro e sua forca. Neste caso, o “"escravo”
(o que perdeu ou renunciou ao conflito e ao reconhecimento) se coloca a servico do reconhecimento do
desejo do outro, preservando-se da luta, mas perdendo em parte a autonomia na orientacdo de suas
atividades. O mestre adota o conflito como forma de acdo, arriscando-se a “morte”, mas ganha o
trabalho do outro a servico do reconhecimento do seu desejo.

A dialética do mestre e do escravo, neste contexto, esta inserida dentro de uma realidade social
particular, ou seja, este confronto é concreto e ocorre em situacdes especificas, dependendo dos
meios e recursos controlados por cada um de acordo com sua posicdo dentro da organizacao.
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acesso aos meios concretos de impor a sua diferenga, fazendo os outros aceita-
rem suas idéias e a sua mediagdo, impondo os seus significados e o seu pensa-
mento. A morte simbdlica, ou seja, a impossibilidade de refletir e criar por si proé-
prio, de atribuir sentido aos objetos e a experiéncia, pode gerar a perda da iden-
tidade3.

A luta pelo poder ndo é entdo um fim em si, mas o sinal de um jogo mais
profundo que envolve a personalidade dentro de uma relagao social que se pro-
longa no tempo e no espago.(Vasconcelos, 2000)

A METAFORA DE FAUSTO E A
“RACIONALIDADE SUPERIOR’”

O mito de Fausto é uma das lendas classicas mais importantes da civilizagdo
ocidental. As primeiras histérias contando os feitos de Fausto datam do século
XVI, quando Johann Spiess escreveu "Faustbuch” (1587) e Christopher Marlowe
escreveu "The Tragic Story of Doctor Faust”(1588). Desde entdo a lenda de Fausto
tem sido contada varias vezes e traduzida em diversas linguas. Além dos livros,
ela tem inspirado filmes e déperas, fazendo de Fausto um dos herdis mais popula-
res dos ultimos 400 anos. O sucesso desta lenda deve-se a ressonancia que as
questdes levantadas pelo mito encontraram em diversas civilizagdes, entre as
quais as contradicdes e dificuldades provocadas pelos processos de modernizacao
e mudancas sociais bruscas. Desta forma, o mito de Fausto é também um arquéti-
po que nos permite entender bem alguns aspectos significativos da mudanga es-
tratégica em organizagdes contemporaneas.

O poeta alemao J. W. Goéthe escreveu entre 1770 e 1832 uma das mais
sofisticadas versdes da histéria de Fausto. Goéthe iniciou o seu trabalho quando
ele tinha 21 anos e sé o considerou concluido um ano ap6s a sua morte, 62 anos
depois. Este trabalho foi concebido durante um dos mais turbulentos periodos da
histéria da Europa Ocidental, que abrangeu a Revolucdo Francesa, as guerras
napolednicas e o inicio da Revolugdo Industrial. Neste periodo, os conceitos de
modernizagdo e mudanca radical ocupavam o centro dos debates politicos e ins-
pirando também a expressdo artistica da época.

Nas versGes mais primitivas do mito de Fausto, antes de Goéthe, este per-
sonagem foi representado como um homem ambicioso que tinha vendido a sua
alma para o Diabo em troca de certos bens como dinheiro, sexo, fama e gléria. No
entanto, na obra de Goéthe, Fausto possui um ideal mais nobre e altruistico, o

3 Ver Sainsaulieu, R.(1977), “Identité au travail”, Paris,Seuil, pag. 353.. Para que a transferéncia
de um tipo de aprendizado estratégico a um outro se faca de modo a facilitar a reconstituigdo
de um conjunto de normas em uma situagdo nova, é necessario que os individuos dispo-
nham de recursos e de ocasides de encontros que lhes permitam reconstituir aliangas e
relagdes que possam leva-los a situagdes de vitéria, dentro de uma ldgica de diferenci-
acdo, e caso isso ndo acontega, os individuos perpetuardo as aliangas, ndo importa em que
situagdo nova, resistindo a mudanca. Desta forma a mudanca de regras ndo gerara novos
valores ou modos de comportamento estratégico.”29 (traducdo da autora). No original: Pour que
le transfert d’un apprentissage de capacité stratégique a un autre puisse se faire au point de faciliter
la reconstitution d'un ensemble de normes dans une situation nouvelle, il faut que les individus y
disposent de ressoucers et d’occasions de recontres leur permettant de reconstituer des alliances
menant a des coalitions victorieuses car, dans le cas inverse, on tiendra surtout a perpéteur les
alliances antérieures dans n’importe quelle situation neuve.Autores como Julienne Brebet, que anali-
sam a emergéncia de um novo modelo de Administracdo de Recursos Humanos chamado "“gestio das
contradicbes”; Renaud Sainsaulieu, quando relata a emergéncia de um novo tipo de organizacdo na
Franca a qual ele chama de “Organizacdo do Desenvolvimento Social”; Charles Heckscher, retratan-
do em suas pesquisas o mesmo tipo de organizacdo nos Estados Unidos, apontam para a emergéncia
de novos paradigmas e conceitos no que se refere 8 mudanca organizacional; Castells, ao analisar as
transformacoes da sociedade atual e os seus efeitos sobre a formacdo da identidade dos grupos
sociais, bem como, Domenico de Masi ao relatar as transformacdes da sociedade pés-industrial,
desenvolvem anélises no mesmo sentido.
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sonho de libertar a humanidade do sofrimento e da dor. O personagem de Goéthe
é animado pelo sonho da modernizagdo e do progresso, reunindo assim o ideal
romantico de desenvolvimento com o ideal épico de uma nova ordem e de uma
nova sociedade construidas a partir de nada, através do planejamento e da apli-
cacao de uma racionalidade superior. A fim de criar o seu admiravel mundo novo,
Fausto vende a sua alma em troca do acesso irrestrito ao conhecimento, a
racionalidade superior e a sabedoria. O projeto faustico de mudanca implica rup-
tura com o passado, pois baseia-se na imposicdao de uma racionalidade perfeita e
impecavel a um mundo medieval considerado imperfeito. Nesta perspectiva, o pro-
grama de Fausto é similar ao de varios programas de mudanca organizacional
instrumentais, onde se adota como pressuposto o fato de que a mudanga deve
originar-se da imposicdao de um novo modelo, baseado em uma racionalidade su-
perior definida pelos dirigentes, que deve reger o novo sistema, “formatando” a
organizacao na medida do possivel. A resisténcia a mudanca, neste paradigma, é
vista como ato irracional a ser reprimido de forma autoritaria.

Uma mudanca faustica, brusca, imposta, mesmo em nome do desenvolvi-
mento econdmico da empresa, rompendo com o passado e com a histéria da orga-
nizagdo, pode provocar assim uma crise identitaria em alguns grupos
organizacionais e gerar fortes fendmenos de resisténcia organizacional, compro-
metendo o futuro do sistema e o sucesso do programa de mudanga organizacional.
O estudo de caso a seguir pretende demonstrar este ponto de vista. Trata-se de
um estudo etnografico, feito através de uma observacgdo participativa que durou 1
ano, na qual foram entrevistadas 52 pessoas através de entrevistas semi-diretivas
que duraram, em média, uma hora e meia cada uma. Foram entrevistados em
numero proporcional individuos pertencendo aos principais grupos organizacionais
descritos no caso e envolvidos no conflito. Analisaram-se também documentos da
empresa e fontes secundarias a fim de complementar as informagdes obtidas atra-
vés da observacgdo participativa e das entrevistas.

Utilizamos o método da Grounded Theory, desenvolvido por Anselm Strauss,
adaptado para pesquisas qualitativas.

METODO DE ANALISE
COMPARATIVA CONTINUA

O socidlogo americano Anselm Strauss desenvolveu um método de pesqui-
sa baseado na "Grounded Theory” intitulado Método de Andlise Comparativa Con-
tinua. Strauss atribui esse nome ao método porque ao produzir uma teoria, o
pesquisador reformula suas hipdteses e conclusées na medida em que retoma e
atualiza o seu material de pesquisa, comparando continuamente suas categorias
de andlise. As observagdes e anadlises de conteldo coletadas posteriormente fa-
zem o pesquisador rever suas analises anteriores baseadas nas primeiras obser-
vacles que foram feitas. O pesquisador mantém um caderno de pesquisa anotan-
do as informacdes pertinentes, classificadas em categorias, comparando constan-
temente os fatos observados. De forma progressiva, o pesquisador constréi uma
teoria que devera explicar todos os fatos observados até o fim do trabalho de
campo. Trata-se de uma metodologia etnografica. Neste método, ndo ha hipdte-
ses anteriores a coleta de dados. O pesquisador inicia sua pesquisa de campo
com um tema de pesquisa e algumas premissas e idéias, mas ndao com hipoteses
fechadas. A construcdo da teoria se faz progressivamente, a medida que sdo ob-
servados novos fatos e que o pesquisador vai desenvolvendo o seu diario de
pesquisa. (Strauss, 1955; Strauss, 1991).

O método da Analise Comparativa Continua se aplica a diversos tipos de
analises qualitativas, sejam observacgles participativas, entrevistas, andlise de
documentos, entre outros. Sdo levados em consideracdo na analise todos os ele-
mentos que possam contribuir para a compreensdao do universo simbolico da or-
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ganizacdo e das interagbes entre os atores sociais. Strauss descreve quatro eta-
pas para este método: Comparar os fatos relativos a cada categoria, integrar as
categorias e suas propriedades, escrever a teoria e delimitar a teoria.

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

. A pratica de ritos coletivos;

. A perpetuacdao de mitos ou histérias sobre a organizacdo, em particular so-
bre aqueles que detém o poder;

. A existéncia de tabus;

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

. Os valores e a ética que orientam a acdo concreta dos diversos grupos,
muitas vezes valores opostos aos divulgados oficialmente;

. As comunicagGes oficiais e os simbolos associados as mesmas.

O conhecimento gerado por esta metodologia pode ser classificado como
"conhecimento subjetivo”. Neste tipo de método, o que caracteriza a ciéncia
positivista, ou seja, as relagdes do tipo sujeito/objeto sdao substituidas por rela-
cOes do tipo sujeito/sujeito, onde o pesquisador focaliza sua atengdo nos signifi-
cados partilhados intersubjetivamente. Este método tem como pressuposto que o
conhecimento ndo é independente do pesquisador. Este ultimo apreende as signi-
ficagdes das agbes do grupo através da sua interacdo com os membros da organi-
zagdo e assim ele tem uma visdo global dos significados e imagens partilhadas
pelos membros do grupo organizacional. E importante ressaltar que um estudo de
caso traz informagGes validas permitindo aprofundar certos aspectos de uma teo-
ria ou refutd-la, mas, por ndo obedecer a técnicas estatisticas, ndo se pode fazer
afirmagdes genéricas.

EstuDpDO DE CASO

O grupo francés Bull S/A, 172 empresa mundial de Informatica em 1995, foi
criado em 1968 a partir de uma decisdo estratégica do general De Gaulle, expres-
sa no "Plan Calcul”. Chefe da resisténcia francesa na 2a. guerra mundial, o presi-
dente francés pretendia assegurar em seu governo a independéncia militar e
tecnolégica de seu pais, a fim de protegé-lo de novos conflitos internacionais.
Como o governo americano, na época, ndo aceitava vender para os franceses o
"know-how” em informatica necessario para o desenvolvimento nuclear do pais, o
governo decidiu investir no setor e comprou em 1968 a empresa CII - Compagnie
Internationale d’informatique, prercusora do Grupo Bull, empresa de informatica
totalmente controlada pelo estado. Esta empresa, destinada durante anos a de-
senvolver sistemas proprietarios para dar suporte em tecnologia para o estado
francés, recebia enormes subsidios e ndo necessitava dar lucro, fato este inédito
no setor da Informatica, onde a maioria das empresas é privada.

No comeco dos anos 90, no entanto, diante das modificagdes no setor da
informatica, ruptura tecnolégica com substituicdo progressiva dos sistemas pro-
prietarios por sistemas abertos UNIX, levando a reestruturagdo do mercado a
partir da demanda, intercambiabilidade de sistemas, ganho de poder dos clientes
e perda da fidelizagdao da clientela, queda nos precos, declinio dos grandes siste-
mas em favor dos pequenos, fazendo as empresas cortar custos, aumentar a
producdo dada a pequena margem de lucro dos produtos. Diante da crise do setor
da informatica, a Bull, que ja vinha dando prejuizo ha anos, teve em 1993 uma
perda liquida de 5 bilhdes de francos franceses, ou seja, de aproximadamente 1
bilhdo de dolares. O novo governo francés, diante destes resultados, nomeou um
interventor, Jean-Marie Descarpentries, um politico conhecido por ter reestruturado
muitas empresas, apesar de seu estilo "duro”. Recebendo 7 bilhGes de francos de
ajuda governamental, a ultima ajuda a ser concedida oficialmente a empresa pelo
Estado, o interventor se comprometeu a reestrutura-la em dois anos, até 1995,
fazendo-a obter um lucro liquido positivo a fim de privatiza-la dentro deste prazo.
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Assim, até o inicio dos anos 90, antes da crise e da intervencdo estatal, no
periodo de abundancia de recursos, Bull possuia um sistema politico de recursos
humanos, baseado na negociacdo sob o arbitrio da geréncia, caracterizando um
"loosely coupled system” formado por varios grupos heterogéneos com uma forte
autonomia, onde predominava a diversidade cultural. A empresa era formada por
uma mdo de obra altamente qualificada e consciente de sua importancia para o
desenvolvimento do setor. A légica predominante na organizacdo era a logica de
producdo, traduzida pela preocupacgdo em se produzir o melhor produto possivel,
ndo importa a que custo.

Os membros de cada um dos principais grupos organizacionais, ou seja, 0s
antigos profissionais, 0s novos profissionais e o0s executivos chefes dos servigos
funcionais pertencentes ao departamento de finangas, marketing e qualidade,
agiam estrategicamente, negociando 0s seus interesses com 0s outros grupos e
com a direcdo, até atingirem um compromisso aceitavel.

Como a estrutura de Bull na época era a de uma burocracia profissional,
dada a estrutura do mercado da informatica, estruturado pela oferta, e os produ-
tos oferecidos, havia uma concentracao de poder por parte do grupo de enge-
nheiros da unidade “Entreprise Systems”, os "antigos profissionais” especializados
nos sistemas de grande porte proprietarios, atividade tradicional de Bull e sua
maior fonte de renda. Vinha em seguida o grupo dos engenheiros especializados
em UNIX, os “"novos profissionais”, grupo ainda emergente, e finalmente, os “ad-
ministradores”, pertencentes aos departamentos de marketing, finangas e depar-
tamento de qualidade. Havia, no entanto, "espaco para todos” na organizagao.

Com a crise, a nova direcao decidiu modernizar rapidamente a empresa,
instaurando uma légica de empresa privada a partir da implantacdo unilateral de
um sistema de recursos humanos “instrumental”, dentro de um processo de raci-
onalizacdo burocratica. Assim, o antigo sistema democratico de negociagdo e bus-
ca de coesdo entre os diferentes grupos, a arbitragem gerencial, foi sendo
substituido pela politica da direcdo geral de homogeneizar estes grupos através
da implantacdo de procedimentos de decisdao padrdo, obtendo assim, através de
um programa de mudanga organizacional implantado de forma “top-down”, uma
maior convergéncia de objetivos na empresa.Estes procedimentos comegaram a
gerar resisténcia entre os "antigos profissionais”, engenheiros de software
especializados na antiga tecnologia, que perdiam poder na nova estrutura e viam
a sua profissdao desaparecer gradualmente dada a ruptura tecnoldgica no setor.

Em 1995, a fim de acelerar estas mudangas, a diregao geral resolveu im-
plantar um programa de qualidade baseado na melhoria de processos e na forma-
cdo de equipes interdisciplinares que deveriam analisar o seu trabalho, propor
solucBes e adotar padroes em comum. A certificagdo ISO 9001 exigia que cada
departamento e cada unidade escrevessem os procedimentos de execucdo de
seu trabalho em detalhe, segundo o principio da transparéncia técnica total e
intercdambio da mao de obra. A idéia subjacente ao sistema de garantia de quali-
dade da ISO 9001 é que se o trabalho dos profissionais esta expresso em proce-
dimentos padrdo simplificados, de forma mecanica, divididos em processos,
subprocessos, atividades e procedimentos, a empresa fica menos dependente do
"know-how” de cada especialista, pois o seu trabalho podera ser padronizado e
transmitido mais facilmente a outros profissionais. O objetivo era ndao mais depen-
der do conhecimento ou da experiéncia de um técnico em particular, mas formali-
zar esta experiéncia e este conhecimento a fim de poder substituir este técnico
em caso de necessidade.

A direcdo geral, em seu plano estratégico, propunha construir a "Nova Bull”
- a empresa do futuro - baseando-se na nova tecnologia dos sistemas abertos,
que substituiria gradualmente a antiga tecnologia proprietaria, que por 10 anos
seria ainda, a principal fonte de renda da empresa, representada pela “"vaca leitei-
ra”, segundo matriz BCG. Os recursos gerados pelos sistemas proprietarios eram
assim transferidos para a implantagdao da tecnologia UNIX, beneficiando os "no-
vos profissionais” em detrimento dos “"antigos profissionais”. Necessitando ainda da

52 o&s - v.8 - n.21 - Maio/Agosto - 2001



Identidade e Mudanca: O Passado como Ativo Estratégico

colaboracao dos antigos profissionais por no minimo 10 anos, a empresa, em sua
politica de mudanca organizacional, expressa em sua politica de comunicagdo, fez
um erro: rompeu com o passado da organizacao, retirando todo o reconhecimento
ao trabalho dos “antigos profissionais”, que passaram a ver a tecnologia que ti-
nham desenvolvido durante 30 anos e que ainda gerava a maior parte dos lucros
da empresa associada ao passado como algo “"obsoleto”, “antigo” e "sem valor”.
Este grupo perdia assim o reconhecimento, a autonomia, o direito a participagdo e
a voz ativa na organizacdao, o controle de recursos e era excluido oficialmente da
construcdao do futuro da organizacao na qual ocupavam, anteriormente, um lugar
de destaque, tendo consolidado no antigo sistema uma identidade vencedora.

A RESISTENCIA AO PROGRAMA [SO 9001

Dada esta situagdo, os “antigos profissionais” resistiram, tentando sabotar
0 programa ISO 9001. Em dezembro de 1995 o grupo anunciou que nao iria escre-
ver seus procedimentos e rotinas de trabalho segundo exigéncia da ISO 9001,
argumentando que ndo tinham “tempo a perder”, que era “impossivel dividir em
processos e subprocessos, de forma mecanica” o seu trabalho de criagdo e design
de cddigos, uUnico e particular a cada individuo. Segundo eles, a norma ISO 9001
adaptava-se bem a uma fabrica de hardware, cujos procedimentos sdo inteira-
mente padronizados, mas ndo se adaptava a um laboratdrio de desenvolvimento
de softwares. “N&o se pode descrever e padronizar o processo de criagao”.

Diante de sua negativa em colaborar, os membros do departamento de qua-
lidade tiveram que escrever as pressas os procedimentos e rotinas de trabalho
dos "antigos profissionais” a fim de apresentar aos auditores externos um progra-
ma coerente, elaborando a partir de um sistema minimamente aceitavel. Eles cor-
reram assim o risco, devido a resisténcia dos “antigos profissionais”, de perder o
certificado ISO 9001, cuja auditoria e externa seria feita pelo érgao oficial de
certificacdo AFAQ - Association Frangaise d’Assurance Qualité, em fevereiro de 1996.
No ultimo momento o departamento de qualidade da unidade de negdcios
“"Entreprise Systems” conseguiu "salvar” o processo de auditoria e obter a
certificacao ISO 9001, apesar da recusa dos “"antigos profissionais” em colaborar.

Além de quase perder o seu programa, o departamento de qualidade falhou
também em fazer a ligagdo entre as unidades Sistemas Abertos e Sistemas Propri-
etarios, conciliando os "novos profissionais” especialistas na nova tecnologia e os
“antigos profissionais” a fim de melhorar o clima organizacional, como pretendia, a
partir da formacao das equipes de trabalho multidisciplinares que deveriam ter
sido implementadas no programa ISO 9001.

As RAZOES QUE POSSIBILITARAM A
RESISTENCIA AO PROGRAMA [SO 9001

”

Segundo as entrevistas, os “antigos profissionais” puderam “se dar ao luxo
de desafiar abertamente o programa do departamento de qualidade devido a
varios fatores:

a) Este grupo tem consciéncia que a sua atividade, mesmo em vias de desapare-
cer, ainda é fundamental pela organizagdao durante os préximos anos, para asse-
gurar o periodo de transicdo tecnoldgica, uma vez que:

. Estes sistemas deverdo ser ainda mantidos nos clientes durante 10 anos ,
mesmo que a sua fabricacdo seja extinta a partir de 1999;
. A empresa necessita do conhecimento especializado dos “antigos profissio-

nais” para organizar a migragao dos sistemas proprietarios para UNIX, de-
senvolvendo sistemas mistos;
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. A empresa necessita de seu conhecimento especializado para tentar de-
senvolver um "mainframe” totalmente baseado na tecnologia distribuida (sis-
temas abertos),

b) A resisténcia ostensiva deste grupo ao programa ISO 9001 também foi possivel
porque este programa era implantado por um “staff” administrativo inferior: o de-
partamento qualidade. Caso este programa fosse diretamente implantado pela
direcdo geral, a resisténcia ao mesmo poderia gerar retaliagdes imediatas.

Apesar disso, segundo os entrevistados, a resisténcia ao programa foi tam-
bém uma mensagem a direcdo geral: "ndés existimos ainda enquanto grupo”; “"nds
temos ainda um poder de acdo consideravel”. Pretendia-se forcar a direcdo geral a
rever o seu planejamento estratégico ou ao menos a comegar a negociar com o
grupo. As consequéncias deste movimento de resisténcia, no entanto, ndao se
fizeram esperar: Diante do desafio aberto dos “antigos profissionais”, ao invés de
negociar, tomou uma nova decisdo unilateral, anunciando em maio de 1996 uma
nova reestruturacdo: a unidade a qual eles pertenciam, Sistemas Proprietarios,
foco de tensao, seria extinta e fundida a unidade Sistemas Abertos. Na nova uni-
dade, os “antigos profissionais” trabalhariam em conjunto com os “"novos profissio-
nais” sob a chefia de um executivo experiente recrutado no exterior, na empresa
americana ATT, ndo sujeito, pois, as pressées internas do grupo Bull. O chefe dos
“antigos profissionais”, um engenheiro especializado nos sistemas proprietarios
altamente respeitado por seus pares, foi demitido por justa causa.

Pretendia-se, segundo os entrevistados, quebrar a resisténcia a mudanca
da unidade de sistemas proprietarios, colocando-a sob controle dos “novos profis-
sionais” técnicos e do pessoal de marketing, dentro da légica de “dividir para domi-
nar” aperfeicoando-se também nesta reforma a estrutura divisionalizada anuncia-
da em novembro de 1995.

A maior parte dos “antigos profissionais” que entrevistamos, sob garantia de
confidencialidade e anonimato, nos revelou que em resposta as retaliacdes da
direcdo, eles tinham decidido desenvolver uma politica de “resisténcia velada” onde
“fingiam” colaborar e incorporar as propostas da direcdo em seu trabalho, mas na
pratica ndo as executavam, procurando freiar o processo de mudanca
organizacional que os prejudicava e atrasar os projetos ligados aos novos produ-
tos. Segundo as entrevistas, diante de uma politica intransigente da direcdo ge-
ral, este grupo se considerava em um “beco sem saida”, entre duas opgdes ruins:

. Resistir abertamente e correr o risco de perder o emprego, sofrendo retali-
agdes, uma vez que as negociacoes estavam encerradas.
. Colaborar com um plano de mudancga organizacional que a médio prazo tra-

ria o desaparecimento de sua profissdao e, conseqientemente, a sua saida
da organizagao;

Nao vendo perspectivas no futuro, estes profissionais nao aceitavam se-
rem classificados pela cultura organizacional como parte do passado, da "Velha
Bull”, empresa que tinha fracassado e que deveria ser substituida pela "Nova Bull”.

Diante de tal situacdo, voltaram-se para o presente, escolhendo a tatica de
sobreviver como podiam no dia-a-dia, resistindo “como os gauleses irredutiveis da
aldeia de Asterix reagem a invasdo dos romanos ou como a resisténcia francesa resis-
tiu aos alemaes durante a segunda guerra mundial”.

Em cada projeto ou atividade em que participavam existiam sempre ambi-
guiidades técnicas que poderiam ser usadas por um profissional a fim de justificar
um erro ou um fracasso, utilizando razdes validas para legitimar, na verdade, o
resultado de uma politica de frenagem organizada. Esta politica desenvolvia-se
mais por omissdes - acdes que deixavam de ser tomadas a fim de se evitar ou
corrigir um problema qualquer - do que por ages cujos responsaveis poderiam
correr o risco de serem responsabilizados. Instalou-se assim um ambiente de guerra
na organizagao, "nocivo ao seu desenvolvimento”.
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CONCLUSAO: MUDANCA FAUSTICA,
IDENTIDADE E RESISTENCIA ORGANIZACIONAL

Como pudemos observar acima, a mudanca "faustica” implica ruptura com o
passado e com a histéria da organizagao, dentro de um processo de moderniza-
cdao normalmente implantado de forma autoritaria pelos dirigentes. Este modelo
baseia-se no pressuposto da existéncia de uma “racionalidade superior”.

No entanto podemos verificar que a organizacdao, ao estruturar parcialmen-
te mas concretamente diversas formas de acesso a experiéncia e a racionalidade,
abriga grupos de atores que possuem culturas diversas e igualmente validas
dentro de seu contexto. Ao contrario do pressuposto faustico, ndo é possivel
falar-se em uma racionalidade superior, apesar do predominio temporario de cer-
tos modelos cognitivos e simbdlicos nas organizacbes e nos diversos setores da
economia.

A mudanca gera contradicées porque ela implica uma ruptura parcial com as
praticas sociais e habitos do antigo sistema. O novo sistema deve ser elaborado a
partir do construto social anterior, que oferece a Unica experiéncia humana dispo-
nivel para a consolidagdao do novo. Ao contrdrio do pressuposto “faustico” de rom-
per-se com o passado e com a histdria da organizagdo, considerada como fruto de
um sistema obsoleto, neste caso o antigo sistema e o passado da organizagao
sdo vistos como fornecendo os “insumos” humanos e materiais que permitirdo a
construcdao do novo sistema, mesmo que este consolide praticas diversas e opos-
tas as anteriores.

A resisténcia a mudanga é um fendmeno comum: Diante da mudanca das
condigdes de trabalho, muitos resistem pois se sentem ameacados por transfor-
magodes que poderdo dificultar a sua adaptacdao a um novo ambiente onde as
capacidades relacionais, habitos e estratégias desenvolvidas na situagdo anterior
ndo sirvam mais como meio de integracdao ou de sobrevivéncia na nova estrutura.
Estamos falando neste nivel de estruturas profundas no que se refere a identida-
de do individuo, ou seja, da sua forma de relacionar-se com os outros individual-
mente ou em grupo; sua capacidade de percepcdo, andlise e acdo politica; sua
propensdo a seguir ou ndo um certo tipo de lideranga, suas afetividade, etc.

Como nao se mudam rapidamente estruturas internas frutos de uma acgao
adaptativa desenvolvidas durante anos, a resisténcia a mudanca pode ser dimi-
nuida a medida em que se dé possibilidades de acao ao individuo, dentro da nova
estrutura, onde ele possa utilizar os meios de acdo e cognigdo desenvolvidos na
estrutura organizacional anterior para identificar-se com o novo projeto de orga-
nizacdo proposto, adaptando parcialmente suas estratégias de acdao as novas
perspectivas que lhe sdo oferecidas. Trata-se de efetuar um diagndstico anterior
do sistema social e de se prever, dentro do processo de mudanga organizacional,
uma estrutura de transigdo que oferega aos atores sociais um espago de recons-
trucdo identitaria individual e/ou coletiva. Estes espacos de reconstrucdo pesso-
al, ou zonas de experimentagdo seriam estruturas organizacionais onde os atores
sociais entrariam em contato progressivamente com as regras do novo sistema
em um verdadeiro processo de aprendizagem organizacional, desenvolvendo
heuristicamente as habilidades necessarias a adaptagdao no mesmo, a partir do
seu perfil anterior, encontrando assim novas perspectivas e formas de diferenci-
ar-se no novo sistema.

Assim, no caso de mudancga organizacional, os individuos necessitam de-
senvolver estratégias adaptativas correspondentes a nova situacgdo, seja utili-
zando as suas antigas praticas sociais e normas de relagdao ou criando novas
formas de interagdo. A anomia, ou seja, a incapacidade de reconstituir um novo
universo de normas e interagles, é freqlientemente a consequéncia de uma mu-
danca radical na estrutura de poder e nas relacdes quotidianas de trabalho e leva
freqlientemente ao fracasso de programas de mudanca organizacional “fausticos”.
Ndo podendo consolidar aliangas politicas vitoriosas na nova organizagao, como o
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faziam na antiga organizacdo, os atores sociais ndo aceitardo o fracasso e resis-
tirdo a fim de preservar os meios sociais de manutencdo de seu sucesso.

A fim de evitar estes fendmenos, deve-se compreender que o passado e o
conjunto de habilidades desenvolvidas pela organizacdao em sua historia forne-
cem os ativos estratégicos necessarios a construcdao do futuro da mesma.
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