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Ard

Duas rds cairam em um buraco muito fundo. Outras ras e sapos se
juntaram na beira do buraco. As ras se esfor¢cavam para conseguir sair,
pulando diversas vezes. Mas 0s outros sapos e ras diziam que era muito
fundo, que ndo conseguiriam sair nunca. Nesse momento, comegou a
chover e os que estavam de fora do buraco tiveram uma ideia: Esperar a
chuva encher o buraco para que as ras saissem nadando. Mesmo assim,
as rés que estavam dentro do buraco continuavam a saltar, na tentativa
de vencer o obstaculo. Os que estavam fora comecaram, entdo, a gritar:
“Parem de pular!”, “Parem! Vocés nunca irdo conseguir!”, “E muito
dificil”, “Parem de pular”, “Ou¢am-nos”. Uma das ras parou e resolveu
esperar pela chuva. A outra réd pulava, insistentemente, tentando sair do
buraco. E eles continuavam gritando: “Vocé ndo pode fazer isso!”, “E
muito fundo!”, ‘“Nao adianta tentar”, balangcavam as maos, se
expressavam de forma muito incisiva, mas a ra la embaixo continuava a
saltar. Até que em um determinado momento saltou tdo alto que
conseguiu sair do buraco. Todos se surpreenderam. Ao recuperar 0
félego a rd se virou emocionada para 0s outros sapos e ras e disse:
“Obrigada por me encorajarem!”. Confusos, eles cocam a cabeca ¢
ficam pensativos. Até que concluem: “Ela ¢ surda!”. Via os
movimentos, as maos, percebia que estavam gritando, mas imaginava
gue eram mensagens de apoio e estimulo. Assim, todos se viram para a
rd que ainda permanecia no buraco e gritam: “Vamos la! Vocé
consegue!”, “Vai! Pula!!!”, “Vocé consegue!”. A ra, entdo, prepara um
salto caprichado e, também, consegue sair do buraco.

(Adaptado do video: Motivacional — O Sapinho. Disponivel em:
https://www.youtube.com/watch?v=DID_0jhCkjY &noredirect=1)



RESUMO

Nas Ultimas décadas, emerge nos estudos organizacionais uma nova perspectiva de analise das
organizagdes. Nessa abordagem, Karl Weick (1969) ressalta a importancia de se estudar 0s
processos ao invés das estruturas organizacionais, e de entender a organizagdo ndo como um
substantivo, mas como um verbo (organizing). Assim, na tentativa de lancar esse olhar para
as organizagoes, neste trabalho, analiso um grupo de teatro belo-horizontino, o Grupo Galpéo,
voltando a atencdo para sua producdo de sentido em uma perspectiva processual. Dessa
forma, o objetivo geral desta pesquisa foi compreender como o Grupo Galpdo se organiza
como resultado de préticas e processos. Para isso, na primeira etapa da pesquisa, utilizei de
fontes documentais (livros, teses, dissertacdes, revistas, recortes de jornais e filmagens que
narram a trajetoria do grupo, além de relatos pessoais das apresentacdes, ensaios, workshops).
Na segunda etapa, utilizei a técnica de observagdo denominada shadowing, durante 35 dias,
totalizando 185 horas. Durante esse tempo, acompanhei 0 grupo em seus ensaios, reunides,
apresentacdes, viagens e atividades administrativas. Também, acompanhei o grupo em uma
viagem a Jacarei, incluindo o deslocamento para a cidade, hospedagem e apresentacées. E, na
terceira etapa, realizei 16 entrevistas individuais com integrantes do grupo. Ao analisar as
acOes e eventos que constituem a malha de praticas sociais do Grupo Galpao notei que ha uma
tentativa de formalizacdo dos processos, centralizacdo das funcGes, verticalizacdo das
decisdes e expansao do grupo. No entanto, o constante organizar das préaticas, faz com que a
organizacdo esteja sempre se modificando, assim, analisei quatro dicotomias presentes no
constante organizar do Grupo Galpdo: Informalidade X Formalidade, Fragmentacdo X
Centralizacdo, Horizontalidade X Verticalidade, Recolhimento X Expansdo. A producdo de
sentido e seus processos estdo, intimamente, relacionados a forma como se organizam, pois ao
se organizarem, tentam, conjuntamente, atribuir sentido as suas a¢6es, gerando um ciclo. Ou
seja, a pratica direciona a criacdo de sentido, gque, consequentemente, guiam as proximas
acOes. Além disso, identifiquei trés casos de sensemaking: a contratacdo de um gerente
executivo, a busca pela nova sede e a montagem de um espetaculo: Pocket. E relacionei a

auséncia de regras com a opressao, o descaso e as desigualdades.

Palavras-chave: Organizing. Sensemaking. Praticas. Shadowing.



ABSTRACT

In recent decades emerge in organizational studies a new perspective to Organizational
Analysis. In this approach, Karl Weick highlights the importance of studying the processes
instead of the organizational structures, and to understand the organization not as a noun but
as a verb "organizing”. So, in an attempt to spread this view for organizations, this
dissertation analyzes a belo-horizontino theater group, Grupo Galpéo, in order to understand it
as a result of its practices, its phenomena, watching for their production of meaning and a
procedural perspective. Thus, the objective of this research was: To understand how Grupo
Galpdo is organized as a result of its practices and processes. For this, on the first stage of the
research, | used documentary sources, like books, theses, dissertations, journals, newspaper
clippings and footage that narrate the history of the group, as well as personal accounts of
performances, rehearsals, workshops. On the second stage, | used the observation technique
known as shadowing, for 35 days, totaling 185 hours. During that time, | accompanied the
group in its rehearsals, meetings, presentations, travels and administrative activities. Also, |
accompanied the group on a trip to Jacarei, including the trip to the city, hosting and
presentations. And, on the third phase, | realized 16 individual interviews with group
members. Analysis of actions and events that constitute the web of social practices of Grupo
Galpdo, | observe that there is an attempt to formalize the processes, centralization the
functions, verticalization of decisions and expansion of the group. However, the organizing
practices makes the organization is always changing, so, | analyzed four dichotomies present
in constant organization of Grupo Galpéo practices: Informality X Formality, Fragmentation
X Centralization, Horizontality X Verticality, Collection X Expansion. The production of
meaning and its processes are, closely related to how they organize, therefore, to organize try,
together, assign meaning to their actions, generating a cycle. In other words, the practice
directs the creation of meaning, that, consequently, guide the next steps. In addition, I
identified three cases of sensemaking: hiring an executive manager, conquest of a new space
and a creation of a new show: Pocket. And, | related the absence of rules with oppression,

neglect and inequality.

Keywords: Organizing. Sensemaking. Practices. Shadowing.
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1. INTRODUCAO

Ao fazermos compras pela internet, em uma loja virtual, muitas vezes, ndo vem a nossa mente
a forma pela qual essa organizacdo acontece. Na tentativa de mentalizar esse processo, nos
passa despercebido que esse site precisa ser mantido por uma pessoa, e, além disso, outra
pessoa deve colocar suas compras no correio e vocé ou alguém deve receber essa encomenda.
Logo, algumas questdes emergem: E possivel uma organizagio acontecer sem estar vinculada
a um espaco fisico? Para que as praticas que constituem a organizacdo acontecam é necessaria
uma estrutura fixa? A organizacdo esta “presa” a um determinado local e espago fisico? Se

nao existissem as pessoas, as organizacdes seriam possiveis?

Essas questdes contradizem, de certa forma, o conhecimento que tem se acumulado nas
teorias organizacionais tradicionais, nas quais a organizagdo é entendida como um conjunto
de pessoas que compartilham um objetivo em comum e usam a organizagdo como um meio
para atingi-lo (CZARNIAWSKA, 2013). Essa organizacdo € composta por partes estruturais,
das quais as pessoas sdo constituintes e devem contribuir para aumentar sua eficacia e
eficiéncia (MORGAN, 2002). Ao focar no desempenho e na eficiéncia organizacional,
entende-se que a organizacao € algo fixo, estavel e concreto. Por isso, com o passar do tempo,
a palavra organizagdo ganhou tanta forca que ela passou a ser entendida como uma entidade

que pensa, que age e que toma decisdes (PECI, 2003).

Com isso, reificamos as organizacdes e as desvinculamos das a¢cdes humanas. Assim sendo,
as teorias tradicionais se distanciaram dos estudos que enfocam as pessoas e seus afazeres
cotidianos (SANTOS; ALCADIPANI, 2015). Por este motivo, ao passar em frente a um
prédio durante a noite, com todas as luzes apagadas, sem que haja nenhuma pessoa
trabalhando, somos capazes de denominar aquele prédio com o nome de alguma empresa ou

organizagdo, como, por exemplo: “Aquela ¢é a Prefeitura”.

Uma abordagem emergente nos estudos organizacionais entende que a organiza¢cdo nao € uma
entidade fixa, controlavel, estavel e reificada, mas, ao contrario, se constitui de praticas e
processos (WEICK, 1973). Logo, as organizacfes sao constituidas pelas a¢des humanas e,
consequentemente, um produto dessas acdes. Possuindo assim, todas as caracteristicas
inerentes ao ser humano, como a mudanca, as emocdes, a imprevisibilidade, entre outros
(CLEGG; KORNBERGER; RHODES, 2005).
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Essa perspectiva retoma a realidade vivida pelos agentes organizacionais (SANTOS;
ALCADIPANI, 2015), enfatizando que, sem as pessoas, as organizacdes ndo seriam

possiveis.

Isso quer dizer que as organizagdes sdo resultados das interacdes entre as pessoas. Os arranjos
materiais (SCHATZKI, 2005), em certa medida, e em conjunto com as pessoas, auxiliam no
processo de se organizar. Porém, o contrério ndo é verdadeiro, pois, somente 0s objetos,
separadamente, ndo constituem uma organizacdo. Desse modo, quando modificamos a forma
de pensar as organizacgdes, elas passam a ser entendidas como resultado de nossas acGes
(SCHATZKI, 2005), acdo de estudar, de rezar, de comer, de cantar, de se divertir, entre

outras.

Consequentemente, a organizagcdo € um conjunto de acfes das pessoas que as constitui. As
organizagbes passam, entdo, a ser entendidas como processos (WEICK, 1973), sdo o0s
processos continuamente executados que dao origem a organizagao. Por isso, a organizagéo €
uma construcdo constante dos atores (CZARNIAWSKA, 2008b; DUARTE; ALCADIPANI,
2013). Para exemplificar como essas acOes se entrelagcam, podemos pensar em um restaurante:
enquanto algumas pessoas estdo fazendo suas refei¢Oes, outras estdo cozinhando, outras
limpando, outras recebendo o pagamento e assim por diante. Ainda, repetidas diariamente,
com certa constancia, essas acdes nos passam a sensacdo de estabilidade, de ordem, de
organizacdo (TSOUKAS; CHIA, 2002).

As préaticas sdo permeadas por materiais que coexistem com 0s humanos (TURETA,;
ALCADIPANI, 2009) e, em conjunto com as pessoas, auxiliam no processo de se organizar
(SCHATZKI, 2005). Porém, somente 0s objetos, separadamente, nao constituem uma

organizacdo, é a atividade humana que atribui sentido aos objetos.

Ademais, as organizacdes ndo possuem uma limitacdo fisica, como se houvesse algum tipo de
barreira ou limite que delimitasse até onde elas podem ir ou quem faz ou ndo parte daquela
organizacdo. Nesse sentido, podemos pensar nas inGmeras organizacdes de que fazemos
parte, pois somos parte da nossa escola, do nosso trabalho, do supermercado no qual fazemos
compras, do espetaculo que assistimos, entre outras, pois, sem nossa existéncia, essas formas

de se organizar ndo existiriam.
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Assim, as organizacgdes séo constantemente performadas, por isso, deve-se abandonar a ideia
de que elas sempre existiram (CZARNIAWSKA, 2006). Essas a¢Bes continuas podem se
manter ou se modificar, ou seja, as praticas ndo sdo estaveis (COOPER, 1992), desse modo, a
mudanca é condicao inerente da organizacdo (TSOUKAS; CHIA, 2002).

Por isso, as organizacOGes ndo sdo entidades fixas, estdo sempre se modificando (CLEGG;
KORNBERGER; RHODES, 2005) e ndo devem ser encaradas como algo estatico (SANTOS;
ALCADIPANI, 2015). Assim, tendo como pressuposto que as organizacdes sdo resultado de
praticas e processos (WEICK, 1973), a mudanca € condicdo inerente e, por isso, a
organizagdo se encontra em constante transformacdo (TSOUKAS; CHIA, 2002),
transformagdes essas que envolvem um complexo movimento em que o0s atores
organizacionais criam sentido continuamente sobre suas a¢cdes (CZARNIAWSKA, 2006). Na
tentativa de lancar esse olhar para as organizagdes e entender uma determinada organizacao
na perspectiva do organizing (WEICK, 1973), neste trabalho, analiso um grupo de teatro,
Grupo Galpédo, com a finalidade de compreendé-lo como resultado de suas praticas e

processos.
1.1. PROBLEMA E OBJETIVOS DE PESQUISA

A partir das consideracGes precedentes, coloco duas questdes essenciais, no campo dos
estudos organizacionais, como ponto de partida: a primeira é: “O que ¢é a organiza¢dao?”’; e a
segunda se refere a0 modo de producéo da organizagdo: “como compreender as organizag¢des
na perspectiva do conceito de organizing?”. De fato, esses questionamentos ndo sdo ineditos
no campo dos estudos organizacionais, porém, ao adotar uma perspectiva interpretativa,
deixando de lado uma abordagem meramente descritiva das organizacfes, busco uma
aproximacao entre o tedrico e o empirico para responder a questdo identificada como
orientadora para esta pesquisa: Como as organizacdes se constituem por meio de praticas e

processos?

No intuito de ilustrar o trabalho, escolhi um grupo de teatro Belo-Horizontino, o Grupo
Galpdo. Entdo, para responder a essa questdo, estabeleci como objetivo geral para esta
pesquisa: compreender como o Grupo Galpdo se organiza como resultado de praticas e
processos. Nessa direcdo, tracei quatro objetivos especificos: (1) Identificar atores e praticas
envolvidos no processo de organizar do Grupo Galpéo; (2) Analisar as a¢des e eventos que

constituem a malha de préticas sociais da organizagdo em estudo; (3) Entender sua producéo
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de sentido e seus processos; (4) Analisar o processo de criacdo de sentido (sensemaking) do

grupo.
1.2. JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

Esta pesquisa justifica-se, em termos tedricos, por voltar seu olhar para um objeto de pesquisa
ainda pouco estudado pela Administracdo, 0s grupos teatrais, mas de grande relevancia
sociocultural. Adicionado a isso, a pesquisa soma ao questionar as formas mais tradicionais
de estudar organizacbes, ampliando, dessa forma, estudos brasileiros sobre a temaética e
contribuindo com o debate, principalmente, no Programa de Po6s-Graduacdo em
Administracdo da Universidade Federal de Uberlandia, na linha de OrganizacGes e Mudanga,
dentro da temética Cultura Organizacional. Ao enfatizamos a natureza processual da
organizagdo, had uma mudanca epistemoldgica na concep¢do do entendimento de
organizag0es, pois elas deixam de ser entendidas como meios para atingir determinados fins e
passam a ser um constante processo de atribuir sentido e organizacdo ao fluxo dos
acontecimentos. Além disso, os estudos teoricos e, principalmente, empiricos, sobre
organizing sdo escassos no contexto brasileiro, bem como a utilizagdo do shadowing como

fonte de material empirico.

No contexto prético, o trabalho auxilia no entendimento de como as organizacdes sao criadas
e recriadas a partir das praticas constantes e do resultado de processos, contribuindo com o
conhecimento sobre 0 modo como as organizac6es acontecem, e ndo como elas simplesmente
sdo. A propria conformacéo da prética teatral possui muitas especificidades, por isso, quando,
a essa forma de se organizar é lancado um olhar que rompe com o0s preceitos tradicionais da
administracdo, € possivel perceber como a organizacdo emerge. O limite organizacional é
constantemente questionado, seja pelas interacBes com os espectadores, seja pelas interacdes
com os espacos de apresentacdo. A partir dessa compreensao de organizacdo, que ndo é uma
entidade, mas, sim, cotidianamente construida por seus agentes, conferem-se a ela

caracteristicas inerentes as interacdes sociais, como a mudanca, emoc¢ao e imprevisibilidade.

Quanto a justificativa de natureza social, a contribuicdo desta pesquisa reside em entender a
organizacdo de um grupo teatral brasileiro de destaque internacional como um fluxo constante
e ilimitado de praticas, focando sua natureza processual. Assim, o constante reorganizar das
praticas teatrais permite que a propria organizacdo se modifique, se reinvente, sem ficar presa

a planejamentos fixos, permitindo que o cotidiano das interagfes sociais molde as
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configuracOes organizacionais. Tendo em vista a importancia das organizac¢des na atualidade
e 0 numero expressivo de organizagdes culturais e artisticas, é possivel perceber que as
formas organizacionais, em suas interacbes com as pessoas, se modificam e,

consequentemente, modificam as interagdes interpessoais.
1.3. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. O capitulo 1 consiste em uma introducéo
sobre o assunto, em que apresento o problema de pesquisa, 0s objetivos e as justificativas:
tedrica, préatica e social. No capitulo 2, “Organizagdes como processos ¢ cria¢do de sentido”,
realizo uma revisdo da literatura sobre as organizagcdes como processos e a criacdo de sentido,
com o objetivo de oferecer um panorama geral sobre a producdo cientifica dos dois temas
norteadores dessa pesquisa, organizing e sensemaking, apresentando os principais autores e

ideias centrais.

No capitulo 3, “Procedimentos Metodologicos da Pesquisa”, apresento os procedimentos
metodologicos escolhidos para a pesquisa. Dessa forma, narro sobre o objeto escolhido; as
fontes utilizadas; a técnica de analise; a aproximacdo inicial e o acesso ao campo; e 0S
elementos norteadores da coleta e analise e teco comentarios sobre as entrevistas e sobre o

shadowing, ressaltando as dificuldades encontradas e a experiéncia vivenciada.

No capitulo 4, “Organizing e Sensemaking no Grupo Galpdo”, analiso o constante organizar
das préaticas no Grupo Galpéo, enfocando questbes como o dia a dia do grupo, dentro e fora da
sala de ensaio; 0s agentes, as praticas e as malhas; e as dicotomias presentes no constante
organizar dessas praticas, sdo elas: informalidade X formalidade; fragmentacdo X
centralizacdo; horizontalidade X verticalidade; e recolhimento X expansdo. Além disso,
pontuo trés casos de sensemaking; faco consideracdes sobre a auséncia de regras e a opressao;
e, por fim, reino os pontos principais dos resultados. E, no capitulo 5, apresento as
considerag6es finais da pesquisa, destacando as contribui¢fes e limitacdes do trabalho, bem

como a sugestdo de uma agenda de pesquisas sobre o tema.
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2. ORGANIZACOES COMO PROCESSOS E CRIACAO DE SENTIDO

O meu objetivo com este capitulo é oferecer um panorama geral sobre a producéo cientifica
dos dois temas norteadores desta pesquisa, organizing e sensemaking, apresentando o0s
principais autores e ideias centrais. Para isso, inicialmente, exponho as limitagbes da
abordagem tradicional no entendimento das organizagdes. Em seguida, apresento uma forma
distinta do mainstream de entender as organizacOes, atentando para sua perspectiva
processual e de constante fluxo e mudanca. Logo depois, disserto sobre a criacdo de sentido
nas organizagdes e o papel das narrativas nesse processo. E, por fim, apresento uma sintese
das publicagdes recentemente realizadas, em ambito nacional e internacional, que

contemplam os dois temas.
2.1. ABORDAGENS TRADICIONAIS E SUAS LIMITA(;OES

Segundo Czarniawska (2006, 2013), na década de 1960, houve uma transicdo da teoria da
administracdo para teoria da organizacgdo, sendo essa mudanca resultante de uma corrente, na
época, emergente das ciéncias naturais, o behaviorismo. Essa corrente, marcadamente
positivista, trouxe um legado das ciéncias naturais para o estudo das organizacdes, 0 que é
possivel perceber com o advento das duas abordagens que, ao longo das teorias
organizacionais, exerceram certa predominancia: abordagem mecéanica e abordagem organica
(MORGAN, 1980, 2002).

A primeira abordagem, visivelmente, trabalha com a ideia de que os membros de uma
organizacdo devem buscar atingir um objetivo especifico comum, tendo em vista que
maquinas sdo racionalmente concebidas para a realizacdo de um trabalho anteriormente
estipulado, e, por este motivo, atribui-se grande importancia a parte estrutural. Teorias dessa
abordagem tém orientado os estudos e as praticas administrativas desde a Revolugédo
Industrial. Dessa forma, predominou a ideia de que as organiza¢fes devem funcionar como
maquinas e, portanto, funcionariam de maneira rotineira, eficiente, confiavel e previsivel
(MORGAN, 1980, 2002).

A segunda, a abordagem organica, entende a organizagdo como partes interdependentes que
se conectam na tentativa de sobreviver no ambiente, do qual recebe estimulos e ao qual deve
se adaptar para garantir sua sobrevivéncia que, nesse caso, sé pode ser atingida se houver uma

relacdo apropriada entre as partes que as constituem. Essa abordagem dirigiu a atencédo para
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aspectos mais gerais de sobrevivéncia, para relagcdes entre organizacdo e ambiente, deixando
metas, estruturas e eficiéncia em segundo plano, e apresentando preocupacdes de natureza
mais bioldgicas (MORGAN, 1980, 2002).

Ambas as abordagens entendem a organizacdo como um sistema composto de partes
mecéanicas ou organicas, e, consequentemente, focam seus estudos em sua estrutura, e nas
partes que o compdem. Essa mudanca fez com que a administragdo deixasse de ser vista como
uma teoria da agdo e passasse a ser entendida como uma teoria de algo que existe
independentemente da acdo humana (CZARNIAWSKA, 2013). Como consequéncia, as
teorias organizacionais que enfatizam as estruturas reificaram de tal forma a organizagéo, que
ela é entendida como uma entidade passivel de agir, pensar e reagir, completamente
independente da acdo humana (PECI, 2003; SANTOS; ALCADIPANI, 2015).

Ou seja, a palavra “organiza¢ao” como um substantivo foi utilizada para caracterizar um
conjunto de partes organizadas, como unidades autdnomas. Logo, a atengcdo das teorias
organizacionais se voltou para o desempenho e a eficiéncia dessa estrutura e sua adaptacao
aos estimulos do ambiente externo, descrito, geralmente, como estavel e simples
(CZARNIAWSKA, 2013). Convencionalmente, as organizacfes passaram, entdo, a ser vistas
como algo fixo, durével e concreto (CLEGG; KORNBERGER; RHODES, 2005), o0 que gerou
a ideia de estabilidade, rotina e ordem. Assim, nas abordagens tradicionais, a mudanca €

entendida como algo excepcional que deve ser evitado e corrigido (TSOUKAS; CHIA, 2002).

Essa forma de entender as organizacdes continua hegemdnica nos estudos organizacionais e
possui grande representatividade nas publicacfes internacionais e nacionais (VERGARA;
CALDAS, 2005; DUBERLEY; JOHNSON; CASSELL, 2012). Apesar do predominio da
forma reificada de pensar as organizages, a partir dos anos 1970, principalmente nos estudos
culturais, devido a influéncia de area do conhecimento como a antropologia e sociologia, as
relacGes objetividade e subjetividade comecaram a ser questionadas, ganhando espaco nas
teorias organizacionais a subjetividade e a dimensdo qualitativa (PECI, 2003; DUBERLEY;
JOHNSON; CASSELL, 2012). Somado a isso, as abordagens tradicionais apresentaram certas
limitaces com o passar do tempo (HATCH, 2002; CZARNIAWSKA, 2013). Uma das
maiores criticas atribuidas a essas abordagens foi o extremo objetivismo aliado a elas, pois,
sendo as organizacdes entendidas como objetos tangiveis, concretos e objetivos, a ideia de

organizacao torna-se extremamente funcionalista e limitante (VERGARA; CALDAS, 2005).
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Igualmente, questionamentos sobre os limites organizacionais e a divisdo entre a organizacéo
e seu ambiente comecaram a aparecer, como, por exemplo, o argumento de que os ambientes
externos a uma organizagao consistem em sua maior parte de outras organizagdes e que 0s
problemas externos séo, consequentemente, causados e criados por elas. Ao mesmo tempo,
esses modelos tradicionais ndo conseguiram explicar a turbuléncia a que algumas
organizagdes estavam submetidas, devido a demanda por inovacdo e a necessidade de rapidas
mudancas. Por fim, outros estudos passaram a revelar que as estruturas eram resultados de
processos (WEICK, 1973; CZARNIAWSKA, 2013).

Ainda que, os estudos, na area administrativa, se pautem, em sua maior parte, pela corrente
positivista, voltando sua atencdo para as partes estruturais e para o ambiente que circunda a
organizagdo, ambos entendidos como estaveis, previsiveis e passiveis de eficiéncia. Alguns
estudos organizacionais atuais tem voltado seu foco para a perspectiva processual das

organizagoes.
2.2. ORGANIZING: AS ORGANIZACOES COMO PROCESSOS

Na década de 1970, as relagdes entre subjetividade e objetividade nos estudos organizacionais
comegam a ser questionadas. O modelo predominante, inspirado nas ciéncias naturais, recebe
criticas e torna-se insuficiente, deixando de responder as demandas de uma parcelas das
pesquisas organizacionais. Assim, principalmente, nos estudos culturais, alguns autores
voltaram sua atencdo para a perspectiva processual das organizacdes (WEICK, 1973;
SCHATZKI, 2005; LATOUR, 2011; CZARNIAWSKA, 2013). Em 1969, Karl Weick publica
o livro The Social Psychology of Organizing, no qual sugere que o termo organizacdes seja
entendido como um verbo (Organizing), e ndo como um substantivo (Organization). Desse
modo, com o intuito de enfatizar uma perspectiva processual, esse autor sugere o uso do
termo organizing para se referir as formas de se organizar constantemente, tentando ordenar e
reordenar o fluxo caotico das préaticas (WEICK, 1973; WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD,
2005).

Czarniawska (2008b) enfatiza que, quando a utilizacdo de um substantivo torna-se mais
comum, passamos a atribuir mais atencdo aos objetos e suas propriedades, o que é uma
caracteristica da forma de fazer da ciéncia natural. Desta maneira, deixamos de atribuir
importancia as acdes e aos processos. E € nesse aspecto que reside a principal ideia de Weick,

de que as organizagdes devem ser entendidas como processos que se criam, se conservam e se
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dissolvem. Ou seja, ao invés de focar nas estruturas, estudar os processos resulta em um
retrato mais fiel do fluxo continuo de acBes que compdem as praticas organizacionais
(WEICK, 1973). Ver o mundo como um processo continuo significa pensar as organizacdes
como produto de processos, de atividades que existem anteriormente a organizacgdo, e que a
tornam possivel (BAKKEN; HERNES, 2006). Por isso, as praticas sdo anteriores a existéncia
da organizacdo, pois sd0 0s processos continuamente executados que ddo origem as
organizagdes. (WEICK, 1973).

Como consequéncia, o olhar do observador passa a perceber um constante organizar das
praticas, que pode resultar em pontualizacBes relativamente estaveis no tempo e no espago,
mas que, na verdade, sdo constituidas de complexidade e heterogeneidade (COOPER, 1992).
Nessa perspectiva, a organizacdo deve ser entendida como uma construgdo constante dos
atores, de suas praticas e de suas interpretacfes do que estdo fazendo e, por isso, havera
divergéncias sobre o que é a organizacdo. Essas divergéncias fazem com que a organizacdo
seja descrita de diversas formas, pois sua definicdo emerge das percepgdes sociais que se
modificam (CZARNIAWSKA, 2008b).

E nesse aspecto que o organizing se diferencia da abordagem organica, teoria difundida na
década de 1950, adaptada da biologia, em que as organizacGes sdo entendidas como unidades
separadas, rodeadas por limites que a separam dos ambientes e que, através de seus estimulos,
devem se modificar para adaptar e sobreviver (CZARNIAWSKA, 2013). A divergéncia
principal se localiza na natureza do ser, ou seja, na ontologia, dessa forma, a organizacdo nao
é entendida como possuidora de limites rigidos, ndo havendo distin¢do entre ambiente externo
e interno, como na concepcdo distal ou de sistemas organicos (COOPER, 1992). Desse modo,
as organizacdes se configuram mais como um conjunto de acdes interrelacionadas, como um
conjunto de préaticas e arranjos materiais que se entrelacam, sendo, entdo, a proposta de
pesquisa orientada para capturar e descrever as praticas, identificando os atores e entendendo

sua importancia, a relevancia de suas acdes e das malhas criadas por eles (SCHATZKI, 2005).

Para Schatzki (2003, 2005), préticas sdo atividades humanas organizadas. Esse autor, em seus
textos, cita como exemplos: praticas religiosas, praticas politicas, praticas econémicas,
praticas de cozinhar, entre outras. As praticas sdo constituidas de uma série de acdes humanas.
Sempre que alguém age e, com isso, exerce uma pratica, essa pessoa faz isso em um cenario

que é composto por entidades materiais, desse modo, 0s arranjos materiais podem ser
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compostos por quatro tipos de entidades: os seres humanos, os artefatos, outros organismos, e

outros pertences.

Santos e Alcadipani (2015) enfatizam que, para Schatzki, uma prética se organiza por meio de
trés elementos: entendimentos, regras e estruturas teleoafetivas. Os entendimentos
determinam as habilidades que devem ser empregadas na execucdo de determinada prética
(SCHATZKI, 2005; SANTOS; ALCADIPANI, 2015). As regras sdo formulagGes normativas
do que cabe ou ndo cabe aquela pratica. E, as estruturas teleoafetivas, sdo o conjunto de
finalidades, projetos, acdes e emoc¢des considerados como pertencentes a determinada préatica
(SANTOS; ALCADIPANI, 2015).

Weick (1973) também fala sobre a acdo humana quando escreve sobre comportamentos
interligados, dizendo que sdo eles os elementos basicos constituintes de qualquer organizagéo.
As organizacgdes sdo formadas por comportamentos repetitivos, reciprocos e contingentes, que
se desenvolvem e sdo mantidos entre dois ou mais atores. Para Schatzki (2006), uma
organizagdo, bem como qualquer fendmeno social, € um conjunto de praticas e arranjos
materiais, sendo preciso, para que a organizacdo aconteca e se perpetue, a continua
performance dos atores, ou seja, 0 acontecimento das organizacGes € a performance das acoes

que as constituem.

Se a organizacdo ndo é entendida como resultado de uma serie de processos, ela é estudada
como um ponto de partida, onde predomina a ideia de que um objetivo central e comum une
as pessoas (WEICK, 1973; COOPER, 1992). Logo, a ideia de um objetivo geral anterior, que
une as acdes na busca de sua concretizacdo, nao se confirma na abordagem de Weick (1973),
pois as praticas que constituem a organizacdo Sao anteriores a propria organizacdo e podem
ndo estarem ligadas a um objetivo comum. A visdo de que 0 consenso existe obscurece as
diferencas, desta maneira, acbes que precedem objetivos mostram um retrato mais fiel do que

¢ a organizacao.

Segundo Czarniawska (2006), o trabalho de Weick se assemelha ao de Goffman, por trabalhar
com a polissemia, porém confere menor teatralidade aos agentes, sendo a metafora da
dramaturgia utilizada de forma menos literal. Além disso, as duas teorias voltam a atencéo
para a organizacdo das experiéncias cotidianas, enfatizando que os lacos nunca se tornam
totalmente estaveis, mas sim, podem ser diferentes todos os dias. Portanto, as organizacoes

existem e se perpetuam pelo continuo exercer das praticas, sendo resultado delas; as préaticas
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ndo sdo estaticas, mas podem se repetir ou se modificar, intencionalmente ou ndo (COOPER,
1992; SCHATZKI, 2005).

Logo, a organizacdo € entendida como um fluxo que é constantemente ordenado e reordenado
por atores agentes (CZARNIAWSKA, 2013) que precisam criar um sentido de ordem, na
tentativa de tornar o mundo estavel, previsivel e seguro. Sendo o mundo em que vivemos
caotico, sempre em fluxo e em transformacédo, o organizar envolve trazer ordem para o caos.
E a atividade humana que forja a ordenacdo, gerando efeitos estaveis, reduzindo a
complexidade. A organizacdo é, portanto, resultado de uma estabilizacdo artificial da
incessante mudanca, resultado do desejo de controlar, definir e estruturar. Para isso, é preciso
que a complexidade seja diminuida, simplificada, fixando por um momento o que estd em
continuo movimento (CLEGG; KORNBERGER; RHODES, 2005).

Desse modo, a organizacdo ndo € uma entidade, se assemelhando mais a uma abstragdo que é
apreendida momentaneamente no espagco e no tempo, como algo que sé acontece em sua
duracgéo e no sentido de estar em fluxo. E, por isso, a no¢do de organiza¢do como algo estavel
gera uma falacia de que as organizacdes existem fora desse continuo organizar das praticas,
em uma configuracdo espacial e material concreta (CLEGG; KORNBERGER; RHODES,
2005). Estudar o organizing comeca quando abandonamos essa ideia de que as organizacoes
sempre existiram, independentemente, da acdo humana, e aceitamos que é a acao que a torna
possivel (CZARNIAWSKA, 2008b).

E é nesse sentido que a obra de Karl Weick contribui para a teoria das organizacGes, por
voltar seu olhar ndo para as estruturas, mas para 0s processos; para focar a importancia para a
vida cotidiana dos atores organizacionais, no intuito de entender as praticas, eventos e
atividades que estdo envolvidos (CZARNIAWSKA, 2006).

Essa nova forma de entender a realidade social e as organizacdes introduz uma série de
pressupostos, segundo Chia (1997): (1) as atividades e 0s movimentos sdo privilegiados, ao
invés das substancias e das entidades; (2) hd uma primazia do processo de se tornar
(becoming), dessa forma, organizacdo e seus supostos atributos sdo resultados de
momentaneas percepcdes do que &, essencialmente, dindmico; (3) a esséncia da natureza € a
mudanca, ndo a estabilidade; e (4) cada momento de duracdo absorve o momento que o

precede, transformando-o e constituindo-0 em um novo estado.
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Diante disso, nessa perspectiva, ganham destaque: a mudanga, o continuo “vir a ser”
(becoming), os espacos vazios, a imprevisibilidade, a ambiguidade, a improvisagdo, a emogao
e 0 tempo. Para Tsoukas e Chia (2002), a mudanca — e ndo a estabilidade — deve ser entendida
como condicdo normal da vida organizacional. A mudanca é condi¢do inerente a acdo humana
e a organizacdo € resultado do continuo envolvimento dessas agBes. Desse modo, a
organizagdo passa a ser entendida como resultado de um processo que tem duas direcGes: a
primeira, de que a organizacdo e uma tentativa de ordenar o fluxo continuo das agdes
humanas. E, a segunda, de que a organizacdo é um padrdo que é constituido, conformado e
emerge da mudanca, ou melhor, da tentativa de evita-la. Desse modo, a organizagdo, no

processo de tentar resistir a mudanga, é gerada.

Logo, a organizacdo esta em continua mudanca e reformulacao, e, apenas quando essa fluidez
é “congelada”, em um dado momento, ela parece ser uma entidade (WEICK, 1973). Isso quer
dizer que ela é fluida e se encontra em constante transformacéo, esta sempre se transformando
em outra coisa. Logo, por ndo serem entidades fixas e estarem sempre se modificando, as
organizacdes estdo em constante estado de becoming, ou seja, estdo se tornando a ser.
Organizacbes sdo abstracBes que, devido as constantes modificacbes do organizar, estdo
sempre em um processo de se tornar, aliando, desse modo, uma parte da conformacéo anterior
e, devido as mudancas das praticas e dos atores, apresentam, com 0 tempo, novas
conformagbes (CLEGG; KORNBERGER; RHODES, 2005). O constante processo de se
organizar pressupfe a mudanga continua, porém a perspectiva processual entende que nem
tudo muda o tempo todo, alguns eventos se modificam e outros se mantém similares. Logo, 0s
estudos sdo direcionados para 0 movimento entre continuidade e descontinuidade, entre
constancia e mudanca, entre entidade e fluxo (BAKKEN; HERNES, 2006).

No movimento de tentar ordenar o caos, na alternancia entre o caos e a ordem é gue surgem
0S espacos vazios. Os espacos vazios sdo esses momentos entre 0 caos e a ordem, entre a
desconstrucdo e a reconstrugdo, entre complexidade e simplificacdo. E nesse exato momento
que o ato de organizar se encontra (HATCH, 1999, 2002; CLEGG; KORNBERGER;
RHODES, 2005). Consequentemente, caos, desordem e barulho ndo sdo opostos a
organizacdo, mas, sim, sdo seus pré-requisitos, suas condi¢cdes e, por isso, ndo tornam o

sistema fragil.

Igualmente, nessa perspectiva, a imprevisibilidade é entendida como algo inerente.

Convencionalmente, as organizag0es ndo séo entendidas como processos fluidos, emocdes e
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imprevisibilidade, dificultando o entendimento do que é a organiza¢do. No organizing, muitos
acontecimentos ocorrem enquanto a administracdo formal est4d ocupada esbocando outros
planos. E, durante esse tempo, acontecem na organizagdo eventos que sequer a administracéo
imagina ser possivel sem a sua dire¢do (CLEGG; KORNBERGER; RHODES, 2005). Desse
modo, a imprevisibilidade e a ambiguidade acontecem na constante reinterpretacdo e
resignificacdo organizacional (HATCH, 1999, 2002).

Somado a imprevisibilidade, caracteristicas como a ambiguidade, a incerteza e a equivocidade
também sdo trabalhadas de forma diferente, pois elas ndo necessitam ser erradicadas e
estabilizadas, como acontece em outras abordagens. Ao contrario, elas sdo parte do processo
em que ordenar ndo consiste impor regras, mas em um complexo movimento de sensemaking
(CZARNIAWSKA, 2006; SCHATZKI, 2005). Como caracteristicas comuns a0 processo
(ambiguidade, incerteza e equivocacidade), elas acontecem quando ha presenca de duas ou
mais interpretacdes para 0 mesmo processo ou quando ha auséncia de clareza ou, até mesmo,
falta de informacdo, gerando confusdo, seja pela multiplicidade de significados, seja pela
insuficiéncia de informacbes (WEICK, 1995). Desse modo, a organizacdo é a tentativa de
processar as informacGes com o intuito de reduzir a ambiguidade, para isso, € preciso que essa
seja, inicialmente, registrada, para depois ser afastada, como em um ciclo. A reducdo da
ambiguidade €, desta maneira, uma atividade coletiva, realizada por um conjunto de atores
(WEICK, 1973).

A ambiguidade, também, acontece nos espagcos Vvazios organizacionais. O que ndo €
especificado — seja pela auséncia de regras, pela discordancia, incongruéncia ou constante
mudanca — gera ambiguidade, e, consequentemente, multiplas interpretacdes, dessa forma, ha
espaco para a criatividade e para a inovagdo. Esse constante reconstruir se relaciona a
configuracdo organizacional anterior, mas traz novos componentes, desta maneira, nota-se
uma continuidade aliada a uma descontinuidade. Aqui ganha destaque a improvisacao, pois
s80 Nnos espacos vazios e na constante modificacdo que surgem oportunidades para improvisar
(HATCH, 1999, 2002).

A improvisacdo € compreendida como uma mistura entre um arranjo existente e a
espontaneidade criada a partir dele, é a forma como as acBes organizacionais mesclam
controle e inovacdo, possibilitando outros arranjos (WEICK, 1998). Isto é, a constante

tentativa de ordenar o que esta em desordem traz inovacdo e aprendizado para a organizacao,
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sendo esse ultimo resultado da constante reconstrucdo e desconstrucdo organizacional
(CLEGG; KORNBERGER; RHODES, 2005).

A emogdo — comumente rechacada no ambiente organizacional, por ser vista como uma
ameaca a racionalidade — ganha destaque nessa abordagem, pois ela é vista como prépria das
relacbes humanas e, por este motivo, indissociavel da vida organizacional (HATCH, 1999,
2002; WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005; CORNELISSEN; MANTERE; VAARA,
2014). Nessa perspectiva, 0 entendimento da organizagdo como algo estritamente racional e
cognitivo € questionado, dando espacgo para a imprevisibilidade, ansiedade e, acompanhado a
elas, a emotividade (CLEGG; KORNBERGER; RHODES, 2005).

Além disso, outro aspecto importante, considerado um espaco vazio, € o0 tempo, a
temporalidade ou, até mesmo, a condicdo temporaria das conformacbes organizacionais.
Sobre esse aspecto, Hatch (2002), utilizando a metafora do jazz, ressalta a importancia das
relagBes entre o0 passado, o presente e o futuro organizacionais. A autora acredita que o final
leva em consideracdo o inicio, isto €, o presente organizacional € impulsionado e referenciado
pelo seu passado, bem como o futuro é parte da projecdo e da expectativa. Nesse sentido, a

performance organizacional é resultado da memaria e da antecipacao.

Sendo a organizacdo uma tentativa de ordenar o fluxo das a¢bes humanas, ela emerge da
criacdo de sentido, e ndo o contrario, 0 que quer dizer que a organizacdo nao produz o sentido
e nem existe anteriormente a criacao de sentido (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005).
Por isso, sensemaking é visto como um processo central do organizing (MAITLIS;
CHRISTIANSON, 2014), porque ambos constituem um ao outro, ou seja, a criacdo de
sentido, organiza e, ao organizar, cria sentido. Logo, focar no sensemaking € retratar
organizing, € como ser lancado a um continuo, irreconhecivel e imprevisivel fluxo de
experiéncias em busca de respostas, na tentativa de criar sentido (WEICK; SUTCLIFFE;
OBSTFELD, 2005).

Sensemaking consiste em entender como algo, dentro da organizacdo, se torna um evento
entre 0s membros organizacionais e qual o significado desse evento. Aliado as narrativas, 0
problema se torna, entdo: Qual € a estoria aqui? O sensemaking acontece quando as pessoas se
perguntam o que devem fazer em seguida, quando tém duvidas em relacdo a sua acéo
subsequente, e, principalmente, quando o estado corrente dos eventos acontecem de forma
diferente do esperado (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005).
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Dessa forma, se a organizacao ndo é uma entidade fixa, é preciso que ela seja sentida, pois ela
é uma atividade que acontece e que € performada, na qual podemos entrar, participar e viver.
Isso implica que a organizagédo acontece, sensorialmente (HATCH, 1999, 2002; SCHATZKI,
2005). Em vista disso, as conexfes temporarias que sdo estabelecidas entre as pessoas, 0S
contextos e 0s processos heterogéneos e complexos passam a ser o foco de pesquisa e, quando
sdo estabilizadas em artefatos, representam o sensemaking (CZARNIAWSKA, 2006;
SCHATZKI, 2005).

Estudar sensemaking é tentar descobrir como 0s agentes constroem o que eles constroem,
porque e com quais efeitos; é estudar a construcdo de eventos sensiveis que nomeiam o
desconhecido (WEICK, 1995). Assim, a criacdo de sentido é uma atividade subjetiva, que tem
lugar nas microatividades de interagdo entre os membros de uma organizagdo (ALLARD-
POESI, 2005).

2.3. SENSEMAKING: CRIACAO DE SENTIDO

Os estudos de sensemaking datam do inicio do século XX, porém sua primeira apari¢cdo, como
topico distinto, acontece somente na década de 1960. Nos estudos organizacionais, €
mencionado pela primeira vez pelo psicologo social Karl Weick, em 1969. Entre as décadas
de 1960 e 1980, os estudos sobre o tema aumentam consideravelmente (MAITLIS;
CHRISTIANSON, 2014). Em 1995, Weick publica o livro: Sensemaking in Organization,
sumarizando o estado da pesquisa sobre o tema e disserta, entre outros tdpicos, sobre o
conceito de sensemaking e suas sete propriedades (identidade, retrospectiva, ordenacdo,
contato social, eventos continuos, pistas e plausibilidade), propondo um modelo teorico para
ilustrar os aspectos chave do sensemaking (WEICK, 1995; MAITLIS; CHRISTIANSON,
2014).

Para Weick (1995, p.4), “the concept of sensemaking is well named because, literally, it
means the making of sense”. Logo, para 0 autor, sensemaking &, literalmente, a criacdo de
sentido. E estruturar a partir do desconhecido, é fazer algo sensivel. E tornar as circunstancias
em uma situacdo compreensivel explicitada através da fala e que direciona a acdo (WEICK;
SUTCLLIFE; OBSTFELD, 2005). Para Weick (1995), sensemaking ndo é o mesmo que

1 O conceito de “produzir sentido” (sensemaking) ¢ bem nomeado porgue ele significa, literalmente, criacdo de
sentido (making of sense) (tradugdo da autora).
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interpretar, pois interpretar faz parte do processo, logo, para o autor, sensemaking também é

entender como o sentido é construido.

Weick (1995) explica as sete propriedades do sensemaking:

a)

b)

d)

9)

Fundamentado na construgédo da identidade: A construcéo de sentido comega com uma
pessoa, Ou seja, 0 que esta em jogo é sua identidade. As identidades sdo construidas a
partir das interacGes sociais, portanto, modificar as interac6es significa modificar a
identidade. Por isso, a identidade esta em constante redefinicéo;

Retrospectivo: Criar sentido é estar atento as situacGes que ocorreram, é analisar as
experiéncias significantes vividas;

Pressup@e ambientes sensiveis: A construcdo de sentido pressupde que 0s ambientes
ndo sdo estaveis, singulares e externos as pessoas, mas, sim, reagem as acdes
humanas. As pessoas sdo parte de seu ambiente, logo, 0os ambientes sdo sensiveis as
suas agdes, consequentemente, a realidade e socialmente construida;

Social: A criacdo de sentido € um processo social, que pressupde interacdes sociais e
significados compartilhados. Conversas, discursos e falas ganham destaque, porque é
como a maior parte dos contatos sociais € estabelecida;

Continuo: A criacdo de sentido é um processo continuo, ciclico, ndo possui inicio nem
final. As pessoas estdo sempre no meio de um fluxo constante;

Focado em e para extrair pistas: A criacdo de sentido acontece a partir da identificacao
de pistas. No fluxo continuo dos acontecimentos, as pessoas notam, extraem e
agrupam pistas;

Impulsionado pela plausibilidade em vez da precisdo: Criar sentido é sobre
plausibilidade, coeréncia. E filtrar as pistas e separéa-las do caos e, depois, ligar as

pistas extraidas a uma ideia mais geral, a uma estrutura de referéncia.

Com o objetivo de fazer um balan¢o do conceito de sensemaking e ressaltar suas principais

caracteristicas, Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005) publicam um artigo listando as

caracteristicas distintivas do sensemaking que estdo apresentadas a seguir:

a)

Sensemaking organiza o fluxo: O sensemaking tem sua génese na ambiguidade
perturbadora, logo, na tentativa de organizar o fluxo, se extrai pistas que chamam a

atencéo.
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b)

d)

9)

h)

Sensemaking comega com perceber e agrupar: Ap0Os notar essas pistas e tentar agrupa-
las, hd uma tentativa de interpretacdo, tentando ligar eventos que ja ocorreram antes,
que ainda ndo haviam chamado atencdo. Notar e agrupar séo os estados incipientes do
sensemaking e, quando ocorrem, o0 mundo ¢ simplificado.

Sensemaking € sobre rotular: No intuito de estabilizar o fluxo de experiéncias se rotula
e categoriza o que foi percebido e agrupado. Ao categorizar, 0 evento torna-se
cognoscivel, para isso, ignoram-se diferencas entre atores e impdem-se representacoes
cognitivas capazes de gerar comportamentos recorrentes.

Sensemaking é retrospectiva: Para isso, compara-se 0 presente com 0 passado no
intuito de identificar o que se modificou e criar as categorias.

Sensemaking € sobre previsao: Isso quer dizer que sensemaking esté aliado a previsao,
conectando o abstrato (fase inicial da criacdo de sentido) com o concreto (agédo). As
pistas identificadas guiardo futuras acdes.

Sensemaking € social e sistémico: E influenciado por uma variedade de fatores sociais.
Ele ndo acontece somente na mente de uma pessoa, hd uma interacdo com as outras
pessoas que ajudam na criacdo de sentido.

Sensemaking € sobre acdo: No sensemaking, acdo e fala sdo tratados como ciclos ao
invés de serem tratados como sequéncia linear. E levando a futura acdo em conta que
0 processo de sensemaking acontece.

Sensemaking € sobre organizar por meio da comunicacdo: Comunicacdo € um
componente central do sensemaking e do organizing. A situacdo é trazida a existéncia
por meio da fala (talked into existence). Sensemaking é uma atividade que, por meio

da fala, traz a existéncia eventos e, consequentemente, organizacoes.

Para os autores Jeong e Brower (2008) o estudo do sensemaking organizacional € importante
por nos fornecer achados sobre as maneiras com que os individuos nas organizacdes geram
ativamente sua propria realidade organizacional. Assim, para esses autores sensemaking
organizacional é a criacdo de sentido pelos individuos na organizacdo. Nesse sentido, 0
trabalho de Jeong e Brower (2008) ressalta que o sensemaking organizacional € um processo
pratico, guiado por agentes e motivos pragmaticos, retirando, entdo, dos individuos a
condicdo de meros expectadores. Ao contrario, eles se mostram agentes envolvidos de
maneira pratica nas situacdes, envolvidos em um fluxo de situacGes com as quais eles tem que
lidar (JEONG; BROWER, 2008).
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Alguns autores (JEONG; BROWER, 2008; MACLEAN; HARVEY; CHIA, 2012) realizaram
pesquisas tomando como referéncia parte das caracteristicas desenvolvidas por Weick (1995)
e Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005). Jeong e Brower (2008), por exemplo, delineiam o
processo de sensemaking em trés momentos: notar, interpretar e agir, descritos no quadro 1, a

sequir:

Quadro 1 - Trés momentos do Sensemaking:

Processo em que os atores, individualmente, destacam alguns estimulos diferentes e
Notar tomam esses estimulos como pistas para um processamento consciente das correntes da
experiéncia nas situa¢bes que enfrentam.

Processo em que o ator compreende, efetivamente, o que ele notou, e as pistas notadas séo

Interpretar P AL ;
P conectadas a uma estrutura de referéncia. E 0 momento em que o individuo reafirma,
revisa e elabora seu plano de acéo.
Agir Comportamento orientado para uma meta, baseado em uma previsdo, expressa/externaliza

uma decisao e gera processo de notar e interpretar.

Fonte: Adaptado de Jeong e Brower (2008)

Assim, o processo de sensemaking, para Jeong e Brower (2008), € ciclico, e a acdo €, ao
mesmo tempo, resultado de um processo e origem de outro processo. Apos criar sentido
(notar, interpretar e agir), a acdo gera novamente um fluxo de praticas onde serdo percebidos
outros estimulos. Além disso, 0s autores mostram como o sensemaking pode ser entendido em
trés contextos separados: ambiental, institucional e socio relacional. Por fim, fornecem um
modelo conceitual (figura 1), onde inter-relacionam os trés momentos do sensemaking com os

trés contextos, como mostro abaixo:

Figura 1: Modelo Conceitual do Sensemaking Organizacional
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Nesse modelo os autores relacionam os trés momentos que detalhei no quadro 1 com os trés

contextos. Sendo assim, segundo Jeong e Brower (2008):

a)

b)

O processo de criacdo de sentido (sensemaking) acontece em um processo de
ordenacdo. Como os ambientes sdo sensiveis & acdo humana, as pessoas criam
ativamente o mundo em que vivem, ordenando-o. Ou seja, transformam aquilo que
estd no ambiente externo (a situacdo enfrentada) em algo interno. Internalizam a
situacdo tentando ligar agquela nova pista encontrada com alguma estrutura pré-
existente. ApoOs processar isso, materializo meu pensamento em uma acao, trazendo o
que foi internalizado para fora em forma de acdo. Assim, 0 processo entre ambiente
interno e externo € ciclico, pois ao criar novos ambientes, as novas configuracées
requerem outras criacdes de sentido, como mostrado pelo item 1, na Figura 1.

O processo de criacdo de sentido (sensemaking) acontece em um processo de
estruturacdo. Ao se deparar com uma nova Situacdo, a pessoa experimenta um
momento de turbuléncia, encontra uma disfuncdo em seus construtos mentais pré-
existentes, o que quer dizer que, a nova situacdo ndo se encaixa nos modelos
institucionalizados, sendo necessario que se adaptem os modelos ou criem novos.

Assim, a criacdo de sentido é uma transformacdo ciclica dos atores organizacionais e
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do contexto institucional, ambos estédo sempre se reestruturando, como mostrado pelo
item 2, na Figura 1.

c) O processo de criacdo de sentido (sensemaking) acontece em um processo social. Os
atores, individualmente, constroem significados para as experiéncias vivenciadas.
Assim, criam-se multiplas realidades, ou seja, as mesmas situacbes podem ter
representacdes diferentes, para pessoas diferentes. A organizacdo é uma rede social,
onde os atores se encontram interligados, porém a organiza¢ao nao contém uma rede
social, pelo contrario, a organizacdo € o processo de interacdo social, ndo existe
organizagdo sem interacOes sociais. Assim, as organizacOes sdo, afinal, fenémenos de

interacdo, como mostrado pelo item 3, na Figura 1.

Ao relacionar os trés momentos com os trés contextos 0s autores chegam a quatro premissas:
0 processo de criacdo de sentido € um continuo ciclo de entradas e saidas; o0 aspecto acédo e
pensamento estdo interligados, mas ndo sdo exclusivamente dependentes um do outro; 0s
atores organizacionais aprendem como eles precisam criar sentido de situacdes que estdo
diante deles, através das interagcdes sociais; e a criacdo de sentido € limitada e possibilitada
pelas praticas institucionais pré-existentes (JEONG; BROWER, 2008).

Maclean, Harvey e Chia (2012) também trabalham com a ideia de trés processos, quais sejam:
localizar; fazer sentido; e vir a ser. Esses sdo identificados nas estdrias constadas pelos
entrevistados. No Quadro 2, a seguir, apresento, mais detalhadamente, 0s processos

propostos:

Quadro 2 - Processos do Sensemaking

Localizar Fixar a estoria no tempo e seu local na estoria.
. Processo que culmina na expressdao de uma opinido, crenca ou uma licdo para
Fazer sentido
outros.
Vir a ser Leva em consideracdo o passado e o presente para projetar o futuro.

Fonte: Adaptado de Maclean, Harvey e Chia (2012)

Nesse trabalho, os autores interrelacionam os processos de sensemaking com 0s processos de

autolegitimacdo, ressaltando a importancia das narrativas na criacdo de sentido.

No Brasil, o sensemaking foi foco de pesquisa de alguns autores (REIS; ANTONELLO,
2006; BORGES; GONGCALO, 2010; MARAVALHAS; ODELIUS, 2010; EBERLE;
CASALLI, 2012; MELLO; FONSECA; VIEIRA; 2012; PASCUCCI; MEYER JR., 2013).

33



Borges e Gongalo (2010) apds analisar seis entrevistas semi estruturadas estabelecem relacfes
entre 0s microprocessos de sensemaking, quais sejam: ambiguidade, experiéncia e interacoes;
e 0s microprocessos de confianca: complexidade, familiaridade e comportamento social.
Propbe, entdo, um modelo tedrico relacionando as duas temdticas: microprocessos e

sensemaking.

O trabalho de Maravalhas e Odelius (2010) teve como objetivo investigar a aprendizagem
decorrente de mudancgas geradas com a implementacdo de um novo modelo de atuagdo na
auditoria interna de uma empresa do setor financeiro. Os autores concluiram que o sentido
atribuido pelos entrevistados a essas mudancas é indicativo de como a aprendizagem

organizacional ocorre no &mbito das préaticas organizacionais diarias de trabalho.

Eberle e Casali (2012) analisam um processo de crise organizacional com um estudo de caso,
em um contexto hospitalar publico, onde sdo utilizadas entrevistas, grupos focais e analise
documental, durante uma pandemia de influenza A. O trabalho contribui ao identificar como
0s processos de sensemaking influenciaram no modo como os funcionarios agiram em um

contexto de crise organizacional.

Apesar das diferentes definicdes, modelos e processos de sensemaking, é possivel encontrar
caracteristicas recorrentes e em comum nos estudos sobre o tema (MAITLIS;
CHRISTIANSON, 2014), sendo elas: (1) a dinamicidade do processo e do fluxo que pretende
abarcar; (2) as pistas como papel central na criacdo de sentido; (3) sua natureza social e

coletiva; e (4) a orientacdo para a acao.
2.3.1. Relacbes com as narrativas

O sensemaking também se relaciona as narrativas e ao storytelling. Sendo a questdo principal
do sensemaking: “Qual ¢é a estoria?”, a narrativa se torna, entdo, parte central do processo
(WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005), e, assim, é possivel perceber uma ligacdo entre
0s trés campos conceituais, nos estudos organizacionais: sensemaking, organizing e
storytelling, principalmente, na vertente Weickiana (COLVILLE; BROWN; PYE, 2009). Isso
mostra a importancia das narrativas para a busca de significados e explicacbes para 0s
eventos, sendo as estérias o primeiro mecanismo para aliar significado as experiéncias
(COLVILLE; BROWN; PYE, 2012).
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Quando pessoas recontam suas experiéncias de vida, elas o fazem, frequentemente, por meio
de estorias, de uma narrativa construida em torno de um eixo temporal e combinando eventos
aleatorios (CZARNIAWSKA, 2008b). Narrativas sdo elementos vitais da cultura, pois criam e
suportam, virtualmente, qualquer tipo de realidade que os atores sociais abragam e, por isso,
estdo profundamente imbricados em todos os aspectos da vida organizacional (BROWN;
GABRIEL; GHERARDI, 2009). As estorias escritas ou orais iniciam, constroem, reforcam,
ameacam e pdem abaixo a vida organizacional em que vivem, dessa forma, organizagdes sao
vistas como sistemas de estorias contadas (PEIRANO-VEJO; STABLEIN, 2009).

As mudangas sdo constantes na vida social e na experiéncia humana, constituindo-se em um
fato, diante disso, a onipresenga da mudanga a torna uma constante e ndo uma excecao
(BROWN; GABRIEL; GHERARDI, 2009). As atividades e eventos cotidianos se apresentam
de forma fragmentada — em acGes aparentemente desarticuladas e conversas sem sentido
particular aparente — mas, quando é solicitado que seja recontado um dado processo do
organizing, as pessoas que estiveram envolvidas, comumente, estruturam os eventos e acoes
cronologicamente e contam uma estoria (CZARNIAWSKA, 2008b). As estdrias estdo
relacionadas as mudancas e, por este motivo, intimamente relacionadas com o becoming
(BROWN; GABRIEL; GHERARDI, 2009).

Sendo assim, o0 sensemaking € frequentemente acompanhado pelo storytelling, pois contar
estorias é caracteristica fundamental da vida social. Ou seja, a mudanca organizacional é
acompanhada da criacdo de sentido e do ato de contar estorias, seja para legitimar a mudanca
ou justifica-la. A pratica de contar estdrias ndo € resultado da mudanca organizacional, mas,
sim, faz parte do processo. Contar estorias € parte constitutiva da mudanca (GEPHART JR.,
1991).

As narrativas consideram experiéncias individuais como eventos historicos, e envolve pensar
sobre esses eventos em uma sequéncia cronologica. Por isto, as atividades cotidianas, dentro
das narrativas, sdo organizadas em comecgos, meios e fins, levando em consideracdo ainda
projecdes para futuros possiveis. Assim, estOrias sao cruciais para 0 sensemaking porque elas
auxiliam na compreensdo, fornecem ordem para os eventos, direcionam acdes e comunicam
valores compartilhados (HERRMANN, 2011).

2.3.2. Criticas ao sensemaking
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Apesar das contribuices trazidas pelas teorias de Karl Weick e de seu papel central na
formac&o da teoria organizacional nas décadas de 1980 e 1990 (CZARNIAWSKA, 2005), seu
trabalho ndo ficou isento de questionamentos.

Uma das criticas dirigidas ao seu trabalho é que, suas teorias, mais especificamente, o
sensemaking, parecem negligenciar, ou a0 menos ndo levar em conta, 0 tempo e espago
social. Weber e Glynn (2006) argumentam como o contexto institucional € parte importante
no processo da criacdo de sentido, salientando conexdes até entdo inexploradas entre as duas

perspectivas: institucional e sensemaking.

O trabalho de Karl Weick, também, foi problematizado por Munro e Huber (2012), que
questionam trés pontos centrais da teoria de sensemaking: a génese da criacdo de sentido na
ambiguidade perturbadora; a ideia de mapas cognitivos; e as estdrias como criacdo de sentido.
Para isso, os autores fazem um estudo da obra do escritor Franz Kafka, na tentativa de
estabelecer pontos de conexd@o e divergéncia com as pesquisas e teorias do psicologo social
Karl Weick.

2.4. PESQUISAS

Nesta secdo, apresento algumas pesquisas realizadas entre os anos 2003 e 2014, internacionais
e nacionais, publicadas em periodicos, que apresentam casos empiricos e que contemplam os

temas norteadores desta pesquisa.

Contrariando a ideia de que a organizacdo € produzida por consensos e que as acfes sdo
guiadas por objetivos comuns, Brown, Stacey e Nandhakumar (2008) mostram como
experiéncias em comum podem resultar em diferentes entendimentos, ressaltando as
discrepancias na criagdo de sentido dos membros de uma mesma equipe de projetos, ao
entrevistar 26 pessoas. Os autores concluem ser importante reconhecer que muitos sentidos na
organizacdo ndo sdo compartilhados e que seria mais util tentar entender como ac6es

coordenadas emergem da auséncia de consenso, da ambiguidade e do desacordo.

No sentido de elucidar a complexidade e dinamicidade do processo de criacdo de sentido e do
organizing, Colville, Pye e Carter (2013) analisam um inquérito policial com o objetivo de
entender como o sensemaking acontece em circunstancias inesperadas. Os autores salientam

alguns aspectos importantes do sensemaking que se mostram presentes no caso analisado,
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entre eles, a equivocacidade, que é gerada quando ha uma multiplicidade de possibilidades, e

ndo na auséncia de significados.

Partindo do pressuposto de que a mudanca ndo é um evento especifico dentro da organizacéo,
e sim, uma condicdo constante; e de que as estdrias tém importante papel na tentativa de
estabilidade organizacional, Peirano-Vejo e Stablein (2009) analisam um video institucional e
entrevistas, identificando dualidades presentes nas narrativas que criam tensdes e indicando
como antigas estorias sdo recontadas de novas formas para ajudar a lidar com a sensacdo de

mudanga.

Ao analisar uma grande organizacdo, onde um chefe executivo deseja liderar uma mudanca
global, Pye (2005) desafia algumas suposicdes sobre lideranca. Com o uso de entrevistas, a
autora analisa a lideranca como um processo de sensemaking, relacionando os dados
encontrados com as propriedades do processo de criacdo de sentido. Browning e Mcnamee
(2012), ao estudar liderancas temporarias, entrevistam 24 pessoas examinando o processo de
sensemaking. Como resultado, descrevem cinco processos distintos que sdo compatilhados
pelos 24 participantes e focam em como o processo de criacdo de sentido influencia as acdes,

moldando-as e, consequentemente, moldando o ambiente que € sensivel.

Usando a teoria fundamentada, Baran e Scott (2010) investigam o fen6meno da lideranca em
contextos perigosos, ameacadores e de alta ambiguidade. Para isso, ao estudar os bombeiros,
identificam uma série de questdes-chaves do sensemaking. A primeira é de que a lideranga,
em contextos perigosos, requer processos que incentivem o sensemaking coletivo e a redugéo
da ambiguidade. Segundo, as liderancas e hierarquias formais atuam como recursos
simbdlicos e ajudam na reducdo da ambiguidade. Terceiro, 0s autores sugerem que tanto as
politicas e diretrizes formais como padrdes de comportamentos informais auxiliam no
processo de lideranca e na criacdo de sentido dos eventos que enfrentam. Além disso, as

experiéncias passadas mostraram desempenhar um papel importante na criacdo de sentido.

Currie e Brown (2003) mostram como as narrativas fornecem insights sobre a criacdo de
sentido (sensemaking) individual e coletiva, quando entrevistam 57 pessoas em um hospital,
com o objetivo de entender como gestores criam sentido quando seus lideres introduzem uma
série de procedimentos de intervencdo. A pesquisa ilustra o papel das narrativas no processo
de sensemaking coletivo, além de discutir sobre a importancia delas para a construcdo de

identidades compartilhadas e de seu papel legitimador e hegeménico.
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Maclean, Harvey e Chia (2012) exploram o papel legitimador das narrativas quando recorrem
a historia de vida, entrevistando lideres de negdcios, na tentativa de entender como esses
criam sentido, narrando e legitimando suas carreiras. Entdo, com o objetivo de examinar a
elite das carreiras de negdcios sobre a lente do sensemaking e do storytelling, os autores
contribuem ao explicar o sensemaking presente em histérias de vida e por examinar a
storytelling como um veiculo de auto legitimacao, pois essas sdo utilizadas para justificar sua

posicao, para si mesmos e para outros.

Ao analisar um inquérito sobre um desastre causado por uma grande empresa nos Estados
Unidos, Brown (2004) tem o objetivo de levantar questfes sobre o texto como um mecanismo
de poder e legitimacéo. Isto é, sendo o inquérito uma narrativa, o autor problematiza questes
sobre poder, sensemaking e legitimacdo, atentando para a ideia de que um relatério é
resultado de escolhas arbitrarias e questionaveis de seu autor e, consequentemente, a

imposi¢do de uma visdo particular da realidade para seus leitores.

Cornelissen, Mantere e Vaara (2014) enfatizam a qualidade social do sensemaking, pois ele €
produzido devido ao comportamento coletivo e as interagdes entre comunicacdo verbal,
emoc0es e pistas materiais. Essas interacGes sao responsaveis por delimitar as possibilidades
de significados, excluindo interpretacdes alternativas ao estabilizar e reforcar a criacdo de
sentido predominante. Para isso, 0s autores analisam dados de uma operacao policial norte-

americana anti-terrorista que atirou em um civil inocente.

Assim como no processo de sensemaking, a comunicacdo é entendida como processo central
no organizing. Oliveira e Jungles (2011) enfatizam essa importancia ao analisar uma reunido
de planejamento operacional quando, durante a conversa, foi possivel notar a centralidade da

comunicacgdo no organizar.

Ao estudar as narrativas utilizadas em um contexto de uma empresa familiar de jornais,
O’Learny e Chia (2007) exploram como as gramaticas subjacentes a organizacao permitem
gue o processo de sensemaking seja realizado, sustentado e prolongado, e, ao mesmo tempo,

legitimam e justificam acdes gerenciais e tomadas de decisdo.

Em um contexto hospitalar, ao analisar o processo de formacdo de estratégias, Pascucci e

Meyer Jr. (2013) apontam como caracteristicas centrais do sensemaking seu carater social,
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pois é um processo interativo; e sua intima ligagdo com a praxis, ou seja, 0 sensemaking tem

como resultado a acdo, sendo essa inerente ao processo de criagdo de sentido.

Bird (2007), ao considerar um momento de mudanga organizacional, explora a importancia
das narrativas como um instrumento de criacdo de sentido. Apds observagdes, entrevistas e
analises de documentos, mostra como as estorias sdo coletivamente construidas; como séo

usadas para lidar com a ambiguidade e a ansiedade; e para construir e regular a identidade.

Ao estudarem a producdo de um desfile de uma escola de samba de Séo Paulo, Tureta e
Aradjo (2013), ressaltam questbes relativas aos limites organizacionais, baseando sua
pesquisa na literatura de préticas organizacionais e organizing. Os autores questionam as
dicotomias e as formas tradicionais de entender a organizacdo, defendendo a ideia de

organizagdes sem fronteiras.

Bakke e Bean (2006) exploram as relagdes entre dois temas entendidos correntemente como
contrarios: o sensemaking e a influéncia dos objetos materiais no funcionamento
organizacional. Apds a analise de dois estudos de caso em organiza¢Ges norueguesas, com a
utilizacdo de entrevistas e observacfes, concluem que as duas perspectivas estudadas em
conjunto fornecem uma compreensdo mais profunda dos processos organizacionais. Ainda, ao
analisar as reacGes dos membros organizacionais as mudangas no ambiente de trabalho, os
autores enfatizam como a perspectiva do sensemaking tem grande afinidade com os aspectos

corporais e materiais, mesmo que seja sempre interpretado em termos cognitivos e mentais.

Com o objetivo de explorar como organizacGes do setor social estdo construindo uma nova
identidade organizacional, a dos empreendimentos sociais, Grimes (2010) analisa seis
organizacbes e suas relacbes de financiamento, no intuito de enfatizar a medicdo do
desempenho organizacional como um mecanismo desses empreendimentos sociais na criacao

de sentido e construcao social de uma nova identidade organizacional para o setor social.

Apds um estudo de trés anos em um centro de artes sem fins lucrativos, Herrmann (2011),
com a utilizacdo de entrevistas e observacdes, analisa o papel das narrativas como um
processo constituinte do organizing e do sensemaking. Dessa forma, conclui que as narrativas
S80 responsaveis por organizar e reorganizar as praticas, aparentemente cadticas. Em seguida,
ilustra como as identidades, tanto organizacionais como individuais, sdo construidas e

desenvolvidas por meio das narrativas. Por fim, contribui para entender como as narrativas
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ordenam e provocam uma estabilidade organizacional, além de criar valores compartilhados e

aumentar identificagdo e o comprometimento individual com a organizagéo.

Patriotta e Brown (2011) estudam a relacdo entre sensemaking, metaforas e avaliacdo de
desempenho realizando uma etnografia com estudantes universitarios italianos. Com esse
estudo, concluem que as avaliagcdes de desempenho representam situagdes ambivalentes, pois
apresentam um carater repetitivo e rotineiro, mas, ao mesmo tempo, o episodio traz em si um
carater unico e ameacador. Assim, as avaliagdes sdo geralmente associadas com a ansiedade,
0 medo do fracasso, gerando excitacdo e propiciando a criacdo de sentido. Como resultado da
criacdo de sentido, os alunos criam metéforas na tentativa de convencionar a realidade,

tornando fendmenos potencialmente perturbadores em comportamentos previsiveis.

As pesquisas mostram uma importante relacdo entre sensemaking e organizing, junto a isso,
destacam a importancia das narrativas para o processo da criacdo de sentido. Os aspectos
centrais da criacdo de sentido sdo ressaltados, como, por exemplo, sua natureza social, seu
processo continuo e seu direcionamento visando uma acéo. As pesquisas realizadas sobre as
duas tematicas se utilizam de entrevistas, observac6es e documentos, mostrando a importancia

de um olhar holistico das formas de se organizar.

O meu objetivo com esse capitulo foi oferecer um panorama geral das publicacGes
académicas que versaram sobre 0s temas: organizing e sensemaking, explorando os principais
conceitos e aspectos de cada tematica. Com esse intuito, apresentei as abordagens tradicionais
da administracdo e suas limitacGes, dissertei sobre organizing, sensemaking e a relacdo dos
dois topicos com as narrativas, e, por fim, explorei pesquisas recentes do campo. Exponho, a

seguir, os procedimentos metodoldgicos que guiaram esta pesquisa.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Neste capitulo, 0 meu objetivo € apresentar os procedimentos metodoldgicos escolhidos para
a pesquisa. Dessa forma, narro sobre o objeto escolhido, as fontes utilizadas, a técnica de
analise, a aproximacdo inicial e 0 acesso ao campo. Ainda, exponho 0s elementos norteadores
da coleta e anélise do material empirico e teco comentarios sobre as entrevistas e sobre o

shadowing, ressaltando as dificuldades encontradas e a experiéncia vivenciada.

As pesquisas interpretativas assumem diversos pressupostos, entre eles: ser a realidade social
um processo emergente, por isso, um objetivo comum aos diferentes posicionamentos da
linha interpretativista é a compreensao e explicacdo do mundo social, tomando como ponto de
vista central o dos individuos participantes, na tentativa de compreender suas experiéncias
subjetivas (BURRELL; MORGAN, 1979; VERGARA; CALDAS, 2005).

A pesquisa qualitativa é entendida como uma posicao interpretativa, de observacdo da vida
social, na tentativa de construir relacdes entre pesquisadores e as pessoas estudadas. Dessa
forma, métodos qualitativos s@o recursos que os pesquisadores utilizam ao observar e criar
sentido de aspectos da vida social. Logo, os dois maiores objetivos da pesquisa qualitativa
sdo: descrever e analisar, tanto o processo por meio do qual a realidade social é construida,
como, descrever e analisar as relagcdes sociais por meio das quais as pessoas estdo conectadas
umas as outras (MILLER; DINGWALL, 1997).

Na pesquisa qualitativa, a palavra ganha um destaque central, tanto no exercicio das
entrevistas e transcrigdes, como ao recorrer as anotacdes de campo geradas na préatica do
shadowing. Somado a isso, esse tipo de estudo tem como foco principal 0 ambiente e as
pessoas em suas interacdes, o que proporciona um olhar holistico, e uma preocupacdo maior
com 0s processos em detrimento dos resultados (STRAUSS; CORBIN, 2008). A pesquisa
qualitativa se caracteriza ainda por ter como objeto de analise a fala, as relacGes afetivas, e as
praticas cotidianas, trabalhando, entdo, com valores, representacfes, habitos, crencas, no
intuito de se aprofundar na complexidade dos fendmenos e processos que sdo especificos de
um grupo (MINAYO; SANCHES, 1993).

Assim, a natureza do problema de pesquisa € um dos motivos que levam a escolha pela
abordagem qualitativa, sendo essa ideal para estudar topicos como as experiéncias de vida das

pessoas, comportamentos, emocdes, sentimentos e fenbmenos culturais (STRAUSS;
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CORBIN, 2008). Ainda, inclui questdes tedricas sobre como a vida social € organizada, como
as instituicbes operam, e sobre como individuos e grupos criam sentido para as experiéncias
vividas (MILLER; DINGWALL, 1997).

Essa pesquisa teve como objetivo geral compreender como o Grupo Galp&o se organiza como
resultado de préticas e processos, desta maneira, a pesquisa qualitativa se mostrou apropriada,
pois ela possibilita a compreensdo do mundo social. A abordagem qualitativa, também,
propiciou que os objetivos especificos fossem atendidos, tendo em vista que pretendi com
esse trabalho entender a producdo de sentido e analisar a criacdo de sentido dos agentes, a
pesquisa qualitativa possibilitou descrever e analisar o processo de construcéo da realidade e a
forma como a vida social é organizada, bem como, os individuos e grupos criam sentido para

as experiéncias vivenciadas.

Igualmente, é recomendada para pesquisas que ensejem aprofundar na complexidade dos
processos de um determinado grupo, proporcionando um olhar holistico com foco no
ambiente, nas pessoas e nas interacfes, 0 que vem ao encontro do objetivo especifico:
identificar atores e praticas envolvidos no processo de organizar do Grupo Galp&o. E, ainda
mais, no que se refere ao objetivo especifico: analisar as acdes e eventos que constituem a
malha de praticas sociais da organizacdo, a pesquisa qualitativa auxiliou na descricdo e

andlise das relagdes socialis, ja que o foco séo as praticas cotidianas e interagdes sociais.

Por isso, os dados devem consistir de entrevistas, de observacdes e documentos, na tentativa
de obter maior detalhnamento do que é observado (STRAUSS; CORBIN, 2008), com o intuito
de observar os atores, questiona-los e aprender suas praticas (SCHATZKI, 2005). Para isso, €
preciso ir até a organizacdo e estar l& o maximo de tempo que for possivel
(CZARNIAWSKA, 2008a). Por conseguinte, quando o trabalho se caracteriza por sua
natureza qualitativa e por sua perspectiva subjetiva, o shadowing, as entrevistas e 0s
documentos sdo entendidos como um conjunto de fontes importantes para estudar as
organizacbes através das interacbes cotidianas (MILLER; DINGWALL, 1997;
CZARNIAWSKA, 2008a; VASQUEZ; BRUMMANS; GROLEAU, 2012).

Sendo a construcdo de interpretacdes acerca do ambiente uma necessidade basica dos
individuos (DAFT; WEICK, 2005), neste trabalho, almejo uma perspectiva interpretativa e
subjetiva. Interpretativa, no sentido de que, se a realidade é criada em alguma instancia pelos

individuos, consequentemente, ela ndo é externa a nos, e ao construi-la podemos tracar
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interpretacOes dela. E é subjetiva, na medida em que tomo como analise as experiéncias

humanas, tentando captar o ponto de vista dos participantes desta pesquisa.
3.1. 0 GRUPO GALPAO

Como objeto de pesquisa, escolhi o Grupo Galpédo, um grupo de teatro com sede em Belo
Horizonte, fundado em 1982, contando com mais de 30 anos de experiéncia nas artes cénicas.
O grupo tem projecdo nacional e internacional, ja produziu e apresentou cerca de 20
espetaculos em diversos paises da Europa, América do Norte e América Latina, o que lhe
confere grande relevancia no cenario artistico (SOUZA; CARRIERI, 2011), j& participou, ao
longo de sua histdria, de mais de 40 festivais internacionais e cerca de 70 festivais nacionais,
acumulando mais de 100 premiagdes brasileiras (GRUPO GALPAO, 2014).

Dentre suas atividades, o grupo idealizou o Festival Internacional de Teatro Palco e Rua (FIT)
na década de 1990, o qual, posteriormente, foi assumido pela Prefeitura de Belo Horizonte
(PBH). Esse evento é responsavel por consolidar diversos grupos teatrais e disseminar as artes
cénicas nacional e internacionalmente (RAMOS, 2008). O evento é realizado anualmente em
Belo Horizonte e completou 20 anos, no ano de 2014, com atra¢fes nacionais e internacionais
e apresentacGes em locais publicos (como pracas e parques) e em palcos (FESTIVAL
INTERNACIONAL DE TEATRO PALCO E RUA, 2014; PREFEITURA DE BELO
HORIZONTE, 2014).

Ja em seus primeiros anos, 0 Grupo Galpdo almejava realizar outras atividades além da
criacdo de espetaculos (RODRIGUES, 2008). Em 1998, o grupo fundou um centro cultural,
com sede em um antigo cinema abandonado, onde mantém uma estrutura com mais de 40
funcionarios, o Galpdo Cine Horto. A apropriacdo desse espaco (antigo cinema) pelo Grupo
significou a valorizacdo da memoria cultural e espacial da cidade de Belo Horizonte e
fomentou eventos culturais e trocas de conhecimentos na tentativa de suprir uma lacuna
existente na cidade. E um centro cultural especializado em teatro, mais especificamente, no
“teatro de grupo”, forma teatral essa que ¢ marcada pela constante pesquisa e investigagao,
por serem, essas Ultimas, determinantes para a criagdo artistica, o centro de pesquisa €

constantemente alimentado e alimentador (RAMOS, 2008).

O Cine Horto, ainda, abriga projetos concebidos pelo grupo, possibilitando: a formacédo e

pesquisa teatral; o constante aperfeicoamento de técnicas para atores; e 0 contato com outros
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artistas, de outras nacionalidades (RODRIGUES, 2008). Nesse local, séo oferecidas oficinas,
cursos e projetos variados, ainda é possivel encontrar um acervo bibliogréafico e videografico
mantido pelo préprio Grupo Galp&o, o Centro de Pesquisa e Memoria do Teatro (CPMT), que
conta com livros, jornais, revistas, entre outros documentos produzidos sobre a arte teatral
(SOUZA; CARRIERI, 2011, 2013; RODRIGUES, 2008).

O Grupo Galpéo se apresenta como um importante objeto de pesquisa devido a sua relevancia
no cenario artistico, pois € um grupo que se perpetua por mais de 30 anos com projecao
nacional e internacional. Consequentemente, as praticas e processos gque constituem o grupo
sdo fomentadores da arte, da memoria cultural e da troca de conhecimentos. Seus agentes e
préticas se empenham em consolidar a pratica teatral e disseminar as artes cénicas. Mais que
iSSO, 0S grupos teatrais ainda sdo objetos pouco explorados pelos estudos organizacionais e
pela administracdo, apesar de sua relevancia sécio cultural e do nimero expressivo de
organizagdes culturais e artisticas na atualidade. A identidade do grupo no trabalho foi
mantida mediante autorizacdo do gerente executivo e do diretor geral do Grupo Galpao
(Anexo 4).

3.2. FONTES

Nesta pesquisa utilizei: a técnica do shadowing, fontes documentais e entrevistas individuais.
Assim, o trabalho de aproximacao com o material empirico se divide em trés etapas ilustradas

no Quadro 3, a seguir:

Quadro 3: Etapas de aproximagdo com o material empirico

Maio/2014
Setembro/2014
Maio/2014
Agosto/2014
Setembro/2014
Outubro/2014
Etapa 3 Entrevistas Outubro/2014

Fonte: Elaborado pela autora

Etapa 1 Documentacédo

Etapa 2 Shadowing

3.2.1. Documentos

A primeira etapa consistiu na utilizacdo de fontes documentais disponiveis na internet e no
Centro de Memoria do Galpdo Cine Horto, onde realizei visitas durante quatro semanas, no

intuito de coletar informag0es iniciais para auxiliar na preparagéo para o shadowing. Essa fase
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foi importante, pois 0 pesquisador ganha experiéncia sobre a organizagdo que seré seu objeto,
contribuindo e influenciando no design da pesquisa (GILL; BARBOUR; DEAN, 2014).

As fontes documentais possuem diversas funcdes, entre elas, o pesquisador pode utilizar os
dados extraidos de documentos para a construcdo de um contexto; para construcdo de um
roteiro de entrevistas; e para guiar a observacdo de fendmenos, de forma a complementar a
investigagdo proposta (BOWEN, 2009). Documentos sdo produzidos em especificas
circunstancias sociais e historicas e podem fornecer acesso a eventos que ndo podem ser
observados (MILLER; ALVARADO, 2005). A utilizacdo de mais de uma fonte é comum em
pesquisas de cunho qualitativo, logo, o uso de documentos quase sempre € combinado com a
utilizacdo de entrevistas e observacoes, na tentativa de conferir maior credibilidade (BOWEN,
2009).

A fase documental mostra-se importante frente ao objetivo central da pesquisa que foi
compreender como o Grupo Galpédo se organiza, pois foi através dos documentos que tive
acesso aos eventos que nao puderam ser observados, me possibilitando tragar uma perspectiva
historica. Assim, se um dos intuitos foi entender a producdo de sentido do grupo, o passado
organizacional e suas projecoes para o futuro foram importantes dados adquiridos na analise
documental. Afora isso, 0os documentos criados e divulgados pelo grupo trazem a perspectiva
de seus participantes, trazem suas narrativas e a forma como descrevem a organizacao e o
mundo, fornecendo assim, pistas sobre como 0 grupo descreve a Si mesmo e sobre sua
identidade.

O Centro de Pesquisa e Memdria do Teatro (CPMT) foi fundado em dezembro de 2005, e
possui um acervo voltado para a histéria e memaria do teatro, e uma parte dedicada a historia
do Grupo Galpdo. Contando, atualmente, com 6.000 exemplares, entre livros, videos,
periodicos, teses, catalogos, fotos, entre outros (GALPAO CINE HORTO, 2014), esse centro
é responsavel por registrar, organizar e preservar documentos, tendo em sua pauta a intencao
de democratizar 0 acesso a cultura, a transmissdo de conhecimentos e o compartilhamento de
experiéncias (RAMOS, 2008), se tornando um centro de referéncia para fomento da pesquisa
e criacdo teatral (RODRIGUES, 2008).

Dentre esse acervo, utilizei livros, teses, dissertac@es, revistas, recortes de jornais e filmagens
gue narram a trajetoria do grupo e de seus integrantes nos seus 32 anos, além de diarios de

montagem e cadernos escritos pelos integrantes do grupo, como relatos pessoais das
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apresentagdes, ensaios, workshops, entre outros. Adicionalmente aos materiais disponiveis no
CPMT, utilizei informacdes disponiveis nos sites do Grupo Galpao e do Galpdo Cine Horto e
folders, cartazes e materiais informativos produzidos por eles, no intuito de analisar como o

grupo se descreve, se constitui e cria sua identidade.

Ap0Os quatro semanas de pesquisa documental, que realizei em, aproximadamente, 100 horas
de pesquisa, obtive um total de 110 péginas escritas a mdo com excertos copiados desses
materiais. Os materiais foram lidos, inicialmente, na ordem que me foram indicados pelos
responsaveis pelo CPMT, ou seja, comecei pelos livros e DVD’s que contavam a histéria do
grupo. Logo depois, passei a buscar assuntos correlatos, por exemplo, se durante a leitura de
um livro me chamava atencdo um determinado assunto, buscava reportagens e outros
materiais que se remetessem a esse determinado topico. E, por fim, digitei na base de dados
do Centro de Pesquisa o termo “Grupo Galpao”, o que resultou em 267 resultados, dos quais
exclui o que ja havia lido e os que faziam apenas uma pequena mengédo ao grupo (no proprio
sistema ja existe essa observacdo, exemplo: Periddico - “pequena nota com foto sobre Grupo

Galpao”). Restaram, ao final, 26 documentos, que li e inclui na pesquisa.
3.2.2. Shadowing

Na segunda etapa desta pesquisa, utilizei a técnica de observacdo denominada shadowing, que
consiste em seguir uma pessoa continuamente durante o seu dia de trabalho
(CZARNIAWSKA, 2008a), por um extenso periodo de tempo (MCDONALD, 2005), durante
suas atividades diarias e interacdes, colhendo informacgdes que resultam em um diério de
campo e podendo utilizar como suporte gravacdes filmicas, de audio e fotografias
(VASQUEZ; BRUMMANS; GROLEAU, 2012).

O shadowing tem sido utilizado em pesquisas organizacionais desde um estudo seminal de
Mintzberg, em 1970, — em que ele acompanhou CEO’s em suas rotinas diarias para estudo
sobre o comportamento gerencial — até os dias de hoje, porém sua utilizacdo ndo é frequente
(MCDONALD, 2005). Alguns autores (CZARNIAWSKA, 2008a; VASQUEZ;
BRUMMANS; GROLEAU, 2012; GILL; BARBOUR; DEAN, 2014), atualmente, escrevem
sobre o tema, na tentativa de resgatar e difundir a metodologia e suas particularidades. O
shadowing foi utilizado ao longo do tempo com trés finalidades: aprendizagem experimental,
categorizacdo de comportamentos, e como uma forma de entender papéis e perspectivas
(MCDONALD, 2005).

46



Este estudo se localiza na terceira finalidade apontada pelo autor: o shadowing como uma
forma de entender papéis e perspectivas, se utilizando de pesquisa qualitativa detalhada.
Nesse sentido, o trabalho possui uma perspectiva subjetiva, por entender que o resultado das
observages fornece informagBes sobre os processos e préticas gerenciais (VASQUEZ;
BRUMMANS; GROLEAU, 2012), ja que a metodologia foca nas interagdes cotidianas e nas
relagOes interpessoais, na tentativa de estudar como os atores estabelecem as organizagdes
(CZARNIAWSKA, 2008a; VASQUEZ; BRUMMANS; GROLEAU, 2012). Para isso, é
preciso que o pesquisador esteja presente, que ele va até a organizagdo e permanega 0 maximo
de tempo que for possivel (CZARNIAWSKA, 2008a), o que significa que o shadowing é
entendido como uma metodologia adequada para estudar organizacdes nos quais ha uma

crescente simultaneidade de eventos.

Nesse trabalho, onde o objetivo central foi entender como as pessoas se organizam, O
shadowing mostrou-se como método latente, por fornecer informacdes sobre processos e
praticas gerenciais, onde o enfoque sdo as interacdes cotidianas e as relacdes interpessoais.
Assim, como 0 objetivo dessa pesquisa teve como cerne identificar atores, praticas e sentidos,
as observacdes que privilegiavam a natureza efémera, fragmentada e mdltipla do cotidiano

organizacional, como o shadowing, trouxe a tona toda a complexidade da vida organizacional.

Realizei o0 shadowing durante 35 dias, totalizando 185 horas. Durante esse tempo, acompanhei
0 grupo em seus ensaios, reunides, apresentacdes, viagens e atividades administrativas. Aqui
0 shadowing ganha uma variac¢ao: ao invés de acompanhar somente um integrante do grupo,
como na maior parte dos estudos, acompanhei todo o elenco e producédo do grupo teatral em
suas atividades. Algumas delas aconteceram em galp8es situados no bairro Sagrada Familia
em Belo Horizonte (Minas Gerais), como ensaios, reunides e atividades administrativas;

outras aconteceram em teatros e pracgas, como apresentag(”)es.

Também, acompanhei o0 grupo em uma viagem a Jacarei, incluindo o deslocamento para a
cidade, hospedagem e apresentacfes. Assim, uma das caracteristicas mais marcantes e
distintivas do shadowing é mantida, que é sua qualidade de ser uma técnica dindmica e
itinerante (MCDONALD, 2005; CZARNIAWSKA, 2008a) produzindo material empirico

pela observacdo direta e, por esse fato, considerada fonte primaria.

Desse modo, além de abarcar toda a complexidade da vida organizacional, em uma tentativa

de captar a natureza efémera, fragmentada, interrompida e mdltipla das praticas
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organizacionais, que resulta em um diério de campo, com anotacfes diarias (MCDONALD,
2005), a técnica, também, é apropriada no sentido de conferir maior dinamicidade ao processo
de observacéo, contrastando com a imobilidade de técnicas tradicionais, como a etnografia.
Posteriormente, falarei sobre as observacfes e sobre o diario de campo, detalhando a forma

pela qual foram feitas as anotagdes, bem como foram transcritas e analisadas.
3.2.3. Entrevistas

Na terceira etapa, utilizei entrevistas em profundidade com integrantes do grupo, no intuito de
compreender o objeto estudado com o olhar do entrevistado, de entender sua forma de olhar
para aquela situacdo particular e de tentar obter a descricdo detalhada daquele meio social em
questdo. As entrevistas, ainda, permitem explorar a diversidade de opinides e representacoes
sobre determinado assunto. Por serem as experiéncias resultado de processos sociais, as
vivéncias relatadas pelos entrevistados, em certa medida, comegardo a se repetir, atingindo a
saturacdo. Somado a isso, e se atentando ao tamanho do corpus de pesquisa a ser analisado
optou-se por utilizar 16 entrevistas (GASKELL, 2002).

A narrativa privilegia as experiéncias do narrador, sendo uma interpretacdo pessoal da
realidade, sempre inserida em um contexto histérico, com local e tempo definidos
(JOVCHELOVITCH; BAUER, 2002). Nesse sentido, aqui as narrativas ganham destaque
central, como a forma pela qual os sujeitos comunicam suas historias, relembrando
acontecimentos e atribuindo a eles uma sequéncia, na tentativa de criar sentido e explicar os
fendmenos (JOVCHELOVITCH; BAUER, 2002). Por isso, nos estudos de sensemaking, o
ato de contar historias é tdo importante (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005), porque é

através dele que se estabelecem o fazer sentido.

Contar historias estd intimamente relacionado com criar perspectivas de mundo, criar
estruturas para pensamento e agdes (JOVCHELOVITCH; BAUER, 2002) e, por isso,
precisamos buscar respostas para pergunta “qual € a histéria?”, pois estaremos imersos em um
contexto onde o fluxo é continuo e incognoscivel (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005,

p.410), na tentativa de tracar essas malhas e conexdes.

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas na integra. Logo apos a transcri¢do, foram
submetidas a validacdo comunicativa ou interna, para isso, 0os dados e interpretacdes da

entrevista foram disponibilizados ao entrevistado, para que ele pudesse endossa-los ou rejeita-
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los (FLICK, 2002), com o intuito de atribuir maior fidedignidade ao material. Ao realizar as
entrevistas, todos os participantes assinaram um termo (Anexo 1) autorizando a gravacgdo da
VOZz € 0 Uuso para a pesquisa académica. No topico 3.5 detalharei os entrevistados, a duragdo

das entrevistas, as transcri¢des e outras questdes relacionadas a essa técnica.
3.3. APROXIMA(;AO INICIAL E ACESSO AO CAMPO

Embora muitos pesquisadores relatem dificuldade com o acesso ao campo, a minha
aproximacao com o Grupo Galp&o foi marcada por abertura e aceitacéo. Inicialmente, a minha
temética era o Terceiro Setor, assim, para objeto da minha dissertacdo, eu deveria escolher
uma iniciativa da sociedade civil. Tendo sido bailarina por mais de dez anos e residindo em
Uberlandia para cursar o mestrado em Administracdo, optei por um grupo de danca com
destaque na cidade para pesquisar, por se tratar de um campo de pesquisa que me € familiar e
me oferecia oportunidade de compreender melhor. Depois de vérias tentativas para contato
com o grupo, durante um més e meio, por meio de telefonemas, e-mails, redes sociais e visitas
ao espaco de ensaio, ndo obtive éxito. Desta maneira, decidi por escolher um grupo que se
destacasse na cidade de Belo Horizonte, localidade em que nasci e residi por varios anos.
Além disso, Belo Horizonte, por ser a capital do estado de Minas Gerais, e, a exemplo de
muitas capitais brasileiras, valoriza as manifestacbes artisticas e culturais, onde essas

encontram espaco e terreno fértil para se desenvolverem.

A principio, minhas escolhas ficaram entre um grupo de danca e um de teatro, diante disso,
entrei em contato com os dois grupos para avaliar a possibilidade de fazer a pesquisa. O grupo
de danca estava em turné na Europa e retornaria para Belo Horizonte no segundo semestre.
Ainda assim, entrei em contato por telefone, recebendo o endereco eletrénico, para o qual
enviei uma mensagem. O grupo se mostrou aberto a pesquisa, porém as restricdes colocadas
pelo grupo em relagdo a parte metodoldgica, principalmente, no que tange a observacéo,

influenciaram minha escolha.

Deixei a possibilidade em aberto e entrei em contato com o grupo de teatro, porém, de forma
mais informal, em virtude da proximidade com um profissional que trabalhava na parte
técnica do grupo. Entrei em contato com esse profissional e expliquei, de modo geral, sobre a
minha pesquisa. Recebi da parte dele a sugestdo de pesquisar o grupo de danca, ja que ele
conhecia os dois grupos e achava o outro mais organizado, estruturado, melhor administrado.

Apos seu desabafo sobre a “desorganizagdo” do grupo, pedi a ele que me indicasse um
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contato, uma pessoa responsavel, para que eu pudesse conversar e formalizar a pesquisa.
Naquele momento, senti que seria uma boa exemplificacdo para o tema que eu pretendia
estudar, levando em conta que essa organizagcdo aparentava ser “desorganizada”, mas se
mantém e se perpetua ao longo de 30 anos. Esse profissional, a quem contatei, me pediu
alguns dias para pensar sobre quem me indicaria, pois 0 grupo tinha 12 socios e responsaveis,
0 que me chamou bastante atencéo, porque me pareceu ndo haver uma hierarquia rigidamente
definida. Devido a minha ansiedade, entrei em contato com ele no dia seguinte, apenas para
sondar, mas ele disse que ja& havia pensado e me passou 0 contato de um dos s6cios que
possuia o cargo de diretor geral e, inclusive, era o responsavel pela sua contratacao, ha quatro

anos.

Em seguida, liguei para o diretor geral do Grupo Galpao, Horacio, que me respondeu estar em
uma reunido, solicitando que eu ligasse mais tarde. Atendendo ao seu pedido, retornei a
ligacdo, explicando-lhe 0 meu projeto e a metodologia, ao que ele ndo se opds e me sugeriu
que comecasse a pesquisa pelo Centro de Memoria do Cine Horto Galpdo, onde havia
diversos trabalhos que tinham como foco de pesquisa 0 grupo. Senti-me bastante a vontade
com a conversa. Posso apontar quatro motivos pelos quais escolhi o Grupo Galpao: Primeiro,
por ser uma associacdo e, por este motivo, apresentar caracteristicas distintivas de uma
instituicdo empresarial. Segundo, pelo destaque e projecdo nacional e internacional do grupo.
Terceiro, pela disponibilidade e receptividade com minha pesquisa e metodologia; e, por
altimo, porque, em relacédo ao grupo de danca, ganhava um fator de distanciamento, afinal, eu

havia vivenciado os bastidores da danca, ndo do teatro.

Apos agendar uma proxima viagem a Belo Horizonte e, frequentar o Centro de Memoria, por
duas semanas, entrei em contato com o diretor geral do grupo, Horécio, para iniciar minhas
observacOes. Durante 0s contatos telefonicos, senti que ele estava um pouco resistente, pois
me atendia com evasivas, me dizendo, ora gque estava ocupado, ora que eu ligasse outro dia. O
diretor marcou algumas vezes comigo e depois desmarcou, e, até que marcamos uma reuniao

para conversarmos sobre o trabalho e os aspectos metodolégicos.

Expus a ele minha temética e minhas fontes de pesquisa, e, em um primeiro momento, ele
disse que se 0 meu trabalho era sobre administracdo que eu devia focar na parte administrativa
do grupo, conversar com as pessoas da gestdo e financeiro, e ndo tinha necessidade de
observar aos ensaios e a producdo do espetaculo. Novamente, expliquei meu tema, com mais

detalhamento, e manifestei minha intencdo de, também, observar o elenco e a producdo de
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espetaculos, afinal, durante uma boa parte da trajetoria do grupo, o elenco havia realizado
toda a organizacdo sem a ajuda de nenhuma outra pessoa que ndo atuasse também. Ele
aceitou, porém teria que se reunir com o grupo para acertar os detalhes, mas que eu poderia
assistir o ensaio naquele dia, porém, antes, perguntou a alguns integrantes se eu poderia

assistir.

Logo depois, o diretor ligou para o gerente executivo do grupo, Laertes, que ja estava se
aproximando do local. Laertes entrou na sala e Horacio explicou a ele sobre o meu trabalho,
me deixando a s6s com Laertes para acertar os Ultimos detalhes. A reunido com Laertes
apresentou um carater bem mais formal, talvez pelo fato de ele ser recém-chegado no grupo,
ndo era ator e ocupava o cargo de gerente executivo ha pouco mais de um ano. Expliquei a ele
meu trabalho, e ele me pediu que enviasse um e-mail com as minhas solicitagdes, pois

passaria 0 pedido no conselho executivo do grupo e me daria a resposta.

Nesse mesmo dia, iniciei as observagdes do grupo, j& com um caderno de campo em maos, e,
durante o fim de semana, enviei o e-mail requerido com todos os detalhes da pesquisa. Nesse
e-mail, solicitei acompanhar e observar o grupo por 50 dias, corridos ou alternados, pelo
tempo de 4 ou 5 horas diarias; e que, durante esse tempo, eu pudesse acompanhar reuniges,
ensaios, apresentacdes, atividades administrativas e viagens; e que, aléem do elenco,
eventualmente, poderia acompanhar o restante da equipe. As minhas solicitacbes foram
baseadas na literatura sobre shadowing. E, as defini¢cGes da quantidade de dias e horas a serem
acompanhadas, ocorreram no intuito de conferir consisténcia na formagdo do corpus de

pesquisa.

Na semana seguinte, continuei fazendo as observacGes, com autorizacdo do Laertes, mas
ainda sem a decisdo formalizada do conselho executivo sobre a minha presenca, 0 que s
aconteceu no meio da semana. O retorno que recebi foi que todas as minhas solicitacfes
haviam sido atendidas, com excecdo do nimero de dias de observacdo (que diminuiu de 50
para 35) e com o comprometimento de que eu arcaria com as despesas de locomocéo durante
o shadowing. Ndo me foi relatado o porqué dessas decisdes. A principio senti que a reducao
de dias poderia afetar a qualidade do meu trabalho, por isso, com a intencdo de manter o
namero de horas similar a uma observacdo com maior nimero de dias, decidi que me
manteria no campo, durante os dias observados, por 5 horas diarias ou mais, para manter a
qualidade da pesquisa e do corpus de material empirico. Sobre as despesas, eu aceitei arcar

com todo o dnus, inclusive na viagem que fiz acompanhando o grupo. Para formalizar as
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observacGes um termo de autorizacéo foi assinado pelo conselho executivo do grupo (anexo
3).

3.4. ELEMENTOS NORTEADORES DA OBSERVACAO E DA ANALISE

Para nortear minhas observagfes, me referenciei, inicialmente, pelo trabalho de Schatzki
(2005, 2006), por esse trabalhar com a ideia de que a organizagdo acontece. Sendo um
fenbmeno social como outro qualquer, a organizacdo se constitui por préticas e arranjos
materiais, dessa forma, elas ocorrem sem um espaco que lhes é inerente. O conjunto de
praticas € entendido como uma rede, ele externaliza um contexto, que é onde a organizacéo
aparece. Dessa forma, seguindo as orientacfes de Czarniawska (2008a), de que é preciso estar
I4 para entender e observar as formas de se organizar, eu presenciei ensaios, apresentacoes,
montagens, reunides, atividades administrativas. 1sso porque, pressupondo gque a organizacao
se constitui de processos continuamente executados, se queremos saber algo sobre ela,
deveriamos buscar comportamentos e praticas que se entrelacam e estdo imersos em
processos que se relacionam (WEICK, 1973). Nesse intuito, durante as observacdes, tentei
identificar as acdes performadas que constituem praticas; 0s atores responsaveis por elas; e
identificar os contextos que emergem desse continuo processo de se organizar (SCHATZKI,
2005, 2006).

Registrei todas as observacdes em um diario de campo e, seguindo as recomendacdes de Gill,
Barbour e Dean (2014), dividi cada pagina em trés colunas: na primeira, anotava o horario; na
segunda, um resumo do que estava acontecendo; e, na terceira, questes ou notas que a
experiéncia em campo fazia emergir. Além do diario, levei a campo: agua, lanche, caneta,
maquina fotografica, gravador e muita disposicdo, tendo em vista que o shadowing é um
trabalho cansativo e de grande desconforto fisico (MCDONALD, 2005; CZARNIAWSKA,
2008a; GILL; BARBOUR; DEAN, 2014).

Durante as observacdes, eu interagia com as pessoas fazendo observacfes, comentarios e
perguntas (MCDONALD, 2005; GILL; BARBOUR; DEAN, 2014), o que, de certa forma,
ajudou a me aproximar e fazé-los sentir mais confortaveis com a minha presenca. No primeiro
momento, inclusive, um dos acontecimentos que chamou minha atencdo foi ndo haver esse
estranhamento por parte dos observados, tendo em vista que, na literatura de shadowing, e de
observacdo em geral, esse estranhamento € constantemente narrado pelos pesquisadores

(MCDONALD, 2005). Apés algumas reflexdes, conclui que talvez isso ndo tenha ocorrido
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devido a especificidade do meu objeto, afinal, por ser um grupo de teatro, o espectador esta

constantemente presente.

Infelizmente, essa auséncia de estranhamento foi de curta duragdo. As constantes anotagdes
no diério, creio eu, fizeram com que os participantes se sentissem intimidados com a minha
presenca, principalmente, por estarem em um processo criativo e por ndo haver clareza sobre
0 que eu estava pesquisando. Por este motivo, solicitei a0 gerente executivo que, quando
houvesse oportunidade, explicasse ao elenco e a equipe de producao sobre o meu trabalho e o
contetdo das minhas anotagdes, na tentativa de que esses se sentissem mais a vontade com a

minha presenca.

As anotacdes feitas no caderno foram posteriormente ampliadas em uma gravacao, quando eu
narrava mais detalhadamente o dia observado, no intuito de preservar mais informacoes sobre
a observacdo, e, em contrapartida, me deparei com uma quantidade enorme de dados para
manejar, 0 que é uma caracteristica comum no shadowing (MCDONALD, 2005;
CZARNIAWSKA, 2008a; QUINLAN, 2008; GILL; BARBOUR; DEAN, 2014). Logo
depois, as gravacdes foram transcritas em documentos no Microsoft Word resultando um

diario de 127 paginas.

Apos as observacdes, entrevistas e transcri¢fes, os dados foram analisados utilizando uma
variacdo da teoria fundamentada de Glaser e Strauss (1967) e de Strauss e Corbin (2008).
Assim, nesse trabalho, a técnica de andlise escolhida para trabalhar o material empirico
coletado durante a pesquisa, foi a Grounded Theory Construtivista (CHARMAZ, 2000;
CHARMAZ, 2008; BRYANT; CHARMAZ, 2010; CHARMAZ; BELGRAVE, 2012).
Segundo Charmaz (2008), a abordagem construtivista ¢ uma variacdo da grounded theory que
tem suposicdes e pressupostos diferentes, mas que nao excluem por completo o trabalho da

teoria fundamentada desenvolvido por Glaser e Strauss (1967) e por Strauss e Corbin (2008).

A grounded theory ou teoria fundamentada tem suas raizes na metade do século XX e seus
tedricos objetivavam explicacdes e previsdes generalizaveis a partir do estudo de um local
especifico de investigacdo. A teoria fundamentada auxiliou a pesquisa qualitativa a ganhar
espaco e ser respeitada em um momento em que havia um predominio da pesquisa
quantitativa (CHARMAZ, 2008). O termo grounded theory se refere a um método sistematico
de construcdo de analise tedrica a partir dos dados, com estratégias analiticas explicitas e

diretrizes implicitas de coleta de dados. O termo se refere tanto aos resultados do método
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como nomeia a andlise tedrica em sua completude (CHARMAZ; BELGRAVE, 2012).
Epistemologicamente, 0 método de Glaser e Strauss (1967) pressupde que ha uma Unica
realidade e que esta pode ser descoberta, conhecida e explorada, desta maneira, 0s tedricos
sdo entendidos como analistas neutros de uma realidade externa cognoscivel (BRYANT;
CHARMAZ, 2010; CHARMAZ; BELGRAVE, 2012).

J& a perspectiva construtivista da teoria fundamentada entende que as realidades sdo multiplas
e construidas (CHARMAZ, 2008) e, por esses motivos, essa abordagem fornece uma
representacdo interpretativa do mundo estudado, e ndo um retrato exato da realidade
(CHARMAZ; BELGRAVE, 2012). A abordagem construtivista da teoria fundamentada
baseia-se na perspectiva teorica do interacionismo simbdlico, por isso, tem como suposicdes
bésicas a ideia de que: (1) maltiplas realidades existem; (2) os dados refletem construcoes
mutuas do pesquisador e dos participantes da pesquisa; e (3) o pesquisador entra, no entanto,
incompletamente, no mundo dos participantes e é afetado por ele. Isto &, tanto os dados como
as andlises séo resultados de interacdes e experiéncias compartilhadas entre o pesquisador e 0s
participantes da pesquisa (CHARMAZ; BELGRAVE, 2012).

Além disso, essa abordagem entende que a realidade é multipla, processual e construida; que
0 processo social emerge das interacfes; que o processo de pesquisa deve levar em
consideracdo o posicionamento do pesquisador e dos participantes da pesquisa; bem como o
pesquisador e pesquisados co-constroem os dados. Consequentemente, 0s dados sdo um
produto do processo de pesquisa, ndo simplesmente objetos observados, pois o pesquisador
faz parte da situacdo pesquisada, e, por este motivo, sua posicdo, sua perspectiva e sua
interacdo no processo influenciam na pesquisa (CHARMAZ, 2008). Nesse sentido, a forma
construtivista da teoria fundamentada, de forma consistente com a literatura sobre o
construtivismo, entende que a realidade social é construida através das acdes e interacdes

humanas.

Os construtivistas entendem que o método é um meio e ndo um fim em si mesmo. Por isso,
métodos ndo garantem conhecimento, eles simplesmente fornecem ferramentas mais ou
menos Uteis para o aprendizado. Desse modo, a intencdo é compreender, quao mais proximo
da experiéncia for possivel, a forma como os participantes constroem significado e acGes.
Igualmente, a analise dos dados é entendida como uma construcdo localizada em um tempo,
local, cultura e contexto que, consequentemente, reflete nosso posicionamento social e

epistemoldgico (CHARMAZ; BELGRAVE, 2012).
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A abordagem construtivista necessita de um relacionamento com o0s respondentes para que
eles contem suas histérias em seus termos, o que significa ouvir estando aberto aos
sentimentos e experiéncias. A forma como a entrevista é pensada e estruturada guia a forma e
0 conteudo do que seré coletado. Nesse sentido, a forma como uma questdo é formulada, pode
direcionar as respostas para contetdos que enfatizem mais os sentimentos e a subjetividade ou
para respostas mais objetivas. (CHARMAZ, 2000).

Na analise objetivista da teoria fundamentada, o pesquisador segue alguns passos, tais como:
a codificacdo, as anotacdes e o0 desenvolvimento de categorias. Esse processo comega com a
codificacdo (criacdo de codigos a medida que estudamos nossos dados, porque, ao interagir
com os dados, criamos cddigos); logo depois, as observacdes e entrevistas se transformam em
anotacdes, que é um passo intermediario entre codificacdo e o primeiro rascunho da analise
completa (ajuda a estabelecer ligacOes entre os dados, fazer ligacGes entre a interpretacao
analitica e a realidade empirica, permitindo comparacdes e estabelecimento de padrdes); e,
por fim, comecamos a definir as categorias (CHARMAZ, 2000).

Na analise construtivista, o nivel conceitual desses passos provavelmente se difere, pois o
intuito é tornar as categorias mais representativas da experiéncia, mantendo a vida estudada
em primeiro plano, objetivando compreender significados e ndo a verdade. Por isso, as
categorias ndo sao estabelecidas a partir do referencial ou anteriormente ao contato com o
objeto estudado. Tornando a analise mais intuitiva, mais estética. E 0 processo de analisar
torna-se mais fluido, continuo e ciclico, pois € preciso que 0 pesquisador se debruce sobre 0s
dados diversas vezes, interagindo com eles, codificando e recodificando, levantando novas
questdes para o material coletado, questionando os dados e voltando a coleta-los, se preciso.
Desse modo, a andlise se dad por meio de um processo continuo de codificacdo e

recodificacdo, adotando codigos para a analise e ndo categorias (CHARMAZ, 2000).
3.5. ENTREVISTAS

Uma das técnicas que utilizei, nessa pesquisa, foi a entrevista. Ao todo, realizei 16 entrevistas.
No quadro abaixo (quadro 4), detalho os entrevistados, os cargos e o tempo de duracdo das

entrevistas e, a seguir, relato os desafios encontrados na aplicacdo dessa técnica.

Com o intuito de garantir a confidencialidade dos agentes envolvidos na pesquisa, atribui

nomes ficticios aos entrevistados e outros agentes que aparecem nas anota¢fes do Diario de
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Campo. Para isso, utilizei nomes de personagens das obras de William Shakespeare,

reconhecido dramaturgo. Ao final, totalizaram 36 substituigdes.

Quadro 4: Entrevistados, cargos e tempo de duracdo das entrevistas

Nome Cargos Tempo de Duragéo
Hérmia Coordenadora de Planejamento 30m 50s
Ofélia Coordenadora de Comunicagéo 47m 37s
Horacio Sécio, Ator e Diretor Geral 14m 30s
Catarina | Assistente de Producéo 27m 03s
Claudio Sdcio, Ator e Diretor de Projetos Especiais 20m 57s
Rosalina | Consultora Financeira de Projetos 12m 20s
Laertes Gerente Executivo 10m 46s
Emilia Coordenadora de Producéo 44m 00s
lago Cenotécnico 20m 13s
Edgar Sécio e Ator 24m 52s
Cassio Sécio e Ator 06m 43s
Oswaldo | Consultor de Planejamento 56m 10s
Bianca Sécia e Atriz 13m 13s
Vénus Sécia e Atriz 20m 04s
Ricardo Técnico de Som 10m 42s
Macbeth | Coordenadora do Administrativo-Financeiro | 05m 57s

Fonte: Elaborado pela autora

A soma de todas as entrevistas totalizaram 6 horas e 30 minutos, houve uma variagdo entre as
duracgdes, sendo a mais curta 05m57s, e a mais longa 56m10s. Transcrevi e revisei todas as
entrevistas e, posteriormente, as levei impressas para os entrevistados junto a um termo de
autorizacdo (Anexo 2) para usa-las na pesquisa. Conjuntamente, as transcri¢des resultaram em
um total de 100 paginas no Microsoft Word. Converti as gravacGes do formato .3ga para o
formato .mp3 com um conversor on line gratuito, media.io. E, escutei as gravacfes no
Windows Media Player. Com excecdo desses programas citados (Microsoft Word, media.io e

Windows Media Player) as entrevistas foram transcritas sem o auxilio de softwares.

Durante a realizacdo das entrevistas, houve varios contratempos que interferiram na qualidade
e no tempo de duracdo das narrativas. Comentarei alguns deles. A principio, quase em todas
as entrevistas, foi dificil encontrar um local para realiza-las, assim, tive que entrevista-los nos
locais mais inusitados: uma foi feita no quintal, outras duas na cozinha, uma na rua e, houve
até uma que fiz no quintal de uma casa vizinha, tocamos a campainha e pedimos a vizinha
para usar 0 espaco. Realizei as outras entrevistas em salas emprestadas ou no camarim. A
Unica entrevista em que houve maior tranquilidade foi uma que me foi concedida na casa da

pessoa entrevistada, inclusive, foi a que teve a maior duracéo.
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Um dos maiores obstaculos foi a interrup¢do da entrevista, 0 que aconteceu em nove das
dezesseis e, em um ter¢o dessas, as interrupces foram superiores a trés vezes. Dentre as
interrupgdes houve: celular tocando, pessoas entrando na sala e dando recados, troca do lugar
de entrevista e, em uma das entrevistas que foi feita em uma espécie de corredor eu tive que
interromper a entrevista sete vezes. Outro obstaculo foi a participacdo ou presenca de outra
pessoa no local onde a entrevista foi concedida, isso aconteceu em nove entrevistas. Dentre
elas, nas duas entrevistas cedidas no camarim havia pessoas trocando de roupa, uma
entrevista, inclusive, foi cedida enquanto a pessoa trocava de roupa. Outra entrevista foi
cedida em uma sala emprestada, porém a pessoa responsavel pela sala continuou dentro dela
trabalhando, o entrevistado comenta: “[...] ndo tem espago para crescer, ndo pode vir mais um
assistente que ndo tem espaco, né? Ndo tem uma sala de reunido, nos estamos dando esta
entrevista em uma sala emprestada, porque ndo tem uma saletinha de reunido” (Claudio, em

entrevista).

A questdo dos horarios foi outro complicador, muitas vezes eu ndo conseguia marcar as
entrevistas devido ao cronograma apertado que eles tém, consequentemente, as entrevistas
foram cedidas em intervalos entre uma reunido e um ensaio, ou a pessoa chegava mais cedo,
para ser entrevistada antes do ensaio. A entrevista ao final dos ensaios e do expediente foi
uma alternativa, mas sempre as pessoas estavam cansadas e com horario para ir embora. Ou

seja, a maior parte das entrevistas me foi concedida com horarios marcados para terminar.

Em uma das entrevistas, a entrevistada mostrou grande emotividade ao narrar um fato, mas no
meio de seu raciocinio foi interrompida, pois seu superior hierarquico entrou na sala, e ela
simplesmente mudou o foco da entrevista. Em uma das entrevistas, cedidas no galpdo do
meio, foi preciso interromper as atividades que estavam sendo realizadas para que fosse
possivel a gravacdo, ou seja, as atividades ficaram paradas enquanto a entrevista era
concedida, em consequéncia disso, enquanto a gravacdo acontecia, o trabalho ficava

interrompido e se atrasando.

Os atores, em particular, sdo entrevistados com frequéncia por programas de radio, televisdo e
outros meios de comunicacdo. Em um dos dias que fui para entrevistar algumas pessoas,
objetivava marcar uma entrevista com um dos integrantes do grupo, ele havia acabado de ser
entrevistado e disse para as pessoas que estavam na secretaria (eu era uma delas): “ndo
aguento mais ser entrevistado”, ndo tive coragem de convida-lo para participar da pesquisa

em nenhum dos outros dias. Houve outro ator que abordei e disse que gostaria de entrevista-
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lo, se podiamos marcar algum dia que fosse melhor para ele e ele me respondeu que poderia
ser naquele exato momento, se eu tivesse disponibilidade, respondi que tinha e ele me
perguntou qual a finalidade da entrevista, quando eu disse que era para uma pesquisa de
mestrado ele me perguntou se havia urgéncia, pois estava um pouco cansado, se poderia ser

outro dia.

Além das dezesseis pessoas entrevistadas, tive vontade de entrevistar mais pessoas, mas havia
pedido autorizacdo para entrevistar apenas quinze integrantes do grupo. J& que ndo podia
entrevistar mais pessoas, me contive para nao repetir algumas das entrevistas, porque o
cronograma do grupo é muito apertado com ensaios e viagens e pensei que a pessoa Se

sentiria incomodada de ser entrevistada novamente.

Como todas as técnicas de pesquisa, a entrevista apresenta limitagdes. No caso especifico
desse trabalho, ao encontrar dificuldades em conseguir um local para realizagdo das
entrevistas, 0 ambiente propiciou a interrupcdo e, consequentes, mudangas de rumos nas
narrativas, principalmente, devido a presenca ou circulagdo de outras pessoas no local. Outra
dificuldade foi a questdo dos horarios, assim, a entrevista esbarra na limitacdo do
envolvimento do entrevistado. Assim, o participante deve atribuir valor a entrevista,
separando um tempo em seus afazeres diarios para cedé-la, caso contrario, a narrativa sera

curta, sucinta.

Outro obstaculo aparece ao utilizar uma técnica que é amplamente utilizada ndo s6 no meio
académico, mas, também, como recurso de meios de comunicac¢do, ou seja, muitos atores
cedem entrevistas com frequéncia para radios, televisdo, internet e outras midias, assim, uma
das limitacbes foi tentar diferenciar a entrevista académica da entrevista publicitaria. Pois
algumas narrativas chegavam prontas, como se houvesse um texto decorado, para uma
pergunta que ja haviam respondido muitas vezes. Assim, a limitacdo esbarra na contacdo de
estorias (storytelling) institucional, ndo o que o entrevistado quer narrar, mas 0 que a

organizacédo propaga.
3.6. SHADOWING

Nesta pesquisa, a técnica de observacdo que utilizei foi o shadowing. Nessa fase, eu
acompanhei o Grupo Galpdo durante suas atividades, sendo elas: ensaios, reunides, viagens,

apresentacdes em palco e rua, hotéis, cafés da manha, almogos, lanches e jantares. Também,
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acompanhei a parte administrativa e técnica. O tempo total de observacdo foi de 185 horas,
divididas em 35 dias ndo consecutivos. Essa observacdo gerou um diario de campo de 127
paginas no Microsoft Word.

Como recomendado por Gill, Barbour e Dean (2014), houve conversas iniciais para que fosse
acordado como e quando seriam as observagdes, com o intuito de balancear as agendas e 0s
interesses dos observados e do observador. Ap6s explicar um pouco sobre o meu trabalho,
meus objetivos e metodologia, tive a seguinte impresséo:
O Horacio que foi com quem eu tive o primeiro contato, chegou, ai nds
conversamos, eu falei com ele sobre o meu trabalho, sobre os objetivos do meu
trabalho. Inicialmente, ele falou assim comigo: ndo, entdo, ja que vocé quer fazer
sobre a parte administrativa do Galp&o e tudo, entdo, vocé tem que ficar mais aqui
em cima, vendo o financeiro, vendo os processos, mais com a Emilia e tal, e, assim,
essa ja foi a minha primeira percepcdo de que eles achavam que a organizacdo se

dava somente dessa forma, mais administrativa mesmo (Diario de Campo —
15/05/2014).

Apos conversarmos melhor, chegamos ao consenso que eu observaria todo o cotidiano do
grupo, tanto atores, como a parte administrativa. Comecei as observagdes nesse mesmo dia e
o primeiro dia foi uma experiéncia inesquecivel, penso que as técnicas observacionais sdo de
grande envolvimento do pesquisador e de grande expectativa. O pesquisador estd exposto e

entregue, de forma que narrei com muita emog¢do 0 momento em meu diario de campo:

Além disso, 0 que eu posso falar do meu primeiro dia € de que foi uma experiéncia,
assim, realmente incrivel [...] eu estava inebriada, como eu estava apaixonada com o
que eu tinha visto, como eu tinha achado tudo maravilhoso, como eu tinha amado
aquele ambiente ali, sabe? E isso foi a sensacdo do meu primeiro dia. Tanto que uma
vez 0 Laertes entrou na sala me perguntando: “Esta tudo bem? Vocé precisa de
alguma coisa?”. E eu disse: “E disso que eu preciso, é disso que eu precisava” (Diario
de Campo — 15/05/2014).

O shadowing ndo precisa ser, necessariamente, feito em dias consecutivos (MCDONALD,
2005), diante disso, fiz a primeira etapa no més de maio e retornei em agosto para a segunda
etapa. Quando voltei a observar muitos se manifestaram, como exemplo: “O Céassio perguntou
se eu reprovei, se ndo foram suficientes os dados que eu havia coletado anteriormente”
(Diério de Campo — 25/08/2014). E, “Caio brinca que ele acha que eu voltei a observar
porque eu apresentei o trabalho para meus professores e os professores falaram: N&o, ndo €
possivel. 1sso ndo existe. 1sso ndo funciona. Volta & e faz de novo” (Diario de Campo —
27/08/2014).

O interesse pelo meu trabalho foi diversas vezes demonstrado pelas pessoas observadas,

algumas vezes perguntavam sobre o tema ou sobre o andamento do trabalho:
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Conversei com o Horécio e com a Bianca sobre o meu trabalho. O Horacio me
perguntou em que pé estava o trabalho e eu falei da qualificacdo que ja tinha a
introducdo, o referencial e a metodologia, e ele perguntou se ja estava escrito. Disse
que sim, porém que poderia mudar algumas coisas (Diario de Campo — 27/08/2014).

Depois 0 Hor4cio comentou sobre o trabalho de uma aluna das Ciéncias Sociais que
ele acha que ¢ parecido com o meu. Eu ja havia visto esse trabalho e acho que ele
fala sobre a gestéo do espaco publico (Diario de Campo — 27/08/2014).

Outros diziam querer lé-lo: “Nés queremos ler o seu trabalho. Rosalina” (Diario de Campo —
22/10/2014), “E ndo... ta todo mundo querendo saber o resultado, quer ler o seu trabalho final
e tal. Isso ai é de lei” (Catarina, em entrevista). Em algumas ocasifes senti que falar sobre o
que eu estava pesquisando deixava-os mais a vontade (GILL; BARBOUR; DEAN, 2014). O
interesse pelo meu trabalho, muitas vezes vinha acompanhado de uma percepcdo que eles
tinham do proprio grupo, como um grupo desorganizado, ou como se fosse complexo
entendé-lo:
Eu fui e perguntei para ele, o qué que eles estavam fazendo, ele falou que estava
fazendo figurino, perguntou quem eu era, falei que eu era uma pesquisadora, uma
estudante, e na hora que eu falei assim: “Ah... Eu vim aqui pra entender como vocés
se organizam”, ele j& disse assim: “ah... como a gente se desorganiza?” e riu, entao
eu falei: “ah.. entdo eu vou acompanhar os ensaios todos os dias e tal”, entdo ele

disse: “nossa, que coragem!” e isso foi uma coisa recorrente (Didrio de Campo —
15/05/2014).

Horécio me apresenta a Rosalina e pede para que eu fale sobre o meu trabalho. Ao
explicar sobre 0 meu trabalho a Rosalina disse que eu ia descobrir a magica que eles
faziam. E o Céssio disse que eu ia ficar rica (Diario de Campo — 01/09/2014).

Caio vem conversar comigo, me oferece o que estd comendo e me pergunta sobre o
meu trabalho. Me pergunta em que &rea é, e eu respondo administracéo, digo que é
mestrado. Ele diz que ndo ha pds ou mestrado que me fara entender o que acontece
aqui (Diario de Campo — 15/10/2014).

Em alguns momentos, me foi possivel perceber que alguns queriam saber os resultados, ter
feedbacks das minhas observacdes (GILL; BARBOUR; DEAN, 2014), o que me fez
questionar diversas vezes sobre um texto da Czarniawska (2008b), quando ela questiona se €
possivel ser um consultor interpretativo. Muitas das vezes eu tinha a sensacdo de que nao
poderia ajuda-los: “Entdo, é... que bom poder ta falando essas coisas pra vocé assim, porque
eu acho que essa sua dissertacdo vai ser fundamental, na verdade, para que o grupo pense
mesmo” (Ofélia, em entrevista). Também registrei no diario de campo:

Eu me apresentei e, como sempre, eu disse aquilo: “que eu queria entender como ele

se organizavam” e ele ja riu e disse assim: “se vocé descobrir vocé nos conta?”
(Diério de Campo — 15/05/2014).
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Durante as observacGes percebi que ha certo estranhamento e deslocamento do observador,
ele ndo pertence aquele grupo, diversas vezes me senti como uma estranha ou como uma
intrusa, deslocada daquele contexto, uma das vezes que cheguei atrasada no campo escrevi:
“Cheguei atrasada, eles ja haviam fechado as portas. Entrei muito sem graca e me sentei em
um bad” (Diario de Campo — 07/10/2014). Ao me atrasar, ndo me senti a vontade, eu estava

desrespeitando uma regra, que era o horério de inicio, e, ainda por cima, ndo era um deles.

Durante uma reunido relato: “Durante a reunido foi muito engracado, como me sentei distante,
e ndo na mesa de reunido, senti que ficou claro o distanciamento do pesquisador” (Diario de
Campo — 30/09/2014). Nesse trecho mostro o distanciamento do observador, quando se
reuniram, ndo me sentei com eles na mesa, fiquei afastada, sentada em um canto da sala. No
mesmo canto que eu sempre fazia as observacgoes:
As 17:05, a minha cadeira que tinha sido colocada, eu ndo sei se o Laertes tinha
colocado ela no inicio, mas ele falou assim: “Olha, vocé senta aqui no lado
esquerdo”. Entdo, eu sentei e fiquei 14 observando, s6 que depois do café, alguém
tirou essa cadeira que o Laertes tinha pedido para eu sentar e eu fiquei sem lugar,

fiquei bem deslocada, ndo tinha outra cadeira por perto (Diario de Campo —
15/05/2014).

Ficar sentada observando confere um lugar e uma funcdo para o pesquisador, quando vocé
fica de pé isso te expde, as pessoas observadas percebem mais sua presenca. Ademais, ha
momentos em que as pessoas ndo querem ser observadas ou ndo querem ser ouvidas: sdo
momentos de privacidade. Aconteceu em varios momentos, um deles: “Pediram para que eu
fechasse a porta para conversarem sobre algo que eu ndo podia ouvir” (Diario de Campo —
02/10/2014). O pesquisador esta em um limite e esse limite é variavel:

Caio pediu que eu e o Ricardo saissemos. Apesar de ndo querer sair, me levantei e sai

prontamente. Achei que esse momento me daria muito material para a dissertacao,

mas, enfim, ndo pude assisti-lo. Me confortou a ideia de que eu poderia recuperar algo
guando voltasse ou durante as entrevistas (Diario de Campo — 29/08/2014).

E em alguns momentos o observador precisa manter a calma e tentar intervir menos. O
shadowing pode ter uma caracteristica mais parecida com um observador invisivel ou com um
observador bem envolvido (TURETA; ALCADIPANI, 2011; GILL; BARBOUR; DEAN,
2014), muitas vezes, eu tive que conter minha vontade de participar, pois nem sempre a
observacdo mais participante é bem vinda:
Como eu havia combinado com o lago mais cedo, j& cheguei animada para costurar
a cortina que ele havia me pedido, mas ndo me foi possivel, ao subir na escada para

alcangar o buraco, a Gertrudes me repreendeu, disse para que eu nao subisse nas
escadas, nem ficasse em cima do cenario. Concordei com ela e desci do cenario, no
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momento em que desci ela disse que eu podia ficar, ndo precisava descer ndo. Como
ndo entendi, achei muito confuso, subi de novo e desci logo depois, porém por tras,
de forma que ela ndo pudesse ver que eu havia descido (Diario de Campo —
11/10/2014).

Caio mexe no bau e encontra a farinha da Emilia, me ofereco para levar para ela e
Gertrudes me repreende, diz que estdo ensaiando agora e que isso atrapalharia. (Fico
cada vez mais sem graca e acuada. Durante todo o restante do ensaio tenho
dificuldade até de olhar para a Gertrudes e, algumas vezes, até de acompanhar o
ensaio e cantar as musicas, como faco geralmente). Nesse momento, me lembro da
questdo da observacgdo participante e nao participante, das possiveis intervencoes e
dos acessos negociados e renegociados. Lembrei da questdo de deixar as coisas
acontecerem como se eu ndo estivesse aqui (Diario de Campo — 13/10/2014).

Ao sentir que a minha presenga causou diversas repreensdes fui me sentindo mais acuada e
mais intrusa, em diversos momentos relatei esse sentimento no diario de campo: “Com as
repreensdes da Gertrudes me senti bastante acuada, tive vontade de ir ao banheiro durante o
ensaio e ndo fui” (Diario de Campo — 13/10/2014). Uma acéo cotidiana como ir ao banheiro,
se tornou algo constrangedor, pois a0 me levantar eu chamava atencéo e poderia interromper
0 ensaio e receber outra repreensdo. Relatei essa dificuldade trés dias seguidos: “Estou super
alérgica. Vou ao banheiro bem relutante. Cassio, Nerissa e Horacio me cumprimentam, o que
me faz sentir melhor. Gertrudes também me cumprimenta e sorri. Tor¢co para que o clima
fique melhor” (Diario de Campo — 14/10/2014). E, “Vou ao banheiro. Ainda ha certo
constrangimento em ir ao banheiro. Como houve uma movimentacdo na cozinha, me senti
mais a vontade” (Diario de Campo — 15/10/2014).

Ao me sentir menos a vontade, a relacdo com os observados se modifica: “Bianca diz que
achou muito bonito olhando de fora. Antes eu olharia para ela, sorriria e concordaria, porém
fiquei com a cabeca baixa anotando sem nenhuma expressdo. Estava me sentindo uma
intrusa.” (Diario de Campo — 13/10/2014). Apesar disso, 0 observador cria um envolvimento
com o que esta sendo feito (VASQUEZ; BRUMMANS; GROLEAU, 2012). E dificultoso e
complexo vocé tentar ficar imparcial, como uma "mosca na parede” (GILL; BARBOUR,;
DEAN, 2014):

Uma coisa, que me chamou atencéo, era como que eu tinha vontade de participar do
processo, eu tive varias ideias que eu queria falar, mas ndo falei, e como eu, sempre
nessa minha caracteristica, de ansiedade, de pré atividade, queria participar do
processo deles, isso foi uma coisa que eu tive que trabalhar nessa primeira semana e
eu imagino que mais pra frente eu vou ter que trabalhar, essa coisa de ficar como
observadora, intervir menos, ndo participar tanto do processo (Diério de Campo —
20/05/2014).

Eu sou muito ansiosa, tenho que interferir menos. Céssio entrou em cena, perguntou
sobre o microfone para o Ricardo e eu interferi, conversando com o Ricardo. Foi
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meio ruim, devia ter deixado os dois resolverem sozinhos (Diario de Campo —
21/05/2014).

Em algum momento do ensaio eu intervi, sempre fico me controlando bastante para
ndo intervir, me arrependi de dizer, questionei se seria preciso que eles mudassem de
lugar o tempo todo e o Cassio me respondeu bem tranquilamente: “E bom” (Diario
de Campo — 09/10/2014).

Em contrapartida, em alguns momentos, auxiliar as pessoas e participar do processo pode ser
bem prazeroso, estreitando as relacdes com os observados e, em alguns momentos, deixando-
0s mais a vontade com a minha presenca: “Ajudei o Edgar a dobrar as cortinas do espetéculo.
Ele confessou que ficou feliz de ser eu que ajudaria, ja que quase sempre é um homem que
ajuda e homens ndo tem muito cuidado para dobrar tecidos” (Diario de Campo — 11/10/2014).

Pedro me pediu para ajuda-lo com as sobrinhas, me senti bem melhor ajudando.

Também coloquei uns lacres no cendrio. Além disso, também, recolhi o lixo das

aguas. Ajudei ao Lourenco a fazer café. Conversei com ele e com o Graciano
enquanto faziamos café (Diario de Campo — 11/10/2014).

As reacOes que os observados apresentaram mediante o fato de serem observados foram as
mais variadas, uma que apareceu com bastante frequéncia foi a atribuicdo de apelidos:
“Laertes passa dizendo: “A espia”. Em outro momento Marina fala que sou da CIA” (Diario
de Campo — 30/09/2014). “Isabela chega e brinca comigo como se assustasse quando me viu e
apontou dizendo: Espia” (Diario de Campo — 13/10/2014). “Emilia se referindo a mim: Ela ¢é
fiscal” (Diario de Campo — 22/10/2014).

Outras reacdes a observacdo foram: se sentirem vigiados, falar sobre censuras e discutir sobre
o tempo de observacdo, achando-o demasiado ou sacrificante. Um exemplo foi quando
“Céssio conversou comigo sobre censura. Disse que antes de eu ir embora eu devia deixar o
caderno, pois a censura arrancaria algumas paginas” (Diario de Campo — 21/05/2014). A
sensacdo de que eu estava fiscalizando algo aparece no seguinte trecho: “Macbeth pergunta
sobre mim para Laertes e Laertes explica sobre mim e sobre o meu trabalho para ela. Depois
brinca que eu sou uma espid. Ela respondeu: Depois que vocé observar tudo vai perceber que
esta tudo ok!” (Diario de Campo — 01/10/2014).

Depois que acompanhei diversos dias os atores ensaiando as mesmas musicas, Varias vezes:
“O Caio disse para mim: “Nao da para entender, a pessoa ndo é obrigada a se submeter a isso”
e faz sinal de loucura” (Diario de Campo — 25/08/2014). “Edgar me perguntou: Como que
vocé aguenta? E eu respondi: Vou observar vocés por 35 dias. E ele: Nossa, ndo deve

aguentar mais ouvir” (Diario de Campo — 27/08/2014). Quando perguntada sobre como foi ser
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observada, uma das entrevistadas responde: “Vocé € muito legal, que a gente adorou te ter
aqui esses dias todos! [...] Nossa... ndo, tranquilissimo, vocé é muito gente boa, energia 6tima,

a gente nem esquentou a cabega” (Catarina, em entrevista).

Durante as observaces passamos muito tempo com as pessoas, N0 meu caso, até viajei com
eles, me hospedei no mesmo hotel, fiz as refeigdes nos mesmos restaurantes e horarios. Com
alguns, fiquei até de madrugada acompanhando o trabalho. Assim, segundo Vasquez,
Brummans e Grouleau (2012), juntos, observador e observados desenvolvem relagdes mais ou
menos intimas, complexas e, com frequéncia, produtivas. Em varios momentos relatei sobre
isso no diario de campo. Um dos dias que cheguei e me sentei em um bal: “Cassio veio até
mim e me ofereceu uma cadeira. Aos poucos foram me vendo e me cumprimentando de
longe” (Diério de Campo — 07/10/2014). Outro dia, no horério do lanche: “Lanchei com eles.
Comentei com o Edgar que gostava de deixa-los mais a vontade no horéario do lanche. E ele
disse para que eu ficasse a vontade, pois eles ja estavam a vontade” (Diario de Campo —
26/08/2014).

Mostrando como € ténue a linha entre observado e observador, um dos dias que fui observar:
“Bianca percebendo as cores das blusas diz: S6 eu que ndo vim de preto. As 3 vieram de preto
(apontando para Isabela, Nerissa e Gertrudes). A Gertrudes corrige: As quatro (apontando
para mim)” (Diario de Campo — 03/10/2014). Com o tempo € de se esperar que as relacfes
entre 0s observados e 0 observador se estreitem (QUINLAN, 2008). Quando souberam que eu
iria viajar com eles isso se intensificou, se expressaram mais. Surgiram algumas
manifestacbes de eu substitui-los em alguma coisa, nesse momento, mesmo que O0S
comentarios tenham um tom de brincadeira, foi possivel perceber que a barreira entre
observador e observado diminuira: “Cassio brinca de eu fazer o Batalha pra ele, ja que eu vou
viajar com eles, fazer seu personagem na peca” (Diario de Campo — 08/10/2014). Outros dois
exemplos:

Fui até a cozinha conversei com Gertrudes, Bianca e Edgar, disse que eu estava

adorando e a Bianca disse que de todos eu era a que mais estava gostando. O Edgar

disse que se precisasse de alguém para substituir eu podia entrar e perguntaram se eu

cantava, se eu tocava e eu brinquei que entraria como cenério e que eu tocava
campainha (Diario de Campo — 03/09/2014).

Conversam sobre a viagem para Jacarei e eu falo que também vou nessa viagem.
Quando eu disse isso a Nerissa falou: “Ah... Entdo vocé vai ficar na boutique...”. Eu
ri e disse que ficava, apesar de ndo saber o que era. Depois descobri que era na
vendinha. Achei bacana, ainda mais que ela falou: “¢ uma pessoa que a gente
confia” (Diério de Campo — 03/10/2014).
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Durante a viagem houve uma grande aproximacao entre mim e a parte técnica do grupo, pois
acompanhei a descarga do caminh&o, a montagem (do cenério, luz e som), a desmontagem e a
carga do caminh&o, ficando, por este motivo, mais préxima a equipe responsavel por essas
funcoes:
Chegamos em Jacarei por volta das 15h. Almogamos no hotel mesmo. Fiquei em
diavida se me hospedava no mesmo hotel que eles estavam hospedados, porque era
um pouco mais caro, mas acabei ficando nele mesmo, achei que seria menos

trabalhoso, para acompanhéa-los e, também, para fazer as refei¢des e, principalmente,
para voltar a noite, apds a desmontagem (Diario de Campo — 10/10/2014).

Fiquei até o final da desmontagem. Os atores foram embora por volta das 23h/24h.
Me perguntaram se eu queria ir, mas eu preferi ficar. O Lourengo dispensou a van,
pois 0 motorista estava a nossa disposicdo desde as 8h da manha. E nos levaria no
dia seguinte de manh& de volta ao aeroporto de Sdo Paulo. Dessa forma, fomos para
o hotel de taxi. A montagem so foi finalizada as 01h da manh&d. Ao chegarmos ao
hotel, pizzas nos esperavam. Estava uma delicia, comemos juntos, rimos e fomos
dormir. Todos estavam muito cansados, inclusive eu (Diario de Campo -
11/10/2014).

Depois da primeira negociacdo e permissdo para 0 acesso ao campo (GILL; BARBOUR,;
DEAN, 2014) o acesso nao é liberado por completo, sdo necessarios diversos momentos de
negociacédo e renegociacdo (MCDONALD, 2005; CZARNIAWSKA, 2008a). O interessante €
gque nem sempre as renegociagdes aconteciam com a mesma pessoa: “Conversei com 0
Horacio sobre continuar as observagcdes na semana que vem e ele autorizou. Tanto o Horéacio,
como o Edgar, comentaram sobre ‘como vocé aguenta?’, ‘se vocé aguentar...”” (Diario de
Campo — 28/08/2014). Em um dos dias “Espero Gertrudes chegar para me autorizar a
continuar as observacdes. Gertrudes chega e autoriza: Claro. Estamos contando com vocé”
(Diério de Campo — 13/10/2014). Em outro momento: “Conversei com o Horécio e com a
Emilia sobre as observacGes na parte administrativa, os dois me autorizaram, dessa forma,

findo meu cronograma na semana que vem” (Diario de Campo — 15/10/2014).

N&o somente renegociei datas e horarios, como me foi preciso negociar momentos
especificos, como assistir reunides e acompanha-los na viagem: “Pergunto ao Laertes se posso
assistir a reunido, Laertes permitiu, eu fiquei na porta da sala, porém do lado de fora. Caso
eles ndo quisessem que eu escutasse algo, eles poderiam fechar a porta de correr” (Diario de
Campo — 02/10/2014).
Laertes conversa comigo, falo sobre as passagens para a viagem, agradeco por ter
me deixado assistir a reunido de ontem, conversamos sobre a possibilidade de

assistir uma reunido do conselho executivo, falo sobre autorizacdo que vou trazer
para as observacdes (Diério de Campo — 03/10/2014).
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Segundo Gill, Barbour e Dean (2014) e Czarniawska (2008a) é comum sentir sono e cansago
durante o shadowing, principalmente, quando os periodos de observacdo sdo extensos.
Diversas vezes me senti cansada e algumas vezes até cochilei. A primeira vez que senti sono
foi durante as observagdes na parte administrativa, registrei: “Agora entendi os artigos que
falavam sobre sono e cochilar no shadowing. Quando as atividades s@o silenciosas e
individualizadas o observador se sente mais cansado. Menos participativo” (Diario de Campo
—30/09/2014).

Quando viajei com o grupo, tive que acordar cedo para comegar as observacoes, assim: “Pedi
diversas vezes para ajudar, somente observar estava me causando extremo sono, pois havia
dormido tarde e acordado cedo. E ha certa monotonia em ser observador” (Diério de Campo —
11/10/2014). Depois da viagem, observei mais uma semana, sem pausa para descanso, assim,
me senti sonolenta durante toda a semana: “O Horacio me ofereceu um café, disse que eu
estava sonolenta. Acho que eu devo ter “pescado” algumas vezes durante o ensaio” (Diério de
Campo — 13/10/2014).

Faz trés dias que eu tenho cochilado nos ensaios. Bocejo muito e “pesco”. O
Horécio dessa vez me ofereceu para deitar Ia em cima e tirar um cochilo. Agradeci e
sorri. O Edgar também wveio conversar comigo, disse para que eu ndo tivesse
vergonha, podia deitar que eles estavam percebendo que eu estava resistindo.
Agradeci hovamente e ri da situacdo, mas nao aceitei. O Horacio insistiu, deite que
isso aqui ndo vai mudar, se referindo ao ensaio (Diario de Campo — 15/10/2014).

A situacdo do sono foi bem inusitada. Lembrei que os autores de shadowing haviam
escrito sobre isso. N&o sei porque esses dias tenho tido mais sono nos ensaios, talvez
pelo fato de que estou na terceira semana consecutiva de observagao e duas semanas
sem interrupcdo devido a viagem. O fato de eles estarem com o circulo mais fechado
e mais distante, também, diminuiu a interagdo deles comigo. Além da sequéncia de
musicas que tem aumentado, diminuindo cada vez mais as conversas entre eles e,
consequentemente, minhas anotacdes. O fato de ficarem sentados a maior parte do
tempo, também, influencia, pois antes se movimentavam mais, chamando mais
atencdo (Diario de Campo — 15/10/2014).

Afora o cansaco Gill, Barbour e Dean (2014) falam da importancia de se fazer intervalos para
ir ao banheiro e para lanchar. Diversas vezes lanchei com os atores, me convidavam e me
ofereciam lanche e café com frequéncia, acabei criando uma rotina: “Me convidam para
lanchar. Fazem brincadeiras dizendo que eu vou escrever no meu trabalho que ndo pude
concluir por ter sido maltratada (pois hoje lancharam mais tarde que de costume)” (Diario de
Campo — 25/08/2014).
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Quando fui observar a parte administrativa me senti menos a vontade para fazer os horarios de
lanche e para ir ao banheiro, pois elas ndo tinham um horério pré-estabelecido para o
intervalo:
A Miranda me ofereceu um café. Aceitei. Disse que mora em Santa Luzia e Helena
disse que mora em Venda Nova. Aqui eu terei mais dificuldade de conciliar o lanche

e 0 banheiro, pois além de me faltar liberdade, elas ndo tem um horério de lanche
definido, cada um lancha em um momento (Diario de Campo — 30/09/2014).

Por causa dessa individualidade do lanche, nenhum dos dias levantei e fui até a mesa lanchar,
0 que gerou comentarios: “Emilia me oferece morangos e diz: Miriam, nunca vi vocé tomar
um café, comer nada!” (Diario de Campo — 21/10/2014). Este foi um ponto que me chamou
atencdo, quando o observador chega ao campo 0s observados ja possuem sua rotina, seus
costumes e habitos bem estabelecidos. Assim, tem que haver um esforco da parte do
observador em se adaptar a rotina dos observados. Algumas situa¢fes chegam a causar
estranhamento como, por exemplo, a forma de cumprimentar e as trocas de roupa: “Cassio
chegou e me chamou para entrar, ai eu cumprimentei bem sem graca o Adénis e o Edgar,
porque eles, assim, eles beijam, eles abragam, isso, inicialmente, foi um estranhamento”
(Diéario de Campo — 20/05/2014).

Adbnis troca de calca na frente de todo mundo, isso, também, foi uma coisa que me

chamou muito a atencéo, porque eles trocam de roupa na frente de todo mundo, eles

ficam sem roupa, assim, de cueca, de calcinha, eles ficam sem roupa um na frente do

outro e ficaram na minha frente sem problema nenhum (Diéario de Campo —
20/05/2014).

Portanto, had sempre um movimento que varia entre aproximacao e distanciamento, no que se
refere ao observado e ao observador. Ha sempre um limite até onde podemos chegar, tanto na
aproximacao como no afastamento. Assim, este capitulo teve como objetivo apresentar os
procedimentos metodoldgicos utilizados no trabalho, além das experiéncias vivenciadas no

campo. A seguir, no proximo capitulo, analiso o material encontrado durante a pesquisa.
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4. ORGANIZING E SENSEMAKING NO GRUPO GALPAO

Este capitulo tem como objetivo analisar o constante organizar das praticas no Grupo Galpéo.
Ele se divide em nove partes, listadas a seguir: (1) Narro o dia a dia do grupo, dentro e fora da
sala de ensaio; (2) identifico os agentes, as praticas e as malhas; analiso quatro dicotomias
presentes no constante organizar dessas praticas, séo elas: (3) Informalidade X Formalidade,
(4) Fragmentagdo X Centralizacdo, (5) Horizontalidade X Verticalidade, (6) Recolhimento X
Expanséo; (7) identifico trés casos de sensemaking; (8) fago consideracdes sobre a auséncia
de regras e a opressao; e, por fim, (9) retno os pontos principais da analise de resultados.

4.1. 0 DIA A DIA NO GRUPO GALPAO

Desde que iniciei minha pesquisa, algumas pessoas me sugeriam que eu devia conversar com
o Oswaldo, pois, segundo essas, ele sempre estivera envolvido com a questdo da gestdo de
Grupo Galpéo. Assim, quando fui fazer minha primeira etapa da pesquisa, a parte documental,
um dos funcionarios do Centro de Pesquisa me indicou alguns livros e anotei no diario de
campo: “Conversei com Thomas, ele me indicou comegar por um livro que conta a historia
dos primeiros 15 anos do Grupo Galpao. Também me indicou conversar com o Oswaldo que,
segundo ele, foi a pessoa que alavancou o grupo nessa parte da gestdo” (Diario de Campo —
05/05/2014).

Além dele, outras pessoas comentaram sobre o Oswaldo durante as entrevistas, reunifes e
conversas. Em uma das entrevistas quando falo que o meu mestrado é na area de

Administragéo:

Emilia: Seu curso é?

Miriam: Administracdo. Mestrado em Administracao.

Emilia: Ah ta... Vocé ja entrevistou o Oswaldo? [...] O Oswaldinho é a pessoa que
voceé deveria entrevistar. Vocé ja leu o livro do Oswaldo?

Miriam: Que é o avesso da cena?

Emilia: Isso.

Miriam: Ainda néo.

Emilia: Esse também é um livro que eu acho que vocé tem que ter. E ai o Oswaldo
ele é um consultor [...] ele tem uma bagagem interessante e depois ele se formou em
administracdo e ele faz plano de negdcios culturais, estrutura grupos, da consultoria
para a estruturagdo de grupos, inclusive faz dindmicas de trabalho e tal e assim
conhece profundamente essa histéria do Galpdo. Ele é uma figura que eu acho que
vai te acrescentar demais.

Miriam: E ele trabalha atualmente como consultor do Grupo Galpéo?

Emilia: E... [...] hoje, ele € um consultor de planejamento, mas ele ja esta escrevendo
o0 segundo livro, junto com o Claudio agora que fala da historia do Galpéo de novo,
esse livro tem um olhar mais de gestdo e ai eu acho que o Oswaldo assim uma
pessoa essencial para vocé entrevistar.
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O Oswaldo foi a Ultima pessoa que eu entrevistei, pois tive que me deslocar até a casa dele
para fazer a entrevista. A visita foi muito agradavel, ele foi super-receptivo e um dos
documentos que ele fez questdo de me mostrar foi o organograma do Grupo Galpéo, que
reproduzo aqui abaixo (figura 2). Como o organograma é feito conjuntamente com o do Cine
Horto, reproduzo apenas o que se refere ao Grupo Galpdo. Além disso, omiti trés staffs que
falarei deles mais adiante:

Figura 2: Organograma do Grupo Galpé&o:
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Fonte: Elaborado pela autora

E é a partir daqui que comeco a falar de como as pessoas se organizam no dia a dia do grupo.
Antes de entrevistar o Oswaldo, ndo sabia da existéncia de um organograma, nem de
hierarquias tdo formalizadas, e ele mesmo se assustou de eu ndo ter tido contato com algumas
informacGes mais formais sobre o grupo, como, por exemplo, as avaliacdes de desempenho

que sao realizadas anualmente com os atores.

Na verdade, o organograma organizado dessa maneira foi até uma surpresa para mim, ja que
ha sempre comentarios de que as decisdes no Galpdo sdo feitas de forma bem horizontal e
todas as decisdes sdo tomadas conjuntamente, como mostra a fala de uma das funcionarias:

“Todos participam das decisdes. A reunido de G12 é bem democratica” (Diario de Campo —
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02/10/2014). E nas entrevistas isso apareceu com bastante forca: “Aqui se pensa tudo de uma
forma horizontal [...] Mas € por isso mesmo que eu amo td aqui por isso, por essa
horizontalidade, assim. Enquanto tiver horizontalidade eu acho saudavel” (Ofélia, em
entrevista). Em outra entrevista: “0 grupo sempre foi uma coisa muito horizontal e de decistes
colegiadas, esse é um traco do Grupo Galpdo que é muito importante [...], entdo eles sempre

tiveram essa preocupacdo com a horizontalidade nas decisdes” (Oswaldo, em entrevista).

Mas, ap0s os 35 dias de observacdo, narrarei como eles agem em seu cotidiano para depois
tecer, nos proximos tépicos, as analises sobre as dicotomias e 0 sensemaking. A sede atual do
Grupo Galpéo se localiza na Rua Pitangui, no Bairro Sagrada Familia, na cidade de Belo
Horizonte. Atualmente, o Grupo Galpéo, juntamente ao Galp&o Cine Horto, ocupam quatro

espacos nessa mesma rua:

a) O Galpéo Cine Horto: onde acontecem cursos de teatro, apresentacdes teatrais,
entre outras atividades;

b) O galpdo do meio: onde ficam armazenados 0s cenarios, estruturas metalicas,
entre outros objetos;

c) A Casa Rosada: onde funcionam as atividades financeiras; e

d) O Grupo Galpdo: onde acontecem 0s ensaios e uma parte das atividades
administrativa, bem como as atividades de comunicacdo, producdo e

planejamento.

Minhas observacdes se concentraram no ultimo espaco listado (O Grupo Galpdo), mas, como
a técnica que eu utilizo para coletar os dados, shadowing, possui grande mobilidade, tive
momentos de observacdo nos quatro locais. Diante disso, quando ndo me referir a um local

especifico, estarei me referindo a esse Gltimo local.

Ap0bs o primeiro dia, que narrei anteriormente na metodologia, e decorrido certo tempo de
observacdo, é possivel notar que alguns eventos se repetem e as observacdes atingem certo
grau de saturacdo no que se refere aos habitos e rotinas. Geralmente, as atividades do grupo se
desenvolvem na parte da tarde. Alguns poucos funcionarios da parte administrativa trabalham
pela manhg, ja que o grupo trabalha com o sistema de banco de horas, mas a maior parte das
atividades se concentra entre as 13h00 e as 19h00. Por causa disso, mantive minhas

observac6es, na maioria dos dias entre esses horarios.
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4.1.1. A salade ensaio: quando as portas se fecham

Geralmente, os atores chegam ao local de ensaio por volta das 13h50, 14h00, quando o ensaio
estd marcado para as 14h00, o que aconteceu na maior parte das vezes. Nos casos em que 0
ensaio estava marcado as 14h30, os atores chegavam préximos a esse horério. Uma parte dos
atores, ao chegar, se encaminha diretamente para a sala de ensaio. Outra parte dos atores, em
geral os que possuem fungdes, também, na parte administrativa, se movimenta pelos outros
ambientes do im6vel, muitas vezes assinando papéis, marcando reunides e discutindo algumas

pautas. Quando o horario marcado estéa se aproximando, todos entram para a sala de ensaio.

Na maior parte das vezes, ao entrarem, 0s atores trocam de roupa, ensaiam Seus instrumentos
de forma mais individual, até que definam o que sera feito conjuntamente. Algumas vezes,
optam por um alongamento corporal ou por um aquecimento vocal, outras vezes por passar
textos ou masicas conjuntamente ou em pequenos grupos €, com menos frequéncia, optam
por continuar fazendo exercicios de forma individual. Algumas vezes discutem em conjunto o
que fardo, mas, na maioria das vezes, alguém ja chega com uma ideia pronta. Demorei um
tempo para identificar quando o ensaio realmente comecava ou, pelo menos, quando
comecava para eles, pois, nem sempre, optavam por fazer atividades com todos os atores
juntos e a expressdo “Vamos comegar?” era uma coisa muito rotineira, ndo so ao chegarem,

mas, também, apds o intervalo, do qual falarei mais adiante.

Com o tempo descobri que um marco para “dar a entender” que 0 ensaio comegou era quando
fechavam as portas da sala de ensaio. O fechar das portas era um indicativo para os atores e
para as pessoas que trabalhavam fora da sala de ensaio de que o ensaio havia comecado e, por
isso, eles estavam se concentrando, ensaiando e ndo deviam ser interrompidos. Mas, fechar as
portas era realmente sé um indicio, pois nem sempre indicava que o ensaio havia comecado

efetivamente e esse limite € muito ténue, como vou exemplificar com um dos dias:

Ao chegar conversei com Miranda (que trabalha na secretaria) e ela me disse que
estavam comegando. [...] As 14:00 o ensaio ainda ndo havia comegado oficialmente.
[...] foi dificil delimitar quando o ensaio comecava realmente porque eles chegam,
pegam 0s instrumentos e ja VAo ensaiando individualmente [...] As 14:10 o Cassio
me chamou para entrar na sala de ensaio. [...] As 14:20 alguns trocam de roupa,
outros ensaiam instrumentos, alguns estdo chegando. [...] Horacio fala: “Vamos
comegar?” E tudo continua igual [...] aos poucos um comeca a cantar, outra a tocar e
véo se aproximando do centro da sala. [...] As 14:35 Bianca diz: “Vamos comecar
em cinco minutos? Me senti confusa, pois achei que j& havia comegado. As portas
s&o fechadas. Edgar sai da sala para ensaiar I4 fora. [...] As 14:45 Adonis, que estava
ensaiando aqui dentro, sai da sala para chamar o Edgar: “vamos comecar? Apesar de
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que os dois estavam ensaiando, 0 ensaio ainda ndo havia comecado (Diério de
Campo - 20/05/2014).

Geralmente, o intervalo ocorria entre as 17h00 e as 18h00. N&o havia um horario pré-
definido, mas o intervalo aconteceu em todos 0s ensaios que eu compareci. Durante esse
intervalo eles abrem as portas da sala de ensaio, indicando que, agora sim, poderiam ser
interrompidos. Trazem pédo e café novo e lancham na cozinha que fica dentro da sala de
ensaio. Nos intervalos € comum continuarem conversando sobre o que estdo fazendo e,
alguns, continuam até ensaiando. Muitas vezes fica combinado que o intervalo tera a duracdo
de 15 minutos. Durante o tempo que observei ndo fizeram nenhum intervalo com 15 minutos
ou menos, sempre o intervalo se estendia e, se levarmos em considera¢do que ndo fica muito
claro quando eles voltam a ensaiar, fica mais dificil delimitar quanto tempo esse intervalo
levou. Mas, da mesma forma que no inicio, apds o intervalo eles voltam a fechar as portas da
sala. Costumam abri-las novamente por volta das 19h00 que é o horario fixado para que o
ensaio termine, e, proximo a esse horario € possivel perceber que eles se dispersam, vao
trocando de roupa e alguns vdo embora, mas nos 35 dias de observacdo, somente uma vez que
fiquei até as 20h00 vi todos os integrantes irem embora. Em todos os outros dias eu ia embora

e alguns continuavam ensaiando ou discutindo sobre os espetaculos.
4.1.2. Do outro lado da porta

Excetuando os atores, nesse mesmo local, trabalnham onze pessoas, porém fora da sala de
ensaio. A Unica que transita entre as salas com maior frequéncia e tem um “passe livre” é a
Helena, que é a pessoa encarregada da limpeza e do café. Com excec¢do dela, ao se fecharem
as portas, ha um isolamento, uma divisdo. As pessoas que ficaram do lado de fora tem outras
atividades e outra rotina. As fungbes desempenhadas por elas sdo entendidas como atividades
de apoio, de suporte, como aparece em uma entrevista: “toda a area administrativa, producéo,
comunicacdo, que da suporte a atividade artistica, que, entdo, ndo é a area de fim do Galpéo,
que é produzir teatro, mas € a area meio que estabelece todas as condi¢des para que o teatro
seja produzido” (Laertes, em entrevista). Por este motivo, nesse trabalho me refiro a essas

pessoas como: equipe de apoio ou equipe de suporte.

Quando cheguei para observar a rotina dessa equipe, na maior parte dos dias, as pessoas ja
estavam la e, quando chega meu horario de ir embora, muitas delas continuam la. Existe uma
carga horaria muito extensa a ser cumprida e cada um controla o seu proprio horario. Suas

fungdes e cargas horérias sdo, até certo ponto, definidas, mas como o trabalho pode ser feito
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de forma mais individualizada, cada um tem sua rotina. Como disse anteriormente, a maior
parte das atividades se concentra na parte da tarde, mas ha pessoas que preferem trabalhar de

manha durante alguns dias e outras que chegam de manhd e s6 se vao a noite.

Ao contrério dos atores, a equipe de apoio ndo tem um horério de lanche pré-definido, cada
um faz o seu lanche individualmente. Durante todos os dias, o lanche (café, bolo, biscoito,
pdo) esteve la, mas poucas foram as vezes que Vi a equipe lanchar, pois ficam muito
entretidos com o trabalho. A maior parte desse trabalho é feito nos computadores e com 0 uso
do telefone. Chegam, ligam seus computadores, respondem e-mails, preenchem planilhas,
mexem com pecgas graficas, catalogam produtos (DVD’s, CD’s, livros), conversam no
telefone e o barulho dos teclados € incessante. Quando os atores abrem as portas da sala de
ensaio, alguns integrantes da equipe de apoio entram para pegar assinaturas, tirar duvidas,
entregar ou informar algo e, depois, voltam aos seus trabalhos. Dentre as atividades
executadas pela equipe de apoio estdo as funcbes de producdo, comunicacao, planejamento e
rotinas administrativas. Adicionado a isso, ha reunides que acontecem semanalmente, quando
as coordenacgdes dessas areas se reunem. Os atores ndo participam, somente as coordenacoes
junto ao gerente executivo. Em outra reunido, em que alguns atores participam, que € 0
conselho executivo (trés atores, 0 gerente executivo e a coordenadora de producgéo), o gerente
executivo leva pautas que ndo foram resolvidas na reunido de coordenacdo. Salvo essas duas,
acontece, ainda, uma reunido com os doze atores, 0 gerente executivo e a coordenadora de

producdo, conhecida como G12.

Por fim, voltando ao organograma, o primeiro nivel hierarquico é ocupado pelo Grupo Galpao
(representado pelos doze atores). O segundo nivel é ocupado pelo Conselho Artistico (aberto
para 0s atores que quiserem participar) e pelo Conselho Gestor (trés atores, o gerente
executivo e a coordenadora de producdo). O terceiro nivel é a geréncia executiva de projetos
(somente uma pessoa ocupa esse nivel, o gerente executivo). E, por fim, o quarto nivel é
composto por cinco coordenagbes (cada uma dessas ocupada por Sseus respectivos
coordenadores e funcionarios subordinados). Ao todo, a equipe € composta por 12 atores e 19
funcionarios. Além desses, 0 grupo possui atores convidados, e, durante o tempo que eu
observei, esses totalizaram quatro. O organograma € ainda composto por trés staffs:
consultoria de planejamento no segundo nivel e consultoria juridica e gestdo financeira de

projetos no terceiro nivel.
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4.2. TECENDO PRATICAS E ARRANJOS

Durante as entrevistas, foi possivel perceber as praticas nas quais 0s agentes estdo envolvidos.
Para Schatzki (2003, 2005), préticas sdo atividades humanas organizadas, constituidas por
uma série de acbes humanas. Ao praticar uma acdo essa pessoa estabelece uma conexdo com
entidades materiais, temos assim, um conjunto de praticas e arranjos materiais (SCHATZKI,
2006).

Santos e Alcadipani (2015) enfatizam que para Schatzki, uma préatica se organiza por meio de
trés elementos: entendimentos, regras e estruturas teleoafetivas®. No trecho a seguir, é
possivel identificar quais as acdes sdo entendidas como pertencentes a determinada préatica:
“Eu falei que era mais planejamento, que era exatamente essa coisa da busca do recurso, do
planejamento do grupo, da relacdo com as empresas, da relacdo com o poder publico”

(Oswaldo, em entrevista).

“Buscar recursos”, cuidar do “planejamento do grupo” e se relacionar com as empresas € com
0 poder publico sdo entendidas como praticas da area de planejamento. Bem como, “elaborar
projetos”, “fazer planilhas” e “orcamentos™: “mas nessa coisa de planejamento, entdo de
projetos, desde o comeco la das leis de incentivo, eu fui a pessoa que mais trabalhou com isso.
No comeco, eu mesmo elaborava projetos, fazia as planilhas, fazia orcamentos” (Horacio, em

entrevista).

Mesmo que o cargo ainda ndo tenha o nome e as funcbes pré-definidas ha um entendimento
de que aquelas acdes sdo pertencentes a determinada pratica e devem ser desempenhadas por
aqueles individuos:
Al, eu fiquei aqui fazendo essa producéo executiva e pos-producdo. Poucos meses
depois, a Regiane falou: vocé vai assumir o meu lugar, como coordenadora de
produgdo. Assim, na época num chamava assim, o crédito ndo era esse, mas a
fungdo era mais ou menos essa. [...] E ai ela saiu, eu assumi essa funcdo de

produtora mesmo deles, e ai eu assumi as funcbes de prospeccdo, de venda de
espetdculos, de envio de condigBes, da propria logistica (Emilia, em entrevista).

Com o passar do tempo, houve uma maior divisdo das fun¢es no grupo, o que € ilustrado no
trecho a seguir. Mas as proprias pessoas foram trabalhando para que essa divisdo acontecesse,
para entender o que cabia a determinada pessoa ou nao, ou seja, criando um entendimento de

quais acOes pertencem a determinada pratica e mostrando que as regras delimitam, direcionam

2 Conjunto de finalidades, projetos, acBes e emocdes considerados como pertencentes a determinada pratica.
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e censuram o0 que deve ou ndo ser feito por determinada pessoa (SCHATZKI, 2005;
SANTOS; ALCADIPANI, 2015):

Entdo, o qué que acontece, todas as pessoas de todos os setores faziam qualquer
coisa, porque era s6 um pedido que vinha ali, n6s trabalhamos pra eles, ai a gente foi
criando isso, eu fui criando isso dentro da produgdo, quando te pedir uma coisa vocé
fala isso ndo é meu, isso € do fulano, pede para o fulano [...] E ai os departamentos
foram confundidos uns com os outros, nao é que era desestruturado, mas ndo tinha
assim, o proprio elenco tem uma dificuldade ainda hoje [...] de pedir coisa pra
pessoa certa, pede pra mim uma coisa de comunicacdo que, na realidade, deveria
estar sendo pedido para a Ofélia ou pra Marina e assim vai. Eles tem essa
dificuldade, mas isso melhorou muito, entdo hoje vocé tem clareza do qué que a
comunicacdo tem que fazer, o qué que a producdo tem que fazer, o qué que o
planejamento tem que fazer, entendeu? (Emilia, em entrevista).

Muitas vezes, os entrevistados se lembram das acdes que sdo executadas para depois nomear
quais seriam os nomes do cargo ou do departamento. Lembram-se primeiro das praticas que
constituem “lidar com o pessoal” e pergunta: “como ¢ que chama isso?” e se lembra de

terminado departamento ou cargo, como é o caso desse depoimento:

lidar com o pessoal também, os funcionarios. No final das contas essa coisa da...
da..., como é que chama isso? Do RH, das relagdes humanas, assim, do Galpao,
acabou passando um pouco por mim também, essa coisa de contratar funcionario, eu
que participo das entrevistas, despedir funcionario também, acaba caindo na minha
mao, todos esses relacionamentos assim, as confusfes que ddo, eu que tenho que
apagar o fogo (Horécio, em entrevista).

Em todas as praticas observadas no grupo, 0s arranjos materiais estavam presentes, pois
sempre que alguém age, a acdo se da em um ambiente composto de entidades materiais
(SCHATZKI, 2005). Quando Adriana, do planejamento, conversa com Hérmia, também do
planejamento, eu anoto no diario de campo: “Respondem e-mail, preenchem formularios.
Discutem sobre planilhas e Adriana fala: t6 curtindo esse salic novo” (Diario de Campo —
30/09/2014).

O tempo todo hd uma interacdo com o computador e seus sistemas, inclusive o sistema
responsavel por fazer os lancamentos que cabem ao planejamento: o Salic. Os layouts, a
forma como o0s objetos estdo organizados igualmente interferem nas convivéncias e nas
praticas (SCHATZKI, 2005):

Entdo, é... € muito interessante porque os nlcleos aqui, por mais que eles trabalhem
independentemente, que eles tenham, cada um tem suas atribuicdes, eles dialogam
muito entre si, 0 tempo inteiro, é... como o0 espago aqui é pequeno, é... né?
Principalmente do escritdrio, é... 0 corpo a corpo é o tempo todo, a gente manda e-
mail, faz os registros, mas, assim, a troca é intensa, o tempo inteiro, entdo, &€ um
ambiente, as vezes, até um pouco ruidoso, desconcentrado, em funcéo do tipo de
atividade, do espaco, a gente tem pouco espago mesmo, assim, né? [...] que eu acho
que, as vezes, falta um pouco, assim, acho um pouco desconcentrado. A gente
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mesmo, pela nossa... interrompe o outro: ai td precisando, vocé me ajuda nisso e tal
(Ofélia, em entrevista).

As interacOes de préticas e arranjos sdo, muitas vezes, mediadas por conexdes tecnoldgicas
(SCHATZKI, 2005) e essas interagdes sao modificaveis, podendo ser rearranjadas, como é o
caso de inovacOes tecnoldgicas, por exemplo, relacBes antes que envolviam o fax hoje ndo
envolvem mais:
Entdo vocé tem uma velocidade de informac&o, vocé tem... a gente tem aqui pedido
de fax, é muito engracado, a gente esperava dar o horario pro cara 14 dos EUA

mandar um fax pra gente. Hoje, vocé manda um e-mail, o cara te responde na
mesma hora, porque ele tava com um iPhone na festa (Catarina, em entrevista).

Além disso, os atores interagem a todo o momento com o0s instrumentos, bads, ar
condicionado, cadeiras, entre outros. Segundo Schatzki (2003, 2005), os arranjos materiais
podem ser compostos por quatro tipos de entidades: os seres humanos, os artefatos, outros
organismos e outros pertences. A pratica teatral esta intimamente ligada com diversos objetos
como: instrumentos musicais, figurinos, o préprio galpdo no qual ensaiam e tudo que esta em
seu interior. As interacfes sdo constantes:
Até que a Gertrudes pediu para eu sentar em um bad, ai eu pensei: em um bad? Que
é o local onde eles guardam varios instrumentos, eu fiquei meio assim, mas fui e
sentei, e depois eu fui perceber que é uma coisa que eles fazem com grande
frequéncia, inclusive, uma das vezes que eu estava 14, mais pra frente, eles estavam

conversando com o lago de que iam montar a arquibancada em cima dos bads, em
cima do bau eles colocariam as cadeiras (Diario de Campo — 15/05/2014).

Tudo que ha dentro do galpdo é manejavel. A cada dia que eu observava, 0s objetos e
mobilidrio estavam em um lugar diferente, pois quando uma préatica é realizada, toda a
conformacdo do espaco é modificada de forma que torne o espaco propicio para aquela
determinada pratica (SANTOS; ALCADIPANI, 2015):
Uma coisa que me chamou a atencdo foi a questdo da maior parte das coisas que
estdo dentro do galpdo serem desmontéaveis ou manejaveis, por exemplo, os bancos

desmontam e tem uma al¢a para levar, os baus (alguns) tem rodinhas, maletas,
apoios para instrumento (Diario de Campo — 27/08/2014).

O que significa que toda a conformacdo da sala é alterada dependendo do que irdo fazer
naquele espaco, dependendo das acdes que irdo desempenhar: “O galpdo esta bem vazio, sem
instrumentos, sem bads. As marcacfes no chdo estdo diferentes, provavelmente, devido a
apresentacdo. Ha4 uma mesa com cadeiras no centro esperando a reunido” (Diario de Campo —

30/09/2014). Sempre que realizam reunifes colocam a mesa no centro da sala de ensaio:
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“Havia uma mesa enorme no centro com cadeiras, como se houvesse acontecido uma reuniao.

Alguns integrantes ja haviam chegado” (Diario de Campo — 26/08/2014).

Nesses casos, devido a reunido que iria acontecer, os atores colocaram uma mesa e cadeiras
no centro e, quando comeca 0 ensaio, desmontam a mesa e as cadeiras e montam o que for
preciso para ensaiar: “Modificam todo o espaco mudando o0s objetos e mobiliarios de lugar

para construir a conformacdo da pe¢a” (Diario de Campo — 04/09/2014).

J4, quando se preparam para as turnés e viagens, colocam instrumentos, figurinos, dentro dos
baus para carregar o caminhdo: “Precisam guardar os instrumentos, pois havera a carga para
Jacarei, assim, tem que colocar tudo nos baus, para carregar o caminhdo mais tarde, pois o
caminh&o para Jacarei sai hoje” (Diario de Campo — 08/10/2014). E, quando retornam, voltam
com tudo outra vez: “Ao entrar no galpdo percebo que os baus voltaram, foram colocados no
galpdo novamente. Bianca, Edgar e Horéacio tiram instrumentos dos baus” (Diario de Campo —
03/10/2014).

Quando algum instrumento esta danificado, a pratica de atuar fica comprometida: “Em um
momento do ensaio a alga do acordeom que Adonis estava tocando arrebenta. Gertrudes pega
outro acordeom em um bad. Discutem sobre levar os acordeons para consertar” (Diario de
Campo — 22/05/2014).

E quando os instrumentos ndo estardo disponiveis, muitas vezes, 0 ensaio € desmarcado:
“Como a carga Vvai direto de Sdo Paulo para Palmas, discutem se vale a pena ensaiar sem 0s
instrumentos” (Diario de Campo — 27/08/2014). Para ndo precisarem desmarcar: “Ja que
muitos instrumentos nao estardo no galpdo amanhd, pois vao estar no caminhao, combinam de

trazer alguns de casa” (Diario de Campo — 08/10/2014).

Muitos dos materiais sdo antigos e reutilizados nas apresentacfes. Muitos objetos estdo com
eles durante anos: “isso também me chamou atencdo porgque o galpdo em si, a estrutura €
muito precaria, 0 mobiliario é antigo, os objetos sdo usados, sdo velhos, reaproveitados, nao
tem luxo. E tudo antigo, reaproveitado” (Diario de Campo — 15/05/2014). E, por isso, pude
perceber que ha, inclusive, um relacionamento afetivo com esses materiais. Ao longo do
tempo, foram criados lacos, pois muitos objetos estdo com eles durante todo o percurso do
grupo, a relacdo dos materiais com a histéria é identificada nesse depoimento de um dos

integrantes:
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Hora de fazer as malas. Baus séo carregados com os figurinos, os objetos de cena e
as tralhas necessarias para se montar as estantes da ‘Sala de Milagres’. A quantidade
de material supera em muito o de ‘Romeu e Julieta’. Parece que a vida do Galpéo
vai se complicando cada vez mais a cada novo espetaculo. E como se carregassemos
0 peso da nossa propria historia e do reconhecimento obtido nesses 12 anos de
labuta (MOREIRA, 2003).

Um dos diretores convidados pelo grupo percebeu isso e usou muito essa ideia e esses objetos

na pega, e depois deu um depoimento relacionando essas duas entidades:

Quer dizer, esse material que aparece com uma for¢a impressionante de viagem de
um grupo que esta em movimento, quer dizer, as malas no espetaculo que falam. O
material pessoal dos atores que cada mala encerra e eu agradeco muito por ter me
dado a oportunidade de conhecer caminhos _Julio César (LOPES; AMPARO,
2005).

Alguns ganham até nomes ou apelidos, como no caso de um bal que acompanha a equipe

técnica em todas as viagens (fotografia 1): “Ao se referirem ao ‘Negdo’: onde esta 0 Negao?

Onde coloco o Negdo? Eu pergunto quem é? E eles me respondem que é um bau. Um baul

todo preto onde ficam vérias ferramentas” (Diario de Campo — 11/10/2014).

FOTOGRAFIA 1: Bau de ferramentas — “Negao”
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Fonte: Fotografado pela autora

E, de um carro (veraneio) que acompanhou os atores durante a peca “Romeu e Julieta”, da
qual se tornou palco, sobre esse carro € encenada toda a peca (fotografia 2): “a Esmeralda,
velha veraneio que se tornou nacionalmente conhecida na futura montagem de ‘Romeu e
Julieta’, cinco anos depois” (BRANDAO, 2002).

FOTOGRAFIA 2: Automodvel Veraneio — “Esmeralda”

Fonte: ARAUJO (2012)

A organizacado é composta por um conjunto de praticas e arranjos materiais, por este motivo,
as pessoas interagem com 0s objetos em suas acOes cotidianas, e a forma como esses objetos
sdo arranjados e rearranjados se relacionam com as praticas executadas. Na tentativa de se
ordenar o mundo, os objetos ganham funcdes estabelecidas, assim como as pessoas. Organizar

é, também, atribuir sentido ao mundo, as pessoas, as relacdes e aos objetos.
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4.3. INFORMALIDADE X FORMALIDADE

A primeira dicotomia que abordo neste trabalho sdo as questfes relacionadas a informalidade
e a formalidade organizacional. As relagbes humanas, em sua forma mais cotidiana, sao
marcadas pela informalidade das agdes e dizeres, sendo o0 cotidiano constantemente
reorganizado. Em contrapartida, a medida que essas praticas vao sendo cristalizadas e

repetidas, a formalidade comeca a ser requerida em certos ambientes e lagos.

Com isso, na tentativa de ordenar o fluxo continuo das acGes humanas e no desejo de
controlar, definir e estruturar (TSOUKAS; CHIA, 2002; CLEGG; KORNBERGER,;
RHODES, 2005), certas formalizagdes surgem. Além disso, a mudan¢a organizacional €é
impulsionada e referenciada pelo passado da organizacdo (HATCH, 2002). No Grupo Galpao,
uma busca pela formalidade é percebida desde o seu inicio:
Um dia antes de iniciarem a montagem de ‘E a noiva ndo quer casar’, Adénis,
Cordélia, Vénus e Jorge reinem-se em torno da mesa de um bar e decidem

organizar-se juridica e estruturalmente como um grupo, para desenvolver um
trabalho de longo prazo [...] (BRANDAO, 2002).

VEé-se que, na tentativa de manter um trabalho em longo prazo, os atores buscaram se
organizar juridicamente e estruturalmente. Ou seja, as praticas de atuacdo ja existiam
anteriormente a organizacdo (WEICK, 1973), mas, cotidianamente executadas, foram se
cristalizando e buscando consolidacdo na formalidade. Embora as préaticas existissem, ainda
ndo possuiam um espaco fisico fixo onde o grupo pudesse manter sua rotina, mostrando que a
organizacgdo ndo possui um vinculo espacial tdo grande, pois € possivel que ela exista sem um
local fixo, somente como um conjunto de acgdes interrelacionadas (SCHATZKI, 2005), como
uma construcdo constante dos agentes (CZARNIAWSKA, 2008b):

Na verdade, o Galpdo se formou antes daquela ata de fundacdo — naturalmente [...]

sem um local préprio para ensaiar — [...] Mais do que um espago fisico,

posteriormente adquirido na rua Pitangui, o Galpdo é uma disposi¢do de &nimo, um

estado de alma, uma coragem e uma utopia avida de se fazer realidade (BRANDAO,
2002).

Mesmo assim, 0s ensaios se realizavam e a organizacdo acontecia, mostrando que sua
existéncia esta intimamente associada a performatividade dos agentes. Sendo a organizacdo a
performance das acdes que as constituem, como, por exemplo: as reunides, 0s ensaios e a
producdo. Dessa forma, para que a organizacdo aconteca e se perpetue, € necessario a

continua performance das acGes:
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ndo tinhamos sede, ndo tinhamos nada, a gente tinha, onde a gente reunia, podia ser
um bar, podia ser uma sala 14 da FAFICH, podia ser onde... uma praca, podia ser
uma casa da gente. Que se num... ndo tinha, as vezes, uma oportunidade na casa de
uma pessoa [...] a gente ia muito pra casa de Addnis, 14 na minha casa ja foi, na casa
de Caio, na casa da Cordelinha, principalmente, que ela morava sozinha [...], ela
morava numa republica [...] E assim, a gente reunia, assim, como dava. E fazia as
coisas assim, nessa época a gente fazia de tudo mesmo, producdo era feita com
fichinha de telefone [...] Nos orelhdes [...] E... e era assim, achava, vamos escolher a
sala aonde nds vamos ensaiar ia alguém ficava responsavel de olhar essa sala. [...]
Alguém responsavel de achar o local do ensaio. E... as vezes, a gente ensaiava na
FAFICH, as vezes ensaiava na arquitetura, as vezes na sala de danca, no
Transforma, numa outra escola que também deixava a gente ensaiar. [...] a gente
ensaiava também muito e onde o Galpdo comega mesmo € na..., na... antes chamava,
é ali na escola de Medicina, tinha ali um lugar que era um alojamento dos estudantes
[...] (Vénus, em entrevista).

Ao longo do tempo, essa forma de se organizar, menos padronizada, menos formal, é
entendida pelos atores como insuficiente, amadora e um equivoco. Passam, entdo, a buscar o
controle, o “profissionalismo”, a0 narrar sobre a historia do Grupo Galpédo, Branddo (2002,
p.51) diz: “abandona-se definitivamente a ideia de direcdo coletiva e desenvolve-se um
sentimento de profissionalismo, competéncia e eficacia fundamentais para um grupo que
pretendia reanimar-se e elevar-se acima dos equivocos e amadorismos dominantes no teatro

mineiro naquela época”

Tendo, o Grupo Galpéo, percebido a informalidade e atribuido a essa informalidade as falhas,
a inseguranga, buscou, ao longo de sua existéncia, criar padrdes e estruturas. No processo de
resistir a mudanca (TSOUKAS; CHIA, 2002) e na tentativa de estruturar e estabilizar a
incessante mudanca (CLEGG; KORNBERGER; RHODES, 2005), a organizacdo emerge:

A gente tinha uma organizacdo Miriam, que era muito é... muito informal, muito
familiar assim, sabe? As pessoas eram muito... eram muito... eu entrei aqui e
descobri isso, assim, que era muito casa da méde Joana mesmo, eu acho que isso, em
alguns momentos, ndo é legal para a empresa (Catarina, em entrevista).

Estando a organizacdo sempre em um processo de “se tornar”, de “vir a ser” (CHIA, 1997), ao
tentar buscar a formalizacdo e padronizacdo, o grupo se modifica, mas ndao em sua
completude, se encontrando sempre no movimento entre continuidade e descontinuidade,
entre constancia e mudanca (BAKKEN; HERNES, 2006). Isto €, busca-se a formalidade, mas

sem perder a informalidade totalmente:

Entdo, o Galpdo sempre foi muito informal, isso é muito bom, isso faz bem para a
criacdo, mas essa informalidade do ponto de vista da gestdo, as vezes era uma
loucura porque ndo tinha padrdo de funcionamento para nada. Entdo é tudo muito
solto, muito informal, entdo, hoje hd uma tentativa de formalizacdo, por exemplo, de
contratos, de carteiras, isso ja vem de alguns anos, de assinar a carteira das pessoas,
mas era um grau de informalidade, assim, falta de contrato, falta disso, ent&o, hoje, o
papel do Laertes... O Laertes tem alguns papéis fundamentais, dentro do Galpédo, que
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é de reduzir esse grau de informalidade, mas também sem perdé-la totalmente
(Oswaldo, em entrevista).

A mudanga, também, passa a ser exigida pelos vinculos que o Grupo Galp&o estabelece com
outras organizag@es, como, por exemplo, com o poder publico. Mostrando que a organizacao
ndo é uma entidade isolada, seus limites sdo fluidos (COOPER, 1992) e a mudanca é continua
(CHIA, 1997), pois as préticas se modificam e as malhas criadas entre agentes de
organizagdes diferentes podem modificar ambas as organizacoes:
eu acho que a informalidade na nossa area ainda existe, mas ela diminuiu
gritantemente, exemplo, ja tinha comentado com vocé. Chegava o.., 0 pessoal
chegava com a veraneio, apresentava no meio da rua, hoje vocé precisa de 300
liberagdes, aval do corpo de bombeiro, um engenheiro que fale que o seu cenario ta
ok, equipamento de seguranca pros técnicos, isso tudo ta em lei. E responsabilidade

civil que o Galpdo tem, antes ninguém, ninguém... isso néo fazia parte do nosso dia
a dia, agora faz (Catarina, em entrevista).

Atividades que antes ndo eram exercidas passam, agora, a fazer parte do cotidiano dessa
organizagdo. Assim, atuando conjuntamente, as organiza¢gdes modificam-se umas as outras, as
praticas de uma organizacao se ligam as préaticas de outras organizacgdes, formando malhas e,
ao longo do tempo, modificando-se mutuamente:
E ai foram duas coisas paralelas que aconteceram, primeiro, 0 Minc teve uma gestao
do Juca Ferreira que melhorou pra caramba, a gestdo do Gilberto Gil que criaram,
distribuiram melhor la dentro as fun¢des, criaram, revogaram tudo que € instrucdo
normativa que tinha as vezes incoerentes entre elas [...] Entdo tinha milhares de
instrucBes normativas e as vezes incoerentes [...] E ai ele revogou, fez outra, uma s,
contemplando tudo que tinha nas outras e achando as incoeréncias e conversando
com a gente, a gente participou de varias rodadas aqui, de visitas do Minc e que a

gente colocava para eles: olha, ndo vai funcionar, por causa disso, disso e disso
(Hérmia, em entrevista).

Por fim, a medida que as praticas vao sendo repetidas e cristalizadas e, na tentativa de
controlar e estruturar, surgem as formalizagdes. Adicionado a isso, quando a informalidade é
entendida como insuficiente e ligada a ideia de falhas, causando inseguranca, 0 grupo passa a
buscar formalidade. Mesmo sem que haja um local fixo para ensaiar, é possivel perceber que
a organizacdo ¢ mantida pelo constante performar de suas praticas, assim, oscilando entre
formalidade e informalidade e, no intuito de estabilizar a mudanca, a organizacdo acontece, e,

conjuntamente com outras organizacdes, vai se modificando.
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4.4. FRAGMENTACAO X CENTRALIZACAO

Juntamente a busca de uma maior formalidade, foi possivel perceber que o Grupo Galpéo
buscou se departamentalizar e setorizar. Para isso, cria fungdes definidas e especificadas,
centralizando as atividades que anteriormente se encontravam fragmentadas. Dessa forma,
oscila entre uma fragmentacdo de tarefas, uma organizacdo onde todos fazem um pouco de
tudo, e uma organizagdo onde as tarefas sdo anteriormente definidas. A seguir, um trecho que
ilustra 0 pensamento anterior sobre a organizacéo:
Uma das coisas extremamente positivas no Galpdo, e que sempre impressiona as
pessoas por onde passamos, é o fato de sermos um grupo em que os atores fazem de
tudo, desde pregar um prego e carregar cenario, até costurar uma roupa e sair para
comprar um café na esquina ou pegar uma liberacdo da peca na SBAT. Isso é um

tesouro dificil de ser encontrado, em um mundo onde as funcgdes estdo divididas e
separadas (MOREIRA, 2003).

Aqui, a fragmentacdo das atividades € entendida como um “tesouro” e ha uma negacao a
forma como o mundo se organiza que, segundo ele, possui fungdes divididas e separadas. Nas
entrevistas, uma das atrizes descreve como se organizavam anteriormente: “E ai como nessa
época e tal da fundacgéo a gente fazia, ndo tinha muito funcdes definidas, definidas assim, todo
mundo fazia de tudo, dava palpite em tudo, reunia-se pra tudo” (Vénus, em entrevista). Outro

ator também relembra:

Entdo, ndo era amador nesse sentido, mas ainda néo tinha essa, essa necessidade
financeira de ter quadro de funcdo. Quando eu entrei ndo tinha nenhum funcionario
que eu me lembre, eram sé as proprias pessoas do grupo que faziam a limpeza do
espaco, né? Que divulgavam, que produziam, né? [...] Mas, nesse inicio, era uma
coisa bem, ndo era amador no sentido que eu ia falar, era bem doméstico. Era... tudo
era muito domestico, as pessoas do préprio grupo é que faziam tudo, né? (Edgar, em
entrevista).

Hoje, nas falas dos entrevistados, é perceptivel uma busca por maior centralidade, em que

cada pessoa deve possuir suas funcdes bem delimitadas:

Entéo isso ai, agora hoje isso t& bem mais claro, a gente ainda ndo tem um descritivo
de funcdes, de atribuicdes e fungdes assim no papel, a gente ndo conseguiu chegar
nisso, eu acho que a gente vai conseguir chegar nisso, eu quero, eu tenho esperanca,
mas, entendeu? Por isso que eu falo pra vocé que é melhor assim, é mais claro, é
mais claro assim: o qué que a comunicacdo tem que fazer, o qué que ta na méao do
planejamento, quem que faz o qué, entendeu? E é mais facil da gente cobrar e se der
errado, rever a coisa, né assim, as vezes ndo foi um erro s6 de um setor, foi
colaborativo com os outros, entendeu? Entdo isso dai eu acho que, né hoje € um
paraiso nesse sentido (Emilia, em entrevista).

Para isso, a organizacao se espelhou em uma gestdo empresarial, contudo, busca-se, junto a

isso, manter um pouco da esséncia do grupo ou, COmo apareceu nas entrevistas, alguns
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integrantes da organizacdo chegam a conclusdo de que a esséncia ndo pode ser modificada.
Logo, organizando e reorganizando-se, tende-se a modificar praticas e estruturas, sem, no
entanto, modificar toda a conformacdo, pois trabalha-se com a estrutura pré existente
(HATCH, 1999, 2002):

Dificil dizer, porque o Galpéo é uma associa¢do, mas tem toda uma estrutura e um
formato de uma empresa comum mesmo. Eu ndo sei, dentro do Galpdo eu ndo
consigo diferenciar muito ndo. [..] Eu vejo a estrutura do Galpdo como uma
empresa mesmo, com todos os elementos que teria. Eu ndo sei o qué que define
(Ricardo, em entrevista).

pela prépria natureza do Galpdo, eu acho que, planejamento € uma coisa aqui que
sempre vai faltar, pela propria natureza da instituicdo, eu acho que a gente nunca vai
chegar numa, acho que ninguém nunca chega, mas, assim, a gente especialmente vai
ter sempre uma coisa meio barroca até no processo, €... nos procedimentos desses
departamentos assim, no fluxo dessas informacfes eu acho que vai ter sempre essa
coisa meio suja, meio... meio... vira-lata, do brasileiro. Eu acho que isso a gente ndo
vai perder nunca pela, por ser uma associacdo cultural, pela natureza mais... mais...
menos empresarial mesmo (Ofélia, em entrevista).

Essas caracteristicas sdo consideradas como uma marca do grupo, pois relacionam essa forma

de se organizar com a propria concepcao de arte e de artistico:

Porque ta ligado a criacdo e a criacdo ndo é algo, as vezes, necessariamente palpavel
e pragmaético é... a criacdo ela tem uma outra logica, né, assim, de acontecer [...]
Entdo, eu acho que, eu acho que eles refletem um pouco essa desorganizacdo
criativa pro lado de 14 e eu acho que a gente, também, reflete um pouco pro lado de
ca, puxando e tudo (Ofélia, em entrevista).

E, essa postura mais assertiva, eu entendo que ela é conseguida com a
profissionalizagdo, com gerenciamento, com... com... é... com uma postura que
difere da origem do grupo. Sé que se por um lado vocé precisa dessa nova postura
para alcancar os objetivos, manter o cerne essa postura é... acessivel, essa postura é...
tem gente que fala que é mineirés, minerés, nem sei se é... mas enfim, isso é muito
legal, importante. Eu acho que isso é o que, 0 que motiva 0s meninos, entdo eles
mantém isso dentro do que é possivel, a gente tenta manter isso nas relacdes com 0s
produtores, com os festivais, que aquela histéria assim, de ser sempre muito
acessivel, sempre ouvir o que eles tem a dizer, de levar informacdo para um
conselho, é... mas tendo uma postura mais... um pouquinho mais mercadolégica
mesmo (Catarina, em entrevista).

Mesmo assim, a setorizacdo é entendida como uma condi¢do para o bom funcionamento da
organizacdo, sendo, inclusive, essa divisdo uma caracteristica que marca o que € ou ndo uma
organizacdo. Assim, fica visivel que essa centralizacdo de funcdes, em determinado cargo ou
pessoa, aconteceu com o passar do tempo, em uma continua tentativa de ordenar, de criar
ordem (CLEGG, KORNBERGER; RHODES, 2005):

eu acho que a setorizagdo, eu tinha até comentado com vocé, acho que tem que
setorizar mesmo, ndo tem jeito, é... a Emilia ndo tem condi¢do de vender espetaculo
para todos os festivais, se ela tiver que sentar no computador e ficar montando
condigdo, ndo € isso, ela tem que gerenciar mesmo, delegar, falar: Oh Catarina, vocé
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tem que fazer isso pra mim, faz esse contrato. Eu acho, que tem que setorizar
mesmo, macro e micro, né, assim, os setores e as areas e dentro de cada area, cada
um tem uma funcéo, eu acho que isso é organizacdo (Catarina, em entrevista).

Mesmo que esse movimento de centralizar as fun¢des gere uma sensacéo de simplificacdo, as
praticas sdo constituidas de complexidade e heterogeneidade (COOPER, 1992). Deste modo,
0s depoimentos mostram que o Grupo Galpdo é uma construcdo constante dos agentes, de
suas préaticas e de suas interpretacdes do que estdo fazendo (CZARNIAWSKA, 2008b). No
entanto, com o passar do tempo, as fungdes vao se reorganizando e se redividindo, mostrando
que essa imobilidade é uma falacia (CLEGG, KORNBERGER; RHODES, 2005), que as

praticas ndo sdo estaticas e podem ou nao se repetir (SCHATZKI, 2005):

e... até entdo também dos produtos é... paralelos aos espetaculos que sdo os DVD’s,
0s CD’s, enfim... E... eu falo até entdo, porque de um ano pra c4, essa funcéo passou
a ser exercida pela comunicagdo juntamente com o Laertes, entdo eu ja ndo tenho

uma funcdo tdo direta junto a producdo desses produtos (Catarina, em entrevista).

Também ha uma oscilacdo nessa dicotomia, busca-se uma centralizacdo das atividades, uma
departamentalizagdo, caracteristicas que, segundo eles, sdo similares as de uma empresa.
Contudo, entendem que uma associacéo se difere de uma organizacéo empresarial:
E... entdo, eu acho que é uma fusdo assim, essa coisa meio hibrida de ser uma
associacdo mas com, ndo vou dizer com anseios de uma empresa, mas que tem
caracteristicas também de uma empresa, que tem algumas hierarquias, mas que séo

hierarquias sé para que haja uma organizacdo, ndo porque aqui se pense de uma
forma é... é... de uma forma vertical, né? (Ofélia, em entrevista).

Assim, para 0s integrantes, gerenciar uma associacdo é diferente de uma empresa, como fica
nitido em um dos depoimentos: “Desde la do comeco do Galpdo eu fui aprendendo a
administrar uma companhia de teatro, que € diferente de qualquer outro tipo de administracéo,

assim, de empresas e tal. Tem toda uma série de peculiaridades” (Horécio, em entrevista).

Ao conversar com uma das integrantes do grupo registro: “Converso com Catarina, ela me
diz, ao falar sobre o Grupo Galpdo: A gente ndo conseguiu chegar num nivel de exceléncia”

(Diéario de Campo — 17/10/2014). Isto €, busca-se essa exceléncia dentro do grupo.

Enfim, ao buscar a setorizacdo e a criacdo de departamentos, cargos e funcBes pré-
estabelecidas, os agentes se reorganizam, mudando a configuracdo das relagdes e das praticas,
com o intento de distanciar da forma anterior a qual se organizavam. No entanto, ndo
pretendem perder a esséncia do grupo, pois € uma de suas caracteristicas, estando fortemente

arraigada a ideia de que a fragmentacdo esta relacionada a criacdo e ao artistico. Nesse
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sentido, tentam criar padrdes, ordenar as préaticas, gerando uma sensacdo de estabilidade,

quando, na verdade, reside complexidade e movimento.

4.5. HORIZONTALIDADE X VERTICALIDADE

A terceira dicotomia que analiso é a horizontalidade versus a verticalidade. Desde o meu
primeiro contato com o grupo, ao conversar com um dos funcionarios, que era meu
conhecido, sobre a possibilidade de pesquisar o Grupo Galpédo, ele me alertou sobre a
horizontalidade do grupo, me dizendo que eram 12 sOcios e atores que decidiam e que
pensaria com qual deles era melhor eu fazer o contato. Pude perceber que isso ndo aconteceu
somente comigo: “No Galpdo as decisdes sdo tomadas coletivamente, por isso, Cicero avisou
que ndo poderia responder pelos outros integrantes” (BRAVO!, 2009).

Isto €, a ideia de um grupo onde os 12 atores tém voz ativa é algo propagado ndo somente
dentro da organizacdo, mas, igualmente, para as pessoas que buscam contato com 0 grupo.

Em uma das conversas informais que tive com uma das funcionarias, ela disse:

Todos participam das decisdes, a reunido de G12 € bem democratica. Perguntei a ela
se ela participava, ela disse que ndo. Entdo, perguntei como ela sabia, ela respondeu
que ja havia ouvido a Gertrudes falar sobre isso em uma visita guiada com
estudantes (Diério de Campo — 02/10/2014).

Ou seja, a horizontalidade, a tomada de decisdo de forma coletiva, é entendida como uma

caracteristica marcante do grupo:

o grupo sempre foi uma coisa muito horizontal e de decises colegiadas, esse é um
traco do Grupo Galpdo que é muito importante. [...] Entdo, o Galpdo decide as
coisas coletivamente, que é o que eles chamam hoje do G12. S&o os doze atores, as
decisBes sdo coletivas e por isso mais consistentes. E claro que isso, depois eu falo
um pouco sobre o organograma, como resolver essa questéo da agilizacdo de coisas
que eram muito lentas dentro do grupo, que foi necessario promover uma mudanca
na propria estrutura, mas as grandes decis@es continuam sendo do G12, mesmo que
algumas pessoas ja mastiguem um pouco a decisdo para levar. Mas ha decisfes que
sdo tomadas com o respaldo do G12, mesmo que algumas pessoas que tem o perfil
de lideranca discutam inicialmente e levem uma proposta. Isso ajuda a agilizar, mas
a decisdo é ancorada no G12 (Oswaldo, em entrevista).

Nessa entrevista, ja € possivel perceber uma mudanca ocorrida, quando o entrevistado fala
sobre o organograma e sobre ‘“uma mudanga na propria estrutura”. Essa mudanca foi a
contratacdo de um gerente executivo que ocorreu hd um ano e, consequentemente, 0
estabelecimento de conselhos e reunifes. No topico de sensemaking falarei mais sobre a
contratacdo do gerente executivo, nesse momento quero me ater a mudanga conformacional,

“mudanca na propria estrutura”. Segundo Clegg, Kornberger e Rhodes (2005) ¢ a atividade
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humana que forja a ordenagéo, sendo assim, a organizagdo, em sua incessante mudanga,

apresenta modificagdes em sua configuracéo.

O Grupo Galpéo surgiu em uma iniciativa de quatro pessoas e, com 0 passar do tempo, foi
crescendo e se modificando. Durante esse periodo, foram se estabelecendo tarefas, dividindo
fungdes e criando cargos, como discutido no tépico anterior. A criacdo de cargos acontece na
tentativa de criar um sentido de ordem, tentando tornar o0 mundo estével, previsivel e seguro
(CLEGG; KORNBERGER; RHODES, 2005), ou seja, gerando uma estabilizacdo das
praticas, saberei a quem me reportar e quem € responsavel pelo qué.

Apesar da suposta horizontalidade, varios indicios mostram que ha uma verticalidade no
grupo, que ha liderancas estabelecidas e que o nivel de participacdo nas decisdes € um
indicativo de sua posicdo nessa linha hierarquica. Embora os doze atores sejam socios, na
reunido do conselho executivo somente trés atores participam, além do gerente executivo e da
coordenadora de produgdo. Quando perguntei sobre como foram escolhidos as pessoas que
participariam dessa reunido, obtive a seguinte resposta:

Foi muito esponténea. [...] O conselho artistico, por exemplo, se alguém quiser

participar da reunido, alguns dos atores, a hora que quiser. O conselho executivo sdo

aquelas pessoas ali, mas tem a reunido do G12 também, entdo tem uma dindmica de

reunides com a propria equipe, coisas que nao existiam até pouco tempo e a gente se
ressentia demais disso, mas demais mesmo (Oswaldo, em entrevista).

O “conselho executivo sdo aquelas pessoas ali”: essa fala transparece um sentimento que
existe na maior parte dos participantes da organizacdo, entende-se que eles sdo os
responsaveis, “os cabegas” e, por este motivo, devem estar ali, sem que Seja necessario
nenhuma explicacdo adicional. Aparece no meu diario de campo, em uma conversa informal
com uma funcionaria:
Ela fala da entrada do Laertes, como uma peca nova, que estabeleceu reunibes para
que as informacdes fluam, organizando as coordenacdes. Fala sobre as reunides do
conselho artistico, que cuida do planejamento, do direcionamento da criacdo. Fala
sobre as reunides do conselho executivo, que define e resolve problemas. Chama de

alta cupula. Diz que séo os cabecas. Diz que antes ndo existia isso (Diario de Campo
—02/10/2014).

Aparece, igualmente, em uma das entrevistas: “E... nessa época, ne, tinha as pessoas que
trabalhavam diretamente com a producao, como até hoje Horéacio, Claudio, Adonis que eram
as cabecas do grupo, assim, nessa... nesse lado de producdo, de manutencdo do grupo e tudo”
(Edgar, em entrevista). O conselho executivo ¢ entendido como a “alta cupula”, responsavel

por definir e resolver problemas. Logo, ha uma inversao no organograma, o conselho
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executivo discute, delibera e, se preciso, levam a discussdo para o G12, que € a reunido
composta pelos doze atores.
além dessa funcao de coordenadora de produgéo, eu tenho uma fungdo no conselho
executivo, que somos eu, Laertes, Horacio, Adbnis e Claudio. E um conselho
executivo que tipo delibera varios assuntos, discute e tal, varios assuntos e quando a
gente ndo consegue tomar as decisdes no proprio conselho executivo, a gente leva

para o conselho maior que é o G12. E ai vai para a discussdo da mesa, com todo
mundo. Quer dizer, sdo os 12 atores, eu e o Laertes (Emilia, em entrevista).

Afora essas duas reunifes, hd uma reunido de coordenadores, da qual ndo participa nenhum
ator, composta pelas cinco coordenacGes e o0 gerente executivo. E ha um ndmero de
funcionarios que ndo participa de nenhuma reunido, ndo tendo ou tendo apenas uma pequena
parcela de participagdo nas decisdes do grupo: “porque eu ndo participo das reunibes de
conselho, nem das reunifes de coordenacdo e, as vezes, eu acho que ndo da tempo de me

passar tudo, talvez, essas questdes ja estejam sendo levadas” (Catarina, em entrevista).

Ou seja, no Grupo Galpdo, o envolvimento com a participacdo nas decisdes € um marco
hierarquico. Mesmo que a horizontalidade seja uma caracteristica que eles tentem alimentar,
ao manterem o G12 e algumas decisdes colegiadas, € possivel perceber que ha hierarquias
silenciosas: “Disse que ha uma tentativa de ser democratico, mas ha sempre alguns que séo
mais persuasivos, que sempre existem as hierarquias silenciosas, por exemplo, o Adonis, €

uma voz que todo mundo escuta, segundo ela” (Diario de Campo — 02/10/2014).

Sendo a organizacdo um fluxo continuo de praticas, as liderancgas, igualmente, sdo resultado
de processos que se criam, se conservam e se dissolvem (CZARNIAWSKA, 2008b). A
pratica de se reunir e de tomar decisdes é entendida como uma caracteristica que atribui
hierarquia. A criacdo de cargos que atribuem responsabilidade as pessoas, também, confere

um entendimento de pertencimento de poder.

0 Adonis é que deu essa definicdo hd um tempo atrds, que é a coordenagdo dos
projetos especiais do Galpdo; ele assina a dire¢do artistica, 0 Horécio a direcdo
administrativa e eu assinaria a direcdo de projetos especiais do Galpdo, entdo eu
acabo ficando um pouco por conta desses outros projetos filmes, os livros, apesar de
que o Adbdnis escreveu, escreve assim, mas eu me envolvo também na viabilizacdo
disso (Claudio, em entrevista).

Entdo, nessas duas éareas, administrativa e de planejamento, apesar de néo ter [...]
fungBes mais executivas assim, continuo sendo a pessoa, a referéncia, assim como o
Claudio, por exemplo, é para a coisa da producdo, para projetos futuros, o Adonis
mais na &rea artistica e tal. Eu fico mais nessa &rea de planejamento e administracéo
(Horécio, em entrevista).
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No Grupo Galpdo, mesmo que os atores ndo cuidem mais da parte executiva, os funcionarios
que cuidam disso se reportam a eles. As decisdes continuam passando pelos atores,
principalmente, os trés atores que participam do Conselho Executivo.
mas essa parte administrativa eu sempre cuidei e, até hoje, assim, de uma certa
maneira, eu sou um supervisor dessa area [...] E, durante muitos anos, também, eu
fiz isso na pratica mesmo, assim, toda a parte contabil, de contabilidade, a parte
administrativa [...] ndo ponho a mdo na massa mais em nada, mas todos os projetos,
por exemplo, antes de serem enviados eu leio, todos os projetos, faco todas as

observacdes que tem que ser feitas, quer dizer, tudo isso da parte de planejamento
também passa por mim (Horacio, em entrevista).

Desse modo, no constante organizar das praticas, o grupo busca manter a horizontalidade,
mas, em alguns momentos, tende a verticalidade, sempre oscilando entre os dois polos. Na
sala de ensaio, ha uma mudanca, existem liderancas, mas elas sdo alternadas. Apesar de haver
um clima onde todos tém a liberdade de propor e opinar, algumas decisdes prevalecem em
relacdo a outras. Durante o tempo que eu obsevei, 0s atores estavam dedicando a um projeto
que denominavam de “Pocket” e que depois veio a receber o nome: “De tempo somos”. Esse
trabalho (falarei mais adiante sobre ele) foi desenvolvido sob a direcdo de Bianca e Gertrudes,
duas integrantes do grupo. Além das duas, Edmundo, um dos atores convidados, responde

pela direcdo musical do espetaculo e Adonis, pela dramaturgia

Quando conversei com a Bianca sobre a escolha dela e da Gertrudes para diretora, registrei
em meu diario de campo:

Conversei com a Bianca ela disse que a Gertrudes e ela que estdo dirigindo o
espetaculo. Foi escolhido em uma reunido. O Claudio sugeriu e os outros atores
apoiaram. Ela disse que o texto é responsabilidade da Gertrudes e do Adénis. A
direcdo musical é do Edmundo. Disse que sente que ela d& as ideias e depois a
Gertrudes lapida. Acha importante modificar as musicas. Planeja que no final do
més que vem o espetaculo ja esteja concluido. A estreia é em dezembro (Diario de
Campo — 26/08/2014).

Depois, durante o café, registro: “A Bianca também comentou com a Gertrudes sobre a minha
pergunta de como elas foram escolhidas para dirigir e disseram que elas foram
atiradas/lancadas” (Diario de Campo - 26/08/2014). Isto é, ficou estabelecido, durante uma
reunido, que os responsaveis pela direcdo do novo espetaculo seriam a Bianca e a Gertrudes,
em conjunto com o Edmundo, na parte musical, e com o Addnis, na parte de dramaturgia.
Durante os ensaios, foi possivel perceber certo predominio da palavra e das acdes; a Gertrudes
e 0 Edmundo monopolizavam as correcdes e as dinamicas. Diversas vezes anotei no meu
didrio de campo essa percep¢do: “Quem opina mais nesses momentos ¢ o Edmundo, a

Gertrudes e o Adonis, o restante fica mais em siléncio” (Diario de Campo — 06/10/2014). Em
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outro momento: “Gertrudes tomou uma posicdo mais decisiva frente aos questionamentos.
Disse estar cedo para mudar. Disse que a ordem e 0s textos ndo mudardo. Que é preciso
amadurecer para decidir’ (Diario de Campo — 28/08/2014). E, de forma bem incisiva:
“Edmundo disse que Horacio precisava das partituras, Horacio tentou argumentar, mas
Edmundo o interrompeu dizendo que precisava mesmo. Assim, Horacio levanta para ir
buscar” (Diario de Campo — 03/09/2014).

As dividas e sugestdes sao sempre direcionadas aos dois. Até mesmo a Bianca, que seria uma
das responsaveis, se reporta ao Edmundo e a Gertrudes: “Bianca pergunta para Edmundo se
fazem o intervalo” (Diario de Campo — 06/10/2014), “Bianca pergunta para Edmundo o que
irdo fazer. Edmundo fala de passar do inicio” (Diario de Campo — 07/10/2014), “Caio avisa

para Gertrudes que precisara de um tempo para almocar” (Diario de Campo — 06/10/2014).

Com o passar do tempo, Bianca sente-se “atropelada” e reune com os atores para conversar
sobre 0 que esta sentindo. Reproduzo a seguir minhas anotag¢des no diario de campo, sobre

essa reuniao:

Bianca relembra o ano, diz que foi um ano de desafios, lembra os workshops, 0s
mondlogos. Diz que o formato sugerido pelo Edmundo foi bem vindo por causa das
auséncias que podem acontecer, quando atores forem convidados para filmes ou
novelas. Diz: “Claudio sugeriu que eu e a Gertrudes dirigissemos e todos
concordaram”. E Gertrudes responde: “Claro que todos concordaram, ndo eram
eles”. Bianca diz que ficou feliz e que acredita ser capaz de dirigir. Ao se referir a
Gertrudes diz que ela € mais racional, mais objetiva. E se autodenomina como mais
boazinha. [...] Bianca desabafa estar se sentindo atropelada por um grupo que se
formou (Gertrudes, Edmundo e Edgar). Diz que gosta de tomar um rumo da fantasia,
do erro, e que isso vai demorar um pouco, porém por outro caminho diz ndo
conseguir ajudar como diretora, s6 como atriz. Enfatiza: “Eu acredito no projeto”,
diz ter dedicacdo, fazer por amor e ser mais emocdo do que razdo. Disse ter
percebido que Adonis estava com raiva dela e que sente uma tendéncia a achar que:
“Néo fizemos nada nesse ensaio, porque a Gertrudes nao estava aqui”. Cassio disse
ndo ver essa ruptura, achou que as duas ideias estavam caminhando junto. Bianca
diz que ndo, e que acha que falta confianca. Gertrudes fala para Bianca: “Eu sigo
suas orientagdes”, “Vocé ¢ a boazinha, eu sou a general” e conta o caso da boneca,
que parece ser um caso de sua infancia, quando sua prima dizia que ela [a prima]
tinha que defender a boneca para ela e para a Gertrudes, pois ela ndo falava por si,
dessa forma, como ela diz: “eu tomei frente”. Gertrudes diz para Bianca: “Vocé vai
fazer falta”, “eu entendo suas dificuldades, suas insegurangas”. Gertrudes diz que no
dia em que foi definido que as duas seriam diretoras Bianca disse: “So6 topo se vOCé
topar” (Diério de Campo — 29/08/2014).

N&o pude terminar de assistir a reunido, pois Caio me pediu para sair da sala. Fui liberada
para voltar a observar uma hora depois. Ao voltar para a sala de ensaio, ndo consegui
perceber, inicialmente, o que havia sido definido, com o passar do tempo, percebi que Bianca

se decidira a continuar na direcdo, porém, durante os outros dias de observacdo a situacdo
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continuou bem similar ao que era antes, as pessoas se referenciavam e se reportavam a

Gertrudes e ao Edmundo.

Além desse conflito, que foi mais pontual, pude perceber diversos mecanismos velados,
criados pelas pessoas na tentativa de estabelecer hierarquias silenciosas e boicotar, como, por
exemplo, enquanto uma pessoa fala fingir ndo estar escutando: “Caio falou algo e Edmundo
continuou tocando e ensaiando como se ndo ouvisse” (Diario de Campo — 07/10/2014).
Travar uma conversa paralela, também, foi um mecanismo utilizado: “Gertrudes pede siléncio
e para prestar atengdo, pois as pessoas continuam a tocar € a conversar em paralelo” (Diario
de Campo — 08/10/2014). E, por fim, se levantar e fazer outras atividades: “O Edgar ndo da
muita abertura para eles falarem. Faz seus apontamentos que estdo escrito em um caderno e
depois fala: “Gente, € isso!”. E se levanta. Os outros opinam, mas ele ndo esta presente para
ouvir” (Diario de Campo — 21/05/2014).

Ja, Cassio, para ser ouvido, criou um mecanismo proprio: quando quer sugerir algo ou

criticar, ele se utiliza do humor:

Percebi que Céssio utiliza da ironia, do humor, da brincadeira, para poder colocar
suas sugestdes, opiniGes etc. Um exemplo foi nesse dia, pois ele faz uma coisa
brincando, talvez, esperando que as pessoas falassem que ficou bom e que era para
fazer assim, como ninguém falou nada ele disse que achava que tinha ficado bom
aquilo, mas sugeriu inicialmente na forma de brincadeira (Diario de Campo —
09/10/2014).

Caio levanta questionamento sobre a mudanca das notas. Bianca diz que isso é uma
heranga de Gabriel Villela, que gostava dessa coisa da seresta e por isso esse canto
arrastado [...] Cassio brinca com a musica fazendo gritando, colocando em evidéncia
0 que estdo questionando (Diario de Campo — 15/10/2014).

Dirigir um espetaculo foi apontado por dois dos entrevistados como o maior desafio
encontrado em sua trajetoria no grupo. E, nessa funcdo de dirigir, foi apontando como

principal dificultador a questdo das hierarquias e da horizontalidade:

Acho que o maior desafio sem davida foi dirigir o “Till”, dentro do grupo, né?
Porque quando vocé dirige dentro do grupo é... é bem mais complicado, né? As
meninas sofrem isso hoje, né? Eu sofri, o Adonis ja sofreu, o Claudio ja sofreu,
porque é como se um dos irmaos saisse e falasse, ndo, agora eu sou o pai e eu mando
e é uma relagdo assim, o grupo é muito forte, todas as pessoas do grupo sdo muito
fortes, opinam muito e tudo, entdo segurar a rédea de uma dire¢do quando vocé faz
parte do grupo, né? E muito estressante assim, é um desafio muito grande (Edgar,
em entrevista).
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Dirigir um grupo de “iguais” ¢ considerado um desafio. Isto ¢, ser hierarquia onde se

pressupde que haja a horizontalidade ¢ um esfor¢o constante de ‘“convencimento”, de

“argumentar” € ‘“‘se impor”’:
E a direcdo porque meu principal desafio ele... ele... agora t4 sendo na direcio
porque somos todos colegas, né? Somos colegas e, entdo, somos iguais, somos
atores e, de repente, ser a diretora é uma coisa meio, é um desafio mesmo assim de
impor, de convencer os colegas da sua... da ideia, né? De como convencer e,
principalmente, essa... dirigir coletivamente, né? Eu e Gertrudes somos muito
diferentes, né? Gertrudes mais organizada, tudo mais certinho e tudo, entdo tem
essa, tem essa diferenca [...] Uma que é dirigir os colegas, né? Somos todos iguais,
é... e... de repente vocé coordenar as ideias convencer os colegas, ter argumentos,
entdo isso ta sendo um grande desafio porque até entdo é... eu sou bem assim atriz
gue bem, concordava, assim, bem tranquila, nunca fui uma pessoa de lideranga
como a Gertrudes sempre foi, né? Entdo esse € um desafio e, principalmente, nés
somos as duas diretoras que a Gertrudes ja foi assistente de direcdo, ja é a terceira
vez que ela, ela foi assistente trés vezes ja, e... entdo essa é a primeira vez. Entéo,

dividir, como que a gente tem espaco, eu cavo meu espacgo dentro desse espetaculo,
né? Da direcdo (Bianca, em entrevista).

Bianca ainda tem que lidar com a questéo da direcdo coletiva, ou seja, ela divide a hierarquia
com outra integrante, por este motivo, ela considera mais desafiador, pois diz: “nunca fui uma
pessoa de lideranca como a Gertrudes sempre foi”, consequentemente, a lideranga ¢
considerada como uma qualidade pessoal ou como algo que se conquista: “eu cavo meu

espaco”.

Assim, as liderangas sdo definidas no constante reorganizar das praticas, pois, ao se
atribuirem cargos e fungdes a determinadas pessoas, retiro-lhes ou lhes confiro participacéo
nas decisbes. Assim, quanto maior a participacdo nas decisbes, maior o posicionamento na
hierarquia. Além disso, para burlar as intervencGes, as pessoas criam diversos mecanismos
velados, na tentativa de se esquivar dos questionamentos ou das ordens recebidas. Criando um
constante péndulo entre horizontalidade e verticalidade, tentando manter a caracteristica de

participacdo do grupo, mas, inevitavelmente, hierarquizando as relagées humanas.
4.6. RECOLHIMENTO X EXPANSAO

Outro claro movimento organizacional presente no Grupo Galpdo € seu constante
recolhimento e expansao. Nesse sentido, os limites organizacionais sdo questionados, pois ha

uma variedade de pessoas que participam do processo organizacional, direta ou indiretamente.

Durante seu historico, o0 Grupo Galpéo escolhe, as vezes, trabalhar com um elenco menor e
uma direcdo interna, e outras vezes, com atores e diretores convidados. Hoje, o Grupo,

também, opta por manter funcionarios para as partes administrativas e, por trabalhar com
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consultores em determinadas areas, quando em alguns momentos optou por uma organizacao
que os préprios atores fizessem, inclusive, as funcdes administrativas. Além disso, diversas
outras organizacOes estdo atreladas as praticas cotidianas do grupo, formando uma infinidade
de préticas interligadas. Como exemplo, Hérmia fala sobre suas fungdes: “Diz que sua
responsabilidade é fazer a interlocucdo com o Ministério da Cultura, Orgdos Oficiais de
Cultura e parceiros. Além da elaboragdo de projetos e captagdo de novos patrocinadores e
financiamentos™” (Diario de Campo — 01/10/2014). Mostrando a conexdo do Grupo Galpao

com outras organizagoes.

Outro exemplo reside nas fungdes de Ofélia: “Fala sobre a interface com os fornecedores,
fotografos, videomakers, matérias de radio e TV, divulgacdo, producdes locais, como vender a
imagem do grupo e preocupacdes com como divulgar” (Diario de Campo — 02/10/2014).
lustrando a ligacdo do grupo com diversos outros agentes, como € 0 caso da aquisicdo e
manutencdo de patrocinios:
Ndo. Ndo é que eu consegui financiamento para o grupo, eu estou mantendo,
fazendo uma manutencdo. Porque por exemplo, o grupo é que tem um
relacionamento de 15 anos com a Petrobras [...] Eles vdo 14 negociam com a

Petrobras e fecham, s6 que depois que eles conversaram, toda parte pratica de papel,
de formulério, de documento, tudo eu que faco (Hérmia, em entrevista).

Nesse intercambio entre se expandir e se recolher, ha diversas caracteristicas, por exemplo, a

expanséo se torna onerosa:

E, ai depois o grupo foi crescendo, acho que as necessidades foram crescendo, a
gente comegou a cada vez ter mais funcionarios, né? A gente conseguiu patrocinio,
primeiro do Credireal, foi o primeiro patrocinio que a gente teve, entdo assim, é... as
coisas foram mudando muito rapidamente, né? Entdo, o que era um grupo muito
doméstico, onde a gente resolvia tudo ndo tinha uma demanda de trabalho téo
grande, também, passou a ser essa empresa hoje com tantos funcionérios e tudo e
gue ndo deixa a gente viver sem o patrocinio, né? Hoje é impossivel, naquela época
a gente poderia viver assim de espetaculos, hoje é impossivel, né? (Edgar, em
entrevista).

Ao se expandir, o grupo precisa de mais subsidio para arcar com seus custos. Somente a
venda de espetaculos inviabiliza a manutencdo dos funcionarios atuais. Consequentemente, se
tornam reféns da busca de recursos externos, sendo, entdo, necessario que se criem cada vez
mais malhas, com outras organiza¢fes, no sentido de manter o funcionamento do grupo,
sendo este seu principal desafio:

Assim o0 nosso maior desafio, um dos nossos maiores desafios € manter essa

estrutura, porque ela é muito cara. Vocé pensar que tem que sustentar quantos
funcionérios e quanto atores e se o dinheiro do patrocinio ndo vem, se vocé
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depender de venda de espetaculo, vocé morre de fome, porque nédo paga a estrutura
que tem aqui, entendeu? (Emilia, em entrevista).

Em contrapartida, o recolhimento gera conflitos. Ao longo da trajetoria do Grupo Galpéo
diversas vezes tentaram manter um grupo menor, coeso. Algumas vezes o recolhimento foi
uma alternativa, outras um recurso para sobreviver, pois, no inicio, varios integrantes, frente a

um fracasso, saiam do grupo:

Langcaram-se em um processo de sucessivas improvisagdes, precariamente
coordenado por Adonis. Tal aventura, fruto da excessiva auto-suficiéncia que o
grupo imaginava ter adquirido [...] ndo fica impune. [...] Além das dificuldades
desse processo, o grupo sofria com aquelas oriundas da falta de estrutura financeira,
do cansaco fisico e dos conflitos interminaveis entre seus componentes quanto ao
caminho a ser tomado pela trupe. [...] Arlequim, apesar do fracasso de bilheteria,
havia sido importante por ter revelado as deficiéncias estruturais da organizacdo do
Galpdo, e apontando os limites e precariedades de uma direcdo interna e
insuficientemente preparada (BRANDAO, 2002).

Apesar de o grupo frequentemente se descrever como composto por doze atores, 0 nUmero de
pessoas que participa da organizacdo € incontavel e oscilante. Isto €, com a constante
mudanca dos agentes que participam da organizacdo, a organizacdo estd sempre se
reconfigurando (HATCH, 1999, 2002; SCHATZKI, 2005).

Formado por 12 atores que trabalham com diferentes diretores convidados, como
Fernando Linares, Paulinho Polika, Eid Ribeiro, Gabriel Villela, Caca Carvalho,
Paulo José, Paulo de Moraes, Yara de Novaes e Jurij Alschitz, além dos proprios
componentes — Adonis, Claudio, Edgar, Gertrudes e Bianca -, que também ja
dirigiram espetaculos do grupo, o Galpdo forjou sua linguagem artistica a partir
desses encontros diversos, criando um teatro que dialoga com o popular e o erudito,
a tradicdo e a contemporaneidade, o teatro de rua e de palco, o universal e o regional
brasileiro (GRUPO GALPAO, 2015).

uma das caracteristicas mais sublinhadas do grupo é a de sermos um coletivo de
atores, sem um diretor fixo. Isso traz como consequéncia uma natureza cambiante,
heterogénea e bastante suscetivel as transformagdes e & variedade [...] O grupo vive
uma dialética permanente entre recolher-se e expandir-se (MOREIRA, 2013).

Com a constante mudanca, os lagos nunca se tornam estaveis, podendo ser diferentes todos os
dias (SCHATZKI, 2005), como ocorre no cotidiano do Grupo Galpdo. E o fluxo ¢é
constantemente ordenado e reordenado (CZARNIAWSKA, 2013), o que pode ser ilustrado

pela substituicdo de atrizes, como descrito no diario de campo:

Perguntei de duas atrizes, que eu ainda ndo tinha visto, a Isabela e a Vénus, e elas
estavam fazendo a novela na época, que ¢é a novela “Pedacinho de Ch&o”, elas
tinham sido convidadas para essa novela da Globo e, em contrapartida, eles tinham
alguns atores convidados que depois eu fui saber os nomes, a Jéssica e [...] 0
Edmundo. Mas acho que eles trabalham com outros atores convidados, como eu
pude perceber no Gltimo dia de apresentacdo (Diario de Campo — 15/05/2014).
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Dessa forma, a organizagdo é o resultado de uma estabilizacdo artificial da incessante
mudanca (CLEGG; KORNBERGER; RHODES, 2005). Aliando uma parte da conformacéo
anterior e, devido as mudancas das praticas e dos agentes, apresentam com o tempo novas
conformagbes (CLEGG; KORNBERGER; RHODES, 2005). Essa constante mudanga, dos
agentes que integram a organizacdo, salienta a condicdo temporaria das conformacdes
organizacionais (HATCH, 2002). Um exemplo é o patrocinio realizado pela Petrobras, o
trecho a seguir mostra que ndo ha uma seguranca, uma estabilidade:
A Petrobras em um determinado momento se viu impossibilitada de patrocinar pelo
incentivo fiscal entdo resolveu contribuir com recursos diretos para ndo interromper.
Ha uma renegociacdo anual, porém ndo ha garantia de renovacdo, assim, ela
comenta que quando vocé cresce, O risco cresce junto, ainda mais quando ha
mudanca de pessoal, por exemplo, em mudanca de governo, sempre tem que haver
renegociacdo, pedem para cortar custos, exigem documentacdo e algumas vezes o
patrocinio sé cai no meio do ano. Comenta que ndo ha muitas empresas com esse

porte para patrocinar, que os custos de transporte de material/cargas sdo elevados e o
volume de apresentacGes é grande (Diario de Campo — 01/10/2014).

Entdo, sob uma série de aspectos, a busca de recursos é cruel também para um grupo
com 32 anos de existéncia, como se ele tivesse comecando hoje, entdo a
instabilidade é muito grande, € impressionante a instabilidade, € uma loucura vocé
estar no més de junho e ndo ter o dinheiro para fechar o ano (Oswaldo, em
entrevista).

Porém, as mesmas praticas repetidas diariamente, com certa constancia, passam a sensagéo de
estabilidade, de ordem (TSOUKAS; CHIA, 2002), gerando uma ideia de grupo e de
estabilidade. Como fica claro no exemplo a seguir: “Coletivamente a gente € mais forte.
_Bianca” (LOPES; AMPARO, 2005). A sensacdo de que existe um grupo, e que ele é mais
forte que as individualidades, causa em seus integrantes a sensacdo de seguranca e
estabilidade: “Era uma coisa assim de grupo, em que 0 que valia sempre era 0 grupo, vocé so
existe enquanto membro de um grupo. Adoénis” (LOPES; AMPARO, 2005). Outro exemplo:
“A manutencdo de um grupo fixo, outra importante deciséo, representou a possibilidade de
um porto seguro: todos se ajudaram e discutiram alternativas de sobrevivéncia” (PEREIRA,
2011).

nessa época eu era um ator convidado, durante alguns anos eu fiquei como ator
convidado, acho que até depois do “Romeu e Julieta” eu passei a fazer parte do
grupo, como um dos sdcios assim [...] Eu acho, num sei, eu acho que a minha
historia € muito bonita, eu acho que assim, eu tenho um orgulho enorme de fazer
parte do Galpdo (Edgar, em entrevista).

Assim, a organizacdo é permeada por diversos agentes que constroem conjuntamente esse

cotidiano de praticas. A configuracdo da organizacdo se torna, entdo, sempre cambiante.
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Porém, as praticas repetidas cotidianamente e ganhando certa constdncia estabilizam a

mudanca gerando a ideia de um grupo conciso e fechado.
4.7. SENSEMAKING

A criacdo de sentido nas organizacBes é um processo central no movimento de organizar as
acOes e praticas. Na tentativa de trazer ordem ao caos em que as préaticas estdo imersas, gera-
se um duplo movimento: criam sentido sobre as préaticas tentando organiza-las e ao organizar

criam novos sentidos, gerando um ciclo que preconiza a constante mudancga.

Durante as observacdes do Grupo Galpdo, foi possivel identificar as propriedades do
sensemaking. Tomarei, como exemplo, trés acontecimentos: a contratacdo do gerente

executivo; a busca pela nova sede; e 0 Pocket.
4.7.1. A contratacdo do gerente executivo

A histdria do Grupo Galpéo € marcada por sucessivas consultorias administrativas, sempre em
busca de uma maior formalidade, estruturacdo e eficiéncia. Em janeiro de 2011, o Grupo
Galpdo, ap6s uma consultoria, decide contratar um gerente executivo. O cargo nunca existiu
dentro do grupo, ou seja, o cargo foi criado recentemente e nunca foi ocupado por outra

pessoa, com excecao da pessoa que 0 ocupa atualmente.
Sensemaking organiza o fluxo; percebe e agrupa; e rotula:

O grupo se considera desorganizado, 0s membros questionam a auséncia de padrdes, de
rotinas, procuram uma maior formalidade em suas praticas. Ao agrupar essas caracteristicas,
esses chegam a concluséo de que falta formalidade.
Entdo, o Galpdo sempre foi muito informal [...] essa informalidade do ponto de vista
da gestdo, as vezes era uma loucura porque néo tinha padrdo de funcionamento para
nada. Entdo, é tudo muito solto, muito informal, entdo hoje h4 uma tentativa de
formalizacdo, por exemplo, de contratos, de carteiras, isso ja vem de alguns anos, de

assinar a carteira das pessoas, mas era um grau de informalidade, assim, falta de
contrato, falta disso (Oswaldo, em entrevista).

Sensemaking leva em consideracao o passado, € retrospectivo:
No passado, os erros eram atribuidos a auséncia de formalidade. A formalidade passa, entdo, a

ser buscada pelos membros organizacionais, ao dividirem as fun¢fes percebem uma melhora:

“Reconhecia ndo somente as limitagdes artisticas e a inexperiéncia de cada um, como também
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a falta de planejamento de atividades e a precariedade da propria organizacdo do grupo”
(BRANDAO, 2002), “avalia ser necessario planejar melhor as atividades do grupo e
providenciar uma organizacdo interna menos improvisada e aleatéria [...] passa, entdo, a

dividir tarefas, a estabelecer niveis de dedicagdo e comprometimentos claros” (BRANDAO,
2002).

Sensemaking esta aliado a previséo e guiam futuras acoes:

Na tentativa de manter o grupo funcionando, de buscar a sobrevivéncia do grupo, de torna-lo
mais eficiente e buscar a exceléncia, a formalidade e a divisdo das fungdes continua como
uma meta do grupo:
A partir dessa montagem, vislumbra-se a real possibilidade de se sobreviver de
teatro e busca-se uma estruturacdo mais solida e permanente do grupo. Passa-se a
pensar ndo apenas em torno da demanda exigida por uma montagem especifica, mas

em funcdo de projetos de médio e longo prazo, com atividades e responsabilidades
mais definidas e objetivas (BRANDAO, 2002)

Sensemaking é social e sistémico, pressupde interagdes entre as pessoas:

O grupo se retne para avaliar medidas a serem tomadas e realizam consultorias, fazem
avaliacbes buscando brechas a serem preenchidas: “foi determinante essa, esse
reconhecimento de que eles eram limitados em alguns pontos e que eles precisariam de
competéncias especificas que eles teriam que buscar fora. Seja contratando pessoas ou entao

buscando consultorias, consultores temporarios” (Oswaldo, em entrevista).

E esse processo social e sistémico que identifica a auséncia e necessidade de um gerente
executivo: “entdo a consultoria que apontou a necessidade da criagdo do cargo de geréncia
executiva disse exatamente isso: olha, muitas coisas ndo sdo implementadas porque 0s

esfor¢os andam e param, andam e param” (Laertes, em entrevista).
Sensemaking objetiva a acéo:

Com o intuito de diminuir a informalidade, minimizando os erros que dela provem e
buscando a sobrevivéncia do grupo em longo prazo, o objetivo do grupo passa a ser a

contratacdo de um gerente executivo.

O Laertes tem alguns papéis fundamentais, dentro do Galpéo, que é de reduzir esse
grau de informalidade [...] Entdo, tem que ter uma medida das coisas, antes do
Laertes entrar a gente tinha problemas muito sérios, a gente ndo conseguia fazer
reunides, ndo tinha uma rotina adequada de reunides, entdo 0 grupo viajava a turma
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aqui ficava acéfala, cada um trabalhando do seu jeito [...] entdo, o Laertes assumiu
um papel muito importante essa foi uma mudanga importantissima essa mudanca
estrutural. A criacdo do cargo do gerente foi fundamental para melhorar a
comunicagdo interna, os setores trabalnavam de maneira muito autbnoma e
conversavam entre si e claro que é tudo muito proximo ali, mas muito pouco.
(Oswaldo, em entrevista).

A turma que “ficava acéfala”, agora, tem um gerente executivo: “t6 no Galpao desde primeiro
de janeiro do ano passado, vai completar dois anos agora. E a minha fungdo no Galpéo € de
gerente executivo. Que € um cargo que foi criado em primeiro de janeiro do ano passado, eu

sou a primeira pessoa que ocupa esse cargo” (Laertes, em entrevista).

O cargo de geréncia executiva foi criado na tentativa de suprir uma lacuna identificada por
uma consultoria, porém a criacdo de sentido dos membros organizacionais foi necessaria.
Inicialmente, para a busca de consultorias e, posteriormente, para a contratacdo de Laertes.
Nesse meio tempo, 0 grupo recorre a sua identidade, “desorganizado” e “informal”, percebe e
rotula essas caracteristicas, depois de atribuir o equivoco e as falhas a essas propriedades, com
a finalidade de manutencdo do grupo, busca-se resolver esse problema na efetivacdo da
contratacao.

4.7.2. A busca pela nova sede

O Grupo Galpéo, atualmente, funciona em quatro espacos na rua Pitangui, no bairro Sagrada
Familia, em Belo Horizonte. Mesmo ocupando quatro imdveis, uma parte dos integrantes
almeja uma nova sede, por considerar que a estrutura atual é pequena e ndo supre as

demandas do grupo.
Sensemaking organiza o fluxo; percebe e agrupa; e rotula:

O grupo percebe gue, com a estrutura atual, ha uma auséncia de espacgo para crescer.

eu avalio que as condicdes fisicas tanto aqui do Grupo Galp&o, quanto da do Cine
Horto sdo condig¢des fisicas precarias, que a gente precisa de melhores condicdes
fisicas, ndo sO para criar, mas como para administrar também [...] vocé vé o tanto
que ndo tem espago para crescer, ndo pode vir mais um assistente que ndo tem
espaco (Claudio, em entrevista).

Sensemaking leva em consideracdo o passado, € retrospectivo:

No passado, 0 grupo existiu por 8 anos sem possuir uma sede prépria. Buscou-se por muito

tempo a aquisicdo desse espaco e atribuiram a este fato diversas conquistas:
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Este festival sO estd sendo possivel hoje por um fato que aconteceu este ano para o
grupo: a conquista de um espaco. Nés nestes o0ito anos, sempre vivemos uma
situaglo de extrema precariedade... Esse ano, sem apoio de nenhuma entidade, por
esforco proprio nosso, conseguimos comprar um espago: ninguém tira. E esse fato
foi determinante este ano para nossa organizagio e para nosso desenvolvimento. E
um espago em que fazemos o que quisermos (BRANDAO, 2002).

Sensemaking esta aliado a previséo e guiam futuras acoes:

Alguns membros acreditam que uma nova sede perpetuara o teatro e o Grupo Galpéo:

Por outro lado dentro do préprio grupo tem uma aposta violenta no futuro que é a
tentativa de construir uma nova sede que vai unificar o Galpao e o Cine Horto. Isso
é uma tremenda aposta no futuro, essa parte do Galpdo esta dizendo que: sim, nés
continuaremos existindo no futuro (Oswaldo, em entrevista).

gue também na minha avaliacdo, pode ser um legado de fato concreto que o grupo
pode deixar para Belo Horizonte, esse espaco que la dentro abrigar uma ética, uma
filosofia, um jeito de trabalhar, uma forma de se relacionar com as pessoas, uma
forma de se relacionar com o teatro, que é propria do Galpdo (Claudio, em
entrevista).

Sensemaking é social e sistémico, pressupde interagdes entre as pessoas:

O grupo discute sobre a aquisicdo de uma nova sede e seus beneficios.

N&o que a gente ndo consiga trabalhar, eu acho que a gente faz até muita coisa com
pouco espago e com poucas pessoas, eu acho que é... € um, essa nova sede, se ela
realmente vir a acontecer, vai ser incrivel porque ai a gente vai ter espaco para
trabalhar (Ofélia, em entrevista).

Sensemaking objetiva a acéo:

Ha um projeto para a nova sede (figura 3) e alguns integrantes do grupo tém buscado recursos
com frequéncia, o terreno ja foi cedido pelo governo estadual: “c eu hoje carrego um pouco
[...] esse projeto que ¢é viabilizar a construgdo de uma nova sede” (Claudio, em entrevista). A
construcdo da nova sede integra, hoje, um dos objetivos do grupo: “As proximas etapas estdo
ancoradas na construcdo de uma nova sede, integrada a um complexo artistico e cultural [...]
O terreno foi cedido pelo governo estadual, em abril de 2011 (SANTOS, 2012).

Figura 3: Projeto nova sede Grupo Galpao
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Fonte: AGENCIA MINAS (2015)

A estrutura atual do Grupo Galpdo é considerada, por alguns dos integrantes, pequena e
insuficiente para suprir as demandas do grupo. Logo que o grupo percebe a auséncia de
espaco para crescer, liga esse fato a um acontecimento passado, a compra da sede propria, e,
por atribuir a este espaco diversas conquistas, acreditam que uma nova sede perpetuard o
teatro e 0 Grupo Galpdo. Assim, discutem sobre os beneficios de uma nova sede e busca-se a

acdo, materializada atualmente em um projeto para a nova sede e na busca de recursos.
4.7.3. Pocket

Apols 32 anos de existéncia o Grupo Galpdo acumulou, além de prémios e viagens, uma
experiéncia musical adquirida com o passar do tempo e devido as diversas pecas em que a
musica esteve presente. O grupo alimentou, por todos esses anos, a vontade de montar um

espetaculo musical, no ano de 2014 realizam esse desejo.
Sensemaking organiza o fluxo; percebe e agrupa; e rotula:

O grupo possui 32 anos de experiéncia e um conhecimento em mausica e decide utiliza-lo,

mesmo que fora do planejamento:

ou as vezes, inesperadamente, como vocé ta vendo o pocket ai, que ndo tava nada
programado. Eu fico brava com eles, porque o processo assim, ele comega todo
truncado, vocé primeiro teria que ta vendo direito autoral de uma coisa, agora vocé
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ndo tem nem direito autoral da coisa, porque vocé nem sabe ainda que coisa que vai
ser, sabe assim, essa coisa atropelada, mas que eu acho que faz parte do artistico
(Emilia, em entrevista).

Sensemaking leva em consideracao o passado, é retrospectivo:

O grupo alimenta o sonho de montar um musical, um espetaculo que agrupe mdsicas de
diversos espetéaculos: “A musica vinha muito nisso, e estudar masica e estudar instrumentos e
a tocar a gente ainda tem o sonho de montar uma trupe musical mesmo. _Gregério” (LOPES;
AMPARO, 2005). Ja tentaram outras vezes, porém o0s espetadculos acabaram se
transformando: “O Trem Chamado Desejo era um Pocket. _Claidio” (Diario de Campo —
23/10/2014).

Sensemaking esta aliado a previséo e guiam futuras acoes:

Existem receios de ndo dar certo, pois o Pocket foge a estrutura que o grupo esta acostumado
a fazer: “Esse pocket ta meio um filho bastardo [...] ndo me convence, ndo é um espetaculo,
nem um exercicio [...] Pode haver demanda ou pode ser sofrivel, esta num limbo. _Claudio”
(Diéario de Campo — 23/10/2014). Integrantes do grupo discutem durante uma reuniéo:
Ofélia: “Eu fico em duvida se isso ¢ um espetaculo”. (Ha uma preocupagdo com a
forma de divulgar isso). Ofélia: “Ensaio aberto? Vai ser um ensaio aberto?” [...]
Emilia diz que ela conhece as estreias do Galpdo e que, geralmente, ¢ “gente
estapeando na porta” e que ‘“ndo nos preparamos para isso”, diz que “o publico vai
para ver o Grupo Galpdo”, independentemente, se ¢ um musical ou espetaculo ou o
que for e diz que “ndo estou preparada”, o “Cine Horto ndo tem estrutura para

receber” uma estreia do Galpdo. E finaliza com “Surreal!” (Diério de Campo —
02/10/2014).

Sensemaking é social e sistémico, pressupfe interacdes entre as pessoas:

Discutem sobre o Pocket, sobre sua repercussdo, sobre sua concepgdo: “O pocket &€ um dos
assuntos de pauta [...] Discutem bastante sobre o tema e a inseguranca de estar a estreia tao
perto e ainda faltam definicdes [...]” (Diario de Campo — 02/10/2014).

Sensemaking objetiva a acéo:

Montam um Pocket que foi estreado como o nome “De tempo somos” (figura 4), em
dezembro de 2014,

Fiel ao propdsito de experimentacdo, o Galpdo se lanca em projeto inédito, que
propde a revisitacdo de mdusicas de seus espetaculos, acompanhadas de textos
de diferentes autores. Com direcdo de Gertrudes e Bianca, o trabalho foge ao rétulo
de espetéculo, recontextualiza momentos da trajetéria do grupo e lanca aos atores o
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desafio da renovagdo artistica e de novo olhar na relagdo com o publico (SOU BH,
2015).

Figura 4: Foto do espetaculo: “De tempo somos”

Fonte: FARIA (2015)

Devido a experiéncia musical acumulada com o passar do tempo, 0 Grupo Galpédo alimentou a
vontade de montar um espetaculo musical. O processo de criacdo de sentido comeca quando
percebem que 0 grupo possui experiéncia e conhecimento musical e podem usa-lo para
montar um espetaculo. Para isso, levam em consideracdo o passado e o futuro do grupo,
receando que o Pocket ndo dé certo, pois foge a estrutura que o grupo esta acostumado.
Tornam esse processo social quando discutem sobre o Pocket, sobre sua repercusséo e sobre
sua concepcdo. E tornam esse esfor¢o uma acdo quando estreiam o espetaculo musical, com o

nome “De tempo somos”, em dezembro de 2014.

No constante organizar e reorganizar das praticas organizacionais a cria¢do de sentido emerge
como um processo central. Com o objetivo de ordenar o fluxo cadtico das préaticas os agentes
criam sentido sobre suas acdes. Ao observar o Grupo Galpdo pude perceber e pontuar trés
acontecimentos de criacdo de sentido. Mas, ressalto que o processo de criacdo de sentido é
ciclico e continuo, sendo assim, esses trés momentos apreendidos no tempo e espaco Sao

apenas exemplificacGes de uma constante criacdo de sentido pelos membros organizacionais.
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4.8. A AUSENCIA DE REGRAS QUE GERA OPRESSAO

Nesse tdpico, faco consideracdes acerca da auséncia de regras e da opressdo. Weick (1995)
ressalta que a ambiguidade, a incerteza e a equivocacidade sdo caracteristicas comuns e
inerentes ao processo de organizar. Estao presentes quando ha duas ou mais interpretacGes ou,
até mesmo quando ha auséncia de clareza ou de informacéo, o que gera confusdo. Para Hatch
(1999, 2002), o que ndo é especificado, seja pela auséncia de regras, pela discordancia,
incongruéncia ou constante mudanca — gera ambiguidade e, consequentemente, multiplas

interpretagdes.

Assim, da mesma forma que essas multiplas interpretacdes geram aprendizado e inovagédo
para as organizaces (HATCH, 1999, 2002), foi possivel perceber, no Grupo Galpdo, que
quando ndo existem tarefas definidas e regras estipuladas, abre-se um espaco para que haja
opressao, sobrecarga, dominacéo e desigualdade. Um dos exemplos percebidos foi a questao
de ndo haver horérios estipulados para chegada e saida dos funcionarios e a demanda de

trabalho ser muito grande:

Entdo é muito engracado isso assim, que por um lado as pessoas podem achar isso
bom, eu, no meu caso, isso sempre foi muito mais pesado do que bom, eu preferiria
ter um horario rigido e normas rigidas do que ter que fazer isso, porque assim, a
sensacdo que eu tinha é que eu sempre tava devendo horarios e funcdes porque ndo
tinha ninguém para me cobrar, entendeu? Na verdade eu sinto isso até hoje, sabe?
[...] Porque essa coisa informal quando vocé vé, vocé saiu daqui ontem sete horas,
né? Nés, eu normalmente td saindo daqui nove horas da noite, a Ofélia também,
entendeu? Porque vocé fica, porque vocé sabe que amanhd vocé tem outras coisas
pra fazer e ndo tem nenhuma... olha, tem que bater o ponto tal hora e vocé fica
porque a sua responsabilidade é pra ficar assim, mentalmente, que eu digo. Entéo
isso eu estranhei muito quando eu cheguei aqui, sabe? Vocé vai acostumando
porque é assim né? (Emilia, em entrevista).

A entrevistada considera a auséncia de regras: “muito mais pesado do que bom”, preferindo,
segundo ela, normas mais rigidas, pois a auséncia das regras gera uma sobrecarga de trabalho.

Mesmo que a carga horaria esteja estipulada, como a demanda de trabalho é grande e os

horarios sao flexiveis, o0 acimulo de trabalho é favorecido:

Al era assim, inviavel porque, obviamente, eu nao ficava aqui quatro horas, nunca
fiquei aqui quatro horas, alids, eu ndo fico nem seis porque, na verdade, meu horério
hoje sdo seis horas, eu fico muito mais do que seis horas, é... tem dia que eu fago
nove horas, dez horas, depende, agora que eu passei seis, seis meses, é... €... que eu
ensaiei 0 espetdculo, ai eu fiquei s6 seis horas mesmo por dia, mas assim,
normalmente eu fico muito mais. E ai isso vai variar de época pra época, assim, mas
normalmente eu fico muito mais do que é.. eu deveria ficar (Ofélia, em entrevista).

Conversei com Marina sobre horario de trabalho, pois sempre chego e ela j& esta
aqui. Ela disse que cada um tem um hordrio e € responsavel por controla-lo. Devido

103



a demanda sempre tem que chegar mais cedo e sair mais tarde, 0 que acontece com
bastante frequéncia, segundo ela (Diario de Campo — 22/10/2014).

O cumprimento de uma carga horéaria maior do que a estipulada fica evidente, “fico muito
mais do que eu deveria ficar” e, devido a demanda “sempre tem que chegar mais cedo e sair
mais tarde”. Dessa forma, a quantidade de trabalho € expressa muitas vezes como uma
necessidade de rever fungdes ou como uma caracteristica cultural do grupo: “Hérmia comenta
com Ofélia que a cultura do Galpao ¢ de fazer mais do que deve ser feito” (Diario de Campo —
22/10/2014). Nesse depoimento, a ideia de que se deve fazer mais do que € necessario é

reforcada pelos membros organizacionais.

Outra entrevistada fala da necessidade de rever fungdes: “E... no caso da producéo, eu sinto
um pouco de falta de rever funcbes. Talvez, seja uma questdo minha, talvez, o Lourenco e a
Emilia ndo tenham esse problema, mas eu acho que precisa rever algumas coisas” (Catarina,
em entrevista). Em outra entrevista a sobrecarga ¢ aparente: “sSou eu na coordenacdo de
comunicacdo e tem uma analista de comunicacdo que é a Marina, entdo somos s0 duas

pessoas pra dar conta de toda comunicacédo do Galpédo” (Ofélia, em entrevista).

A montagem de espetaculos é uma maratona, no dia em que eu observei, durou 17 horas.
Chegamos as 8h da manha no local e saimos as 1h da manha do outro dia, com um intervalo
para almogo. Se houver consecutivas apresentacGes, em cidades diferentes, essa rotina €

intercalada com viagens.

Questdes de seguranca que ainda faltam algumas coisas que precisam ser
melhoradas [...] ainda ndo est4d completamente enquadrado dentro dos ideais e coisas
que poderiam simplificar nossa rotina de trabalho, nossa rotina de trabalho é muito
pesada, a gente trabalha 18, 20h seguidas, no clima, no tempo que for sol, chuva e
algumas coisas poderiam ser mais faceis, ndo tdo pesadas pra gente. Nao sei
(Ricardo, em entrevista).

Outra queixa foi a auséncia de autonomia. Em um processo no qual a verticalidade e a
horizontalidade estdo se alternando, a autonomia, muitas vezes é colocada em xeque, frente a

uma suposta horizontalidade e decisdo coletiva:

Outra coisa, é... da comunicacdo, é... eu acho que é... talvez, seja um objetivo meu,
assim, mais pessoal mesmo, que é conseguir conquistar mais essa autonomia aqui
dentro que é um processo muito dificil, assim, por ser uma casa em que as pessoas,
muitas delas estdo ha muito tempo ou porque tem personalidades muito diferentes e
porque se tem muita liberdade para se fazer as coisas do jeito que se quer ou deseja,
as coisas, também, ndo tem tantos procedimentos e os limites [...] ndo sdo
institucionalizados, entdo, as relagBes também elas vao € se definir muito também
pelas questdes afetivas, pela... nesse ponto, a gente ndo é profissional, isso por um
lado é muito bom, mas por outro é muito dificil, por um lado trabalhar numa
empresa fria € muito chato também, mas, as vezes, facilita muito as coisas, porque
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vocé, é... ndo precisa, né, assim, definir espago, vocé ndo precisa se colocar o tempo
inteiro, porque 0 Seu espaco ja existe, ja td. Ah, vocé, o seu cargo é esse, entdo todo
mundo sabe que é vocé que faz, as pessoas te respeitam, vocé esta la, entdo isso eu
ainda sinto aqui (Ofélia, em entrevista).

Nesse trecho a auséncia de regras ¢ salientada: “ndo tem tantos procedimentos e os limites [...]
ndo sdo institucionalizados”, mostrando, também, que onde as regras ndo existem abre-se
margem para que 0 grupo se auto-organize: “as relagcdes também elas vao € se definir muito
também pelas questdes afetivas”. O que quer dizer que, se ndo hd uma definicdo anterior, 0

constante organizar das praticas vai, com o tempo, definindo as hierarquias e as regras.

H& uma divisdo clara entre o elenco e as fun¢bes administrativas e técnicas. E, cada vez mais,
esse afastamento é aumentado, um dos exemplos foi com a contratacdo do gerente executivo,

Laertes, sendo ele agora um mediador entre os atores e 0s funcionarios:

Agora com a coisa do Laertes acho que organizou mais essa historia e essas
supervisdes que eu fazia agora ja quase nem fago mais, porque a minha funcéo
atualmente é participando dessa reunido executiva que vocé viu aquele dia ali, a
gente decidir tudo ali, ou quer dizer, encaminhar tudo ali, 0 Laertes pega com 0s
coordenadores e manda fazer, quer dizer, entdo eu ja nem lido diretamente com a
Macbeth ou com a Hérmia (Horacio, em entrevista).

O gerente executivo € uma ruptura com a ponte que havia entre os atores e a equipe de apoio.
Agora, esse intercambio fica menor, o gerente executivo tem a funcdo de agrupar as decisoes

do conselho e encaminhéa-las aos coordenadores das areas.

E, por fim, a forma pela qual a velhice é tratada dentro do grupo. Quando entrevistados,
muitos falam da vontade de atuar até que atinjam a ancianidade: “Eu acho que eu ndo saio

mais nao, acho que eu vou até ficar velhinho aqui dentro” (Edgar, em entrevista).

Expectativa pro futuro é que a gente consiga sempre, até o Ultimo tempo, né? Como
Sarah Bernhardt (risos) [...] até no ultimo momento, como mulher, de morrer em
cena, esse que é assim, (risos) da gente nunca parar de fazer teatro, né? Eu acho que
nés todos somos muito apaixonados com o teatro, entdo esse... esse poderia ser um
projeto, assim, da gente, na medida do possivel, mesmo que sejam todos
sentadinhos, fazer teatro, né? Daqui pra frente que os obstaculos, as dificuldades vao
aumentando, né? Por uma questdo de salde mesmo, precisamos sempre ter um
fisioterapeuta acompanhando a gente, né? Mas é... da gente continuar fazendo teatro,
sempre (Bianca, em entrevista).

No entanto, os atores que ja atingiram uma idade mais avancada vao simplesmente se
afastando do grupo, e o restante do grupo aguarda que haja esse afastamento de forma natural,
sem que ocorra um suporte:

E outra é o proprio envelhecimento do grupo, né? Da... da... Dos nossos atores, da
gente ja ndo ter o mesmo pique fisico, né? Ja... Umas pessoas... Cicero ja ndo ta
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fazendo mais parte dos novos espetaculos por causa mesmo, acho que ele ja ta
querendo aposentar, entdo tem uma coisa da... de um envelhecer do grupo que, eu
acho, que isso € uma coisa que ja t4& bem... bem... notdrio assim (Bianca, em
entrevista).

Por conseguinte, como ndo existe uma regra no grupo de como lidar com a situacdo de

aposentadoria ou de afastamento, o cotidiano vai se auto organizando:

Emilia levanta pauta sobre VVénus, sobre as dificuldades durante as viagens. Horacio
fala: “Ta virando uma situagdo... Ela ndo faz mais o aquecimento”, “Nao consegue
andar um quarteirdo”. [...] Claudio diz: “A médio prazo...”. Laertes ressalta: “Acho
que o médio prazo chegou”. Emilia: “Qual a expectativa dela? Porque a gente
conversa sobre ela, mas ela nem sabe”. Mudam de assunto e ndo definem nada sobre
a Vénus (Diario de Campo — 23/10/2014).

Alguns membros organizacionais acreditam que a questdo deve ser discutida e, por isso,
levam esse tema para as reunides, no entanto, esperam da Vénus um posicionamento: “Qual a
expectativa dela?”. Quando pergunto para Vénus sobre suas atuais atividades no grupo, ela

responde:

Hoje eu ja ndo td quase fazendo nada gatinha [...] porque eu t6 com artrose nos dois
joelhos entdo ndo aguento ficar andando muito, hoje, as vezes, eu conserto alguma
roupa que eles me pedem, alguma coisa assim, mas..., eu levei até minha roupa pra
casa, pra costurar agora. E... mas hoje eu ensaio e estou mais dada ao espetaculo
mesmo.

Miriam: Mais a parte artistica?

Vénus: Mais a parte artistica porque... é... eu ndo tenho mais félego, sabe? Pra... Pra
essas coisas néo...

Miriam: Pra carregar bad ndo? (risos)

Veénus: Ndo... Eles tdo quase me carregando... (risos) (\VVénus, em entrevista).

Por fim, sendo a organizacdo o resultado de nossas acBes (SCHATZKI, 2005) e uma
construcdo constante dos agentes, atraves de suas praticas (CZARNIAWSKA, 2008b) e, ainda
mais, sendo a organizacgdo fruto das relacdes pessoais, ou seja, um fenémeno social, ela traz
em si todas as potencialidades que existem nas interacdes sociais, inclusive, a desigualdade,

opressdo e descaso, entre outras.
4.9. DISCUSSOES DOS RESULTADOS

Depois de passados oito meses de pesquisa sobre o Grupo Galpao (seja em sites, livros,
observaces in loco, videos, transcricdes de entrevistas), todo o corpus de material empirico
que tive acesso acabou por criar uma fotografia. Todas as vezes que li e reli o material

resultante da pesquisa, eu me transportava para essa fotografia, esse recorte no tempo.
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O envolvimento com o Grupo Galpéo ndo se restringiu somente aos momentos de pesquisa,
eu Vvivi 0 grupo, cantava suas musicas no banho, fazia alongamentos em casa que havia
observado durante 0s ensaios do grupo, o grupo era assunto de minhas conversas, até
divulguei espetaculos e langamentos para meus conhecidos. Por estes motivos, fiquei imersa
em um universo que antes era desconhecido.

Ao me distanciar para escrever as analises percebo que toda e qualquer forma de explicar e
didatizar as praticas organizacionais ja trazem em si reduces e limitacdes, pois abarcar toda a
complexidade organizacional ndo é possivel e ao trazer para o papel a fracdo vivenciada,

também, reduzo as experiéncias vividas em tematicas e eventos reincidentes.

Assim, ressalto os principais pontos da analise de resultados tendo em vista que estes pontos
sd0 uma pequena parcela da experiéncia vivenciada que corresponde a uma parte menor ainda
das préticas organizacionais, ou seja, se reduz a uma fotografia. Sendo assim, descrevo essa

fotografia enfocando o que nela pude tornar reconhecivel.

Organizar €é criar e atribuir sentido as acfes, as pessoas e aos objetos. Uma organizagdo so €
possivel quando os agentes atribuem sentido as suas praticas e se relacionam com outros
agentes e, conjuntamente, interagem atribuindo significado ao mundo, as pessoas e aos

objetos. Assim, pensar a organizagao € pensar seus processos, seus agentes e suas interacoes.

No constante organizar das praticas, o grupo se configura e reconfigura. Durante a pesquisa,
me ative a quatro dicotomias que se relacionam entre si: informalidade X formalidade;
fragmentacdo X centralizacdo; horizontalidade X verticalidade; e recolhimento X expanséo.
Assim, a organizacdo oscila entre essas dicotomias, mas, faz tudo isso, conjuntamente e ao
mesmo tempo, pois busca a formalizacdo dos processos, bem como a centralizacdo das
funcbes ao mesmo tempo que tenta manter certo grau de informalidade e fragmentacdo,

consideradas caracteristicas marcantes do grupo.

O grupo tenta manter a horizontalidade e as decisdes colegiadas, mesmo que as consultorias
realizadas identifiguem a auséncia de hierarquias e a necessidade da contracdo de um gestor
executivo que acaba por verticalizar a organizacdo. Somado a todos estes acontecimentos e
movimentos organizacionais, a criacdo de sentido acontece de forma continua, guiando pautas
de reunides, conversas durante o café e todas as outras a¢des organizacionais. Voltei minha
atencdo para trés processos de sensemaking, mas saliento que a criacdo de sentido é um
processo ciclico e continuo dos agentes organizacionais em atribuir sentidos as experiéncias

vivenciadas.
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Formado pela constante organizacdo e reorganizagdo das interacdes humanas, o Grupo
Galpéo é fruto das relagdes pessoais, ou seja, um fendmeno social. Devido a isso 0 grupo traz
em si todas as potencialidades que existem nas interagcdes sociais, como as emocdes, a

imprevisibilidade e, inclusive, as desigualdades, a opressao e o descaso.

Termino esse tdpico com um trecho de uma entrevista que ilustra bem o constante organizar

das interagcdes humanas:

E uma coisa muito particular, acho que, por isso, vai ser muito interessante esse
trabalho porque é... é... € uma coisa muito diferente e que consegue de alguma forma
se estruturar e acontecer, isso que eu acho mais, nesse caos a gente tem uma
organizagdo, tem uma coisa que se estabelece, as vezes, com, sem procedimentos,
que se estabelecem porque tem que se estabelecer porque as coisas elas também se
estabelecem naturalmente, tem as liderancas, €... que se estabelecem, também,
naturalmente, eu acho que isso, como que as pessoas vao se organizando também
num lugar que ndo tem procedimentos prévios, que ndo comegou a partir de
procedimentos, mas que comecou e ai foi vendo a necessidade deles existirem, né?
Isso eu acho muito legal aqui, né? (Ofélia, em entrevista)

Nele fica claro que “no caos” as pessoas vdo se estruturando, se organizando, e nesse
constante organizar vdo se criando e estabelecendo as liderancas e os procedimentos. A

organizacao ¢, entdo, algo “que consegue de alguma forma se estruturar e acontecer”.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral que me orientou na realizacdo desta pesquisa foi: compreender como o
Grupo Galpéo se organiza como resultado de préaticas e processos. Para isso, identifiquei 0s
atores e préticas envolvidos no processo de organizar do Grupo Galpdo, sendo 0s agentes
organizacionais: 0s atores, a equipe de apoio e diversas pessoas que Se conectam a esses

agentes criando uma malha de préticas, entre elas, atuar, planejar e comunicar.

Ao analisar as acdes e eventos que constituem a malha de préaticas sociais do Grupo Galpéo
notei que ha uma tentativa de formalizagdo dos processos, centralizagdo das fungdes,
verticalizacdo das decisbes e expansdo do grupo. No entanto, o0 constante organizar das
praticas, faz com que a organizacdo esteja sempre se modificando, assim, analisei quatro
dicotomias presentes no constante organizar do Grupo Galpéo: Informalidade X Formalidade,
Fragmentacdo X Centralizacdo, Horizontalidade X Verticalidade, Recolhimento X Expansao.
Essas dicotomias séo evidenciadas no cotidiano organizacional e refletem uma tentativa de

atribuir ordem ao caos das praticas e de tornar o mundo estavel, previsivel e seguro.

A producdo de sentido e seus processos estdo, intimamente, relacionados a forma como se
organizam, pois ao Sse organizarem, tentam, conjuntamente, atribuir sentido as suas acoes,
gerando um ciclo. Assim, 0s integrantes, em seus afazeres diarios (pratica), entendem que é
preciso formalizar os processos (producdo de sentido), e, assim, guiam suas a¢des buscando
mais formalizacGes (pratica). Ou seja, a pratica direciona a criacdo de sentido, que,

consequentemente, guiam as préximas acoes.

O processo de sensemaking do grupo guia pautas de reunides, conversas durante o café e, uma
série de outras acbes dos agentes organizacionais. Assim, identifiquei trés casos de
sensemaking: a contratacdo de um gerente executivo, a busca pela nova sede e a montagem de
um espetaculo: Pocket. Apesar de ter me debrucado sobre esses trés momentos, acentuo que,

uma das principais caracteristicas da criacao de sentido, é ser ciclico e continuo.

No constante organizar das praticas, também, me foi possivel perceber que a auséncia de
regras no Grupo Galpdo esté relacionada a opressdo, ao descaso e as desigualdades. Assim,
como, também, pude perceber outras caracteristicas organizacionais, como as emocoes,

apesar de ndo terem sido exploradas nesse trabalho.
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As principais contribuigdes desse trabalho residem em focar em um objeto de pesquisa ainda
pouco explorado pela administracdo, mas de grande relevancia sociocultural: os grupos
teatrais. E, de questionar as formas mais tradicionais de estudar organizagdes, contribuindo
com o debate e ampliando os estudos sobre organizing e sensemaking, que ainda séo escassos
no contexto brasileiro. Bem como, a utilizacdo do shadowing como técnica de pesquisa, tendo
em vista sua parca utilizagdo nos estudos brasileiros. Esse trabalho ainda contribui no sentido
de auxiliar o entendimento de como as organizagdes sdo criadas e recriadas a partir de praticas

constantes cotidianamente construidas por seus agentes.

As principais limitagdes desse trabalho sdo: ter se debrucado apenas sobre o cotidiano de um
grupo teatral; as entrevistas como técnica de pesquisa terem apresentado dificuldades e
obstaculos capazes de interferir na qualidade e duracdo das narrativas; a quantidade de
material empirico coletado pelo shadowing, tornando-se dificil a manipulacdo destes e
abarcar, nas analises todos os eventos percebidos; e a infinidade de documentos que o Grupo
Galpdo possui, pois se preocupou ao longo dos 32 anos em manter um grande acervo e

memoria, sendo assim, necessario que fosse realizado um recorte nos materiais pesquisados.

Com excecdo de poucos estudos (entre eles: REIS; ANTONELLO, 2006; BORGES;
GONCALO, 2010; MARAVALHAS; ODELIUS, 2010; EBERLE; CASALI, 2012; MELLO;
FONSECA; VIEIRA; 2012; DUARTE; ALCADIPANI, 2013; PASCUCCI; MEYER JR.,
2013; SANTOS; ALCADIPANI, 2015) os trabalhos sobre organizing e sensemaking ainda
sdo muito incipientes na academia brasileira. Sugiro, entdo, voltar a atencdo para as praticas e
processos que constituem as organizacOes e para 0 processo de criacdo de sentido dos atores
organizacionais. Somado a isso, focar em organizacdes que ndao sdo, constantemente, objeto
de andlise dos estudos organizacionais, como, por exemplo, organizagdes culturais e artisticas,
hospitais, escolas, igrejas e organiza¢es militares. Estudos que se preocupem em entender
como algumas caracteristicas organizacionais emergem das praticas, das experiéncias, como,

por exemplo, liderancas, poder e hierarquias.

Outro tema relevante sdo as emocOes, em que medida elas determinam as malhas
organizacionais e 0s arranjos, inclusive, as relaces afetivas que se estabelecem com objetos
materiais. Além disso, utilizar mualtiplas fontes de pesquisas e explorar o shadowing como
técnica observacional, favorece investigar outra tematica, pouco estudada, que é a mobilidade
organizacional, no que se refere a organizacdo multissituada, que acontece em diversos locais,

sem que haja vinculo espacial fixo e temporal.
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ANEXO 1

TERMO DE AUTORIZACAO PARA GRAVACAO DE VOZ

Eu, , depois de entender os objetivos da pesquisa

intitulada ‘“Nas sombras do Grupo Galpao” e, entender os métodos que serdo usados para a
coleta de dados, assim como, estar ciente da necessidade da gravacdo de minha entrevista,
AUTORIZO, por meio deste termo, a pesquisadora Miriam de Castro Possas a realizar a

gravacdo de minha entrevista de forma voluntaria e sem custos financeiros a nenhuma parte.

Esta AUTORIZACAO foi concedida mediante o compromisso da pesquisadora acima citada

em garantir-me os seguintes direitos:
1. Poderei ler a transcri¢do de minha gravacgéo;

2. Os dados coletados serdo usados exclusivamente para gerar informacfes para a
pesquisa aqui relatada e outras publicacdes dela decorrentes, quais sejam: revistas cientificas,

congressos e jornais;

3. Caso seja da minha vontade, minha identificacdo ndo sera revelada em nenhuma das

vias de publicacdo das informacdes geradas;

4. Qualquer outra forma de utilizacdo dessas informagdes somente podera ser feita

mediante minha autorizacgéo;

5. Os dados coletados serdo guardados por 5 anos, sob a responsabilidade da

pesquisadora e, apos esse periodo, serdo destruidos;

6. Serei livre para interromper minha participacdo na pesquisa a qualquer momento

e/ou solicitar a posse da gravacao e transcricdo de minha entrevista.

7. Qualquer duvida referente a pesquisa podera ser esclarecida por meio do telefone:

(34) 9234-2324 ou do e-mail: miriampossas@gmail.com; e

8. Receberei uma copia dessa autorizacdo assinada.

Belo Horizonte, , , 2014.

Participante da pesquisa

Miriam Possas
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ANEXO 2

NOTA EXPLICATIVA

Em anexo, encaminho a transcri¢cdo da entrevista que me foi concedida para fins de pesquisa
académica. Recomendo que a transcricdo seja lida, para possiveis correcdes de equivocos que
possam ter ocorrido durante a transcri¢do, desse modo, caso queira ter acesso ao audio ele
sera encaminhado para o seu endereco de e-mail. Saliento que o uso da transcricdo é para uso
em publicacdes cientificas e que qualquer outra utilizagdo s6 ocorrerd mediante a sua
autorizagdo. Agradeco mais uma vez pela participagao!

AUTORIZACAO PARA USO DA TRANSCRICAO

Apos a leitura:

Autorizo a utilizagdo da transcricdo da minha entrevista da forma como foi me
apresentada.

Autorizo a utilizacdo da transcricdo da minha entrevista desde que acatadas as
correcOes/alteracOes feitas nesse arquivo/documento.

Desejo interromper a minha participacdo nessa pesquisa.

Belo Horizonte, de de 201 .

Participante da Pesquisa
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ANEXO 3

TERMO DE AUTORIZACAO PARA OBSERVACOES

Apobs entendermos os objetivos da pesquisa intitulada “Nas sombras do Grupo Galpao”, e
entendermos 0s métodos que serdo usados para a coleta de dados, esse conselho
AUTORIZA, por meio deste termo, a pesquisadora Miriam de Castro Possas realizar
observacdes do Grupo Galpdo, desde que seguidos 0s seguintes critérios:

1.
2.

3.

9.

10.

11.

A observacdo do grupo terd a duracdo maxima de 35 dias, corridos ou nao;

Esse tempo poderd contemplar ensaios, reunifes, apresentacdes em palco e/ou locais
publicos e outras atividades desempenhadas pelos atores;

Caso 0 elenco ndo estiver presente, o acompanhamento poderd ser feito em outras
atividades;

O acompanhamento do grupo em viagens de 6nibus/van e/ou avido podera acontecer
desde que a pesquisadora se comprometa a arcar com todos 0s custos;

As observagdes podem ser registradas em um caderno de campo desde que, a qualquer
momento, possa ser solicitado a pesquisadora que se retire do local e/ou a leitura de suas
anotacoes.

Além das observacOes, esse conselho autoriza a escolha de 15 pessoas para serem
entrevistadas. Nesse caso, cada participante devera assinar um termo especifico,
autorizando a gravagéo de voz.

Todas as informacdes coletadas serdo utilizadas exclusivamente em trabalhos académicos,
tendo como resultado uma dissertacdo de mestrado e outras publicacdes decorrentes desta,
como artigos em revistas cientificas, apresentacbes em congresso, entre outros;

Qualquer outra forma de utilizacdo dessas informacdes somente podera ser feita mediante
autorizacao deste conselho;

Qualquer davida referente a pesquisa podera ser esclarecida por meio do telefone: (34)
9234-2324 ou do e-mail: miriampossas@gmail.com;

Uma copia da dissertacdo, em fase final, sera encaminhada para este conselho,
possibilitando a leitura e avaliacdo deste; e

Receberemos uma copia dessa autorizacdo assinada.

Observacdo: Caso seja de interesse do conselho, o anonimato do grupo e dos integrantes
podera ser mantido, com a utilizacdo de um nome ficticio.

Belo Horizonte, , , 2014.
Miriam de Castro Possas Participante do Conselho 1
Participante do Conselho 2 Participante do Conselho 3
Participante do Conselho 4 Participante do Conselho 5
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ANEXO 4

TERMO DE IDENTIFICACAO

Ap06s nos reunirmos, chegamos a conclusdo de que:

"1 O grupo opta pelo anonimato. Assim, ao grupo sera atribuido, pela pesquisadora, um
nome ficticio e caracteristicas que ndo Ihe dizem respeito (exemplos: endereco ficticio,
nome dos espetaculos, entre outros) no trabalho final e em todas as publicacdes

cientificas subsequentes.

1 O grupo opta por manter a identidade do grupo. Assim, serd utilizado o nome
verdadeiro e as caracteristicas que Ihe dizem respeito (exemplos: endereco real, nome
veridico dos espetaculos, entre outros) no trabalho final e em todas as publicacdes

cientificas subsequentes.

Belo Horizonte, , , 2015.

Miriam de Castro Possas

Diretor Geral

Gerente Executivo
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