Teste da validade do modelo de aciao cultural brasileiro de Tanure a partir do estudo de
caso de um cartoério de notas.

Esse trabalho faz um teste de validade do modelo do sistema de acdo cultural brasileiro, de
TANURE (2005), um dos trabalhos mais citados na literatura sobre cultura organizacional no
Brasil, através do confronto das suas proposi¢cdes com os comportamentos considerados
significativos, por um observador participante, em um cartério de notas da Grande Sao Paulo.
A pesquisa, metodologicamente, ¢ um estudo de caso tnico, op¢do que se justifica pelo fato
de um cartdrio poder ser considerado um caso extremo ou critico em termos da favorabilidade
que oferece para o surgimento de vdrios dos tragos preconizados pelo modelo sendo testado.
Foram identificados quarenta comportamentos considerados consistentes com as descricoes
de tracos culturais do modelo. Em particular, uma propor¢do expressiva dos comportamentos
foram entendidos pelo observador como sendo contrdrios a ocorréncia da postura de
espectador, fato que sugere necessidade de rever, qualificar ou mesmo substituir ou eliminar
esse traco como elemento do modelo.
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Introducao

Os estudos sobre cultura se estabeleceram como um dos campos de maior dinamismo nos
Estudos Organizacionais na década de 80, em funcdo de interesses no entendimento de como
se formavam e podiam ser influenciados sistemas coletivos de significado no nivel de grupos
e de paises. Na década de 90, muito em funcdo da €nfase sobre competéncias e recursos
criticos na drea de estratégia, os estudos tiveram seu foco de interesse alterado, passando a
cultura a ser entendida como recurso que possibilita ou dificulta a ado¢do de alternativas. Essa
alteracdo, no entanto ndo implicou em perda do dinamismo do campo, pelo contrario.

No Brasil, os estudos de cultura s@o fortemente influenciados tanto pela literatura nacional,
que busca entender o cariter e a identidade nacional (Buarque de Holanda, 1936; Freyre,
1981; e DaMatta, 1989), quanto pelos estudos multiculturais de HOFSTEDE (1990),
SCHWARTZ (1999), INGLEHART & BAKER (2000) e outros. Na segunda metade da
década de noventa o volume de producdo possibilita o aparecimento de coletaneas: DAVEL
& VASCONCELOS (1995) e MOTTA & CALDAS (1997).

Entre os pesquisadores que tentaram caracterizar a cultura organizacional brasileira e suas
implicacdes para a pratica administrativa estdo: BARROS & PRATES (1996), FREITAS
(1997), MOTTA (1997), TAMAYO & PORTO (2005), TANURE (2005), TANURE &
DUARTE (2005), e BEHRENS (2008). BARROS & PRATES (1996), porém, representa a
Unica tentativa conhecida de construcao de um modelo da forma de interacao entre os tracos
de lideres e liderados, e como eles formam subsistemas. O modelo, baseado nos resultados de
uma pesquisa quantitativa, por meio de questiondrios, com 2.500 dirigentes e executivos de
520 empresas de grande e médio porte do Sul e Sudeste do pais, estd entre os mais citados na
nossa literatura sobre o tema.

O modelo, cuja validade é proposto testar, foi apresentado de forma ampla em BARROS &
PRATES (1996) pela primeira vez e posteriormente revisto por TANURE (2003 e 2005).
Esse modelo preconiza como alguns dos principais tragos do sistema de acdo cultural
brasileiro a concentra¢do de poder, o paternalismo, o personalismo, a evitacdo do conflito e a



flexibilidade. Essas sdo caracteristicas que outros autores, como se demonstra a seguir,
também atribuem a cultura organizacional brasileira, 0 que aumenta, em principio, a
confiabilidade dos constructos empregados no modelo e, portanto, a relevancia de submeté-lo

a um teste de validade empirico.

Para a realizacdo do teste da validade foi feita, ao longo de um més, através de observagao
participante, a andlise dos comportamentos dos funcionarios, gerentes e proprietarios de um
cartdrio de notas da Grande S@o Paulo. Os comportamentos exibidos que foram julgados, pelo
observador, significativos de algum dos tracos do modelo, foram classificados como
condizentes ou contrdrios ao comportamento ao qual eles se relacionavam. Vinte e dois
comportamentos foram julgados condizentes e dezoito contraditérios. Com base nessa
classificagdo se discute a validade ou ndao do modelo.

Convergeéncia e criticas entre elementos do modelo e a literatura

MOTTA (1997) afirma que a base histdrica brasileira das relacdes entre lideres e liderados

(senhores/ escravos, patroes/funciondrios) é ainda identificada nas distancia hierdrquicas

existentes nas nossas organizacgoes.
“As organizagdes brasileiras geralmente apresentam
uma distancia de poder tdo grande que parecem
lembrar a distribuicdo de renda nacional e o passado
escravocrata. A forma como trabalhadores e
executivos sdo tratados parece, de um lado, basear-se
em controles do tipo masculino, o uso da autoridade,
e, de outro, em controles de tipo feminino, o uso da
seducdo.” (Motta, 1997, p. 31)

Sobre as relagdes sociais pessoais do brasileiro, o mesmo autor afirma que hd uma
transferéncia das questdes de trabalho para questdes individuais, com a conotacdo da
realidade afetiva de casa, “do terreno das pessoas, personalizando as relacdes” (Motta, 1997,
p. 34). Também chama a atencao para a personalizacdo, a combinacdo dos interesses pessoais
com os interesses em comum, o “jeitinho”- préximo de uma visdo de malandragem - que sao,
a seu ver tracos marcantes da cultura organizacional brasileira. Sua percep¢do dos valores e
praticas vigentes nas nossas organizagdes parece se aproximar, portanto, da subjacente ao
modelo que nos propomos a analisar.

FREITAS (1997) apresenta como sendo os seguintes os tragos brasileiros relevantes para uma
andlise organizacional.



Traco Caracteristicas-chaves

1. Hierarquia e Tendéncia a centralizacdo do poder dentro dos grupos
sociais

Distanciamento nas relacdes entre diferentes grupos sociais
Passividade e aceitacdo dos grupos inferiores

Sociedade baseada em relagdes pessoais

Busca de proximidade e afeto nas relagdes

Paternalismo: dominio moral e econdmico

Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegacdo
social

Jeitinho

Gosto pelo sensual e pelo exotico nas relagdes sociais

Mais sonhador do que disciplinado

Tendéncia a aversdo ao trabalho manual ou metédico

2. Personalismo

3. Malandragem

4. Sensualismo
5. Aventureiro

Figura 1 Tracos brasileiros e caracteristicas-chave
Fonte: Freitas (1997, p. 44)

De novo, a convergéncia entre os tragos apontados pelo autor e por TANURE (2005) parece
inequivoca. Com excecdo do sensualismo e do aventureirismo, os outros trés tracos
coincidem, ou na sua identificacdo ou na sua descricdo, com os do modelo sendo validado,
inclusive com o uso dos mesmos termos: centralizacdo do poder, flexibilidade, personalismo,
paternalismo.

Os resultados dos pesquisadores de linha quantitativa, os “dimensionalistas”, que buscam um
conjunto béasico de eixos com os quais explicar um amplo conjunto de atitudes, crengas,
estilos de vida e diversidades de praticas entre populacdes ou sociedades, através de
sociedades (VINKEN, SOETERS, & ESTER, 2004), também coincidem, em ampla medida,
com o do modelo. HOFSTEDE (2001) encontra que o Brasil é um pais com elevadas
distancia de poder e alta evitagdo da incerteza, o que se aproxima claramente da centralizacdo
das decisoes e do medo de errar no modelo em andlise. TRIANDIS (1995) inclui o Brasil
entre os paises exemplares de coletivismo vertical, o que, uma vez mais coincide em esséncia
com lealdade a pessoas e centralizacdo das decisdes.

CALDAS (2006) desenvolve um esquema conceitual da “multipla e fluida cultura nacional”
deixando implicita, ja no titulo do seu artigo, a necessidade de modelos que déem conta da
heterogeneidade e diversidade das influéncias, situa¢des histdricas, demogréficas, etc., que
contribuem para os valores e préticas adotados nas organizacdes brasileiras. Pressdes no
sentido de homogeneizacdo conviveriam com outras no sentido de heterogeneizacao,
resultando em uma tensdo no sentido de “hibridizac¢do”.

SILVEIRA & CRUBELATTE (2007) afirmam que, apesar do campo da cultura
organizacional ser um dos mais produtivos no Brasil, os estudos possuem uma forma
homogénea, ndo levando em conta a pluralidade e a heterogeneidade do pais e das
organizacdes. A forma generalista de analisar a cultura brasileira cria um discurso e uma visao
de somente um lado do pais, pois nao hd representatividade de diversos grupos no que os
autores chamam de “official culture” (Silveira & Crubelatte, 2007, p. 163), ou cultura oficial.
A maioria dos estudos sdo fortemente influenciados pelo trabalho de HOFSTEDE (1990) e



aceitam os argumentos desse autor sem questionamento; nao reconhecem a heterogeneidade e
pluralidade da cultura nacional quando constréem os argumentos dos seus artigos; tém
escassa fundamentacdo empirica e tendem a uma visdo predominantemente negativa da
cultura brasileira em relacao as outras.

Em resumo, o que essa rdpida revisdo da literatura sobre cultura organizacional mostra € que,
apesar do modelo do sistema de acdo cultural de TANURE (2005), sendo validado nesse
trabalho, estar em consonancia com boa parte da literatura de perspectivas €mica e ética
sobre o tema, t€m surgido criticas nessa mesma literatura, contra a insuficiéncia de base
empirica € o ndo reconhecimento da diversidade de situagdes concretas existentes nas
organizacodes brasileiras, nos modelos e argumentos dos autores nacionais sobre cultura. O
teste que se faz aqui verifica, portanto, a validade de um modelo central da literatura brasileira
sobre o tema de cultura organizacional e atende a exigéncia, sendo feita cada vez com maior
énfase, de aprofundamento na anélise e verificacdo dos modelos de perspectivas variadas.

Metodologia

Do ponto de vista metodolégico, nosso caso é um estudo de caso unico. De acordo com YIN
(2001), ha trés razdes para justificar um estudo de caso tnico.

A primeira justificativa para o caso unico é quando ele representa um caso critico no teste de
uma teoria bem formulada. “A teoria especificou um conjunto claro de proposi¢cdes bem como
as circunstancias dentro das quais se cré sejam verdadeiras” (Yin, 2001, p. 62). Para
confirmar, desafiar, ou estender a teoria, pode haver um caso tnico que atenda a todas as
condicdes para testar a teoria. O caso unico pode entdo ser usado, para determinar se as
proposi¢des da teoria sdo corretas, ou se algum conjunto alternativo de explicagdes pode ser
mais relevante. A segunda razdo que justifica a opcdo € o fato de ele ser extremo ou tnico.
Esta situacdo ocorre quando uma situacdo € tdo rara que qualquer caso dela merece ser
documentado. A terceira justificativa é a do caso revelador. Essa situagdo existe quando o
investigador tem a oportunidade de observar e analisar um fendmeno previamente inacessivel
a investigacdo cientifica.

O estudo de caso do cartdrio redne, em diferentes medidas, as trés razdes que justificam o
estudo de caso tnico na légica acima.

Primeiro, como a teoria, no caso o modelo do sistema de acdo cultural brasileiro se aplica,
supostamente, a qualquer organizacdo brasileira, e especificou um conjunto razoavelmente
claro de proposic¢oes, e, portanto, a andlise de qualquer organizagdo brasileira pode ser usada
para determinar se as proposi¢des da teoria sdo corretas. Segundo, e mais importante, 0O
cartério pode ser considerado um caso extremo ou critico, pois, pela natureza repetitiva,
normatizada e pouco variada das tarefas nele executadas, pela forma hereditdria como se dé a
transmissdo da posse, pelo virtual monopdlio que exerce sobre a prestacdo de servicos em
uma determinada regido, ndo estando ele portanto sujeito a concorréncia, é razodvel supor que
muitas das caracteristicas do modelo sejam mais provaveis de se encontrar nele que na
maioria dos tipos de organizacdo. Finalmente, um dos autores desse artigo teve como aluno o
proprietdrio de um cartério e por intermédio dele, acesso praticamente irrestrito para
entrevistar e observar por longo tempo todas as pessoas que trabalham no cartério que foi
usado como caso unico nessa pesquisa.

O trabalho de pesquisa efetuou-se em cinco etapas.



Na primeira, foi feita a leitura atenta da descricdo do modelo e identificados os tracos que o
compde. Buscou-se, nessa leitura, identificar o mais possivel, comportamentos passiveis de
observacdo, cuja ocorréncia ou ndo pudesse ser avaliada sem ser necessdrio recorrer a
inferéncia. A descri¢do do modelo a seguir privilegia esses aspectos do modelo, de forma que
o leitor possa avaliar, ele mesmo, mais adiante, a partir da descricio dos comportamentos
observados, se eles estdo de acordo ou ndo com as prescricdes do modelo.

Na segunda etapa, um dos autores desse artigo observou durante um més, as relacdes entre os
funcionarios do cartério e o desenvolvimento de suas atividades. O cartério possui trinta
funcionadrios, sendo que todos foram entrevistados pelo menos uma vez, em entrevistas semi-
estruturadas de duracdo média de uma hora e meia. Embora as entrevistas ndo tenham sido
gravadas, o pesquisador fez anotacdes detalhadas das informagdes fornecidas pelos
entrevistados e, diariamente, transcreveu-as e revisou-as, dando origem a mais de cento e
vinte paginas de anotacoes digitadas.

Na terceira etapa, que ocorreu em parte em paralelo com a segunda, o pesquisador-observador
identificou comportamentos, que em sua opinido estavam em consonancia ou em frontal
contraposicdo aos descritos por TANURE (2005) no modelo e os classificou como tal,
gerando cinqiienta e um comportamentos classificados. Essas classificagdes foram
questionadas pelo segundo autor da pesquisa, levando a algumas reclassificacdoes e ao
abandono de onze, cujo enquadramento ndo estava claro. Uma breve descricdo dos
comportamentos identificados como significativos e suas classifica¢des nos tracos do modelo
encontra-se no anexo 1.

Na quarta etapa, os resultados obtidos foram analisados e discutidos pelos autores. Na quinta
e ultima, esse artigo foi escrito.

O cartério estudado foi criado em 1911, e, apds o término do direito a hereditariedade aos
oficiais de cartério, em 1988, ele passou por problemas judiciais, devido a crimes cometidos
pelo entdo responsdvel e por alguns de seus funciondrios. Em 2006, sofreu intervencao
judicial, com a substituicdo dos oficiais, a demissao dos funciondrios acusados de cometer
crimes, e a operacionalizacdo de nova administracdo, que reorganizou todos 0s Servi¢os no
periodo de um ano. Ao término desse prazo, foi delegada a serventia do cartério a um oficial
aprovado em concurso publico, que assumiu definitivamente a administracdo dos servicos a
partir de setembro de 2007.

O cartorio € dividido em cinco dreas funcionais: registros de nascimentos, casamento e 6bitos
(4 funciondrios); segunda via de registros (6 funciondrios); procuracdes (2 funciondrios);
reconhecimento de firmas e autenticac@o (7 funciondrios); administrativo (9 funciondrios). A
geréncia € exercida por dois oficiais, sendo um deles o proprietario.

Modelo de acao cultural brasileiro de TANURE

O modelo que estamos testando tem duas versdes: a de BARROS & PRATES (1996) e a de
TANURE (2005). A estrutura, subsitemas e maior parte dos tragcos componentes nio mudou,
razdo pela qual vamos nos ater a descrever a versao mais atual.

Central ao modelo € a idéia de que o sistema de acdo cultural brasileiro esta estruturado em
quatro grandes subsistemas: o institucional, o pessoal, o dos lideres e o dos liderados. O



institucional € identificado com o da rua, no sentido atribuido a esse termo por DAMATTA
(1987), o lugar em que todos sdo reconhecidos como individuos, ““ enquanto os tracos tipicos
do espago da ‘casa’ compdem o subsistema pessoal” (BARROS & PRATES, 1996, p. 26). O
subsistema dos lideres retne os tragos dos que detém o poder enquanto o dos liderados fazem
o mesmo com o dos liderados (Tanure, 2005, p. 102 e 103).

Os quatro subsistemas apresentam interseccdes, “caracterizadas pela concentracdo de poder,
pelo personalismo, pela postura de espectador e pela tendéncia a evitar o conflito (Tanure,
2005, p. 104). Concentragdo de poder esta claramente associada a alta distancia de poder, no
sentido de HOFSTEDE (2001): aceitacdo da distribuicdo desigual de poder e status,
submissao a autoridade sem questionamento, etc. Quando descreve o que entende por postura
de espectador, a autora adianta, por contraposi¢do, alguns comportamentos e atitudes dos
lideres, associados a concentracdo de poder: necessidade de manter controles rigorosos dos
subordinados, sentimento de ser poderoso e indispensavel. A postura de espectador “€ o outro
lado da moeda concentragdo do poder”: baixa iniciativa, pequena capacidade de realizacao
por autodeterminagdo e, quando ocorre alguma dificuldade, a transferéncia de
responsabilidade para os lideres; e a prevaléncia do sentimento do “salve-se quem puder”.
(Tanure, 2005, p. 105 e 106).

O personalismo aparece associado, na primeira versdo do modelo, como o magnetismo
exercido pela pessoa através do seu discurso, ou por seu poder de ligagcdes (relacdes com
ouras pessoas) € ndo por sua especializacdo, para destacar-se no cotidiano brasileiro. A
evitacdo do conflito € o ndo tratamento direto destes, para nao atrapalhar os relacionamentos,
ndo criar constrangimentos ou comprometer a harmonia do grupo. A evitagdo do conflito é
praticada apenas pela pessoa que nio detém o poder .

Quatro tracos culturais fazem as ligacdes entre os subsistemas e evitam que haja uma ruptura
dele como um todo: paternalismo, medo de errar, ambigiiidade e lealdade as pessoas.

O paternalismo resulta da combinacdo entre a concentragdo de poder e o personalismo. Tem
duas facetas: o patriarcalismo e o patrimonialismo. O patriarcalismo € a face supridora e
afetiva do pai, atendendo ao que deles esperam os membros do cla. O patrimonialismo € a sua
face hierdrquica e absoluta impondo, com a tradicional aceitacdo, sua vontade aos membros
do grupo (Barros & Prates 1996, p. 41). O patrimonialismo evidencia-se na influéncia das
relacdes pessoais e de confianga na nomeagdo para posi¢des e cargos, principalmente em
organizacdes publicas. E o reforco da visdo que o patriarca tudo pode, cabendo aos membros
do cla pedir e obedecer. Caracteriza-se no contexto empresarial pela forca da figura do
acionista ou administrador principal e a infantilizacdo dos liderados. A relagdo chefe-
subordinado reproduz o papel de pai como protetor, ora atendendo ao que esperam dele os
subordinados (patriarcalismo) ora impondo sua vontade (patrimonialismo). O preenchimento
de cargos ocorre prioritariamente por confianca ou relacdes pessoais. A hierarquia € vista
como necessdria para se saber quem tem autoridade, como conseqii€éncia da expectativa do
brasileiro por um comando forte e centralizado, e ndo um poder difuso e despersonalizado.

A contrapartida do paternalismo € o medo de errar, que se origina do desejo de acertar sempre
para ser reconhecido pelo grande poder. O medo de errar pode ser paralisante, ou se bem

manejado pela lideranga, ser um estimulo para a auto-superacgao.

A ambigiiidade € tipica de sociedades com baixa necessidade de lidar com incertezas, articula
a concentracdo de poder e a postura de espectador e estd sintonizada com a era
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contemporanea, cuja marca € a incerteza. A lealdade as pessoas € a manifestacdo de uma ética
social em que o membro do grupo valoriza muito as necessidades do lider e se configura
como mecanismo de integracdo e coesdo interna dos diversos grupos da sociedade. A
interligacdo entre os varios grupos estd centrada na pessoa, essencialmente nos lideres, em
quem € depositada a confianca. Por for¢ca desse traco, quem obtém a lealdade do grupo forma
um capital social. As necessidades do grupo sdao mais valorizadas que as da organizagdo,
sendo que a auséncia do lider pode criar um clima de desorientacao, uma vez que o “chefe € o
principal cliente”. O preco da lealdade € a press@ao dos membros pela seguranca.

Concentracdo de Personalismo
Poder \ /
A % ¥ 7 A
Paternalismo

A 4 \ A 4 / A 4

Ambigiiidade <—»| Flexibilidade [« Lealdade as
pessoas

A
A \ / \ / A
Medo de errar
/ / \ \g

Espectador Evitar conflito

Figura 2 Sistema de acdo social brasileiro
Fonte: Tanure (2005, p. 110)

Finalmente, a flexibilidade é o principal traco articulador dos subsistemas e caracteristica
fundamental do sistema. Ela tem duas faces: a adaptabilidade e a criatividade. A
adaptabilidade pode ser vista na agilidade demonstrada pelas empresas para se ajustarem aos
varios pacotes econdmicos. A criatividade tem um elemento inovador e manifesta-se, por
exemplo, nas festas de carnaval e nas atividades esportivas. A flexibilidade é permeada pela
afetividade, pelo calor na expressdo verbal e ndo verbal, pelos gestos fortes e expressoes
draméticas.

Analise dos dados coletados

A figura 3 relaciona os comportamentos que foram classificados a cada traco do modelo. Os
nimeros nas colunas “comportamentos classificados na célula” correspondem a posi¢ao da
descricdo do comportamento na relacdo elaborada pelos autores e apresentada no anexo 1.
Dessa forma, o leitor pode ter nocdo dos comportamentos que foram considerados relevantes
e da classificacao que foi feita deles nos tracos, bem como se foram considerados condizentes
ou contraditérios com a descricdo dos mesmos no modelo. Como se percebe, vinte e dois
comportamentos foram considerados consistentes com o modelo e dezoito contrarios.



Comportamentos consistentes Comportamentos antagonicos
Traco Comportamentos | Quantidade de | Comportamentos | (Juantidade de
classificados na | comportamentos| classificados na | comportamentos
célula encontrados célula encontrados

Concentraciio 2345 4 1 1
de poder
Paternalismo 5,789 4
Medo de errar 11,12 2 10 1
Personalismo | 13,14,15,16,17,18 [
Postura de 31,3233 3 19,20,21,22,23,24, 12
espectador 215,26,27,28,29.30
Evitar conflitos
Flexihilidade 38,39 34 3536,37 4
Lealdade as 40 1
pessoas
Total 22 18

Figura 3 Elementos do modelo de TANURE (2005) X Comportamentos observados
Fonte: Andlise da pesquisa de campo

Considerando a subjetividade envolvida na classificacdo dos comportamentos em qualquer
das células do quadro e outras limitagdes do processo de observacdo e coleta de dados, a
andlise parte do pressuposto de que, apenas quando a quantidade de comportamentos
observados consistentes com as prescricoes do modelo foi nula, a validade do modelo € posta
em xeque pelo caso. Tracos para os quais se encontraram um ou mais comportamentos
consistentes no levantamento de dados podem ser considerados como verificados.
Analogamente, apenas quando a quantidade de comportamentos contrarios aos prescritos no
modelo, encontrados no levantamento, € alta, a validade do modelo é posta em xeque e requer
discussdo.

Um tnico traco teve quantidade de comportamentos encontrados nula e, portanto, parece nao
ter sua existéncia tedrica confirmada pelo estudo do caso: a evitagdo de conflitos. Os tragos
para os quais a coleta de dados encontrou varios casos em contraposi¢do a preconizada no
modelo sdo flexibilidade e, principalmente, postura de espectador.

A uma segunda anilise percebe-se que, dos tracos relacionados no parigrafo anterior, em
aparente contradicdo com o modelo, apenas a quantidade de comportamentos contrarios a
postura de espectador e a flexibilidade sdo significativos no sentido de colocar em xeque a
validade do modelo. Isso porque, quando se aprofunda a reflexao, percebe-se que ndo seria de
se esperar que o observador encontrasse comportamentos de evitagdo de conflitos, dado que
este comportamento se caracteriza exatamente pela auséncia. O observador teria que
permanecer no campo um tempo muito mais longo do que o que lhe foi possivel, para que a
auséncia de conflitos ou para que comportamentos de evitagdo deles lhe chamassem a
atencgao.

Com relagdo ao elevado niimero de comportamentos que foram classificados como revelando
uma postura ativa, responsavel, de comprometimento com a tarefa e, portanto contrdria a
postura de espectador sugerida pelo modelo, algumas razdes, além da existéncia efetiva
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desses comportamentos podem ter contribuido para aumentar a contagem. Apesar do
observador ter permanecido no campo um tempo razoavelmente longo e ter desenvolvido
certa intimidade com os funciondrios, a ponto desses fazerem-lhe confidéncias, ndo se pode
afastar a possibilidade de que esses, nas declaragdes e comportamentos, tenham tentado
impressiona-lo favoravelmente, exibindo comportamentos responsdveis e comprometidos que,
no dia-a-dia, na auséncia de um observador externo nao teriam tido. Contudo, mesmo com
essa ressalva e as demais consideradas, o nimero de comportamentos contrarios a postura de
espectador encontrados e em menor medida, os de auséncia de flexibilidade, representados na
amostra de comportamentos por baixa adaptabilidade e resisténcia a inovacdo, parece
significativo e contrdrio a idéia do ‘“‘salve-se quem puder” e pequena iniciativa e baixa
capacidade de realizacdo por auto-determinacdo. O fato de terem ocorrido, em ambiente em
principio desfavoravel, elevado nimero de comportamentos contrdrios a postura de
espectador sugere que talvez seja o caso de repensar esse elemento do modelo, na sua
concepgao ou defini¢do.

Sintese e Conclusio

O artigo apresenta o resultado de uma pesquisa feita em um cartdrio de notas da Grande Sao
Paulo. Um observador participante identificou quarenta comportamentos considerados
significativos em termos de serem consistentes ou antagdnicos com 0s tragos componentes do
sistema da agdo cultural de TANURE (2005). Embora, em sua maioria, os comportamentos
identificados estivessem em consonancia com o modelo, uma elevada propor¢do deles foi
considerada como contréria a postura de espectador. Esse resultado sugere a conveniéncia de
rever, qualificar ou mesmo substituir ou eliminar esse trago como elemento do modelo.
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Anexo 1

Seqiiéncia Traco Consistente ou Descricéio do Comportamento Fonte
Antagonico
1 Concentracio de| Antagdnico “Come podemos mudar algumas de suas fungdes, para que |Fala da oficial
poder vorE ndo foque tho sobrecarregada’
2 Concentragfio de|Consistente “estagiano — aumhar — escrevente — substituto — substitubo |Fala da oficial
poder oficial — oficial. Essa & a ordem da carrera no cartono,
sendo que o primeirs grau de substituto & o cargo mésime
que pode se alcangar, uma wez que o oficial escolhe dentre
og escreventes agueles que se destacam para desempenhar
afunciio. Jano casoe do substitutoe oficial, ele é escolhide
como cargo de confianca, ndo fazende parte do grupo de
funcienanos do cartério. E o oficial, por sua vez, presta um
concurso para poder assumir tal cargo.”
3 Concentrapio de|Consistente E possivel também reparar, por exemplo, que apresenca | Observagfio
poder da oficial cu do substitute oficial & sempre muito formal e
vista com certo temor por alguns funcionanios, e denota a
distincia que exste entre eles e oz fincionarios.
4 Concentragfio de|Consistente “Como sou a responsavel deterrminada pela oficial, as outras|Fala de
poder pessoas do departamento tém que me respettar, Para mim,  |fancionans da
falar durante o trabalho, ou nfio atender s solicitagdes ¢ um |2% wa
desrespetto ao trabalho e & figura de responsavel que
tenho.”
5 Concentragfio de|Consistente A oficial reclama do wolume de trabatho que as finclonanas | Observacio
poder lhe paszam, e critica bastante o trabalho delas, diretamente.
& Paternalismo Consistente “F importante que o cartdnio fncione bem, e que fagamos  |Fala de
todas as tarefas dentro do que nos ensina a oficial ™ fiancionario dos
registros
7 Paternalismo Consistente “Eu ajudo bastante meus dois awhares para que eles Fala de
entendam o5 procedimentos, costumo mchisive chama-los  |funcionans da
de ‘filhes’, e sempre trago algum doce depots do almogo 2% yia
para eles.”
8 Paternalismo Cansistetite “Ela & tminha jovern aprendiz, e amda precisa ser cuidada,  |Fala da oficial
alimentada, para que possa crescer e tornar-se uma mulher
de verdade, e uma boa profissional.”
9 Paternalismo Consistente As duas fancionanas tém uma grande dependéncia dos Observacio
oficiats, e pela prozmmudade fisica das salas sempre estio
cotrrersando com eles. Elas dfo grande urgéncia patra as
tarefas que precisam desempenhar, exigindo que as
respostas sejam dadas unediatamente.
10 Medo de errar | Antagdmco “Gragas a Deus, nunca aconteceu de rasgarmos um lvre. E |Fala de
rezo para que nunca acontega Sena a perdigio.” funcionane da
2% yia
11 Medo de errar | Consistente “Meorro de medo de errar uma certidiio, e entiio munca Fala de
g, para que of metines confiram tudeo ” fiancionario da
2% via
12 Medo de errar | Consistente “Mlorro de medo que o cama d8 diferenca de valores. Fala de
Ouando 1530 acontece, eu primeiro tenho vontade de chorar, |fincionano da
e somente depots comepo a procurar o problema.” admimstrayio
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Segiiéncia Trago Consistente ou Descriciio do Comportamento Fonte
Antagiinico
13 Personalismoe Consistente Todos oz awxlares almoram no refeitdrio, assim como os | Observagio
escreventes da matenia dos setores. Eles demonstram
bastante mtrmdade, comeoe trocar a comuda com o outro,
levar comida para o outro.
14 Personalisme Consistente Eles todos tomam café da manhd juntos, as 8ha0, antes de | Observagio
abrir o cartdno, no refeitdrio, que € uma area de
relazamento, onde hé uma televisio, onde os funciondrios
ficam apds o almogo, & em varos momentos oz funcionarios
conversam e jogam cartas, pnncipalmente oz jovens
auziliares.
15 Personalismo Consistente Ha cinco auzihares que sio amigos de escola e estio Ohbservacio
SEMPrE JUNbGS 1o cartdrio.
16 Personalismo Consistente “& Catla & sempre bem humorada, ela & um morango, Fala de
enduanto a rmi & um jilé.” funcionano da
autenticagio
17 Fersonalismo Consistente “Como eu sou a mie, ele é o pat do aumhar, e somos uma  |Fala de
farniha harmoniosa e felie” funcionano da
autenticagio
13 Personalismoe Consistente “E estranho vir trabathar e nio encontrar com algumas Fala de
pesscas, que encontravamos ha anos.” fiancionario da
2% via
19 Postura de Antagdnico “=ou responsavel pela administragio, tenho fungdes de Fala de
espectador controle financeiro do cartdrio, além de controle do estoque |funcionano da
de valores {zelog, ceriificados e documentos de registro), e |admimstragio
ainda comecet a desempenhar o papel de assistente geral da
oficial ™
20 Postura de Antagdnico Durante ¢ periods de trabalho, se nfic hé procura de algum | Observagio
espectador chente no balcie, os funcionarios ficam em siléncio durante
todo o processo de registro. Eles mteragem somente ao
passarem o8 lvros para conferéneia, ou os decumentos para
assinatura. MEo ha durante o dia nenhuma conversa entre os
funcionarics. Eles demoram, em média, de 15 a 20 minutos
para registrarem o termo no computader, ou para coplarermn
o termo para o lvro, e durante ezse periodo, eles fazem suas
tarefas em completo sléncio, sem tirar a atengio do texto
que estio redigindo. Em alguns momentos ha interagio,
quando nio ze entende a caligrafia de algum termo. Messes
cazos o sléncio é quebrado e dots funcionanos venficam ao
mestno tempo qual a grafia cotreta da palavra.
21 Postura de Antagdnico “uers detxar o passade para tras e fazer agora tudo Fala de
espectador corretamente, porgque & mportante um trabatho bem feito,  |fancionans da
sem falhas, mchiunde as exigéneias legais que temos que autenticag o
cutriprir.”
2e Postura de Antagdrico O funcionario sempre esta bastante compenetrado no Ohbservacio
espectador computador onde trabalha, e busca constantemente
wformagdes quands nfio entende bem o processo, e
esforgade e faz todas as funcdes no setor.
23 Postura de Antaghmco O mais jovens sfo dinfimicos, estiio sempre fazendo oz Observagio
espectador registros no computader, conferinde os registros nos livros,

atendendo ao telefone, guardande os hwros ja utilizados.
Fazem as tarefas com rapidez e demonstram wmn semblante
trandiile & de simpatia.
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Seqiiéncia Traco Consistente ou Descricéio do Comportamento Fonte
Antagonico
24 Postura de Antagdnico “B uma sttuagfe Deus nos acuda, onde precisamoes de Fala de
espectador méos, e veremos quais estiio disponiveis.” funcionane da
autenticagio
25 Postura de Antagbmco Tanto escreventes quanto auzxiliares tiram cdpias, canmbarm, | Observagio
espectador etiquetam, & conferem oz documentos. Somente o8
escreventes podem assinar. Ivlas eles estio constantemente
delegando attvidades para oz aumbares, para gque o
processo continue com sua dinamicidade.
26 Postura de Antaghmco “Depots dessa sitnagio, eu fquel ainda mais preocupada em|Fala de
espectador nfio ter nenhuma diferenca no caixa, pois eu fico me sentindo|fincionans da
com uma divida.” admimstracio
27 Postura de Antagdrico “E inpottante a seriedade e a credibilidade do trabalho Fala de
espectador nessa area, pois esse & o principal ponto de tentatrva de funcionane da
fraudes no carténo.” autenticagio
28 Postura de Antagbmco A atendente, diante das filas mas longas, preccupava-se Observacio
espectador constantemente em atender rapidamente aos clientes
especiais (1dosos, gestantes), para nfo desrespettar o diretto
dessas pessoas no cartdrio. Ela ped para dows ausmhares
wrem até a fila para venficar se havia algum cliente nessa
situagio, para trazé-lo até o balcio, para o pronto
atendmmento.
29 Postura de Antagdnico Por ser um trabatho que requer bastante atenciio e cuidade | Observagio
espectador com cada letra e palavra redigida (no caso dos registros
mais antigos, a escrita deve ser mantida da mesma), os
fiuncionarics conferem letra a letra de um registro que ocupa
a pagmna interra de um bvro. Eles fazem uso de lupas para
acompanhar as palavras, e depois passam para um
conferents, também acotnpanhar palavra a palavra a grafia,
para que o termo seja coplade exataments wgual ao que esta
no livro.
30 Postura de Antagbmco “MNa werdade, a burocracia € o que garante a seguranca em  |Fala de
espectador relagfo aos servigos do carténo, evitando fraudes ou funcionane da
mestno casos de extrawos de selos ou documentos oficiais.” |admindstragio
£ Postura de Consistente Oz fancionanos demeonstratm pouco envolvimento, pois Observacio
espectador olham, munca anotam nada, nunca falam nada, cu
perguntam, Assim que o oficial para de falar, eles voltam
para suas fimcdes, dando a sensacfo de que nada
aconteceu.
32 Postura de Consistente Apesar de ser possivel fazer a busca de informacdes Ohbservaciol
espectador solicitadas no sisterna, pots ha muitos casos ja cadastrados, |Fala de
oz funcionanios desse departamento costumam fazer todas  |fncionans da
as buscas diretamente nos vros, constantemente retirando- |22 wa
oz & devolvendo-os &s prateleiras. “E por falta de habito
mesmo, & mais facl procurar diretamente no hvro.”
3a Postura de Consistente Néo ha estorco para atender ao telefone, se caso oz Observacio
espectador aumliares ndo conseguem atender. Quando ha um cliente no

balclo, e o awalar nfo consegue atendé-lo, oz escreventes
falam cotn o clente sentado, nfio se preccupando em
atender ao chiente e encaminhar sua solicitagio.
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Seqiiéncia

Traco

Consistente ou
Antagonico

Descricéio do Comportamento

Fonte

34

Flemhiidade

Antagdnico

O computador somente & usade como uma madguina de
escrever, e nfo exste a preocupagdo com uma agilidade nas
nfortnag des, que estio todas guardadas nos livros,
preferinde-se consultar o ivros manualmente.

Observacio

35

Flezxhiidade

Antagdrico

Eles valorizam bastante a tarefa deles, pois as regras sfio
diversas para o preenchimento dos registros, e exigem
constante venficagfo de todas as palavras e dos termos
cotretos a utilizar.

Ohbservacio

36

Flexbilidade

Antagbmco

Todas as solicitapdes feitas pelos clientes =80 atendidas em
un processo oue nfo tem modificagdes. Primeiro, busca-se
o lwro. Depots, ao encontrar o termo no hvro, sio passadas
todas as suas mformagdes para o computador. Imprime-se,
pottanto, um rascunho para conferBncia. Esse rascunho é
vetificads, e entio & feita a impressio do registre, que é
canimbado quatro vezes, assinado duas vezes, com etiqueta
identificadera dos escreventes responsavets. Esse processo
repete-se durante todo o dia, exatamente da mesma forma.

Observagio

37

Flezbiidade

Antagdmco

“Todos os registros sfo vertficados nos vros, mesmo que
estejam registrados no computador.”

Fala de
funcienarie da
22 wig

38

Flexbilidade

Consistente

Houwve fila para atendiments e acimule de trabalho,
principalmente pela alta detnanda de servicos para
empresas, fator que fol contornado com rodizio dos
funcienanos nas varias fungdes,

Observagio

39

Flexbiidade

Consistente

“Mao exste nenhuma ordem ou nenhum processo claro de
trabalho, ou exatamente uma diwisfio de trabalho entre oz
escreventes, mas todos sabem o que & preciso fazer, &
farem uma parte do trabatho quando percebem a
necessidade.”

Fala de
funcienarie da
22 wig

40

Lealdade as
pessoas

Consistente

“Fica uma sensacio de que qualgquer um pode ser o
prézme a ser demitido.”

Fala de
funcionarie dos

registros

Figura 4 Tabela de comportamentos observados em pesquisa de campo em cartorio

Fonte: Andlise da pesquisa de campo
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