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RESUMO

Esta dissertagdo tem como objetivo principal analisar a forma como os
lideres de uma organizagdo que alavanca suas atividades com uma estrutura em
rede, transmitem a cultura da empresa central junto as empresas periféricas.
Pretende-se investigar também se os lideres mudaram o seu papel em fungéo da
mudanga da arquitetura organizacional no periodo considerado por alguns autores
como pés-moderno. Como o tema cultura € amplo e complexo, optou-se por enfocar
aspectos como a transmissdo da missdo e objetivos organizacionais, além do estilo
de gestdo predominante e sua influéncia no gerenciamento de projetos entre os
protagonistas dessas diferentes organizagbes. Ultilizou-se, para tanto, uma base
tedrico-empirica que buscou definir o conceito de cultura através do estudo do
universo simbolico; a questéo da lideranga e sua relagdo com estruturas e fontes de
poder e controle nas organizagdes; cultura e lideranga no contexto brasileiro; e, por
ultimo, o conceito de organizagées em rede, explorando também os aspectos de
gestdo, poder e controle esperado nesse tipo de arquitetura organizacional. Esta
pesquisa constitui-se num estudo de caso realizado em uma instituigdo sem fins
lucrativos, que desenvolve projetos sociais com foco em educagéo. Trata-se de um
estudo exploratério, descritivo e explicativo. O método utilizado para a presente
pesquisa foi o método qualitativo. Muitos estudos sobre cultura organizacional
privilegiam o enfoque qualitativo de pesquisa, uma vez que um grande numero de
observagdes nado é passivel de quantificagdo. Utilizou-se a técnica de observagéo
participante e de entrevistas semi-estruturadas, além da analise documental, o que
possibilitou uma investigagdo que envolveu a combinagdo de descrigdo com
interpretacdo do conteudo trazido pelos respondentes em relagdo aos fenébmenos
observados. Os dados obtidos e a anélise realizada frente a fundamentagao teorica,
indicam que o lider em uma organizagdo em rede transmite a cultura organizacional
com o mesmo discurso dominante das organizagbes com estruturas tradicionais.
Acredita-se que este trabalho despertara interesse da comunidade académica, uma
vez que os aspectos culturais sdo normalmente pesquisados dentro da organizagéo
e aqui se ressalta a importancia de se analisar o contexto no qual a organizagdo
esta inserida e o papel que o lider assume na gestdo das atividades realizadas por
terceiros. Estaria o gestor brasileiro disposto a abrir m&o do poder e controle que a
posi¢do hierarquica lhe confere para trabalhar em uma relagdo de igualdade com
representantes de outras organizagdes?



ABSTRACT

This essay has as main objective to analyze how the leaders of an
organization, that base its activities on a network structure transmit the corporate
culture to its affiliated companies. Also, it intends to investigate if the leaders
changed their role in function of the organizational changes in the period considered
by some authors as pos-modern. As corporate culture is wide and complex, It was
focused on the effects on the affiliated company caused by the assimilation of
corporate missions and objectives, the administration style predominant of the
corporate and its influence in the management of projects among the protagonists of
those different organizations. It was used a theoretical-empiric system that tried to
define the culture concept through symbolic universe study, the leadership and its
relationship with organizational structures and sources of power and control, culture
and leadership in the Brazilian context; and the network concept in the organization
exploring the administration aspects, power and control in this type of organization.
This research is a case study based on a not for profit organization, which develops
social projects with focus on education. It is an exploratory and descriptive study. The
qualitative method was used to present this research. The research focus on the
qualitative method because was not possible to quantify many of the observations.
The technique of participant observation and semi-structured interviews were used,
besides the documentary analysis. This technique facilitated an investigation that
characterized the descriptive and interpretative participation of the interviewees in
relation to the phenomenon observed. The data gathered and the fundamentionism
analysis, led to believe that a network organization leader transmits the
organizational culture with the same emphasis of a traditional organization leader. It
is believed that this work will awake the academic community's interest, once the
cultural aspects are usually researched inside of the organization and what stood out
here are the organization context and the role that a leader assumes in the
administration of the activities accomplished by third party. Would the Brazilian’s
manager give up the power and control that a hierarchical structure concede to him,
to work in a relationship of equality with representatives of other organizations?
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1 INTRODUGAO

Mudangas parecem ser uma constante na histéria da civilizacdo humana e
carregam em si marcas que determinam cada época em que se vive. A atual, que
muitos denominam de P4s-modernismo — se é que se pode afirmar que ja tenha sido
atingido — a marca tem sido a provavel diminuigdo na relagdo espago - tempo.
Inovagbes tecnoldgicas; o surgimento de novos campos de estudos e
conhecimentos e o acesso a informagdo sem fronteiras, sdo caracteristicas dessa
nova era. Tais inovagbes atravessam territérios politicos, econdmicos, culturais e
trazem como resultado uma decorrente alteragdo nas interagdes sociais. Essas
novas interagdes carregam em si um novo repertorio de habitos, ritos, linguagem e
simbolos que definem as caracteristicas de cada sociedade.

A conseqiiéncia de tamanha transformagido é o descortinar da utopia da
busca pela igualdade social confrontando-se com a realidade das diferengas
existentes entre os povos, 0 que exige um enfrentamento e aceitagdo de questdes
multiculturais constituindo um novo tecido cultural. O pés-moderno seria entdo um
“campo de forgas em que varios tipos bem diferentes de impulso cuitural (...) tém
que encontrar seu caminho” (JAMESON, 2000, p.31).

Percebe-se uma tendéncia a valorizagdo do homem enquanto individuo que
vive em sociedade, que pensa, sente e estabelece conexdes entre os fendmenos
naturais e os artificialmente construidos. Adentra-se para a era da sociedade do
conhecimento, onde diferentes relagées de trabalho se estabelecem na busca de

garantia de competitividade entre as empresas. Nesse contexto, os aspectos



culturais passaram a ter uma importancia crucial na analise do comportamento
organizacional e o impacto que é capaz de gerar nos negocios.

Ao se analisar as organizagbes, muitos fatores sdo levados em
considerag&o, mas a grande maioria carrega em si uma caracteristica irrefutavel: a
possibilidade de quantifica-las ou de torna-las visiveis e conscientes. No entanto, os
de dificil mensuragé@o e de baixa possibilidade de reprodugéo tém sua importéancia
reconhecida, embora muitas vezes ainda relegadas ao segundo plano quando uma
empresa busca seu valor no mercado.

A cultura organizacional tem sido, por vezes, encarada como uma variavel e
como tal, poderia ser gerenciada de forma pragmatica a partir do paradigma
funcionalista de analise organizacional. No entanto, muitos autores questionam a
inclusdo da cultura como variavel, pois acreditam que a organizagdo ndo tem uma
cultura, ela é cultura (BARBOSA, 2001). Essa segunda abordagem direciona o
entendimento dos processos culturais através da analise do campo simbdlico e de
questbes relacionadas ao poder.

Embora o tema ndo seja novo na administragdo, ele ganhou forga nos
ultimos anos com o declinio da abordagem da administragéo taylorista, que n&o
considerava a dimens&o simbdlica da realidade em sua formulag&o. Até o inicio do
século XX as empresas eram administradas de maneira empirica, por tentativas ou
por tradicdo. Nas primeiras décadas do referido século, Taylor (1995) enunciava
certos principios de administragdo, a saber: a racionalizagdo de métodos e sistemas;
a organizagdo da produgdo e trabalho; a identificagdo de tempos e movimentos
necessarios a execucgao de cada atividade; divisdo do trabalho entre a geréncia e os

trabalhadores.




Tais premissas defendidas por Taylor atuaram de forma revolucionaria no
seu tempo, trazendo ao trabalho um rigor cientifico e um desenvolvimento para o
pensamento gerencial contemporaneo. Suas idéias ndo se restringiam a aspectos
operacionais, mas a definigho da administragdo como um conhecimento
sistematizado e abrangente (TENORIO, 2000).

No entanto, a contribuigdo por ele trazida ndo tem sido encarada de forma
undnime como um fato positivo para o setor produtivo. Para Gorz (1996) e para
Motta (1997), a abordagem de Taylor concebia a organizagdo como um sistema
fechado, rigido e mecénico, sem nenhuma conexdo com o ambiente externo. O
homem era visto como uma peg¢a, uma parte da maquina ou mero ocupante de
cargo, motivado apenas por recompensas salariais e materiais. Taylor parece se
contradizer quando pregou cordialidade entre os atores sociais de uma empresa,
mas se referia a especie humana como possuidora de uma “indoléncia natural e
sistematica”, uma “vadiagem premeditada” (TAYLOR, 1995). Ele ndo conseguiu
demonstrar em sua abordagem o quanto a sociabilidade é fundamental para a
experiéncia humana.

Com a divisdo do trabalho, a administragdo deveria buscar um grau de
especializagdo de forma a permitir que se chegasse aos objetivos da organizagdo de
maneira eficiente. No entanto, segundo Gorz (1996), essa eficiéncia era adquirida a
custa da alienagdo do trabalhador. O trabalho operéario era reduzido a um mero
trabalho material de execugao, impedindo a colaboragéo entre o trabalho manual e o
intelectual, tornando facil sua substituicdo e reforgando o poder da burguesia e as
desigualdades sociais. As relagdes do ser humano com o trabalho e tempo livre se
modificaram. No modernismo, portanto, os produtos eram desenvolvidos em funvgéo

da ditadura do produtor, massificados e com pouca diferenciagao.




Na dita pés-modernidade muitos desses pressupostos iniciados na
Revolugéo Industrial vem sofrendo profundas modificagdes. A organizagdo atual esta
baseada na informagé&o, na tecnologia e no consumo. Vive-se a época da Revolugdo
Digital (SROUR, 1998). O trabalho pode ser desenvolvido virtualmente, de forma
descentralizada, flexivel; a importancia esta no resultado da atividade e ndo mais no
tempo e forma destinados para sua realizagdo. A pds-modernidade privilegia a
heterogeneidade, a diferenga. Para Srour (1998), empresas que ndo estejam
acompanhando a revolugdo digital e que nao adaptem seu modus operandi a
economia do conhecimento, estao fadadas ao fracasso.

A globalizagdo, embora ndo seja um fato novo, tomou forga com a
interconectividade das redes de computadores e no fato das empresas estarem cada
vez mais transnacionais. Ao mesmo tempo, percebe-se a busca pela valorizagdo da
individualidade do ser humano, pela valorizagdo das raizes culturais de cada
sociedade. Segundo Motta (1997), os clientes estdo assumindo o poder ditando as
regras do qué e como querem consumir, pois se transformaram em cidadaos mais
conscientes e exigentes de seus direitos.

As recentes transformagbes organizacionais tém provocado também um
deslocamento das fontes geradoras de empregos, onde os processos industriais
estdo cada vez mais robotizados e demandando menos profissionais para fungoes
tradicionais. Isso exige um constante desenvolvimento de novas competéncias e
habilidades para garantir empregabilidade em outros setores da economia. Acredita-
se que havera um aumento de oferta de empregos nos segmentos ligados ao lazer,
prestacdo de servicos e na produgdo cientifica, mas que de toda sorte ndo parece

ser capaz de absorver toda a forga de trabalho disponivel.



As relagdes de emprego também estdo mudando: o vinculo empregaticio
direto com a empresa estd cada vez menor. Inicia-se o processo da sociedade em
rede (SROUR, 1998; CASTELLS, 2000). As atividades que ndo fazem parte do core
business das empresas s&o terceirizadas e atividades temporarias sdo exercidas por
profissionais autbnomos ou associados de outras empresas (SROUR, 1998).

A administragdo caminha nesse processo de mudangas constantes e cada
vez mais rapidas. Valoriza-se a globalizagdo de mercados; trabalhador
multifuncional; auto-gestdo; democratizagdo das relagdes sociais. A questdo € tao
complexa que, uma mesma empresa que se relaciona com outra pode ser em um
momento fornecedora, em outra concorrente € em outro ainda, consumidora
(ULRICH, 2000). As posigbes que os atores sociais ocupam em determinada rede
influenciam suas agdes, projetos e 0 acesso as fontes de poder.

A terceirizagdo é fato e apesar de possiveis ganhos de eficiéncia em curto
prazo, o que se perde parece ndo ser tdo tangivel. Hendry (1997) acredita que a
partir do momento que a empresa passa a terceirizar atividades n&o-centrais ou
passa a ser contratante ao invés de empregadora, em principio passa também a
distanciar esses grupos da cultura e do ambiente organizacional da empresa
principal.

Alguns autores comungam da idéia de que a cultura organizacional € um
valor intangivel que as organizagdes possuem (BECKER, 2001; MOTTA, 2002), um
diferencial competitivo de dificil reprodugéo. Ressaltam ainda a importéncia do papel
dos lideres, que procurariam construir estimulos simbélicos e definiriam os padrées
oficiais, valores e formas de agdo a serem seguidos por aqueles que compartilham

do mesmo ambiente.




Se a cultura organizacional € um valor intangivel da organizacdo e é
utilizado como mecanismo de controle que garante uma visdo comum; se os lideres
sdo um dos agentes desse mecanismo; como a cultura, através dos lideres, pode
atuar dessa forma, se os atores sociais estabelecem rela¢gdes cada vez mais fluidas,
onde uma empresa contratada presta servicos para diversas outras, onde os
individuos que representam determinada organizagdo estabelecem contatos cada
vez mais impessoais, uma vez que se contratam servigos, e ndo pessoas?

Uma premissa das organizagées com estrutura em rede é que esse novo
layout produtivo supde uma drastica transformacdo das relagbes de poder nas
empresas. Ao invés de relagbes autoritarias, como no passado, as relagbes se
caracterizam pela nao-centralidade, com um formato mais participativo e igualitario
entre os atores sociais, sem a hierarquizagdo do poder. O poder deixa de ser a
grande forga que disciplina os agentes organizacionais para dar lugar ao saber como
fonte de coesdo, de orientagdo e de legitimagdo (KANTER, 1997). Mudaria
necessariamente, o papel do lider nesse ambiente?

Estas e outras questdes trouxeram a tona uma pergunta fundamental que
serve como problema de pesquisa a ser investigado nesta dissertagéo:

De que forma os lideres influenciam na transmissdo da cultura de uma
organizagdo que possui uma estrutura em rede?

Para responder a esse problema, a pesquisa foi desenvolvida como um
estudo de caso baseado na Fundagao Educacgéo e Cultura, que no presente trabalho
também sera referida como “FEC". Este nome ¢é ficticio, visando manter a
organizagdo objeto deste estudo no anonimato. Ela foi criada em fungdo de um
desejo de seu fundador de contribuir com a comunidade por meio de gestdo de

projetos sociais, com foco prioritirio em educagdo. Seu modelo de gestéo



compreende a manutengdo das atividades essenciais e a terceirizagdo das
atividades ndo-centrais, utilizando-se de uma complexa rede de relagdes entre
diversos atores.

Para direcionar ainda mais o problema de pesquisa, o objetivo central deste
trabalho € o de analisar de que maneira os lideres de projetos da fundagéo podem
influenciar na transmissdo da cultura organizacional, limitado ao estudo da
transmissdo da sua missdo e objetivos estratégicos e da cultura de gestdo de
projetos, sabendo-se que esta alavanca suas atividades com a participagdo de
prestadores de servigos.

Para o alcance do objetivo central deste trabalho, estabelecem-se alguns
objetivos intermediarios, quais sejam:

a) Identificar a missdo e objetivos organizacionais que definem o foco
dos projetos concebidos e executados pela Fundagdo Educagéo e
Cultura;

b) Investigar o conhecimento existente por parte dos prestadores de
servicos acerca da missdo e objetivos organizacionais que definem
o foco dos projetos na Fundagéo Educagéo e Cultura;

c) Caracterizar a estrutura de poder e controle exercido pelos lideres
de projetos;

d) Caracterizar o estilo de gestdo de projetos na Fundag¢do Educagao
e Cultura e sua influencia na transmissdo da cultura da

organizagéo.

Acredita-se que esta pesquisa proporcionara uma reflexdo da dimens&o do

papel do lider e seu poder de influéncia no estreitamento de relagdes entre os atores



sociais que compdem uma estrutura em rede composta de diversas organizagdes e
como seu estilo de gestéo interfere na disseminagdo da cultura organizacional.

Do ponto de vista pratico, a contribuigcdo se dard em relagdo a organizagdo
estudada, na medida em que podera se apropriar do resultado do trabalho para
melhor entendimento do contexto no qual estd inserida. Além disso, podera
possibilitar a reviséo de aspectos de gestdo do negécio, a fim de aprimorar suas
estratégias organizacionais e incrementar ajustes na condugéo de suas atividades.

Embora o estudo seja limitado a uma realidade organizacional especifica,
acredita-se que muito do que foi levantado, analisado e concluido podera ser
aplicado a outras empresas brasileiras.

Cabe aqui esclarecer a estrutura apresentada nesta dissertagéo.

O primeiro capitulo teve por objetivo contextualizar as mudangas geradas na
arquitetura organizacional e nos modelos de controle, por meio do resgate das
principais diferengas percebidas entre a modernidade e a pdés-modernidade, bem
como ressaltar a importancia que a compreensdo da cultura, poder e controle
exercido pelos lideres tiveram com o surgimento da sociedade em rede. O segundo
capitulo € composto pelo referencial teérico, dividido em trés grandes blocos: o
primeiro aborda o tema “cultura” sob o viés do universo simbdlico que permea a
organizagdo e seu ambiente. Acreditar que a cultura organizacional se faz somente
para dentro da organizagédo, analisando aspectos de socializagdo organizacional
interna como muitos autores da administragdo advogam, tais como Deal e Kennedy
(1982); Peters e Waterman (1986); Wagner e Hollenbeck (2002), entre outros,
parece ser uma abordagem reducionista para um fenémeno tdo complexo. Além
dessa visdo microscOpica da organizagdo, ha que se conferir importancia para uma

andlise que contemple os fatores culturais vinculados ao ambiente ao qual a



organizacdo esta inserida. No caso brasileiro, o conhecimento de valores culturais
nacionais submete a cultura a caracteristicas muito peculiares, por vezes pouco
gerenciaveis e distintas daquela que se encontra em literatura internacional.

Né&o se poderia tratar de cultura sem abordar também as estruturas de poder
e controle existentes nas organizagdes e as fontes de poder utilizadas pelos lideres,
sendo este o segundo tdpico do capitulo em questdo. Vale ressaltar que neste
topico, onde foram descritas algumas fontes de poder presentes nas organizagdes, o
objetivo foi apenas o de identificd-las e foram, portanto, trabalhadas no limite
necessario para compor esta dissertagdo. Cada uma delas possui uma riqueza
propria capaz de se ser explorada em outras dissertagées como temas especificos.
No terceiro e ultimo topico é abordado o conceito de organizagdes em rede e o papel
dos gestores de projetos nessa arquitetura.

O terceiro capitulo trata dos procedimentos metodolégicos utilizados, onde
s&do apresentadas as perguntas de pesquisa; o universo e amostra; o delineamento
e limitagéo do estudo em questéo.

No quarto capitulo é apresentado o referencial pratico, onde se faz a andlise
dos dados e sdo respondidos os objetivos intermediarios descritos na metodologia e
o problema de pesquisa apresentado neste capitulo.

O quinto capitulo traz algumas consideragbes importantes, visando a
conclusd@o deste estudo. Traz ainda sugestdes de novas e possiveis investigagoes

acerca do tema que poderao ser desenvolvidos em trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Apo6s a identificagdo dos temas que permeam a discussdo em anélise,
trabalha-se neste referencial teérico com o conceito de cultura, contextualizando o
conceito em relag&o aos aspectos de lideranga, poder e controle nas organizagées.
Aborda-se também o conceito de organizagées em rede, onde se busca, através da
literatura pesquisada, trazer a discussdo a influéncia dos lideres como agentes de
transmissdo da cultura na gestdo de projetos em uma organizagdo que possui tal

arquitetura organizacional.

2.1 Conceito de Cultura

O problema de se buscar uma definicdo para cultura € o excesso de
conceitos existentes. Por escapar de uma légica formal, € uma tarefa ardua e
complexa. Conflcio, quatro séculos antes de Cristo j& considerava que eram os
habitos das pessoas que 0s separavam, mas sua natureza seria a mesma. Também
Herddoto, historiador grego; Tacito, cidaddo romano; Khaldun, filésofo arabe do
século XIV; Bodin, filésofo francés do século XVI , discorreram sobre a diferenga
manifesta de comportamento entre os povos (LARAIA, 2000).

A etimologia da palavra “cultura” remete a idéia de cultivar, dar condigbes
para o desenvolvimento de algo ou alguém (FERREIRA, 1999). Esse conceito
primario e etimologico tem ancestrais agricolas, da mesma raiz de cultivo de terra
para designar o cultivo do conhecimento (MORGAN, 1996). No Dicionario de
Sociologia elaborado por Johnson (1997), o termo “cultura” é definido como o

conjunto acumulado de simbolos, idéias e produtos materiais associados a um
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sistema social, seja ele uma sociedade inteira ou uma familia. Ja a filosofia
compreende “cultura” como a acumulag¢do de conhecimento empirico e cognitivo.

Na area de management o conceito de cultura passou a ser utilizado com
multiplos objetivos, o que gerou uma certa confusdo conceitual do termo. Nas
Ultimas duas décadas “cultura organizacional” passou a ser estudada como uma
jungé@o do termo “cultura® com outros advindos do universo organizacional. A partir
da década de 90 nota-se um crescente interesse pelo tema no ambito das
organizagoes.

Nessa éarea, o conceito de cultura organizacional proposto por Schein (1988)
tornou-se classico e presente na maioria dos trabalhos académicos que tratam do

assunto:

Conjunto de pressupostos basicos inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo na medida em que aprendeu a lidar com os
problemas de adaptagdo externa e integra¢éo interna ~ que tem funcionado
suficientemente bem para ser considerado valido... (SCHEIN, 1988, p.9).

Em obra mais recente, Schein (1999, p.45) coloca que “a cultura é a soma de todas
as certezas compartilhadas e tidas como corretas, que um grupo aprendeu ao longo
de sua histéria”. Ela envolveria ndo apenas os funcionarios, mas a forma como a
organizagao se insere em seus varios ambientes.

Sob o ponto de vista antropolégico, uma definicdo de cultura elaborada no

final do século XIX por Edward Tylor (apud LARAIA, 2000), menciona:

Tomado em seu amplo sentido etnografico, é este todo complexo que inclui
conhecimentos, crengas, arte, moral, leis, costumes ou qualquer outra
capacidade ou habitos adquiridos pelo homem como membro de uma
sociedade (Edward Tylor apud LARAIA, 2000, p.25).

A cultura seria fruto de um comportamento apreendido e transmitido
mimeticamente e ndo geneticamente, pois a natureza humana seria igual, seja qual

for a origem de qualquer pessoa.
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N&o existiria, portanto, um Unico conceito para o termo “cultura”, tampouco
conceitos certos ou errados. Sua utilizagdo e escolha dependem do recorte
epistemoldgico que se queira dar a um determinado estudo.

O conceito de cultura que serve de estofo conceitual para esta dissertagdo
foi o desenvolvido por Clifford Geertz (1989), que acredita que qualquer ser humano
estaria apto a viver em qualquer sociedade, pois estaria preparado a receber
qualquer tipo de programa; e este programa é o que € chamado de cultura. Para ele,
os simbolos e significados s@o pulblicos e ndo privados, ou seja, sdo partilhados

entre as pessoas, mas nao dentro delas.

2.1.1 A Cultura e o universo simbdlico

Pelo exposto até o momento, estudar a cultura seria como estudar um
codigo de simbolos partilhados pelos membros de determinado ambiente e que lhes
da orientagdo para uma visdo de mundo convergente.

No conceito de cultura defendido por Geertz (1989) e apresentado no topico
anterior, o autor propde que se observe a cultura sob um recorte semidtico,
analisando a logica dos comportamentos como se articulam na pratica, dentro de um
contexto especifico na qual eles ocorrem. Haveria uma impossibilidade de se
identificar o que ocorre no interior do individuo e desta forma, ele considera a média
dos valores de um grupo. Trabalha com a teia de significados para compreender o
funcionamento de um grupo a fim de identificar, através dos comportamentos

observados, as caracteristicas de cada cultura.

Acreditando, como Max Weber, que 0 homem & um animal amarrado a teias
de significados que ele mesmo teceu, assumo a cultura como sendo essas
teias e a sua andlise, ndo como uma ciéncia experimental em busca de leis,
mas como uma ciéncia interpretativa, & procura do significado (GEERTZ,
1989, p.15).




13

Para o autor, o comportamento ndo € social em si mesmo, mas na exata
medida em que é inscrito num sistema de significados através do qual as pessoas
percebem e interpretam esse comportamento. Tais comportamentos sdo analisados
pela forma com que se articulam na pratica dentro de um determinado contexto, ou
seja, entendendo a importdncia de determinadas categorias, tempos, quais os
significados existentes em cada agdo. E necessério se envolver nessa teia de
significados para ndo perder a nogé&o do funcionamento de um determinado grupo
social.

Uma determinada agao, carregada de simbolismo, € como um texto cujo
significado esta nas motivagdes dos sujeitos e € compartilhado intersubjetivamente;
ou seja, através da convivéncia os individuos passam a partilhar o universo de
significados. Percebe-se uma agéo simbdlica através de habitos de uma sociedade
que sado peculiares aquele ambiente e de pessoas que compartilham de determinada
cultura. Qualquer agdo sendo repetida com freqliéncia torna-se padréo e desenvolve
um carater significativo para o ser humano. “Toda atividade humana esta sujeita ao
habito” (BERGER e LUCKMANN, 2002, p.77). Um exemplo seria a tradi¢do de troca
de presentes no Brasil e Estados Unidos. O brasileiro, por habito, abre os presentes
na frente de quem os trouxe para que possa manifestar a satisfagdo com a
lembranga; ja& o americano abre os presentes apds a festa, evitando
constrangimentos com manifestagdes de decepgdes ou necessidades de troca.

De acordo com Geertz (1989), cada grupo possui seu proprio simbolismo e
pode ser compreendido por outras culturas, mas nio vivenciado em sua plenitude. E
através da ag&o social, linguagem, comportamentos manifestos e seus significados

que as formas culturais encontram articulagdo. Qualquer ser humano, tendo nascido
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em qualquer parte do planeta, poderia ser socializado em qualquer cultura existente,
mas é limitado pelo contexto real onde de fato a pessoa cresce (BERGER e
LUCKMANN, 2002).

Segundo Laraia (2000), esse fato provocaria um olhar sobre o mundo
tendencioso, onde o etnocentrismo se desenvolveria em fungdo da crenga
estabelecida de que determinado modo de vida € o mais correto e 0 mais natural
simplesmente porque assim foi condicionado a enxergar os fendmenos que ocorrem
e que tem como principal conseqliéncia os inumeros conflitos sociais existentes. O
que é pratica em uma determinada cultura muitas vezes € entendido como um
comportamento errado € ndo como diferente.

Esses fatores condicionantes da cultura estabelecem um certo grau de
previsibilidade no comportamento esperado pelos individuos que compdem
determinado grupo social, mas que sofrem mudangas em seus habitos de acordo
com a complexidade existente em cada sociedade (MORGAN, 1996; LARAIA, 2000;
BARBOSA, 2001). Como mencionado anteriormente, para Berger e Luckmann
(2002) toda atividade humana esta sujeita ao habito. Toda atividade, diversas vezes
repetida, torna-se um padrédo por ter sido apreendido pelo executante como tal. O
habito torna desnecessario que cada etapa seja novamente definida e fornece

diregdo e especializagdo aos individuos que convivem em um determinado grupo.

As agdes tornadas habituais, esta claro, conservam seu carater plenamente
significativo para o individuo, embora o significado em questdo se torne
incluido como rotina em seu acervo geral de conhecimentos, admitido como
certos por ele e sempre 3 mao para os projetos futuros. (BERGER e
LUCKMANN, 2002, p.78).

O habito precede a institucionalizagdo. A institucionalizagéo ocorre sempre
que ha uma tipificagdo de agbes que se tornaram habituais em determinados

grupos. Tais tipificagbes sdo compartilhadas, sdo acessiveis aos membros, tém por
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isso uma histéria que os une e que determina suas agdes. Pode-se considerar que
desta forma controlam a conduta humana pelo estabelecimento de padrdes
previamente determinados e aceitos. Acreditar que determinado comportamento ou
conduta foi institucionalizado ja é inferir que este comportamento foi submetido ao

controle social. Segue o esclarecimento dos autores anteriormente citados:

E importante acentuar que a relagdo entre o homem, produtor, e 0 mundo
social, produto dele, é e permanece sendo uma relagdo dialética, isto €, o
homem (evidentemente ndo o homem isolado, mas em coletividade) e seu
mundo social atuam reciprocamente um sobre o outro (BERGER e
LUCKMANN, 2002, p.87).

A cultura traz entdo em sua abordagem uma visdo das organizagées como
resultado de uma construgdo social da realidade, de sistemas de significados
socialmente construidos. Assim, ela se desenvolveria em fungdo de multiplas
interagdes sociais, em um processo dindmico de constru¢cdo dessa realidade. Teria
uma natureza baseada em normas sociais e costumes, e o ser humano estaria bem
adaptado aderindo a essas regras de comportamento e construindo uma realidade
social adequada. Mas aderir a uma regra de comportamento ndo significa que a
cultura determinaria tal comportamento. O comportamento & previsivel, mas sofre
influéncias, tanto pessoais quanto do espago da agdo no qual esta inserido. Essas
regras ou normas funcionam em diferentes situagbes e por isso precisam ser
evocadas e definidas a luz da compreensdo de cada contexto (MORGAN, 1996;

BARBOSA, 2002).

.. se deve tentar compreender cultura como um processo continuo, pro-
ativo da construgdo da realidade, e que déa vida ao fenédmeno da cultura em
sua totalidade. Quando compreendida desta forma, a cultura pode ndo mais
ser vista como uma simples variavel que as sociedades ou organizagdes
possuem. Em lugar disto, ela deve ser compreendida como um fendmeno
ativo, vivo, através do qual as pessoas criam e recriam os mundos dos
quais vivem (MORGAN, 1996, p.135).
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Barbosa (2001) ressalta que essa construgdo simbdlica da realidade ja era
reconhecida no inicio do século XX com o advento da administragdo cientifica, mas
n&o era explicitada, pois a proposta na época era da existéncia de um conhecimento
universal, unificado, sustentado por uma ideologia de progresso. O objetivo de
Taylor (1995), que estabeleceu os principios da administragdo cientifica, era eliminar
0 acaso, o estilo individual, estabelecer padrdes rigidos de trabalho. As relagdes
informais ou hierarquias informais eram vistas como neutralizaveis pelos sistemas
impessoais de controle. A manifestagdo humana era, assim, colocada em um
segundo plano, priorizando-se no espago do ambiente empresarial os aspectos
tecno-burocraticos e racionais da produgao.

Com o advento da internacionalizagdo das grandes corporagbes, as
empresas ficaram cada vez mais transnacionais, confrontando-se as diferengas
culturais dos povos. Esse fato trouxe a questado cultural para o tecido organizacional,
pois as empresas tinham que atuar em culturas diferentes e varias questbes
comegaram a serem levantadas acerca de estrutura, como também sobre processos
e comportamento humano. Segundo Barbosa (2001:125) “a dimensdo cultural e
simbdlica ingressa nas organizagdes sob o rotulo ndo apenas de cultura
organizacional, mas também da diférenga, entronizada pela globalizag&o”.

Nesse novo cenario, o entendimento do fendmeno cultural se da por meio de
uma tentativa de interpretar os codigos existentes entre os ambientes interno e
externo as organizagbes e de contextualizar as ac¢des e os atores sociais
identificando diferengas culturais, forgas sociais diversas e conflitantes, a fim de
resgatar um melhor entendimento da realidade.

Diante dessa perspectiva, fica cada vez mais distante a possibilidade de se

acreditar na existéncia de uma cultura organizacional produzida e alimentada em si
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mesma, descolada do contexto social no qual esta inserida. Existiria uma interagao,
uma troca constante entre a produgé@o social do ambiente interno com o ambiente
externo a organizagao.

A cultura assim, deixa de ser tratada como uma varidvel com valor
instrumental ou como uma ferramenta passivel de manipulagdo para melhoria de
eficacia organizacional, para ser considerada um conceito para se acessar a
realidade através do esclarecimento das acles, discursos e praticas para aqueles
que compartilham de seus significados (BARBOSA, 2002).

Conforme apresentado no inicio deste capitulo, o estudo da manifestagéo
simbdlica parece ser crucial no que se refere a discussao da cultura. A relagéo entre
o significado que o ser humano atribui a um determinado simbolo — como um objeto
ou uma palavra - e o significado que os outros atribuem, é que gera o
compartilhamento de um senso comum sobre a realidade. O simbolismo é
identificado a partir dos significados subjetivos a eles associados nas praticas
sociais, através dos habitos de uma sociedade que s&o peculiares aguele ambiente
e pelas pessoas que compartiham de determinada cultura. Cada cultura possui,
portanto, seu proprio simbolismo.

Esse simbolismo é expresso através de cédigos que estabelecem uma
correspondéncia entre um significante, que seria a imagem da forma e um
significado, que seria a imagem mental. E o c6digo que estabelece que um
determinado significante, por exemplo, um objeto qualquer, denota um determinado
significado; esse significado pode variar conforme o cédigo usado, embora o simbolo
permanega constante (ECO, 2001).

As pessoas percebem a realidade de maneira diferente porque cada

individuo possui um repertério (experiéncias, conhecimentos, valores, atitudes,
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signos, etc.) diferente. Cada individuo processa, tria, digere a informagéo recebida
de forma particular. Os mecanismos humanos de interpretagdo interferem no
processo de comunicag¢do, podendo alterar o valor do significado, ou seja, podem
agir como ruidos no processo (ECO, 2001). Por isso, é importante buscar os meios
adequados de comunicagdo visando minimizar possiveis distorgdes, sendo
necesséario o conhecimento do outro, “experimentar” a experiéncia do outro, como
menciona Geertz (1989).

Por mais que o individuo busque preservar valores pessoais e procure
estabelecer sua propria categoria de valorizag&o e singularizagdo, a cultura busca
atuar como um juiz no equilibrio dessa valorizagdo, mas que também sofre a
influéncia dos critérios de discriminag&o dados por cada individuo ou redes sociais.

Neste sentido, tanto os individuos quanto a cultura assumem papéis
determinantes no posicionamento de um objeto, exercitando um verdadeiro “cabo-
de-guerra” entre a singularizagdo e a homogeneiza¢do de valores desses objetos.
Um objeto, por exemplo, € um item com valor de uso, com valor de troca, mas
culturalmente ndo é produzido materiaimente como coisa, pois dependendo das
circunstancias, pode ser tratado como um bem em uma determinada ocasido, e néo
em outra.

A cultura entéo ja colocou no objeto um universo de significados. A mobilia,
0 espago fisico de uma sala, titulos, possuem valores simbdlicos que podem receber
status simbdlico. Podem transmitir mensagens emocionais ou posicionais muito
mais significantes do que em um primeiro instante possa parecer.

A andlise da cultura material de uma organizagdo pode descrever muito
sobre ela, mas também é fundamental analisar-se a linguagem, o discurso, o texto.

Segundo Eco (2001), a linguagem verbal é baseada em composigdes que podem
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transmitir uma série de idéias, tem maior possibilidade de sucesso como um meio de
comunicagao, permite questionamentos e esclarecimentos acerca de um
determinado assunto. Ela cria signos e as regras de sua combinagéo vao formando
mensagens, metaforas, sentidos que mudam de acordo com cada contexto.

A linguagem é utilizada, entdo, como meio de expressar 0 que o ser humano
€ e em que contexto esta inserido, ndo exatamente o significado literal das palavras.
O contexto € o que permite, por exemplo, diferenciar quando se diz “porco”, ndo
importa que ao termo corresponda ou ndo determinado animal, mas se a conotagéo
que uma determinada sociedade atribui pode ser considerado como animal, ou
como insulto (ECO, 2001).

A linguagem também é um meio de compartilhar idéias e acordos em uma
organizagdo. Qualquer que seja a fonte de um vocabulario comum, a prépria
existéncia desse vocabulério reconhece a presencga e aceitagdo de valores e normas
comuns. Para Douglas (1986), esse vocabulario comum é basico para que o
discurso seja possivel e essa uniformidade é dada pela instituigéo.

O remetente da mensagem é aquele que transmite a informagdo (ECO,
2001). O codigo estabelece uma relagdo entre um significante e um significado,
estabelece uma série de signos que védo dar sentido a um determinado fenémeno. O
remetente tem a liberdade de escolher entre um leque de informagdes aquilo que
quer transmitir. Quando define o cédigo do que quer dizer, inconscientemente
selecionou dentro de seu repertério préprio o viés que melhor lhe convém, fruto de
suas experiéncias, daquilo que traz em si. A propria lingua é um cddigo que delimita
e sujeita o remetente a um conjunto de relagdes impostas, mas que podem gerar
uma série de significados distintos. O que se pensa nem sempre pode ser expresso

em palavras. Quando se tenta dar vida aos pensamentos, & necessario confina-los
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na linguagem existente, causando perdas entre o que é pensado, o que é dito e o
que é recebido e entendido pelo receptor (ECO, 2001). A linguagem seria, portanto,
um veiculo fundamental para a transmisséo e compartilhamento de experiéncias de

um determinado grupo social. Sobre isso, ressaltam Berger e Luckmann (2002):

A linguagem objetiva as experiéncias partilhadas e torna-as acessiveis a
todos dentro de uma comunidade linglistica, passando a ser assim a base
e o instrumento do acervo coletivo do conhecimento... E é o meio mais
importante pelo qual as sedimentagBes objetivadas s3o transmitidas na
tradigéo da coletividade em questdo (BERGER e LUCKMANN, 2002, p.96).

O universo simbdlico possibilita aos membros integrantes de um grupo uma
forma consensual de apreender a realidade, integrando os significados, viabilizando
a comunicagdo. Ha um vocabulario comum que designa, por exemplo, os modos de
vestir, que alimentos consumir, etc. Esse conjunto de conhecimentos € transmitido
as futuras geragdes, desenvolvendo os rituais, valores e tradigées caracteristicos de
cada sociedade.

Na literatura pesquisada, identificou-se que alguns autores como Deal e
Kennedy (1982), Peter e Waterman (1982), Wagner Il e Hollenbeck (2002),
defendem a idéia de que empresas que apresentam alto desempenho parecem
desenvolver culturas fortes que incorporam valores e praticas de grandes lideres
transmitidas e compartilhadas entre os grupos e assim vérias dessas praticas se
manteriam por um longo periodo de tempo. De acordo com os referidos autores,
empresas fortes teriam sua cultura também fortalecida pelo papel do lider, que teria
como principal fungdo a administragdo dos valores, levando em conta as
caracteristicas sociais informais da organizagéo.

Morgan (1996) parece ter alguns comentarios que favorecem uma visdo
dialética do que tais autores consideram como uma cultura forte. Para o autor, o fato

de muitos administradores acreditarem que uma cultura forte levara seus
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funcionérios a trabalhar mais arduamente e que ficardo mais contentes pode ser
uma falacia. A tendéncia em acreditar nesse pressuposto & ndo perceber que pode
estar sendo exercida alguma forma de controle ideoldgico e de manipulagéo. Se os
funcionarios assim o perceberem, resisténcias poderdo estar sendo alimentadas,
desenvolvendo internamente um sentimento de desconfianga e ressentimento.

Sendo assim, pode-se inferir que a cultura organizacional seria definida de
acordo com a visdo de mundo dos seus dirigentes e institucionalizados na
organizagdo pela estrutura de poder vigente. Para se caracterizar uma determinada
cultura organizacional, necessariamente deve-se caracterizar o estilo de gestéo da
organizagao.

Hofstede (apud MOTTA, 1997) desenvolveu uma pesquisa de andlise
cultural envolvendo cerca de 160 mil executivos e empregados de mais de 60
paises, orientais e ocidentais, mas que pertenciam a uma mesma empresa. Como
resultado, encontrou profundas diferengas de atitudes e de valores em relagéo ao
trabalho. Esse fato seria uma evidéncia de que trabalhadores de uma mesma
empresa desenvolvem diferengas tdo profundas, mesmo pertencendo a uma mesma
organizagédo, porque ndo necessariamente teriam a mesma cultura organizacional.

Essas diferengas sdo explicadas e dédo lugar de destaque a importéncia que

a cultura local exerce no grupo que vive em determinado ambiente.

A cultura de uma organizagio seria composta de sistemas de classificagdo
que organizam a realidade. Esses sistemas de classificagdo — valores — ndo
necessariamente sdo todos homogéneos, universalizantes e autocontidos,
que “caracterizam substantivamente" o fazer de um determinado grupo. Ao
contrario, a cultura € vista como uma entidade flexivel, mutavel, aberta a
influéncias multiplas e simultdneas, resultante da construgdo, sempre
transitoria, de seus membros e de seus analistas, com areas mais
permanentes e universalizantes e outras mais fugazes e especificas de
certos grupos. Portanto, os sistemas que comp®em uma cultura
organizacional sdo heterogéneos e diversos e variam com a posi¢do das
pessoas no interior da estrutura organizacional. Elas se expressam através
de simbolos, convengGes, regras explicitas e implicitas, debates e
controvérsias (BARBOSA, 2002, p.31-32).
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O contexto externo também influencia na cultura organizacional. Abordar o
tema cultura e a influéncia que os lideres exercem em sua disseminagdo em uma
organizagéo brasileira exige, portanto, que se contextualize a realidade da cultura e
dos estilos de gestdo mais caracteristicos dessa sociedade.

No proximo tdépico serd apresentado como se caracteriza o estilo de
lideranga no contexto brasileiro, uma vez que a organizagdo objeto desta

dissertagédo é uma fundagédo de origem nacional.

2.1.2 Cultura e lideranga no contexto brasileiro

Como visto no tépico anterior, todas as sociedades possuem seu modo de
fazer as coisas, tipicas de cada regido, profisséo, fé. O reéonhecimento dessas
diferengas estabelece a identidade de um determinado grupo humano. Assim
também o € na sociedade brasileira. Para DaMatta (2001, p.19), “a chave para se
entender a sociedade brasileira € uma chave dupla. De um lado, ela € moderna e
eletrbnica, mas de outro € uma chave antiga e trabalhada pelos anos”.

A cultura nacional tem como fonte histérica o Brasil Colénia. As riquezas
advindas das terras brasileiras eram encaminhadas para Portugal, num ato
tipicamente exploratério (SKIDMORE, 1998; HOLANDA, 2002). Era a época dos
grandes feitores, dos senhores feudais que detinham o poder, que ofereciam casa e
comida em troca de trabalho escravo. Assim foi estabelecido o nexo da economia
colonial brasileira: monocultura agricola extensiva e baseada em trabalho escravo,
concentrado primeiramente no Nordeste; e esse sistema de agricultura gerou a

sociedade hierarquica da era colonial. Aos trabalhadores que eram leais e
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submissos aos desejos de seu senhor, contavam com a protecdo do “padrinho” em
caso de uma necessidade extraordinaria e, assim, mais devedores ficavam da
relagéo estabelecida. Os critérios de “selegdo e provimento oscilavam entre o status,
o parentesco e o favoritismo” (MOTTA e CALDAS, 1997, p.175). Essa cultura
nacional transformou-se com o passar dos anos, mas a esséncia ainda esta
impregnada nas relagdes de trabalho (BARBOSA, 2001).

A relagdo de dependéncia do Estado provedor, o poder centralizado nas
mé&os de quem detém o capital ou 0 emprego, a burocracia reinante nas relagdes
sociais sdo exemplos de herangas que estdo presentes no dia-a-dia do brasileiro,
caracteristicas tipicas das relagdes pratimoniais, que serdo melhor explicadas a
seguir.

Baseados nos estudos realizados por Hofstede, j& comentado na segdo
anterior, Barros e Prates (1996) desenvolveram uma pesquisa visando identificar um
modelo que representasse o estilo de gestdo nas organizagdes brasileiras. Esse
modelo seréa aqui exposto de forma mais detalhada, uma vez que servira como uma
das fontes de explicagdo do referencial pratico desta dissertagéo.

No referido esquema, representado na Figura 1, o sistema de ag&o cultural
brasileiro esta estruturado em quatro subsistemas: o institucional, o pessoal, o dos
lideres e dos liderados. Qualquer individuo pode transitar por qualquer um desses

subsistemas, dependendo do contexto ao qual esteja sendo acionado.
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Figura 1 — Estilo de gestio nas organizagdes brasileiras

Lideres

institucional
pessoal

Liderados

Fonte: Barros e Prates (1996, p.31)

Na parte superior do esquema que representa o lider, um estilo de gestédo
que tem como pontas a concentragdo do poder e o personalismo, gera o
paternalismo como perfil do estilo brasileiro de administrar.

Na centralizagdo do poder, a hierarquia formal é determinante no
fortalecimento do papel do chefe e ndo do lider (esta diferenga sera abordada mais

adiante), onde o jargdo que parece expressar a idéia central € “manda quem pode e
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obedece quem tem juizo®. Organizag¢des altamente centralizadas tém muitos feudos
de poder, utilizando-se de estratégias politicas para sua manutengdo. Em estruturas
com poder muito centralizado existe o surgimento de um esquema informal paralelo.

No personalismo, o lider explora seu carisma e suas relagdes pessoais para
conseguir manter-se em posic¢ao diferenciada.

Como resultante da combinagdo dos dois tragos mencionados -
concentragdo de poder e personalismo - surge o paternalismo, que cria uma
situacdo de dependéncia dos liderados, pois sabem que, em troca de sua total
aceitagdo e subserviéncia, poderao recorrer e usar o poder que o chefe possui para

conseguirem pequenas regalias.

O magnetismo exercido pela pessoa, através do seu discurso, ou por seu
poder de ligagbes (relagdes com outras pessoas) e ndo por sua
especializagdo, parece destacar-se no cotidiano brasileiro. A rede de
amigos, para nao falar de parentes, € o caminho natural pelo qual trafegam
as pessoas para resolverem seus problemas e mais uma vez obterem
privilégios que aqueles que ndo tém uma “familia” ndo podem sem habilitar
(BARROS e PRATES, 1996, p.37).

Na sociedade brasileira o paternalismo € bastante tipico, tendo se iniciado
nos periodos coloniais, como mencionado anteriormente e se estende até os dias
atuais. Ele apresenta duas vertentes: o patriarcalismo e o patrimonialismo. A figura
de autoridade maxima é centrada em um pai que tudo pode e aos seus dependentes

cabe pedir e obedecer.

Patriarcalismo, a face supridora e afetiva do pai, atendendo ao que dele
esperam os membros do cld, e o patrimonialismo, a face hierdrquica e
absoluta impondo com a tradicional aceitagdo, a sua vontade aos seus
membros, convivem lado a lado em nossa cultura (BARROS e PRATES,
1996, p.41).
Nesta sociedade em que esse poder entre lider e liderado é distribuido de
forma desigual, ocorre uma interdependéncia desses atores onde, por um lado um é

dominado e o outro, se deixa dominar. Essa relagdo gera uma identificagdo e uma

forma de pertencimento a um grupo que reforga essas duas posig¢oes.
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Segundo os autores do esquema os liderados, muitas vezes com baixa
qualificagdo e baixa auto-estima, preferem assumir a postura de espectador,
exercendo atividades operacionais, € jogam a responsabilidade pela tomada de
decis&o para o topo da piramide organizacional para que ndo sofram conseqiéncias
pelos resultados da ag¢do, como perda do emprego ou da prote¢gdo adquirida. Essa
postura € comum no funcionalismo publico, onde 0 empregado questiona uma série
de procedimentos como, por exemplo, a forma de avaliagdo ou a remuneragéo, mas
ndo abre mdo da estabilidade de emprego (BARBOSA, 2001). Desta forma, o
empregado procura evitar conflitos criando uma zona de conforto para manter-se na
posi¢cdo alcangada. Tal afirmagdo pode ser encontrada em Barros e Prates (1996,
p.49):.

Entre “a cultura do fazer”, voltada para o mundo, com a perspectiva da
mudanga cumulativa e a idéia de progresso e a cultura do estar, que foge
do mundo, que resiste & mudanga e desconfia do progresso, seria mais
apropriado para os brasileiros a cultura do “estar fazendo”, isto &, agindo
para o gasto ou o suficiente para a manutengdo do estado atual.

Por meio das leis a sociedade brasileira procura se cercar na tentativa de
garantir ao povo direitos iguais, estando este fato, inclusive, formalizado na
Constituigdo do pais. O que se percebe, no entanto, é que existe uma aceitagéo de
normas e procedimentos, mas com uma pratica que ndo espelha o acordo formal
existente. Aqui se estabelece o famoso “jeitinho brasileiro” (BARBOSA, 1992). Essa
distancia existente entre o que é fato e o que € direito caracteriza o formalismo. Para
flexibilizar o formalismo, as relagbes interpessoais utilizam-se da lealdade as
pessoas para fazer fluir o sistema e n&do emperrar a maquina administrativa
(BARBOSA, 1992; BARROS e PRATES, 1996).

Observa-se no esquema apresentado na Figura 1 que a impunidade aparece

no centro desse cenario e surge como resultante dessa mistura de valores culturais.
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Para garantir seguranga, acesso e manter sua rede de relacionamentos, lideres e
liderados fazem concessdes e acordos que geram a impunidade, fortalece as
posigoes dos atores sociais e o poder formal e o informal que circula nos corredores
das organizagdes.

Esse fato se verifica nas avaliagbes funcionais (BARBOSA, 2001),
instrumento que também é utilizado como ferramenta de negociagdo para conseguir
vantagens pessoais ou garantir harmonia de um determinado grupo. O que parece
prevalecer ndo € o que € melhor para a organiza¢do e para as pessoas, mas 0 que
for melhor para a manutengéo do status quo. Todos exercem, portanto, papéis como
numa pegca teatral e a impunidade passa a fazer parte do cotidiano e que nédo causa
mais espanto na sociedade brasileira.

A preocupagéo é com o coletivo, com o estado de bem-estar social na busca
de gerar um menor numero de conflitos e sentimentos de injustica. A promogé&o de
um funcionario por tempo de servigo e ndao por méritos individuais € um dos valores
permitidos que diferenciam a igualdade total, mas n&o causam conflitos por ser
aceita pela sociedade como algo que pode ser atingido por todos. De acordo com
Barbosa (2001), crédito por mérito individual é interpretado como protecionismo por
parte do chefe e causador de desigualdades. A autora complementa ainda que as
relagbes pessoais e tempo de servigo sdo prioritarios as questdes como mérito e
desempenho individual, e que o individuo tende a ser percebido como um ser que
responde exclusivamente as condigbes a que se vé submetido, o que vem ao
encontro da visdo que Barros e Prates descreveram anteriormente como postura de

espectador.

Almejamos n3o o desenvolvimento e o reconhecimento dos aspectos
idiossincraticos de cada um, pois isso ndo seria justo, mas um Estado
igualitario onde o que é concedido a um deve ser estendido a todos,
independentemente do desempenho individual e das desigualdades
naturais. Dai a sindrome de isonomia... De forma que qualquer distingao,
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mesmo que baseada nas diferentes fungBes, € vista como concessdo de
direitos que devem ser estendidos a todos, o que leva ao famoso “efeito
cascata” (BARBOSA, 2001, p.70).

Barros e Prates (1996) colocam ainda que questes basicas como servigos
prestados ao chefe, ser servil, pontualidade, ser pré-ativo na medida em que o
resultado agrade ao chefe, sdo valores ainda presentes na meritocracia brasileira e
que fortalecem a postura de impunidade gerada na relagéo entre lider e liderado nas

organizagdes.

2.2 Lideranga, poder e controle nas organizagdes

Quando um individuo estabelece contato com uma organizagéo, ele passa
por um processo de socializagdo como novo membro desse grupo. Surge dai uma
divergéncia de visbes de mundo que precisam ser equacionadas para melhor
adaptagéo individuo-organizagao. Chanlat (2001) advoga que nessa adequagao os
valores e principios individuais tornam-se menos importantes, pois a organizagéo
tem como preocupacgao primeira a satisfagdo de seus interesses econémicos. Tem-
se aqui o inicio do estabelecimento de um relacionamento entre desiguais. E papel
do gestor administrar esses interesses para que os significados e valores a serem
compartilhados pelos membros possam nortear positivamente os rumos da
organizagao.

Weber (2000) estabeleceu trés tipos de autoridade existentes nas
organizagdes:

1. Autoridade tradicional: ocorre quando h&a o respeito pelos costumes e

praticas do passado, e se legitima na crenga das condutas ja estabelecidas desde
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sempre e na legitimidade daqueles que, em virtude dessas tradigées, representam a
autoridade.

2. Autoridade racional-legal: o exercicio do poder é fundamentado em leis,
regras e procedimentos. E legitimado pelas qualificagdes técnicas e profissionais de
quem assumem o comando de determinada tarefa, que Ihe permite ocupar
determinado cargo dentro de uma estrutura formal nas organizagdes. Este é o
modelo comum nas organizagdes burocraticas no sentido weberiano.

3. Autoridade carismatica: é estabelecida quando um lider exerce sua
influéncia em virtude de suas qualidades pessoais. O lider assume a figura de um
herdi. Seus liderados seguem sua causa por veneragao e confianga no lider.

Sobre o tipo de lideranga carismatica, Srour (1998) complementa que um
lider carismatico pode exercer relagdes com seus seguidores de sobre-dependéncia
em fungdo de trés fatores: tendéncia personalista, autoritdria ou voluntarista,
conforme visto no modelo de Barros e Prates (1996). Ainda segundo o autor acima,
dependendo da forma com que for inserida e conduzida em cada contexto, a
lideranga carismatica pode migrar de uma autoridade formal para um instrumento de
dominagdo. E comum que sejam estabelecidos cargos para determinadas posigoes
de comando em que seus ocupantes possuam um estilo de lideranga carismatica.
No entanto, fato é que essa coincidéncia nem sempre ocorre.

O conceito de lideranga ultrapassa a figura do chefe ou gestor. Segundo

Srour (1998, p.151):

A lideranga transcende cargos e posicdes formais, ndo carece de
institucionalizag3o, decorre da sintonia espontanea e informal estabelecida
entre lideres e seguidores... Assim nio ha como pensar em atribuir ou
delegar lideranga. Esta s6 se sustenta se for incessantemente conquistada.

O autor acima apresenta as caracteristicas basicas que diferenciariam o

gestor de um lider, conforme demonstrado no Quadro 1 a seguir:
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Quadro 1 — Gestor x Lider: caracteristicas basicas

Vetor Gestor Lider
Posi¢édo Confianga  dos  superiores | Credibilidade dos seguidores
(dever de defendé-los) (identidade de propoésitos)
Exercicio Mando, autoridade politica, | Influéncia, autoridade moral,
chefe que da ordens mentor que da orientagbes
Relagdo Obediéncia compulsoéria Obediéncia consentida
Controle Disciplina do corpo Adesdo da mente

Fonte: Srour (1998, p.152).

Kotter (2000) acredita que gerenciamento e lideranga sdo importantes e
interdependentes para obtengdo dos resultados desejados. O gerenciamento
produziria resultados esperados pelos stakeholders, teria um carater mais
pragmatico. Ja a lideranga envolveria o estabelecimento de uma dire¢do e o
planejamento de estratégias para produgdo de mudanga; o compartihamento da
visdo entre os atores sociais envolvidos, motivando e inspirando, auxiliando esses
atores que compdem a equipe a superar as barreiras que possam surgir.

Ja para Solé e Pham (2000), “administrador”, “gestor”, “lider”, “fihrer’, teriam
o mesmo significado. Para eles, a literatura reforga a distingdo entre o conceito de
gestor e de lider, mas que, no fundo, ambos dizem para onde ir, indicam o caminho,
puxam e empurram a todos no sentido da situagdo almejada. A diferenga é que o
gestor estaria mais arraigado a idéia de suas competéncias, ferramentas e métodos;
ja o lider se basearia mais em sua intuigdo, sua visdo, seu carisma. O verdadeiro
lider deveria saber fazer as duas coisas: dirigir e controlar de uma parte e nao dirigir
e néo controlar, a fim de possibilitar os possiveis coletivos, de outra parte. Trata-se
de duas maneiras de estar no mundo que seriam complementares, ambas seriam
partes de um mesmo continuum e ndo antagdnicas. O equilibrio de ambas seria

fundamental no processo de gestéo.
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Conforme visto no tépico anterior, Morgan (1996) acredita que o conceito de
lideranga precisa levar em conta as rela¢gdes de poder exercidas por ela. O fato de a
lideranga estar ligada a uma posicdo hierdrquica na estrutura organizacional por si
s6 torna a relagcdo entre os atores desigual. Para Migueles (1999, p. 132) “é
necessario olhar para a empresa como um campo formado por relagbes de poder e
dentro do qual, em fungdo destas relagdes, a distribui¢do do direito de falar e de se
fazer ouvir é extremamente desigual’. A apreensao entre o que é dito e o que é
assimilado é distinto em fungdo do desnivel, da desigualdade fomentada pelo poder.

N&o é possivel, portanto, entender cultura dissociada da influéncia que as
relagbes de poder exercem sobre ela, pois a eficiéncia sobre o entendimento das
organizagdes e do mundo estaria exatamente nessa interagdo. Silva (2002) ressalva
que o novo papel da lideranga responde aos anseios das novas estruturas
organizacionais, pois atuariam como co-autores no processo de doutrinagdo e de
construgdo e reconstrugéo do sentido nas organizagées.

Parece forte a existéncia de uma visdo de que as organizagdes se apropriam
de instrumentos de poder e controle com 0 objetivo de alienar os seres humanos
(MORGAN, 1996; SROUR, 1998). Os proprios elementos culturais seriam utilizados
como fonte de dominagdo (MOTTA, VASCONCELOS e WOOD, 1995). Para esses
autores citados, os gerentes utilizam a linguagem, os simbolos e rituais como
elementos de controle social. Desta forma, os gestores teriam como papel a
disseminagédo da cultura para maior integragdo entre os atores sociais, mas também
como forma de doutrina-los nos aspectos que a empresa julgar importantes para
melhor desempenho de suas atividades.

Segue abaixo a diferenciagdo entre dominagdo e poder proposta por Motta

et al (1995, p.147):
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A dominagdo deve ser entendida como um estado de coisas no qual as
agdes dos dominados aparecem como se estes houvessem adotado como
seu o contelido da vontade manifesta do dominante. Assim, embora a
dominagdo seja uma forma de poder, ela néo é idéntica ao poder. Poder é a
possibilidade que alguém ou algum grupo tem de realizar a sua vontade,
inclusive quando esta vai contra a dos demais agentes da agdo comunitaria.

Para Weber (2000, p.33):

Poder significa toda probabilidade de impor a propria vontade numa relagao
social, mesmo contra resisténcias, seja qual for o fundamento dessa
probabilidade... A situagdo de dominagdo esta ligada a presenga efetiva de
alguém mandando eficazmente em outros, mas ndo necessariamente a
existéncia de um quadro administrativo. Temos uma associacdo de
dominagdo na medida em que seus membros, como tais, estejam
submetidos a relagdes de dominagdo, em virtude da ordem vigente.

Foucault (2002) oferece uma abordagem sobre o poder reforgando seu
aspecto fluido: o poder ndo é algo palpavel, ele ndo existe em si, ndo esta localizado

especificamente em nenhum ponto da estrutura social; existiriam rela¢gdes de poder.

Rigorosamente, o poder n&o existe; existem sim, praticas ou relagdes de
poder, o que significa dizer que o poder é algo que se exerce, que se
efetua, que funciona (FOUCAULT, 2002, p. XIV).

Segundo o autor, o poder é utilizado pelas partes onde n&o existe aquele
que detém e o que nao detém o poder: dependendo das circunstancias todos sédo
passiveis de exercé-lo. Portanto, permea toda a estrutura social, atravessa todo o
corpo social. Nada ou ninguém estaria isento de poder.

Segundo Hannah Arednt apud Barbosa (2002) o poder reside na capacidade
de se definir a realidade a uma outra pessoa, mas so se torna legitimo quando essa
definigdo se transforma em consenso entre as partes. Logo, o poder se transforma
em acgdo humana coordenada e dai decorre sua eficacia, pois todos concordam com
0s mesmos objetivos e regras.

Galbraith (1999) identificou trés tipos de poder. o poder condigno, o
compensatorio e o condicionado. O poder condigno faz com que os individuos

abandonem suas preferéncias e tornem-se submissos em fungdo de algumas
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possiveis punigdes que possam sofrer. Ja o poder compensatério consegue também
a submissdo, mas através de recompensa positiva. Em ambos os casos o poder é
visivel, o individuo esta consciente de sua posigdo na relagdo estabelecida. O poder
condicionado ocorre de forma mais sutil, através da persuasdo, da mudanga de
convicgdo. O individuo se submete & vontade alheia por acreditar ser mais correta
que a sua.

As fontes de poder em uma organizagéo podem ser diversas. Galbraith
(1999) considera a personalidade, a propriedade e a organizagdo como fontes de
poder. J& Morgan (1996) estende essa lista em uma relagdo mais detalhada, com
algumas das fontes de poder mais utilizadas para modelar a dindmica
organizacional:
1. Autoridade formal: como ja mencionado, € um tipo de poder legitimado e
reconhecido, sendo o mais usual o tipo burocratico.
2. Controle sobre recursos escassos: envolve controle financeiro, de habilidades,
de material ou pessoal. Quem detém o recurso o administra, distribuindo e decidindo
de acordo com o grau de controle que pretende exercer sobre os outros.
3. Uso da estrutura organizacional, regras e regulamentos: a estrutura e as
politicas definidas em uma organizagdo ajudam a regular seu funcionamento
visando melhor desempenho. Por outro lado, também estabelecem padrées que sao
utilizados como instrumento de poder (por exemplo, o tamanho de um grupo ou o
status de um departamento).
4.  Controle do processo de tomada de decisdo: quem detém o poder de deciséo
exerce grande influéncia nos negdcios da organizagéo a qual pertence. Quando uma
decisdo deve ser tomada, quem pode toma-la ou ndo, em que momento deve ser

discutida, sdo variaveis que os atores dentro de um determinado contexto podem
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manipular para direcionar os rumos dos negécios dessa organizagdo. Essas
premissas de tomada de decisdo definidas antes mesmo do préprio processo de
tomada de decisdo, j& demonstram o grau de controle pré-estabelecido e o papel
que cada um tem diante de um determinado fendmeno.

5. Controle do conhecimento e da informagdo: quem detém informacdo cria

dependéncia dos demais atores sociais.

Pela posse da informagdo certa, no momento certo, tendo acesso exciusivo
a dados-chaves, ou simplesmente demonstrando a habilidade de ordenar e
sistematizar fatos de maneira eficaz, os membros da organizagdo podem
aumentar o poder que detém dentro dela. Muitas pessoas desenvolvem
essas habilidades de maneira sistematica e com ciimes guardam ou
bloqueiam o acesso a conhecimentos importantes para aumentar a sua
indispensabilidade e “status de especialista” (MORGAN, 1896, p.174).

6. Controle dos limites: esse controle existe entre grupos de trabalhos internos e
externos. As pessoas em posicdo de lideranga atuam em fungdo reguladora,
encorajando ou restringindo determinadas agbes entre os grupos de trabalho. Ela
pode tanto integrar como afastar, e a medida desse controle é dada pelo lider.

7. Habilidade de lidar com incertezas: normalmente é o resultado do controle
exercido pela rotinizagdo das atividades, pela gestdo dos recursos escassos e
conhecimentos ou habilidades especificas.

8.  Controle da tecnologia: toda a organizagéo é dependente da tecnologia. Com o
objetivo de melhorar processos e controlar produgao, ela acaba sendo dependente
da prépria metodologia ou instrumento que cria. Por isso, quando se tenta mudar
algum padrao ou tecnologia existente e que, portanto, ja se tornou conhecida por
quem a utiliza, provoca tanta resisténcia a mudanga.

9.  Aliangas interpessoais, redes e controles da organizagao informal: é através de
contatos pessoais que as pessoas adquirem influéncia, informagdes, se posicionam

frente aos demais através da incorporagao do poder que suas relagdes possuem.
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A atengdo habitualmente dada & importancia da cultura organizacional na
determinagdo do sucesso da empresa ressalta o poder possuido pelos
lideres e outros membros de grupos sociais que estejam na posigdo de
determinar os valores e atitudes de uma sub-cultura particular a qual
pertencem (MORGAN, 1996, p.180).

10. Controle das contra-organizagées: € um tipo de poder compensatério, onde
outras organizagbes ou atores sociais conseguem medir forgas a fim de equilibrar o
poder estabelecido entre as partes.
11.  Simbolismo e administrag@o do significado: aqui se estabelece a influéncia do
lider. Ela é sutil e simbdlica, influencia na maneira de agir e na percepgédo da
realidade do grupo que interage com ele. A maneira de vestir, o estilo, a linguagem,
os rituais, as cerimdnias e historias sdo usadas para delinear as relagées de poder
na organizagéo.
12. Sexo e administragdo das relagdes entre 0os sexos: algumas organizagdes séo
direcionadas por valores relacionados a um dos sexos, criando uma tendéncia de
atuagdo nos negdcios que realiza.
13. Fatores estruturais que definem o estagio da agdo: mesmo as pessoas que
detém o poder por vezes ndo o percebem desta forma, pois os instrumentos de
poder sdo tdo diversos e amplos que se torna dificil transforma-lo em ailgo
claramente visivel para as pessoas. Por vezes o controle é sutil e fluido, como o
exercido pela cultura organizacional ou por membros de uma mesma equipe. Mesmo
os individuos que detém instrumentos de controle e poder, como orgamentos,
decisdes de prazos, etc, sdo também condicionados pelas estruturas internas e
externas na qual a organizagao se articula.
14. O poder que ja se tem: o poder atrai e pede por mais poder.

Nota-se que o poder ndo necessariamente tem um cunho negativo, como
evidenciado pelos autores que se seguiram. Foucault (2002) inclusive, esclarece

bem essa questado. O poder, para ele, ndo seria sé repressivo, dominador:
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E falso definir o poder como algo que diz n3o, que imp&e limites, que
castiga... O aspecto negativo do poder — sua forga destrutiva — n3o é tudo e
talvez ndo seja o mais fundamental, ou que, ao menos, é preciso refletir
sobre seu lado positivo, isto &, produtivo, transformador. E preciso parar de
sempre descrever os efeitos do poder em termos negativos: ele exclui, ele
reprime, ele recalca, ele censura, ele abstrai, ele mascara, ele esconde. De
fato, o poder produz; ele produz real; produz dominios de objetos e rituais
de verdade. O poder possui uma eficacia produtiva, uma riqueza
estratégica, uma positividade (FOUCAULT, 2002, p. XV-XVI).

A estratégia de utilidade do exercicio do poder seria a de aproveitar ao
maximo as potencialidades humanas através do artificio da disciplina. O objetivo da
disciplina seria o de prevenir o erro para se evitar qualquer tipo de conseqliéncia
negativa posterior. Desta forma, através da disciplina, se produz um saber. Foucault
(2002) relaciona o surgimento do saber com relagdes de poder, onde todo saber
incrementaria novas relagbes de poder. Séndo assim, pode-se conceber as
empresas como nucleos que concentram saber e o saber assegura o exercicio do
poder.

O controle do que ¢é transmitido pelo lider, como o conhecimento,
informacgdo, os objetivos e valores da organizagdo através do discurso legitimam o
nivel do poder central. Esses recursos simbodlicos utilizados nas estratégias
gerenciais influenciam na visdo de mundo dos atores sociais que com ele possuem

interlocugdo. Segundo Silva (2002, p.8):

o acento que os estudos sobre o controle pdem hoje na cuitura devem-se
muito mais a uma tentativa gerencial de agir mais diretamente e
propositalmente sobre os aspectos simbélicos a fim de interferir na visdo de
mundo dos individuos.

Para o autor, o controle burocratico serviria para a gestdo dos fatos assim
como o controle cultural serviria para a gestdo dos valores. A cultura seria uma
forma mais sutil de controle e se adapta as estruturas organizacionais mais

modernas.
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Quando se fala em cultura organizacional, entdo, ndo seria possivel
dissocia-la das préticas e representagdes de poder, das praticas gerenciais e suas
intersegdes.

Sera abordado no préximo tdépico como aspectos culturais e o exercicio do
poder através das liderangas funcionam em organizagdes com estrutura funcional

rede.

2.3 Organizagdes em rede

A légica da gestdo taylorista-fordista hierarquizada, especializada, com
divisdo do trabalho, focada na produgdo em massa dependente de trabalho fisico,
tipico da Revolugéo Industrial, tem sofrido profundas mudangas (CASTELLS, 2001;
SROUR, 1998). O ritmo da transformagéo tecnolégica, os mercados mundialmente
diversificados, a demanda pela qualidade, a exigéncia de uma maior flexibilidade
para fazer frente as incertezas causadas pela velocidade das mudangas, sé&o
caracteristicas da nova economia. Os grandes conglomerados empresariais
passaram a expandir seus negocios mudando suas estruturas organizacionais. Essa
expansdo deve-se ao uso crescente da sub-contratagdo de pequenas e médias
empresas, cuja vitalidade e flexibilidade possibilitavam ganhos de produtividade e

eficiéncia as empresas, bem como a economia como um todo:

N3o estamos testemunhando o fim das poderosas empresas de grande
porte, mas estamos, sem divida, observando a crise do modelo corporativo
tradicional baseado na integragio vertical e no gerenciamento funcional
hierarquico: o sistema de funcionarios e linha de rigida divisdo técnica e
social do trabalho dentro da empresa (CASTELLS, 2001, p.178).
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Ao mesmo tempo em que empresas de pequeno € médio porte parecem ser
formas bem adaptadas ao sistema produtivo flexivel, tm um dinamismo
determinado pelo controle do poder econdmico exercido pelas grandes empresas.

As organizag6es tendem a se concentrar em suas competéncias centrais ou
essenciais e a criar uma cadeia de valor que as vincule com outras organizagdes
para atingir seus objetivos estratégicos ou para suprir necessidades secundarias
(HAMEL e PRAHALAD, 1995; HANDY, 1995).

Estabelece-se, assim, o que na presente dissertagcdo denomina-se uma
“organizagdo em rede”. O formato de rede existente entre as empresas pode ser
distinto: a formagéo de redes de sub-contratagdo centralizadas em uma empresa -
empresa central e empresa periférica - € um fendmeno diferente das redes em uma
estrutura horizontal, formado através de uma alianga estratégica (CASTELLS, 2001,

KANTER, 1997).

Com base nessas diferengas conceituais, proponho o que acredito ser uma
definigdo (ndo -—nominalista) potencialmente Gtii da empresa em rede:
aquela forma especifica de empresa cujo sistema de meios & constituido
pela intersecgdo de segmentos de sistemas autdnomos de objetivos. Assim,
os componentes da rede tanto sdo autbnomos quanto dependentes em
relagdo a rede e podem ser uma parte de outras redes e, portanto, de
outros sistemas de meios destinados a outros objetivos. Entdo, o
desempenho de uma determinada rede dependera de dois de seus atributos
fundamentais: conectividade, ou seja, a capacidade estrutural de facilitar a
comunicagdo sem ruidos entre seus componentes; coeréncia, isto &, a
medida em que ha interesses compartilhados entre os objetivos da rede e
de seus componentes (CASTELLS, 2001, p.191).

Organizagbes com estruturas em rede ganharam espago com o desafio
estratégico de se fazer mais com menos, melhorar a competitividade sem que a
empresa central aumente de tamanho por meio da redefinigévo de processos de
trabalho e praticas de emprego, resultado também dos avangos tecnolbgicos
crescentes. Assim, as organiza¢gdes podem partilhar recursos, se aliar a outras, ligar
sistemas em parcerias, enfim, uma infinidade de possibilidades se desenham nessa

nova arquitetura de empresa. As redes variam muito na forma de organizagdo e
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funcionamento e depende do tipo de empresas participantes. Em geral os
beneficios, segundo Castells (2001) e outros autores (HENDRY, 1997; KANTER,
1997, SROUR, 1998) seriam muitos: essas ligagdes geram maior flexibilidade e
poder de inovagdo; permitem um melhor controle de custos; velocidade de agéo;
acesso a informacdo; utilizagdo de modernas tecnologias de informagdo que
possibilitam a integracdo ao longo da cadeia produtiva, entre outros. Um outro
argumento muito utilizado é o de propiciar aos profissionais 0 gerenciamento de
suas proprias carreiras. Existe uma tendéncia das organizagdes em desmontar sua
estrutura interna, tornando os proprios funcionarios em fornecedores ou substituindo-
os por fornecedores externos.

Para Handy (1995) ndo se poderia questionar se a terceirizagdo é desejavel
ou necessdria - ela ja seria um fato em fungdo dos beneficios ja expostos no
paragrafo anterior. Ele define a estrutura em rede como “organizagées em trevo™
uma folha seria a empresa central, a outra seria a méo-de-obra contratada e flexivel
e a terceira folha, os servigos e fungdes terceirizados.

Hendry (1997) e Kanter (1997), no entanto, complementam a relagdo dos
beneficios com os perigos que existem nessa mudanga da arquitetura
organizacional. Hendry (1997) considera que existem perdas no processo de
terceirizagdo de atividades periféricas das organizagdes, como lealdade e
dedicagdo, mas que muitas ndo s&o tangiveis ou mensuraveis em curto prazo.

Kanter (1997) levanta a dificil tarefa em que se transforma o gerenciamento,
pois os lideres precisam trabalhar junto a outras organizagdes para garantir que seja
cumprido o que foi combinado, respeitando-se os interesses entre as partes.

Como as organizagbes poés-modernas tendem a se caracterizar por

acontecimentos mais freqlentes e mudangas cada vez mais rapidas, é preciso criar
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momentos para que a comunicagdo e transferéncia de conhecimentos se
estabelecam de forma também mais freqlente - reunibes profissionais,
conferéncias, e-groups, ou outra ferramenta qualquer que propicie essa relagao.
Para Kanter (1997), a cooperagdo floresce em base de uma experiéncia
compartilhada e assim, de fornecedores formais regulados por um contrato, as
empresas lideres passam a tratar seus fornecedores como parceiros, ocorrendo um

rompimento no modelo de hierarquia tradicional.

A estratégia envolve mais do que um simples aperto de mio. O
desenvolvimento de aliangas formais com parceiros externos também muda
os papéis internos, os relacionamentos e a dinAmica de poder das
organizagdes que as integram. Quanto maior for a esfera de cooperagao
entre as organizagbes, maio serd a magnitude de mudangas entre estas e
maior serd a ruptura com a hierarquia tradicional (KANTER, 1997:, p.137).

De acordo com a literatura pesquisada, a andlise da terceirizagdo parece ter
sido mais focada no lado formal, concreto, nos beneficios evidentes. Mas, segundo
Hendry (1997), o que se perde é fluido, como o conhecimento, os cédigos e
simbolos de processamento de informagdes da vida organizacional.

Para o autor citado, a transmissdao de determinados aspectos da cultura
organizacional depende enormemente da presencga fisica e também da vivéncia de
algumas experiéncias e circunstancias. Em fungdo disso, quando a relagdo muda
para empresa tomadora e empresa prestadora de servigos, passa a isolar as
prestadoras de uma compreensdo informal, de um conhecimento tacito que é
compartilhado pelo grupo da empresa central. Ele ressalta que a lideranca € a
detentora do papel da coordenagdo dessa relagdo. A coordenagédo das atividades e
a sustentagdo das competéncias essenciais dependem fundamentalmente dessa

vivéncia conjunta de experiéncia:

Unidades autdbnomas podem agir rapidamente em resposta a mudangas nas
circunstancias e condigées de mercado, porém nem sempre agem de forma
a beneficiar outras partes da organizagdo, ou de acordo com a estratégia
geral. A coordenagdo é fundamental para um desenvolvimento estratégico
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coerente e para evitar que as diversas partes da organizagdo prejudiquem
umas as outras. Mas isso custa tempo e dinheiro (HENDRY, 1997, p.87).

Essa coordenagdo implica atengdo ndo apenas aos aspectos formais do
processo, mas também dos sistemas de informagdes de agdo politica e cultural. A
lideranga garante que a autonomia dada aos terceiros resulte em agées coerentes
com a organizagdo como um todo. Os sistemas informais de comunicagdo, quando
eficazes, ajudam as pessoas a terem informagées e a estabelecerem relagdes com o
que acontece nas outras partes da organizagdo. O conhecimento compartilhado
através da informag&o resulta em um valor intangivel importante para a organizagao.
Por isso, quando se terceiriza, segundo o autor, uma parte importante do
conhecimento interno se perde, ndo se torna possivel agregar valor através das
fungdes nao-centrais, o que poderia causar danos a empresa central. Uma outra
possibilidade é de ocorrer uma centralizagdo do conhecimento na empresa central,

dificultando a sinergia entre as empresas.

A organizagdo em rede aborda todas essas questdes ao enfatizar eficiéncia,
controle, foco e autonomia. Mas nesse processo, esta arriscado a sacrificar
motivagdo, atengdo, coordenagdo e aprendizado, justamente o ponto forte
da organizagéo integrada (HENDRY, 1997, p.90).

O poder também & um fenémeno que deve ser estudado na relagdo entre
empresa central e periférica. Se os prestadores devem ser considerados como
parceiros em projetos, tornam-se entdo aliados e ndo fornecedores manipulados. Os

lideres precisam estabelecer um papel diferente nessa relagdo, como afirma Kanter:

[sso exige uma nova atitude daqueles que acham que gestos atenciosos
para com os envolvidos sdo um “presente” da diretoria, ndo uma parceria,
na qual eles temporariamente concordam em “ceder” ao envolvido um
pouco do poder legitimo da empresa, legando voluntariamente alguma coisa
para ganhar cooperagio, algo que possa ser retirado quando tiver vontade.
Tal atitude paternalista pode corroer o amago do esforgo de parceria e seu
potencial futuro... Como regra geral, descobri que quanto maior a mudanga
no relacionamento externo, maior a mudanga no poder interno resultante da
parceria (KANTER, 1997, p.138-139).
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Esse tipo de relagdo, onde a informacéo deve fluir com maior intensidade,
onde o compartilhar de informagdes e decisdes, desde o planejamento em conjunto
da troca de dados técnicos, exige uma maior disponibilidade gerencial em negociar,
articular pequenas questdes. A gestdo sai da zona de conforto para passar muito
tempo nas instalagdes de parceiros, ou convencendo internamente aos membros da
empresa central que n&o existe traigdo ou beneficiamento do parceiro no
estreitamento de relagdes, mas sim garante um compartilhamento do objetivo em

comum. Kanter complementa:

Os antigos “gerentes de fronteira” podem ganhar importancia a partir do
significado estratégico dado a sua area, mas perdem o poder do monop6lio
e precisam mudar sua maneira de operar. Se n3o o fizerem, correm o risco
de serem ultrapassados (KANTER, 1997:, p.146).

Conforme o autor enfatiza, o contato entre as empresas deve ser rotineiro; a
autonomia total e algéo unilateral das organizagdes que compéem a rede perdem
forga. Diferentemente de uma estrutura hierarquica, as relagdes que se estabelecem
entre empresas devem ser mais igualitarias. Na pds-modernidade com o
funcionamento das redes, ndo existiria mais a estrutura de comando do passado,
onde um manda e o outro obedece. Ou entdo nédo se poderia chamar de “relagéo de
parceria”’, mas sim de “contratantes e contratados” resumindo-se a uma relagéo fria
estabelecida em contrato formal.

O fato de uma empresa desenvolver atividades que anteriormente eram
internas a organizagdo central, muda a natureza do papel gerencial. Esse estilo
participativo pode fazer com que um lider que goste de demonstrar que tudo esta
sob controle sinta-se vulneravel ou exposto.

Os gerentes tradicionais, acostumados historicamente a decidir internamente
sem consenso entre as partes, enfrentam dificuldades em agir de forma mais

participativa com fornecedores parceiros — precisam reunir informagées de diversas
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fontes e trocar entre elas, ouvir a todos, resistir a idéias pré-concebidas
unilateralmente para buscar consenso. Ele precisa redefinir seu papel e seu estilo de
gerenciar pessoas e processos (KANTER, 1997).

O autor argumenta que o poder estabelecido na relacdo pode ser desigual
também pelos seguintes fatores:

1. Recursos financeiros: a empresa que fornece os recursos financeiros, por
exemplo, pode intervir nas tomadas de decisdes, no estabelecimento dos padrdes e
assim estabelecer uma relagdo de dependéncia. Em contrapartida, a mais pobre,
dependente dos recursos da mais rica, pode se organizar mais com o parceiro maior
e interiorizar a filosofia de negébcios e as préaticas operacionais da parte mais rica,
facilitando a coordenagédo, mas exercendo também maior nivel de controle.

2. Informagdes: seria necessaria a circulagdo entre as organizagdes de dois
tipos de informagdes - conhecimentos técnicos que contribuissem para a tomada de
decisdo e o conhecimento das atividades de parceria. O grande fator para a
desigualdade de poder € o desnivel de informagGes-chave do processo.

3. Confianga prematura: é preciso estabelecer um caminho em comum, uma
base solida de confianga independentemente das questdes contratuais formais.

4. Lealdades conflitantes: o que é sigiloso ou informagdes consideradas
confidenciais para uma parte pode ser uma informagao relevante para a outra. Essa
medida parece ser um problema ainda sem solugdo, pois os prestadores de
servicos, em sua maioria, ndo sdo exclusivos da empresa central e muitas vezes
trabalham, inclusive, para empresas concorrentes. A autora da como sugestéo a
criagdo de uma espécie de “ilha de atengdo concentrada’, uma equipe que trabalhe

no parceiro sem contato com os outros vinculos da sua organizagéo de origem.



5. Conflitos sobre o escopo: as relagdes de parceria sdo vulneraveis quando
uma das partes tenta se proteger mais, mudando a agenda com freqiiéncia para
incluir mudangas que nio estavam previstas no inicio do projeto. A decisdo acerca
do que estava coberto ou ndo pela parceria estabelecida é causa constante de
conflito.

6. Problemas de integragdo: a diferenga cultural entre as organizagdes pode
ser tdo presente que nunca se estabelegca uma relagdo de parceria entre as partes.
O processo de tomada de decisdo torna-se mais conflituoso e menos legitimo.
Essa deficiéncia de integragdo pode, em curto prazo, dificultar que as atividades a
serem desenvolvidas pelos prestadores de servicos o sejam com a eficacia
esperada. No longo prazo ndo geraria o comprometimento mutuo, mantendo-se
estranhos no desenvolvimento das atividades. Tal fato favorece que o lado mais

forte se beneficie com a estrutura de poder dominante.

Parcerias bem-sucedidas implicam um grau de igualdade ao qual algumas
empresas e gerentes ndo querem chegar; eles preferem tentar duplicar as
condigdes tradicionais de comando manifestando menos comprometimento
do que o parceiro, mantendo um desequilibrio de recursos ou informagdes
ou deixando a parceria @ mingua por ndo fornecer o suficiente de si mesmos
e monopolizando os beneficios. O parceiro, por sua vez, pode ter
depositado prematuramente sua confianga no relacionamento, despertando
tanto ressentimento pela quebra de confianga, que a cooperagdo cessa.
(KANTER, 1997, p.360).

2.3.1 Gestao de projetos em organizagdes em rede

O conceito de projeto considera o objetivo que se deseja atingir levando-se
em conta os recursos disponiveis, prazo e especificagdes necessarias para 0
sucesso do empreendimento. A formatagdo do modus operandi do projeto €

delimitado por essas questdes (AKTOUF, 1996).
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A definicdo de projetos para o Project Management Institute ou PMI (2000),
que desenvolveu a metodologia PMBOK (Project Management Body of Knowledge),

utilizada pelos gestores da Fundagéo é:

Project is a temporary endeavor undertaken to create a unique product or
service. Temporary means that an every project has a definite beginning and
a definite end. Unique means that the product or service is different in some
distinguishing way from all others products or services (PMI, 2000, p.4).

A tradugdo da transcricdo apresentada acima foi resumida por Valeriano
(2001, p.121) da seguinte forma: “projeto € uma organizacgdo transitdria que tem por
objetivo um produto singular... o projeto tem inicio e fim predeterminados”. O projeto
passa por evolugbes ou ciclos de vida, quais sejam: iniciagdo; planejamento;
execugado; controle e encerramento.

O PMI (2000) também possui uma defini¢do para gerenciamento de projetos
baseada na aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas
atividades dos projetos para atingir os requisitos do mesmo. O gerenciamento de
projetos envolve conhecimentos ou praticas especificas que se desdobram em
gestbes especificas e que formam a base do gerenciamento como um todo.
Algumas delas, importantes para o contetdo deste trabalho, serdo mais exploradas
do que outras, que serdo apenas citadas (PMI, 2000; VALERIANO, 2001):

e Gestdo da integracdo: busca harmonizar todas as etapas do processo para
que o desempenho final seja maximizado;

e Gestdo do escopo: tem o foco no produto final e por isso delimita o préprio
projeto para que o objetivo final seja alcangado;

e Gestdo do tempo: controle de prazos é vital para o sucesso. A ferramenta
usualmente utilizada sdo cronogramas parciais ou setoriais;

e Gestdo dos recursos: asseguram que todos os insumos necessarios ao

projeto serao previstos, obtidos, distribuidos, mantidos e utilizados;
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o Gestédo dos custos: engloba a gestao de recursos financeiros, de suprimentos
e de pessoal, distribuidos pelas fases do projeto e de acordo com o
cronograma previsto;

o Gestdo da qualidade: é feita sobre o produto, o projeto, incluindo os
processos ligados a participagdo dos interessados com vistas a eficiéncia e
eficacia do empreendimento;

o Gestdo ambiental: estende as obrigagdes do projeto a toda a sociedade, por
meio do “emprego racional dos recursos naturais e preservagéo da qualidade
ambiental” (VALERIANO, 2001, p.166);

e Gestdo do Pessoal: planejamento e coordenagéo da equipe do projeto. Sera
tratado com maior detalhamento quando for abordado o papel do lider de
projetos mais a diante;

o Gestdo das comunicagdes: garante o fluxo e registro das informagdes e deve
perpassar todo o ciclo de vida do projeto. E de fundamental importancia para
a integragéo das partes e pessoas envolvidas;

e Gestdo dos riscos: “os riscos precisam ser reconhecidos, identificados,
avaliados e administrados, se ndo para elimina-los ou evita-los, pelo menos
para minimizar conseqiéncias” (VALERIANO, 2001: 167);

e Gestdo do suprimento: obtengdo dos recursos previstos e administragéo de

contratos.

Segue o Quadro 2 com as gestdes acima descritas e seus processos

distribuidos nas fases do projeto.



Quadro 2 - Fases na gestao de projetos
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Gestoes/ Iniciagdo e planejamento Execugdo Controle Encerramento
Fases
Integragédo Desenvolvimento do planodo | Execugdo do Controle integrado
projeto plano do projeto | de mudancgas
Escopo Iniciagdo Verificagdo do Controle de
Planejamento do escopo €scopo mudangas do
Definicdo do escopo €s5copo
Tempo Definigéo das atividades Controle do
Seqiienciamento das cronograma
atividades
Estimativa das duragdes das
atividades
Desenvolvimento do
cronograma
Recursos Planejamento dos recursos Recebimento e Controle dos Desmobilizagéo
distribuig&o dos recursos
recursos
Custos Estimativa de custos Controle dos
Orcamentacdo custos
Qualidade Planejamento da qualidade Garantia da Controle da
qualidade qualidade
Ambiental Planejamento ambiental Verificagdo e
acdes corretivas
Pessoal Planejamento da organizagéo | Desenvolvimento Dissolugéo da
do projeto da equipe equipe
Aquisicdo do pessoal
Comunicagbes | Planejamento das Disseminag&o Relatérios de Encerramento
comunicac¢des das informagbes | desempenho administrativo
Riscos Planejamento da gestdo dos Controle de riscos
riscos
Identificag&o dos riscos
Avaliago dos riscos
Quantificagdo dos riscos
Planejamento de respostas a
riscos
Suprimento Planejamento do suprimento Solicitagdes Encerramento de
Planejamento das solicitagbes | Selegdo de contratos
fontes
Administragdo
de contratos

Fonte: Valeriano (2001, p.169)

Valeriano (2001) coloca que um lider de projetos deve utilizar algumas
técnicas de gestdo, como descentralizagdo e empowerment. Segue abaixo a

definicdo de empowerment defendida por Araujo (2001, p.19):

De forma simples, empowerment significa fortalecimento do poder decisério
dos individuos da empresa ou criagdo de poder decisorio para os
individuos, no caso das empresas mais rigidas e controladoras.

Segundo Araujo (2001), o empowerment distribui a capacidade decisoéria por

toda a hierarquia, fazendo com que quem esteja na linha de frente da agdo assuma
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o poder da situagdo. Ressalta que o termo envolve o estabelecimento de uma
equipe de fato comprometida, responsavel, com espirito colaborativo, que crie uma
agenda comum entre os objetivos organizacionais e os individuais.

A relagdo que se estabelece entre o gestor e a equipe de projetos gera uma
identidade propria que necessita ser permeada todo o tempo pela missdo maior da
organizagéo, para que ndo haja perda de foco dos objetivos a serem atingidos pelo
empreendimento. Para Valeriano (2001), os atributos pessoais (conhecimentos e
habilidades) e os meios (ferramentas e técnicas) vém sendo cada vez mais
repartidos entre o gerente e equipe, a medida que a complexidade e
multidisciplinaridade dos projetos estdo aumentando com maiores exigéncias
concretas como prazo, custos, etc. Um dos pontos a ser levantado no referencial
pratico é se, de fato, o empowerment ocorre, em fungédo do nivel de delegag¢ao ou
centralizagdo do poder exercido pelo gestor.

A equipe do projeto pode ser formada de diversas formas: transversal,
matricial ou extra-muros, ou seja, com contatos com outras organizagdes, o que
permite, como ja visto, maior flexibilidade para as agbes propostas nos projetos.
Aktouf (1996) define algumas premissas que considera essenciais para se evitar
problemas e conflitos futuros:

1.0 projeto deve ter claramente estabelecido seu lider;

2. O lider deve ser um generalista e ndo um especialista, mais gestor do que
técnico;

3. Deve ser legitimado enquanto tal entre as organizagdes;

4. E preciso estar atento ao estilo do lider do projeto em relagdo a natureza

do mesmo: sua personalidade, reputagdo, experiéncia, etc;
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5. Caso a condugdo do projeto como um todo possua outros interlocutores
que também sejam gestores, é necessario que se estabelega uma partilha de
poderes, de recursos, etc.

6. Estabelecer uma estrutura neutra e legitima de arbitragem ou conciliagao,
capazes de serem respeitados quanto a capacidade de influéncia e imparcialidade.

Os lideres de projetos tém sob sua responsabilidade os recursos, prazo,
objetivos. Mas os mais complexos e importantes problemas a enfrentar sdo os
problemas sociais € humanos na condugdo dos mesmos, 0 que faz com que o lider

de projetos precise ser “social-oriented” e esclarece:

Em regra geral, o gestor de projetos é apresentado como um calculista-
planejador emérito, um mestre em redes e arvores de decisdo, um ourives
do controle de custos, do PERT e do CPM. Acessoriamente, poderia ser
social-oriented e se preocupar com equipes e pessoas, cuja “gestdo”,
classificada nas “rotinas”, & considerada tarefa de “burocratas” das sedes
sociais (AKTOUF, 1996, p.119-200).

Para maximizar a sinergia entre as equipes que compdem um determinado
projeto, é necessario que, desde o seu inicio, seja criado um espago comum onde 0s
pontos de vista possam ser expressos e tratados simultaneamente. S&o assim
colocados em um mesmo plano, durante um determinado periodo, pessoas que
pertencem a diferentes estruturas, ou seja, atores internos e externos a organizagéo.

Segundo o autor acima, o fato de um projeto ser complexo, heterogéneo,
flexivel, por vezes transregional, faz com que aspectos como compartilhamento de
visbes e de “coeréncia entre os discursos-representagdes e a vida material concreta”
sejam tdo importantes. Existiiam mudltiplas visées de mundo que precisariam ser
direcionadas para que o objetivo comum possa ser atingido: existe a visdo das
sedes sociais ou diregbes centrais da empresa, dos lideres do projeto e das equipes

do projeto e se todos tivessem espaco, 0 poder estaria melhor distribuido.
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Em um trabalho desenvolvido por Aktouf (1996) comparando o papel dos
dirigentes centrais e dos chefes das equipes dos projetos e das equipes que
atuavam no campo, identificou uma curiosa diferenga de percep¢édo do papel que
cada um executa na relagdo, o que deixa clara a existéncia de “cultura de oficios™
profissionais que elaboram suas proprias formas de ver, de agir, de acordo com suas
préprias ideologias, seus proprios ‘“ritos e costumes”. Enquanto alguns gestores
acreditavam atuar como facilitadores para o pessoal do campo, estes os viam como

meros burocréaticos, preocupados com planilhas, prazos e controle de custos.

Significa entdo dizer que um projeto é uma situagdo em que existem fatores
mobilizadores e aglutinadores potentes e multiplos: o objetivo comum
tangivel e preciso a realizar, os desafios e as ocasides de superagdo que
oferece, a intensidade das relagGes que provoca, a proximidade e a ajuda
mutua das quais é pretexto, o contato continuo entre numerosos “perfis” e
especialidades que compfe, assim como o diadlogo e a colaboragdo em
tempo real aos quais submete todos os participantes (AKTOUF, 1996,
p.203).

Seguem abaixo algumas habilidades que um lider de projeto deve apresentar,
segundo o autor acima:

e Deve ser um agente de transparéncia, de acessibilidade & informagéo, de
paciéncia na escuta a fim de evitar mal-entendidos e trabalhos mal-feitos;

e Deve possuir a capacidade de uniformizar as vises distintas existentes entre
os atores e de admitir a existéncia de certa desordem e ambigtlidade;

e Aceitar e encorajar o didlogo entre as partes, visando analisar a diferentes
mensagens que possam surgir;

e Deve ser capaz de recuar e questionar suas praticas;

¢ De n&o tentar impor as mesmas regras a todos;

¢ Reconhecer o mérito e as contribuicdes extraordinarias.

Em um ambiente entre diferentes empresas, a cultura a ser disseminada

pelos lideres de projetos a todos aqueles que compdem sua equipe corresponde a
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uma experiéncia, uma situagdo concreta centrada no grupo social, principalmente
quando se deseja uma cultura de convergéncia, de engajamento e participagdo. A
consequéncia imediata é que qualquer ator envolvido tenderé a se comportar como
“sujeito considerado, consultado e chamado a dar “seu” ponto de vista, a fazer de
sua tarefa um ato “seu” (AKTOUF, 1996, p.204).

Dado o que foi descrito no referencial tedrico apresentado até entao,
percebe-se que a influéncia do papel do lider na disseminacgdo de aspectos culturais
em uma estrutura organizacional em rede pressupée uma mudanga no estilo de
gestao tradicional. Se desde a Revolugéo Industrial os gestores difundiam uma viséo
de mundo dominante, na estrutura organizacional em rede, que tomou forga com a
Revolugdo Digital (Srour, 1998), o que se espera, segundo Kanter (1997), é que
essa hierarquia de poder seja mais fluida, de acordo com a forma de vinculo
estabelecida entre a empresa central e as periféricas.

No préoximo capitulo, encontra-se descrita a metodologia utilizada para
demonstrar de que forma o lider atua nesse sentido e as implicagdes decorrentes de

seu estilo de gestdo e da utilizagdo das fontes de poder nos projetos que coordena.
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3 METODOLOGIA

Como forma de orientar o processo de investigagdo realizado e responder
ao problema de pesquisa definido na introdugédo desta dissertagédo, apresenta-se a

metodologia utilizada baseada no referencial tedrico exposto até o momento.

3.1 Especificagdo do problema

Com o objetivo de investigar de que forma os lideres de projetos da
Fundagdo Educagdo e Cultura influenciam na transmissdo da cultura de uma
organiza¢do que possui uma estrutura funcional em rede, este estudo se propds a

responder as seguintes perguntas de pesquisa:

a) Qual a missdo e objetivos organizacionais que definem o foco dos
projetos concebidos e executados pela Fundagdo Educagdo e
Cultura?

b) Qual 6 conhecimento existente por parte dos prestadores de
servigos acerca da missa@o e objetivos organizacionais que definem
o foco dos projetos na Fundagéo Educagéo e Cultura?

C) Como se caracterizam as fontes de poder e controle exercido pelos
lideres de projetos?

d) Como se caracteriza o estilo de gestdo de projetos na Fundagdo

Educagéo e Cultura?
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3.2 Delineamento da pesquisa

Segundo critérios propostos por Vergara (2000), a pesquisa constitui-se em
um estudo de caso, pois € no proprio ambiente da organizagédo e suas relagées com
o ambiente externo que ocorrem os fendmenos que melhor dispdem de elementos
para explica-los.

E também um estudo exploratdrio, descritivo e explicativo. Exploratério por
sua natureza investigatéria e de sondagem; descritivo, na medida em que foram
apresentadas caracteristicas que visam um maior conhecimento de fatos e
fenébmenos de determinada realidade; e explicativa, na medida em que algumas
dessas caracteristicas identificadas e descritas foram interpretadas com base em
conceitos do modelo tedrico apresentado e onde foram estabelecidas correlagbes a
fim de melhor explicar os fendmenos apresentados. O desenho exploratério e
descritivo de estudos de caso promove um profundo exame da organizagdo em que
existe ainda conhecimento insuficiente do contexto enfocado, 0 que se adapta
perfeitamente no estudo da Fundagao em questao.

Quanto aos meios, 0 método utilizado para a presente pesquisa foi o método
qualitativo. Muitos estudos sobre cultura organizacional privilegiam o enfoque
qualitativo de pesquisa. Segundo Alasuutari (1995), na pesquisa qualitativa um
grande numero de observagdes ndo sdo passiveis de quantificagdo. O método
qualitativo fornece uma compreensdo mais profunda de certos fenémenos sociais
apoiados no pressuposto da maior relevancia do aspecto subjetivo da agdo social e
enfatiza as especificidades de um fenémeno em face a configuragdo de uma

determinada estrutura social. J& os métodos quantitativos, segundo Haguette (2001),



54

pressupéem uma populagdo de objetos de observagdo comparaveis entre si, com
caracteristica mais objetiva. Richardson (1999) ressalta que no método quantitativo
sua validade pode ser assegurada pela identificagdo de diversos indicadores,
justificando sua relagdo com conceitos que serdo medidos através de varidveis
dependentes e independentes.

Ambos os métodos podem ser usados de forma complementar, uma vez
que toda a pesquisa envolve aspectos subjetivos e objetivos mas, no presente
estudo, a andlise quantitativa constitui um limitador da complexidade dos fenédmenos

que foram investigados.

3.3 Universo e amostra

De acordo com a definigdo de Vergara (2000), universo ou populagdo € um
conjunto de elementos que possuem determinadas caracteristicas que servem de
objeto de estudo. A amostra seria uma parte do universo escolhida de acordo com
algum critério especifico.

O universo da presente pesquisa € constituido pelos atores internos que
ocupam posigdo de lideranga de projetos da FEC e por seus prestadores de
servicos. Para melhor representatividade, foi selecionada uma amostra constituida
por alguns gestores de projetos da Fundagdo Educagdo e Cultura: os Gerentes-
gerais e Gerentes ou Coordenadores de Projetos, em nimero de seis, uma vez que
essas pessoas ocupam posigdo de poder e influéncia na organizagéo e atuam como

interlocutores com os principais prestadores de servicos.
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Além destes, foram entrevistados seis prestadores de servigos que
interagem com a Fundagdo ha pelo menos um ano em projetos que possuem
continuidade e pressupdem uma relagéo de parceria de longa durag&o. Tal amostra

foi obtida através de consulta ao cadastro de fornecedores da propria instituicéo.

3.4 Técnicas de coleta de dados

O presente estudo compreende a coleta de dois tipos de dados: priméarios e
secundarios. Os dados primarios foram coletados de duas formas:

o Observagéo participante: esta técnica é utilizada quando pressupde a
intervengdo participativa do pesquisador na realidade social que é objeto de estudo.
Bruyn apud Haguette (2001) descreve como principais papéis do observador
participante: estar presente no dia-a-dia das pessoas; fazer parte da cultura e da
vida das pessoas sob observagéo; refletir o processo social de vida em determinada
sociedade. Logo, o pesquisador exerce o papel de observador participante por fazer
parte do ambiente a ser observado, no qual ao mesmo tempo o modifica e é
modificado por este contexto.

. Entrevistas semi-estruturadas: segundo Haguette (2001, p.86), a
entrevista poderia ser definida como um “processo de interagdo social entre duas
pessoas na qual uma delas, o entrevistador, tem por objetivo a obteng&o de
informagdes por parte do outro, o entrevistado”. Séo utilizadas, através de busca de
informagbes por parte do entrevistado para capturar o significado dos elementos
simbolicos. Nela os entrevistados revelam habitos, sentimentos e visdes em relacdes

aos temas propostos.
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A entrevista semi-estruturada foi aplicada a partir de um pequeno namero de
perguntas abertas, elaboradas em forma de roteiro e apresentadas no anexo desta
dissertagdo. Foram realizadas de uma maneira informal, 0 que permitiu uma maior
liberdade na condugdo da entrevista, bem como explorar melhor cada questdo
levantada. As perguntas foram elaboradas visando responder aos objetivos
propostos neste trabalho. As declara¢des foram gravadas e os principais trechos
foram transcritos no capitulo 4. Cada entrevista durou, em média, 40 minutos. Aos
entrevistados foi garantido o direito ao anonimato, sendo identificados apenas como
“gestores ou lideres de projetos” ou “prestadores de servigos”. Com o intuito de
preservar ainda mais os respondentes, preferiu-se trabalhar os termos e expressdes
no género masculino.

Para levantamento de dados secundarios:

o Analise Documental: o objetivo desta técnica é resgatar, através da
andlise de documentos internos e publicagGes externas sobre a organizagdo, a
histéria, visdo, missao, principios, politicas e normas existentes que influenciam na
formagéo da cultura de gestéo de projetos da instituigdo em estudo.

o Pesquisa bibliografica, para meihor sustentagdo conceitual do
referencial teérico.

Uma vez realizadas as entrevistas e coletados os dados secundérios,
passou-se para a etapa subseqiiente que implica o uso de técnicas para analise dos

dados.
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3.5 Técnicas de analise de dados

Os dados neste estudo foram tratados de forma descritivo-interpretativa,
dado o aspecto qualitativo da pesquisa.

A andlise documental foi importante para dar maior estofo
interpretativo as questdes obtidas nas entrevistas. A andlise através do registro de
documentos internos € importante por facilitar a compreensdo dos fenémenos
sociais préprios da organizagdo. A extragdo dos dados levou em conta a pertinéncia
dos mesmos com 0s objetivos intermediarios deste trabalho.

Quando da realizagdo das entrevistas, com perguntas abertas e
observagdes, a analise dos dados foi efetuada através da técnica da analise do
conteldo das gravagdes, associada a analise documental. Os dados foram
organizados, classificados e interpretados dentro do contexto da pesquisa, tomando-
se como base o referencial teérico apresentado no capitulo 2.

Com base nesses procedimentos, seguiu-se a analise que envolveu a
combinagdo de descricdo e interpretagdo, permeadas com transcricdes dos
respondentes, o que permite ao leitor constatar as experiéncias, percepgdes e

valores dos entrevistados em relagdo aos fendmenos observados.
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3.6 Limitagdes do estudo

Este estudo apresenta algumas limitagGes gerais relacionadas aos métodos
usados, como também algumas outras diretamente relacionadas as técnicas
empregadas.

Uma primeira limitagdo é o fato de ser um estudo de caso. O fato de ser
exploratério e descritivo por natureza, ndo representa o setor como um todo, apenas
o caso analisado, o que leva ao problema da generalizagdo. No entanto, o resultado
da pesquisa de estudos de casos pode servir de base para novos estudos em outras
organizagdes similares.

Uma segunda limitagdo pode ser a amostra selecionada de prestadores de
servigos. Buscou-se, através dos critérios de escolha citados no tépico “Universo e
amostra”, garantir uma certa representatividade do grupo frente ao seu universo,
mas, segundo Richardson (1999), esse é um risco existente em qualquer processo
de investigagéo.

Uma terceira limitagdo estad no fato do pesquisador ter atuado como
observador-participante na prépria organizagao onde atua profissionalmente. Se por
um lado, o fato de ser membro conhecido do grupo pesquisado facilita a integragéo,
por outro o pesquisador, involuntariamente, pode por vezes perder a objetividade
exigida pelo trabalho cientifico e registrar os fatos carregados de afetividade
(RICHARDSON, 1999). Para neutralizar esse fato, o pesquisador procurou ter
consciéncia dos conflitos que este tipo de pesquisa gera e criou defesas para, todo o

tempo, restabelecer sua posi¢ao de pesquisador objetivo.



59

Em termos de técnicas especificas utilizadas nesta pesquisa, um limitador
encontrado diz respeito ao uso de entrevistas como principal recurso de informagao.
Entrevistas podem conter preconceitos, receios ou algum entendimento ambiguo
nas perguntas e respostas (RICHARDSON, 1999). Este limitador foi amenizado com
uma checagem cruzada dos dados coletados entre o contelido trazido pelos
respondentes, bem como pelo cruzamento deste com a analise documental e

observagdes realizadas pelo pesquisador.
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4 REFERENCIAL PRATICO

Apresentagdo e analise dos dados

4.1 Caracterizagdao da Fundagdao Educagdo e Cultura — sua missédo e

objetivos organizacionais

A Fundacdo Educagdo e Cultura - sociedade civil sem fins lucrativos - foi
fundada em 1977 , cuja missao, definida por seu fundador, & “contribuir, através do
uso dos meios de comunicagdo, para a solugdo dos problemas educacionais da
maioria da populagdo brasileira® . Ela surgiu como um instrumento de
responsabilidade social tendo o mote “educagdo” em seu sentido mais amplo, como
seu principal objetivo. Suas ag¢des sdo alavancadas com o auxilio das empresas
mantenedoras.

Sua atuagao € focada em trés frentes: projetos de educagéo a distancia ou
presenciais, incluindo um canal de televisdo, projetos de preservagdo do patriménio
nacional e projetos de preservagdo do meio ambiente.

Os objetivos da Fundagdo Educagdo e Cultura, concretizados através de

projetos, estdo previstos no artigo 2° do seu Estatuto:

ARTIGO 2°: - Os objetivos da FUNDACAO compreendem a promogao,
apoio, incentivo e patrocinio de agdes nos campos cultural, educacional,
social, filantrépico, comunitario, recreativo/esportivo, cientifico-tecnol6gico,
no Brasil, podendo, para tanto, (1) criar, manter e/ou participar de entes
privados, objetivando a produgdo, divulgagdo, comercializagdo de bens
dentro de suas areas de atuagéo e a prestagdo de servigos especializados,
cumpridas as exigéncias legais apds anuéncia do Ministério Plblico; - (2)
firmar contratos e convénios com entidades publicas ou privadas; - (3)
promover espetaculos, eventos, cursos, simpésios, exposi¢cdes, concursos,
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e quaisquer outras atividades vinculadas aos seus objetivos; - (4) distribuir
bolsas de estudo e de pesquisas e prémios.

A fim de investigar a uniformidade do conhecimento acerca da misséo e
objetivos estratégicos da Fundag&o, foi perguntado aos gestores de projetos:

“Quais sdo os principais pontos que determinam a escolha de um
projeto pela fundagdo em fungéao dos objetivos do mesmo?”.

As mais significativas respostas obtidas foram:

O que a gente busca é que esse projeto contenha agbes que estdo na
nossa agenda principal e que é mutavel ao longo dos anos. Ndo ha uma
regra evidenciada, mas o que ha s&o oportunidades nesses focos que
estamos trabalhando, que s&o educagdo em todos os sentidos e n3o s6 a
educacgédo formal, a questdo da sustentabilidade, que tenha vida longa, que
nosso investimento nao va para o buraco logo que a gente saia de 4.

O que a casa quer em relagdo a “Educagdo é Tudo” n3o é claro para as
pessoas. Quando falo, falo da minha perspectiva, mas nZo é comum.
Tinhamos que poder falar como a Fundag8o se coloca em relagio a isso,
mas eu nao sei. O que fica de comum com os gestores de projetos que tém
uma mesma abordagem? Eu nZo sei.

A Fundag¢do tem suas geréncias gerais e ha por esse mundo a fora
situagdes que se identificam com o vetor daquela geréncia. A Fundagao,
sobretudo na éarea de Educagdo, tem muitas possibilidades de estar
atuando por ai.

Dentro da nossa visdo, é a oportunidade e relevancia. Como somos uma
casa de parcerias, elas se apresentam e sendo oportunas dentro da
missdo, que é trabalhar com Educag¢do para grandes nUmeros como
solugdo para a populagdo, a gente tem claro também o que é oportunidade
ou nao dentro da nossa missdo e ética. Pode ser oportuno, mas irrelevante.
Tem que ter as duas coisas.

Percebe-se que entre os gestores de projetos existe um entendimento de
que o foco de atuagdo é educacgdo, mas o que é pertinente ou ndo dentro desse
guarda-chuva institucional, dentro da misséo definida pelo fundador, parece ainda
ndo estar totalmente alinhado internamente. A conseqiiéncia dessa ampla
possibilidade de atuagdo percebida pelos gestores - além de causar uma certa
confusdo no momento da escolha de projeto em fungdo da pertinéncia ou néo de

seus objetivos conjugados a missdo da instituigdo — podera ser uma dificuldade de
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entendimento também dos terceiros sob essa questdo. A percepgéo dos prestadores
de servigos a respeito do entendimento que possuem da missdo e objetivos
organizacionais e dos projetos que a fundagdo gerencia encontra-se no topico a
seguir.

Embora seja uma instituigdo sem fins lucrativos, isso nao significa que ela
n&o tenha que buscar recursos e aumentar suas reservas financeiras. Pelo contrario,
a gestéo dos projetos é focada na obtengdo de resultados financeiros por meio do
alcance de superavit, a fim de que permanega saudavel ao longo do tempo. Para tal,
ela busca identificar, abordar e estabelecer relacionamento com potenciais
investidores em projetos, internamente denominados de “parceiros”, para a
realizagdo da sua misséao.

Na data da realizagdo da pesquisa, a organizagao possuia em seu quadro
funcional 230 funcionérios efetivos, 32 estagiarios e 6.600 prestadores de servigos
em seu cadastro, sendo 3.500 ativos no ultimo ano.

No ano de 2000 a FEC passou por uma reestruturagdo organizacional
conduzida por consultoria externa que formalizou uma estrutura matricial de atuacéo.
Como resultado de tal consultoria, iniciou-se um processo de mudanga do modus
operandi derivado da estrutura da época. Chegou-se a uma nova arquitetura
organizacional, definida por unidades de negdcios e com as operagdes suportadas
por equipes matriciais. A mudanga no desenho de gestdo trouxe um ar de
modernidade gerencial que até hoje causa desconforto aos gestores que estavam
adaptados a cultura vigente no passado. Percebe-se que entendem a necessidade
de acompanhar os novos tempos, mas se recusam, de forma sutil, em abrir m&o de
certos simbolos de status que tanto acalentaram, como por exemplo, salas e

secretarias exclusivas.
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A nova estrutura organizacional teve como premissa as seguintes
caracteristicas, conforme descrito em documento interno elaborado pela consultoria

Andersen Consulting (2000):

e Foco no desenvolvimento de conteldo: cada area fim (areas de projetos) da
Fundagdo relne uma equipe basica com foco de atuagdo especifico e
responsabilidade por suas iniciativas;

e Estruturagdo da organizagdo por projetos: cada area fim é estruturada e
operada como Unidade de Negdcio, responsavel em articular, com as demais
areas da prépria instituigdo, a sustentabilidade, controle e prestagdo de
contas de seus projetos;

o Filosofia de servigos compartilhados: as atividades de suporte (por exemplo:
Administragdo, Finangas, Recursos Humanos, etc.) sdo estruturadas de
acordo com sua competéncia e devem atuar como prestadores de servigcos
internos;

e Estruturagdo do desenvolvimento de novas oportunidades: as atividades de
identificagdo e desenvolvimento de novas oportunidades deverdo ser
formalmente organizadas e desenvolvidas;

e Dois mecanismos de gestdo colegiada: Comité estratégico (direcionamento)

e Comité Executivo (operagéo).

A seguir na Figura 2 é apresentada a estrutura interna atual da Fundagao

Educacéo e Cultura:




Figura 2 — Estrutura da Fundagéo Educagéo e Cultura
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Fonte: Documento interno da FEC
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As areas objeto de estudo desta dissertagdo sdo as identificadas em cinza,

denominadas “Unidades de Negécios”. O canal de televisdo foi isolado desta anélise

por possuir algumas caracteristicas culturais distintas, o que poderia distorcer o

resultado da presente pesquisa.

O Gestor da Unidade de Negocios é responsavel pela operagéo integral e do

desenvolvimento e langamento de novos produtos relacionados a sua unidade.

Como ja mencionado, é na Unidade de Negdcios que ocorre a gestdo dos projetos

conduzidos pela Fundagao.
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Ainda nesse mesmo documento elaborado pela consultoria externa, estdo
listadas as principais capacidades-chave, responsabilidades e atividades esperadas

das areas de projetos, conforme listadas abaixo:

Capacidades-chave:
¢ Criagao: desenvolvimento de idéias relacionadas a educagéo, patriménio e
meio-ambiente que contribuam com a missdo da Fundagéo;
o Gestéo de projetos: execugéo das disciplinas de gestdo de projetos:

cronograma, escopo, recursos fisicos/humanos, orgamento.

Principais responsabilidades:
¢ Responder pelos resultados financeiros e operacionais da sua Unidade de
Negabcio;
e Supervisionar as agdes de Educagéo e Implementagdo executadas pela area
competente;
e Apoiar a equipe de Desenvolvimento Institucional no desenvolvimento e agéo

de oferta de produtos;

Atividades do dia-a-dia:
e Interage com a area de Desenvolvimento Institucional para o desenvolvimento
e oferta de novos produtos;
e Gerencia os projetos em andamento dentro da Unidade de Negocios;
e Planeja e gerencia orgamento dos projetos de sua Unidade de Negocios € os
recursos alocados aos projetos sob sua responsabilidade;

¢ Orienta e desenvolve suas equipes.
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As equipes que compdem os projetos sdo formadas internamente pelo
gestor do projeto, eventualmente um coordenador de projetos para o
acompanhamento de agbes mais pontuais e membros das equipes de staff para
apoio administrativo. As agdes ligadas ao desenvolvimento de conteldo e execugéo
dos projetos ocorrem prioritariamente por terceirizacdo de servigos, o que
caracteriza a estrutura funcional em rede explicitada por Castells (1996), Kanter
(1997) e Hendry (1997). E o tipico formato de redes de sub-contratagio
centralizadas em uma empresa — denominada empresa central e as outras
empresas prestadoras de servicos como empresas periféricas. Segue abaixo uma
exercicio reflexivo com uma tentativa de representagéo da arquitetura organizacional

em rede da Fundagéo:

Figura 3 — Arquitetura organizacional em rede
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Fonte: desenvolvido por Maria Fernanda Esteves
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O foco do estudo desta dissertagdo esta na cultura de gestdo de projetos
estabelecida entre a Fundagéo e as empresas periféricas. Internamente é comum o
uso da palavra “parceiro” para identificar as empresas com as quais estabelece
aliangas estratégicas ou contratam os seus servigos para o gerenciamento de
projetos sociais. Normalmente cada projeto abrange mais de uma parceria em
fungdo do tamanho dos mesmos. Cada parceiro contribui com uma cota - ou em
recurso financeiro ou algum outro recurso que possa ser transformado em valor de
uso pelo projeto.

Os lideres ensaiam chamar de “parceiros” também os prestadores de
servigos, mas como sera visto mais adiante em relatos dos prestadores, esse
discurso nédo é incorporado por eles.

A Fundacgéo, através da contratagdo de empresas periféricas, procura focar
sua atuagdo naquilo que considera seu core business: concep¢do de conteudo
educacional e competéncia na gestdo de projetos de educagéo, alavancados por
meio de parcerias estratégicas, direcionado para atingir a grande massa da
populagao brasileira.

O prazo de elaboragéo e execugdo de um projeto depende da natureza do
mesmo, por isso é fundamental que a equipe seja montada de forma flexivel para
atender as demandas especificas que surgem de acordo com cada projeto.
Flexibilidade € um dos beneficios que a estrutura em rede oferece, apontado tanto
por Kanter (1997), quanto por outros autores como Castells (1996), Srour (1998),
entre outros. Além disso, conforme citado no referencial teérico, a organizagdo em
rede também permite um melhor controle de custos e poder de inovagdo, beneficios

estes também percebidos na gestéo por projetos na Fundagédo Educacgéo e Cultura.
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A metodologia de gestdo utilizada na instituicio é baseada no
PMBOK(Project Management Body of Knowledge), desenvolvida pelo Project
Management Institute, que ja teve suas principais caracteristicas apresentadas no
topico 2.3.1 do referencial tedrico. Das gestdes especificas apresentadas naquela
oportunidade, as que s&o mais presentes na gestdo dos lideres de projetos da
Fundagéo s&o: gestdo do escopo; gestdo do tempo; gestdo dos recursos; gestdo
ambiental; gestdo dos suprimentos.

Tal afirmagéo poderd ser comprovada com a percepgdo colhida junto aos
prestadores de servigos e na propria descricdo das atividades elaborada pela
consultoria externa Andersen Consulting. Essa prioridade talvez se dé pelo forte
compromisso existente com seus mantenedores e parceiros em cumprir com as
clausulas estabelecidas contratualmente, em fungdo da rigida legislagdo que
envolve as atividades realizadas por fundagdes ou instituigdes que recebem capital
de terceiros.

Os aspectos de gestdo mais focados em gerenciamento de questées mais
subjetivas, tais como gestao de pessoas ou de processos de comunicagéo, parecem
ser tratadas como um item de importdncia secundaria. “Prazos, normas,
cronograma, orgamentos e contratos” parecem ser as palavras de ordem e que
requerem maiores cuidados dos gestores de projetos na Fundagéo. Essa suposigdo

podera ser comprovada nos itens a seguir.

4.2 Analise do nivel de entendimento que os prestadores de servigos possuem

acerca da missao e objetivos da Fundagao Educacgdo e Cultura e seus projetos
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Nas entrevistas constatou-se a existéncias de dois fatores importantes para
um melhor conhecimento e entendimento da misséo e objetivos da Fundagéo e de
seus projetos: o tempo de prestagdo de servigos aliado ao convivio fisico nas
instalagbes da organizagdo. Segundo Geertz (1996), é através da convivéncia que
os individuos passam a partilhar o universo de significados. Uma agdo simbdlica é
percebida quando os habitos s&o peculiares aquele ambiente e das pessoas que
compartilham de determinada cultura. Qualquer agéo sendo repetida com freqiiéncia
torna-se padrdo e desenvolve um carater significativo para o ser humano (BERGER
e LUCKMANN, 2002).

Um prestador que tenha pouco tempo de contrato, mas que conviva
internamente com mais freqiéncia que outro prestador de anos de relacionamento,
mas que realiza atividades externas, parece ter um maior entendimento do que é a
Fundacéo e o porqué da escolha de determinados projetos.

A questdo central dessa diferenca esta na informagéo e na compreenséo do
ambiente interno. Quando o prestador esta mais presente fisicamente na Fundagéo,
convive com outros funcionarios além do gestor do projeto, se relaciona com as
outras areas da empresa, recebe estimulos de diversas frentes e com isso consegue
montar um mosaico e desenvolver uma sensagdo de pertencimento que ndo ocorre
com quem tem contatos presenciais apenas em momentos de reunioes.

Os lideres de projetos colocam-se disponiveis para a passagem de
informagbes acerca da natureza do projeto, mas normalmente esse procedimento
ocorre em uma fase inicial. A partir desse momento € assumido que os prestadores
ja entenderam o suficiente para a execugdo de suas atividades e a troca frequente
de informagées se da de forma mais restrita as questdes operacionais ou executivas

da tarefa em si.
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Quando perguntados acerca dos pontos que fizeram com que a Fundagéo
escolhesse um projeto, alguns prestadores sentiram enorme dificuldade. Alguns
falaram especificamente do restauro de patriménio, outros que a missdo seria
trabalhar com educagdo, mas uma resposta completa se deu poucas vezes. A
pergunta realizada foi a mesma direcionada aos gestores:

“Quais sao os principais pontos que determinam a escolha de um
projeto pela Fundagao em fungao dos objetivos do mesmo?”.

Alguns responderam da seguinte forma:

Nao era claro para mim o que a Fundag¢do faz até a campanha que passa
na TV. E dificil entender de fora. Tem projetos que eu sequer tinha ouvido
falar. O grande problema é a distancia dos gestores, mas ndo sei se ndo
existem outras prioridades.

Nota-se que este prestador tem atualmente nogdo da missado e do portfélio
de projetos que a Fundagéo atua, mas de fato ndo respondeu porque os desenvolve.

Um outro prestador disse:

A Fundagdo trabalha para diminuir a defasagem idade série.

Trabalhar para diminuir a defasagem idade série € um dos objetivos de um
dos projetos da Fundagdo Educacgdo e Cultura. Nesse projeto, um aluno que tenha
interrompido seus estudos por algum periodo e esteja com a idade acima do
permitido para retornar a escola, consegue resgatar sua escolaridade formal.

Segue agora o relato mais completo encontrado e um ponto interessante - o
prestador ja foi funcionario da instituigao:

A idéia é de que si3o projetos de se fazer um produto. A FEC tem duas
marcas especificas: uma é o produto, um produto diferenciado, com
qualidade educacional, coisas grandes que vdo ser disseminadas por todo
o pais, sdo projetos para serem usados em grande escala. Sdo projetos de
educagio que vao fazer um diferencial na educagdo no pais. Outro ponto
gue acho que é um grande diferencial da Fundagdo é como esses projetos
vdo ser implementados.
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Sao projetos de ponta em termos de Educaggo e utilizando toda a parte de
tecnologia educacional que vem de anos, da prépria TV. Eu acho que a
Fundag&@o conseguiu aliar esse tipo de produto e esse diferencial de
implementag&o. A Fundagdo conseguiu aliar esses dois pontos que a
diferenciam em relagdo aos outros projetos de outras instituigdes.

E complementa explicando porque para ele a miss&o parece ser tio clara:

Mas sei isso dessa forma porque trabalhei na FEC. Antes de entrar na
Fundagdo eu nao tinha essa visdo, naquele momento dizia “sdo projetos”,
ndo tinha essa visdo de conjunto. Uma pessoa que trabalha fora da
Fundagdo ndo tem nogdo daquilo que ela faz. Muitas vezes o prestador faz
bem o seu trabalho, mas é dificil para ele representar ali a Fundagdo
porque ndo sabe nem efetivamente o que estad representando. Vocé nio
tem nog&o do projeto, entdo se ndo tem alguém da FundagZo ali que esteja
realmente, de alguma forma, orientando e estando presente, € bem dificil.
Depois que trabalhei e sai, ai era mais facil por que ja tinha a cultura do que
€ trabalhar na Fundagao, que tipo de projeto realmente interessa. Qual o
diferencial eu ja sabia, porque ja havia trabalhado 14, porque vivenciei isso.
Antes ndo, era importante ter alguém da Fundagdo junto porque faltava
saber o que era a Fundagdo e talvez a gente ndo representasse a
Fundag¢do de uma forma completa, porque estava ali muito especializada,
ndo estava sabendo de um conjunto. Uma proposta que dou é que os
prestadores precisam ter essa visdo de conjunto, que falta.

E através da convivéncia que os individuos partiham o universo de
significados. Com a convivéncia, determinadas categorias, codigos, vdo dando o tom
do funcionamento de determinado grupo (GEERTZ, 1989). Quando alguém vivencia
um determinado comportamento que se repete no grupo social, acaba incorporando
como habito tal comportamento (MORGAN, 1996; BERGER e LUCKMANN, 2002).
Para Berger e Luckmann (2002), conforme visto no tépico que abordava a cultura e
0 universo simbdlico, este possibilita aos integrantes de determinado grupo uma
forma comum de apreender determinada realidade, integrando significados,
viabilizando a comunicag&o.

No Gltimo relato transcrito, o respondente identifica que consegue se inserir
no contexto da organizagéo por ja ter feito parte desse grupo social, o que facilita o

entendimento daquilo que lhe € demando agora como prestador de servigos.
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Como a proposta de terceirizagdo pressupde que a atividade é ou pode ser
exercida em outro ambiente institucional, como mencionado por Hendry (1997), a
transmissdo de aspectos culturais pode ficar comprometida, pois dependeria
fortemente da presenca fisica e da vivéncia de algumas experiéncias. A transmisséo
da cultura entre dois representantes de organizagbes distintas se da de forma
diferente de quem nela convive e interage. Para Geertz (1989), a cultura pode ser
compreendida, mas ndo vivenciada em sua plenitude se um determinado membro
nao pertence aquele determinado ambiente.

Para ser compreendida é necessario que o prestador de servigos receba
informagdes que lhe permitam desenvolver o entendimento minimo de determinada
organizagéo. Essas informagbes podem chegar de diversas formas. O importante é
que se consiga estabelecer um padrdo de linguagem comum de determinados
codigos importantes para a realizagdo das atividades e para que possam ter uma
visdo global, ao menos do projeto no qual estao inseridos.

Um prestador apresentou um exemplo interessante dessa dificuldade de
entendimento que possui em compreender os significados da instituicdo. Segue o

relato:

Nao havia como sair um relatério da empresa. Nos iamos para a
Fundagdo Educagdo e Cultura, juntdvamos com fulano, nos
sentdvamos e ajuddvamos a preparar o relatdrio. Fizemos um
trabalho que era a quatro méos, e la fazia porque muitas vezes a
gente preparava uma coisa mais seca. Entdo a gente ia para la e
transformava no maleavel, transformava numa linguagem da
Fundagio, do jeito que vocés gostam de elaborar e apresentar. Nés
n&o conseguimos falar a mesma linguagem até o fina! do projeto.

Dificuldade similar tiveram outros prestadores:

Pediu-se um trabalho A, fez-se acreditando ser A e o “cara” quer um
trabalho B. Ai vocé volta, sem que a gente muitas vezes tenha
contato direto com o fulano. Ai a gente vai e faz B. Al, vai no outro
gestor que quer de repente A ou B, ai € uma loucura. N3o sei se nés
n3o entendemos ou se s3o eles que ndo se entendem. E muito ruido
na comunicagao.
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Aqui se recorre a semibtica, teoria geral dos signos, e proposta por Geertz
(1989) para um melhor entendimento da cultura, para analisar o contexto exposto. O
exemplo a seguir pode complementar o esclarecimento. Quando se fala “vaca” no
Brasil se pensa em um alimento para consumo, mas na india, por exemplo, “vaca” é
um animal sagrado. Na india, a Ultima ligagdo que fardo com o termo é que seja um
animal para consumo humano. A palavra, neste caso, € um signo que carrega em si
todo um significado construido em fungdo do contexto no qual esta inserido (ECO,
2001). E por meio da linguagem que uma idéia ou cultura pode ser compreendida,
um conhecimento pode ser coletivizado.

Quando um prestador ndo entende o discurso do gestor, pode ser que 0s
codigos nao tenham sido ainda apreendidos por ele. Essa questdo do fluxo de
informagdes e seu entendimento sera melhor explorado no topico a seguir, onde
serdo analisadas as fontes de poder e controle da organizagé&o.

O fato € que um prestador de servigos € um terceirizado e, portanto, possui
uma vivéncia fisica mais distante. Segundo Aktouf (1996), é papel do lider de
projetos desenvolver esse elo entre as partes por meio do compartihamento da
informagao.

Essa informagdo, sendo realizada de forma deficiente, provoca a falta de
comprometimento maior do prestador. Nao que ele ndo o tenha, pois todos os
prestadores entrevistados vibram com o trabalho que realizam, mas o compromisso
que de forma geral apresentam com a Fundagéo, parece ser com o que fazem e ndo
com a miss3o ou objetivo maior do projeto. E pelo desejo de continuarem prestando
servicos para a organizagdo que se empenham e se sujeitam a determinadas

condigbes. Sua motivagdo ndo passa necessariamente pelo sucesso do
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empreendimento como um todo, mas pela possibilidade de carregar o nome da
Fundagdo Educagéo e Cultura no seu portfolio de clientes.

N&o existe a sensacdo de pertencer a uma equipe maior do projeto e isso
parece se dar pelo distanciamento existente entre a realidade da Fundagdo e dos
terceiros. Aqui a informac&o se apresenta como instrumento de alienagdo. Ocorrem
reuniées, trocas de e-mails, mas as informagdes que circulam sdo focadas na
atividade especifica do terceiro, 0 que ndo lhe permite ter a visdo do todo, nem da
importédncia da sua atividade com o todo do projeto e do impacto deste na
Fundagao.

Pelo que foi visto no tdpico anterior, os lideres da Fundagdo ndo o percebem
desta forma. Para eles, a troca de informagdes ocorre com freqiiéncia e isso é fato.
Mas a questdo nado parece ser a freqléncia, mas a qualidade e natureza da
informagé&o que é transmitida.

No préximo tépico o fluxo de informagdes sera analisado enquanto

importante fonte de poder.

4.3 Caracterizagdo das fontes de poder e controle utilizadas pelos

lideres de projetos

O poder é necessario para o estabelecimento de uma certa regra, normas de
conduta, uma certa disciplina fundamental para convivéncia nos grupos sociais. O
poder coordena a agdo humana, que gera como conseqliéncia uma eficacia
produtiva (AREDNT apud BARBOSA, 2001; FOUCAULT, 2002). Caso n&o houvesse
uma estrutura de poder e controle estabelecida, viveria-se em um estado de

anarquia. Portanto, o poder ndo pode ser enfocado apenas sob a perspectiva
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negativa, embora, quando mal utilizado, cause danos as relagdes humanas em
todas as suas esferas. Outra caracteristica importante do poder mencionada por
Foucault (2002) é que ele ndo tem um dono, ele é circunstancial.

Analisando-se a relag&o de poder exercida entre a empresa central e as
empresas periféricas - no caso em questdo, entre a Fundagio Educagéo e Cultura e
os prestadores de servigos - poder-se-ia imaginar que a Fundagéo seria a detentora
do poder por ser a demandante da prestagdo do servigo. No entanto, quando
contrata algum prestador, acredita-se que este tenha uma expertise que ela ndo
detenha. O poder exercido pelo prestador ocorreria por meio da qualificagdo técnica
que possui. Desta maneira, o equilibrio de poderes estaria de certa forma
resguardado.

No entanto, este equilibrio de fato parece nédo ocorrer. Os gestores, através
dos mecanismos de controle existentes, cercam o prestador de tal forma que
acabam influenciando e interferindo inclusive na atividade técnica desenvolvida pelo
terceiro, e que foi contratado exatamente por sua competéncia e diferencial. E os
motivos podem ser de diversas naturezas e fontes de poder, como sera analisado a
seqguir.

Foram escolhidas algumas fontes de poder listadas por Morgan (1996) para
serem investigadas através de anélise documental e das entrevistas realizadas. As
principais fontes de poder escolhidas para serem identificadas foram: autoridade
formal; controle sobre recursos escassos; estrutura organizacional, regras ou
regulamentos; processo de tomada de decisdo; controle do conhecimento e
informagao; controle dos limites; controle da tecnologia; aliangas interpessoais;
controle das contra-organizagdes; simbolismo e administragdo do significado; fatores

estruturais que definem o estagio da agdo; o poder que ja se tem (MORGAN, 1996).
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Maiores detalhes acerca dessas fontes podem ser encontradas no item 2.2 do
referencial teérico anteriormente apresentado.

Um dos fatores a se apontar é o porte das empresas periféricas. Como em
sua grande maioria sdo compostas de fornecedores de um porte menor, estes
estabelecem uma relagédo de dependéncia com a Fundagédo, ndo de alianga. Desta
maneira, fica estabelecida uma relagdo entre desiguais (KANTER, 1997). Por mais
que o prestador detenha um conhecimento especifico, este conhecimento é
neutralizado pela estrutura de controle exercido pela Fundagdo. As vezes sutil, as
vezes nem tanto.

A Fundagéo, com o intuito de acompanhar de perto todas as atividades dos
terceiros, extrapola os limites do acompanhamento necessario para muitas vezes
exercé-lo com o controle do proprio conhecimento técnico do prestador. Tal
afirmagdo podera ser comprovada a partir de relatos de ambas as partes que se
seguirdo neste topico.

Com relagdo ao controle técnico, algumas clausulas de contrato fornecidas
pela empresa parecem esclarecer essa questdo. Elas s&o bastante restritivas quanto

a produgéo técnica dos prestadores de servigos. Seguem abaixo alguns exemplos:

A CONTRATADA cede a CONTRATANTE a titulo universal e de
forma irrevogavel e irretratavel, os direitos patrimoniais de autor que
lhe cabem tendo em vista a produgdo executiva em cumprimento a
este contrato, cessdo esta que se encontra devidamente remunerada,
conforme previsto na clausula X supra.

Na condigdo de unica titular dos direitos patrimoniais de autor do
material criado, a CONTRATANTE podera dispor liviemente do
material, para toda e qualquer modalidade de utilizagdo, por si ou por
terceiros por ela autorizados para tais fins. Para tanto, a
CONTRATANTE podera, a seu unico e exclusivo critério, licenciar
elou ceder a terceiros, no todo ou em parte, seus direitos sobre o
material, ndo cabendo & CONTRATADA qualquer direito e/ou
remuneragao, a qualquer tempo e titulo.

“Contratada” € a denominagdo que se da ao prestador de servigos e

“contratante” é a empresa central, a Fundagéo.
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No entanto, para a Fundagdo, algumas dessas clausulas parecem fazer
sentido por diversas razbes: resguardam a liberdade em utilizar o conhecimento
adquirido ou o servigo realizado em outros projetos ou oportunidades futuras que
possam surgir. Como o objetivo social dos projetos € de interesse nacional, por
vezes 0 prestador, embora incomodado, acaba por aceitar sem ressalvas tais
imposigoes.

Outra argumentagdo para a utilizagdo de clausulas restritivas é que a
legislagéo que regula o funcionamento de fundagbes e instituicdes sem fins
lucrativos, como a resolugdo 68 (13/11/79) da Procuradoria Geral da Justigca do
Estado do Rio de Janeiro, ou as que normatizam o beneficio de incentivos fiscais,
sdo igualmente severas e tém um excessivo rigor burocratico com relagdo a
prestacdo de contas junto a parceiros ou para o intuito da manutengdo de isengbes
fiscais. Isso faz com que a FEC assuma o mesmo rigor burocratico, mas que lhe
garante, além das isengbes, uma imagem de reconhecida lisura em seus processos
internos e na administragdo de recursos doados por parceiros.

Os contratos parecem excessivamente controladores, mas em parte
explicado pelo rigor no qual seu segmento de atuagéo esta inserido. Acontece que,
na tentativa de se defender, ou de defender o interesse do patrocinador, acaba
sendo dura com o fornecedor. Kanter (1997) ressalta que as decisdes do que esta
ou ndo coberto por essa relagdo que se estabelece contratualmente sédo fontes
geradoras de conflito, pois elas deslocam a vantagem para perto ou para longe de
uma ou de outra parte, reforcando a desigualdade existente entre os atores sociais.

Outro ponto a ressaltar € o processo de licitagdo realizado para a
contratagdo de prestadores de servigos, aspecto também mencionado nas

entrevistas realizadas. Para que um terceiro possa prestar servigos a Fundagéao, ele




78

precisa participar de um processo de licitagdo conduzido pela area de Compras.
Esse procedimento visa garantir a imparcialidade e o cumprimento dos critérios
previamente estabelecido entre as partes.

A segunda pergunta realizada na entrevista teve como objetivo identificar
como ocorre o processo de escolha dos prestadores. Esta pergunta buscava
identificar o grau de interesse em obter poder através de escolhas pessoais, de se
posicionar em fungédo da influéncia exercida sobre o conhecimento prévio dos
prestadores. Segue abaixo a pergunta:

Para os gestores de projetos:

“Como ocorre o processo de escolha dos prestadores de servigos?”.

Para os prestadores de servigos:

“Como vocé se tornou um prestador de servigos da Fundacgao
Educagao e Cultura?”.

Os lideres de projetos dizem optar pela competéncia técnica, pela
qualificagdo e pela capacidade que o prestador demonstra em sentir-se parte do
grupo de trabalho, de “vestir a camisa”.

Seguem alguns comentarios dos lideres:

Buscamos prestadores ndo somente pela parte técnica. Logicamente
que é preponderante, mas como a gente costuma fazer uma tomada
de preco, nas reunides de licitagdo a gente costuma perceber quem
estd mais préximo dos nossos propositos, porque vao entender
melhor o trabalho a ser desenvolvido.

A gente tem que conhecer as pessoas e colocar as pessoas nos
lugares que elas possam mais contribuir. S3o varios aspectos:a
experiéncia que a pessoa tem naquilo que eu preciso que a pessoa
faca; depois as competéncias pessoais ligadas as competéncias
técnicas , pois essas duas coisas sdo fundamentais. SO pode
participar como prestador aquele que acredita no que faz a
Fundagdo, quem tem orgulho de botar a camisa da FEC, quem
acredita em educagéo, que acredita no que faz.

Vocé escolhe entre alguns que ja trabalharam com vocé, é melhor
porque ja tem a experiéncia com para lidar com as informagdes. Via
de regra, a gente escolhe pela competéncia técnica. O fornecedor
tem que vestir a camisa.
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Tem as pessoas que eu conhego, que s3o da 4rea e que eu gostaria
que entrasse na licitag&o. Tento bater as minhas indicagdes com o
caminho que a empresa esta seguindo.

Seguem agora alguns comentarios dos prestadores de servigos sobre como

ocorreu o processo de escolha para tal:

Por acaso uma amiga me indicou para o Gerente Geral da éarea.
Comecei prestando servigos como convidado.

Ja era a maior empresa brasileira nesse segmento. Esse tipo de
contratagdo passa muito por quem conhece quem. Entdo mudam-se
os gestores da Fundagdo, mas X permanece porque os socios tém
excelentes relagdes com Y.

X tinha um relacionamento anterior com o sécio da empresa. Na
busca de novos clientes, chegamos até a Fundagdo e ela nos
chamou para fazer um teste.

Eu ja conhecia algumas pessoas aqui da area P. Mas participei de
uma selegéo e a opgao por mim foi por conta do conteudo.

Muitos prestadores participam do processo de licitagdo por indicagdo dos
proprios gestores. E rara a busca de fornecedores para prestagéo de servigos via
catalogos especializados. S&o indicagdes pessoais ou indicagdes obtidas através de
outros profissionais do ramo e de confianga dos gestores de projetos que sdo mais
freqlentes. Segundo Barbosa (2001) o critério de selegdo por conhecimento esta
impregnado no contexto histérico brasileiro e € comum sua reprodugdo na realidade
organizacional.

No entanto, para resguardar a imparcialidade no processo, ocorrem as
licitagbes anteriormente citadas, que sdo coordenadas por uma area neutra, o
departamento de Compras. A escolha final é realizada em funcdo do prego aliada a
proposta de trabalho apresentada ou a notéria especialidade que o prestador
escolhido possua. Esse procedimento de indicagdo de pessoas conhecidas para
participarem do processo de licitagdo é histoérico na Fundagdo e esté descrito como

valido em suas politicas internas. Os prestadores que mencionaram terem sido
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contratados por conhecimento pessoal o foram anteriormente a gestao atual. Mas o
fato € que possuiam uma qualificagdo e competéncia técnica reconhecidas que
permitem que continuem prestando servigos em diversos projetos até os dias de
hoje.

No entanto, tal atitude é encarada por Kanter (1997) como uma atitude
paternalista, na medida em que a empresa periférica fica devedora da relagédo
firmada em fungdo de uma relagdo prévia, o que tornaria o prestador uma entidade
mais propicia @ uma situagdo de dependéncia. Esse fato também geraria a postura
de lealdade descrito no modelo de Barros e Prates (1996) com o gestor do projeto.

Um aspecto a ressaltar € que parece facilitar muito quando um prestador ja é
conhecido por ter realizado trabalhos anteriores na instituigdo. Quando prestam
servigos repetidas vezes, desenvolvem um conhecimento tacito dos processos e
sem perceber os incorporam como habito, como descrito por Berger e Luckmann
(2002). Esse fato ficou claro por meio do discurso utilizado. Os prestadores mais
influenciados pela cultura da organizagdo referem-se a ela de forma diferente dos
prestadores com relagbes mais distantes. Os que compartiham da gramatica
simbdlica utilizam termos como “Fundagéo” ou “FEC”, forma habitual de se referir
internamente & organizagdo. Outros falavam “nés” quando se referiam & Fundagao,
demonstrando o desenvolvimento de uma relagdo de vinculo afetivo com ela.

A proxima pergunta realizada foi:

“Em que momento os prestadores de servigos sdo envolvidos nos
projetos?”.

Esta pergunta impacta em diversas fontes de poder: controle dos recursos;

controle do conhecimento e da informagé&o; controle dos limites (MORGAN, 1996).
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De maneira geral, os gestores de projetos e os prestadores responderam
que a entrada deste ultimo depende prioritariamente do tipo de prestagdo de
servigos a realizar e do orgamento disponivel para contratagdo. Existem prestadores
que participam desde a concepgéo e definicdo das estratégias de implementagao
dos projetos, outros entram em uma fase de execugéo e outros, ainda, acompanham
o processo desde o inicio.

Concordam também que facilitaria muito se todos pudessem entram no
inicio do projeto, mas relataram n&o existir recursos financeiros nos projetos para tal.
Como o modelo de estrutura organizacional defendido pela organizagéo é de
terceirizar ao maximo e se ater a gestdo dos projetos, os prestadores estdo
presentes em diferentes etapas, alguns mais do que outros.

Reconhecem diferengas que surgem entre os prestadores em fungédo desse
momento de entrada no projeto, em relagdo ao conhecimento que possuem acerca

dele como um todo, conforme comentado por alguns lideres:

E muito dificil vocé ter o mesmo resultado de uma pessoa que
entende do processo inteiro, que compreende todas as atividades
daquela que tem uma compreensdo fragmentada. A contribuigio dela
tem menos qualidade porque ela ndo sabe exatamente se aquilo vai
interagir com aquela idéia la do comego ou com aquele resultado la
do final.

Geralmente entram numa fase de execugdo. Vocé desenha a
escadaria, comega a subir, ai eles chegam na fase que lhes
correspondem. Acontece por correria, por orgamento, vocé acaba néo
incorporando todo mundo. Vocé ja tem que estar muito claro daquilo
que vocé quer, porque sendo é dificil contratar o cara sem dizer
exatamente aquilo que vocé quer. Olha, lhe digo francamente, nesses
projetos que a gente faz a gente & obrigado a pensar mesmo sem
eles. O ideal é pensar os projetos conversando com esses “caras”,
licitar alguém para pensar junto. As vezes a gente faz isso.

Os prestadores tém a mesma percepgdo dos gestores de projetos. S&o

convidados a participar em fungéo da prestacdo de servigos contratada. Foi
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escolhido apenas um comentério para representar um pensamento coletivo, pois 0s

outros seguem a mesma linha de argumentacgao:

Nao existe uma constancia, depende do projeto, do recurso
disponivel. Ndo acho boa essa diferenciagdo, pois acho importante
acompanhar o desenvolvimento do projeto para poder entender e
participar mais, discutir mais as alternativas, do que € mais barata ou
adequada. Acho que nés temos visbes diferentes e o fato de ser
diferente ja& colabora muito. Quando a gente pega ja a coisa pronta
tem um periodo de discussdo que aparece ja la na frente e que a
gente ndo participou, e ai eu lavo a minhas maos.

A questdo principal parece ndo ser em que momento o prestador entra no
projeto, mas o quanto ele obtém de informagao relevante para o entendimento total
do mesmo ou da Fundagdo e o grau de liberdade que possui para exercer sua
competéncia técnica. No relato acima, percebe-se que, como o prestador ndo teve
uma participagdo efetiva no processo, ele prefere livrar-se de qualquer
responsabilidade futura, assumindo o que Barros e Prates (1996) denominam de

postura de espectador.

Para analisar o fluxo de informagées, outra fonte importante de poder, foi
feita a seguinte pergunta:

“De que forma ocorre o fluxo de informagdes nos projetos em que
atua?”.

Esta parece ser uma das questdes centrais de toda a pesquisa pelo nivel de
relevancia e comentarios levantados. Por vezes as visbes entre os lideres e
terceirizados parecem bastante antagbnicas. A proposta agora é confrontar essas
diferentes visdes a respeito do mesmo topico.

Seguem algumas colocagdes de lideres de projetos:

Entendo que possa existir nivel de informagdo. Ha um certo nivel de
informagdo que talvez n3o seja interessante ser do dominio do
prestador. N3o é que ache que ele ndo tenha que ter compromisso,
ele tem que ter compromisso com a instituigdo. Eu fico chateado
quando vejo um prestador de servigos n3o vestindo a camisa da
institui¢do.
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Isso € um exercicio e acho que a grande dificuldade € essa, até que
ponto o terceirizado deve e pode saber. Tem um certo limite muito
complexo em que ele tem que saber algumas verbas, mas n3o pode
saber de todas.

O prestador de servigos tem a informagdo do projeto toda. ...
Fazemos encontros que tém um conjunto de objetivos: um é equalizar
as informagdes, outro é revisar todos os conceitos para agregar mais
valor, azeitar a harmonia entre o grupo, romper com as diferengas,
quebrar 0os melindres de quem sabe mais e quem sabe menos.

O fornecedor tem que ter a visdo deles, a empresa tem que fazer o
maximo para passar isso, mas o fornecedor também tem que buscar,
porque a gente ndo passa tudo. E que Educagdo é muito amplo, nao
pode ter a visdo de fornecedor, mas da Fundagao. Existem os limites
do interno, do que sé diz respeito a nds internamente, 0 orgamento,
por exemplo, o teu background. Mas tem obriga¢do de passar os teus
limites que influenciam diretamente no trabalho dele.

Os gestores de projetos apresentam um discurso ambiguo: reconhecem que
informagdo é importante, mas ela parece ser restrita ao que acreditam ser
importante disponibilizar € ndo em que podera beneficiar o resultado do proprio
projeto. A preocupagdo de repasse de informagdes estd condicionada ao universo
de atuacdo de cada prestador. No entanto, ndo é assim percebido claramente pelos
gestores. Em um momento dizem repassar informagéo integralmente, mas em outro,
que existem limites importantes de serem estabelecidos. Esse discurso com duplo
sentido também dificulta o entendimento pelos prestadores. Ainda sobre o fluxo de

informagdes, os prestadores colocam o seguinte:

Sobre a Fundagdo n3o tem informagdo alguma, é tudo em cima do
projeto e € s6 sobre o que esta fazendo, ndo tenho nogdo do conjunto
do projeto. Vocé faz uma coisa e outro faz outra e a gente ndo tem
tanta reunido que possa juntar tudo. Talvez fosse interessante que a
equipe que esta fazendo se encontrasse para ter idéia do conjunto.
As informagdes do projeto vocé sabe as adequadas a sua tarefa, nem
sempre vocé participa do projeto como um todo.

O discurso é muito académico ou muito técnico ou facado para quem
ja sabe o que é uma atividade X, ao passo que deveria tornar essas
informagées mais palataveis, mais compreensiveis... O maximo que
consigo identificar & assim: “vocé nio entende nada desse projeto’e
eu digo: “é verdade e se vocé continuar explicando esse projeto de
uma forma tdo hermética eu e o Brasil vamos continuar n&o
entendendo”. E s6 isso.
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Na area Y vocé nunca sabia o que ia acontecer. Tinha pouco fluxo de
informagdes que eram vitais até para o desempenho da tua fungso.
Vocé esta indo representar a Fundag@o Educagao e Cultura e precisa
saber de projetos anteriores, ou de nimeros.

Com a Fundagdo em geral a gente tem um bom didlogo e flui tudo
muito bem... Agora, a respeito da prépria Fundagio, ndo recebo
informagdo alguma. Eu ndo sei o quanto custa um projeto, quanto
esta determinado por rubricas, essas informagdes sdo todas
consideradas sigilosas. Qualquer coisa de divulgagéo eu no posso
usar o material sem ter a aprovagdo da Fundag3o.

Diaria, através de e-mails, cartas, reunides.

Tudo é secreto, sigiloso.

Conforme evidenciado por Valeriano (2001), a gestdo da comunicagéo é
crucial para o sucesso do empreendimento. Na concepgdo dos gestores, a
informagé&o relevante é passada; para os prestadores, ndo. A informagao néo parece
ser usada como forma de viabilizar o compartiihamento da miss&o e objetivos que
possam direcionar a uma visdo comum, condi¢do fundamental citada por Morgan,
1996) para a compreensao da cultura organizacional.

A informagao é utilizada como instrumento de poder, na medida em que
quem possui a visdo integral do projeto é o proprio gestor. Desta forma, a atuagédo
da equipe do projeto também é limitada até onde seu conhecimento consegue
alcangar em fungdo das limitagdes existentes. Quem centraliza a vis&o do todo, em
conseqiiéncia, também possui maior possibilidade de tomar decisbes mais
embasadas.

Morgan (1996) e Kanter (1997) ressaltam a importancia da informagéo para
viabilizar tomadas de decisédo e descentralizar o poder. A falta de informagéo tolhe a
autonomia e desta forma o prestador esta constantemente controlado em sua

atuagao.
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Até aqui, ao que parece, ser funcionario ou prestador de servigcos ndo é uma
condigdo que diferencie o “vestir a camisa” da empresa. O que diferencia é o grau de
afinidade que desenvolvem em fungdo do entendimento e compartiihamento dos
objetivos comuns, favorecidos por meio de encontros e fluxo de informagdes. Outro
ponto interessante a ressaltar € o fato da comunicagdo ser constante, o que foi dito
tanto pelos gestores quanto pelos prestadores. A analise a que se chega é que a
qualidade da informagdo é que é deficiente para que efetivamente se desenvolva o
sentido de pertencer a um grupo, ainda que temporario, com objetivos comuns. E
provavel que “pertencer” seja um posicionamento forte, uma vez que os gestores e
prestadores vivem realidades organizacionais distintas, mas haveria necessidade de,
ao menos, compreender 0s objetivos comuns que os une.

Segundo Geertz (1996) seria possivel compreender a realidade do outro,
entender seus cédigos de acordo com o contexto no qual esta inserido. Mas para
vivencia-lo, seria necessario experimentar a experiéncia do outro. Neste caso, 0s
prestadores podem compreender alguns valores, objetivos, apesar de ndo vivencia-
los no dia-a-dia, mas de qualquer forma estdo condicionados ao discurso que segue
via gestor dos projetos.

Conforme comentado no referencial tedrico, a tomada de deciséo também é
um fator de poder (MORGAN, 1996; KANTER, 1997). Quanto mais descentralizada
é a gestdo, maior é o fluxo de informagGes necessario para que a decisdo possa
ocorrer de forma mais segura. Segundo Kanter (1997) e Valeriano (2001) é
necessario distribuir também o poder da empresa central para as periféricas.

Para identificar essa questao, foi realizada a seguinte pergunta:

“Em que momento os prestadores de servigos sdo envolvidos na

tomada de decisao dos projetos?”.
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As respostas dos gestores ndo variaram muito. Alguns foram mais enfaticos

do que outros, mas como posicionamento geral foi dito que o prestador toma

decisGes dentro de atividades operacionais ou técnicas que estdo dentro do seu

escopo de atuagdo. Os comentarios dos gestores podem ser resumidos nas duas

colocagbes abaixo:

Os prestadores tomam muitas decisdes, obviamente a complexidade
da decisdo esta relacionada ao perfil, ao nivel do prestador. Sempre
que ha uma decisdo mais complexa o telefone bate, e-mail, fax, e ai a
gente se fala para a instituicdo n3o correr risco.

Eles ndo tomam nenhuma decisdo em relagdo ao projeto, a ndo ser
que seja muito operacional, 14 de dentro, coisas basicas. A gente
acompanha absolutamente todas as etapas, todas as agdes, todas as
decisbes sao feitas por nés. E tudo gerenciado, a gente d& uma
centralizada e ndo vejo se da para ser muito diferente disso néo.

Dois prestadores mencionaram que tomam decisdes técnicas sem

problemas. Os demais fizeram os seguintes comentarios:

Se eu precisar de alguma coisa, tenho liberdade total. Eu ligo e
pergunto: eu posso fazer isso? E pago do meu, porque fulano sabe
que néo vou pedir se ndo for necessario.

A visdo de fulano sempre vencia. Parece uma coisa militar. A tomada
de decisdo & toda da Fundagdo Educagado e Cultura. O prestador ndo
pode nem entrar em contato com um parceiro.

Eu tenho a impress&o que depende do gestor. Na area X, autonomia
nenhuma, toda a decisdo tem que passar pela geréncia. Diante da
situagdo, vocé pega o telefone e liga. Autonomia nenhuma.

Muitas vezes vocé é um representante da Fundagdo s6 para pegar
uma nota e depois passar, porque vocé ndo pode dizer se a
Fundagao vai poder fazer isso ou aquilo. Agora, em um projeto que
um consultor vai escrever, ai ele tem muita autonomia, ai a Fundagéo
deixa, porque € um conhecimento que é teu.

A maioria dos prestadores percebem que existe um limite de poder imposto

pela Fundagdo na tomada de decisdo. Outros ndo, embora o limite exista. A primeira

transcrigdo sustenta esta andlise: o prestador acredita que o poder foi a ele

delegado porque a agéo final estd em suas maos, mas ndo percebe que a deciséo

para que a agdo acontega ndo esta.
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E compreensivel que decisbes mais estratégicas do projeto sejam tomadas
pelo lider, uma vez que faz parte das atribuigdes do gestor essa questdo. No entanto
poderia se estabelecer uma dindmica em que os prestadores fossem mais ouvidos e
tivessem assento em um comité gestor para que se percebessem mais ativos no
processo e no projeto como um todo.

A seguir, foi perguntado:

“Como vocé avalia o tipo de acompanhamento que os prestadores
recebem por parte dos gestores dos projetos?”.

O objetivo desta pergunta era perceber a forma e intensidade do controle
exercido pela Fundagdo nas atividades desenvolvidas pelos prestadores. Segundo
Valeriano (2001), o controle é necessario para a garantia do resultado final do
projeto, do cumprimento de prazos e dos compromissos firmados entre todas as
partes envolvidas. O controle, portanto, ndo possui uma face inteiramente negativa.
Leis, normas, regras e controles sdo elementos fundamentais para que as pessoas
convivam em sociedade.

No entanto, esse controle necessita de uma medida para que nado se torne
demasiado €, conseqiientemente, um instrumento de dominagdo. Na Fundagéo por
vezes o0 controle é exercido como instrumento de poder, embora eventualmente
possa ndo ser assim percebido. Observa-se essa discrepancia, mais uma vez, no

discurso dos entrevistados. Alguns lideres disseram:

A gente estabelece por contrato quais sdo 0s checkpoints. Os
contratos prevém entrega de relatorios, produtos, mas a idéia ¢
liberdade total. A idéia é terceirizar, ele é auto-responsavel... Por
mais que as vezes a gente seja duro, rigido, bata nos fornecedores,
quando acabam os projetos eles vém buscar mais ~ “e ai, ndo vai ter
mais nada de novo?” E ai vocé fala “Mas eu bati tdo forte ali”. Quando
a gente bate era merecido bater, era em prol de uma finalidade real e
n3o simplesmente por uma perseguigdo pessoal. Era profissional e
como era profissional, todo mundo entende que pode bater.

N&o dou mole nao, tem que ter rédea curta, fico em cima mesmo, tem
que ser assim , sendo ndo sai do jeito que eu quero. Pego sempre 0s
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relatorios, mas acompanho de perto para n3o ter problemas no
futuro...Tem que existir parceria, cumplicidade.

Em alguns projetos o acompanhamento é diario, seja através de reunides,
seja através de visitas ou trocas de e-mails. Por vezes a escolha das pessoas que
compora a equipe do prestador de servigos também passa pelo crivo do gestor de
projetos. Esses exemplos demonstram que a relagdo que se estabelece é bastante
desigual e limita a liberdade de agdo do prestador. Esses discursos estdo em
consonancia com argumentos desenvolvidos nesta dissertagdo, que enfatiza que na
sociedade brasileira, inclusive nas organizagbes, estdo presentes préaticas
patrimoniais que influenciam nesse tipo de tomada de decisdo (BARROS e
PRATES, 1996).

De acordo com o estilo do gestor, o controle pode ser mais ou menos sutil,
mas via de regra, ele ocorre além do necessario. Alguns prestadores aceitam bem o
estilo de controle presente na organizagdo por perceberem ser comum as areas,
embora a forma de exercé-lo varie de um estilo mais sutil a um mais autoritario.

Seguem os relatos:

A Fundagdo acompanha muito, bastante. Estdo sempre te ligando,
tem um bom controle. Bom para vocé ndo ficar solto e estar ali
presente, tem prazos, é tudo muito amarrado.

Depende de quem esta na geréncia. Pode ser mais efetivo ou mais
livre. Fago relatorios, historicos, tem um planejamento, reunides de
projetos.

Nio tem tempo de fazer nenhum acompanhamento, tem que
acontecer, tem que fazer. Todos os dias a gente faz uma avaliagdo
final dos trabalhos e se comunica por telefone todo o dia. Além disso,
tem o memorial, entdo todos os dias tem uma avaliag&o.

Os contratos modificam, a Fundagdo quer amarrar demais e as vezes
amarram tanto que tropegam e as vezes nem conhecem o que estdo
tratando.

Reunides eram quase todo santo dia, o nosso controle era diario,
porque X ia la diariamente.
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A questdo do controle pode ser caracterizada como instrumento de poder
com o objetivo de alienar os seres humanos (MORGAN, 1996; SROUR, 1998). Esse
sentido de dominagcdo que advem do exercicio de controle, aliado ao papel de
autoridade formal nas organizagGes, compdem a estrutura basica da burocracia
(WEBER, 2000).

Na Fundagdo Educacdo e Cultura o objetivo do controle parece estar
direcionado a garantia de um melhor resultado do trabalho, como o cumprimento de
prazos, orgamento, prestacdo de contas as instituigées financiadoras ou instituicées
reguladoras dos recursos financeiros destinados aos projetos. Para que isso
pudesse ocorrer, foram criados relatérios, planilhas de acompanhamento a serem
preenchidos regularmente. Em algumas areas esses relatérios tém um prazo
definido, em outras néo.

Um outro instrumento de controle, mas muitas vezes ndo percebido como tal,
€ o uso do computador (SROUR, 1998). Troca de e-mails, planilhas eletrdnicas, séo
artificios que permitem difundir com maior agilidade uma mesma informagéo, sejam
normas, procedimentos ou simples troca de opinibes.

As visitas ou reuniées constantes também sdo outra forma de controle, por
vezes sutil. O gestor desta forma, garante para si o controle das agées, das decisées
que precisam ser tomadas diariamente; no entanto, tais decisGes poderiam ser
pertinentes a realidade da prestadora pela contratagdo do servigo realizado. Ao que
parece o gestor ndo controla excessivamente em beneficio proprio ou por tirania,
mas pela preocupagdo com o sucesso do empreendimento.

O controle aparecera, mais uma vez no item 4.4, quando for analisado o estilo

de gestéo presente na Fundagdo Educagéo e Cultura.



90

Ainda com o objetivo de investigar o nivel de controle existente, foi
perguntado:

Como a Fundagdo Educagdo e Cultura se certifica se o resultado
apresentado pelo prestador esta de acordo com o que foi combinado ou
esperado dele?

As respostas foram focadas em relatérios de avaliagdo ou no fato de néo
existir uma avaliagéo final oficial, na medida em que foi realizada durante todas as
etapas do projeto. Uma vez que o controle existe de forma tdo presente, garante a
Fundagéo a entrega de um produto final dentro de suas expectativas.

No entanto, 0 que chamou a atengdo nas respostas foi o fato de que, para
conseguir chegar a um produto de sucesso, ser necessaria uma alteragdo constante
do pedido inicial. O argumento utilizado por alguns gestores é que muito do trabalho
realizado é subjetivo, ligado a educagdo, que envolve criagdo e que, portanto, os
ajustes seriam muito mais comuns do que se fosse uma questdo técnica,
padronizada, com medigées precisas. Essa constancia no refazer de atividades
citadas nas respostas sobre avaliagdo do resultado do trabalho, também sera
explorada no proéximo topico.

Uma outra técnica de controle decorre da prépria autoridade formal. Por
merecer no trabalho uma certa relevancia frente as outras técnicas, o estilo de

gestao de projetos foi considerado como um tépico especifico de analise.

4.4Caracterizagao do estilo de gestdo de projetos na Fundagdo Educagao e

Cultura
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Antes de serem perguntados a respeito do estilo de gestéo, foi realizada a
seguinte pergunta:

“Que caracteristicas um gestor de projetos deveria possuir para melhor
conduzir suas atividades nos projetos da Fundagao e quais as mais e menos
presentes?”.

O objetivo desta pergunta era identificar se as caracteristicas pessoais
influenciariam no estilo de gestéo de projetos da Fundagéo.

Aos que perguntavam se existia uma lista preestabelecida de caracteristicas
ou competéncias, apresentou-se, no momento da entrevista, uma lista de
competéncias descritas como essenciais para um gestor da Funda¢do Educacéo e
Cultura para que as apontassem de acordo com os critérios acima mencionados.
Tais competéncias estdo descritas em documento interno da Fundag&o denominado

PDH — Processo de Desenvolvimento Humano. Séo elas:

1. Paix&o por comunicagao

2. Visao estratégica

3. Agente de transformagéo

4. Gestado de pessoas

5. Autodesenvolvimento

6. Construgao de relacionamentos
7. Fazer acontecer

8. Comprometimento com a misséo

9. Competéncia técnica
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O conceito de cada uma dessas competéncias encontram-se descritos no
Anexo |l. Para os gestores, que ja conheciam as competéncias gerenciais
necessarias, as mais presentes sdo: visdo estratégica; gestdo de pessoas
(lideranga); conhecimento técnico; construgdo de relacionamentos (saber lidar com
diferentes interlocutores e em grande numero); fazer acontecer (poder de tomada de
decisdo). As competéncias mais citadas pelos gestores de projetos como menos
presentes foram: dificuldade de comunicagdo (informagdo que nao flui por toda a
cadeia da maneira mais adequada).

Para os prestadores, suas respostas ocorreram utilizando outros termos, mas
que puderam ser alinhados as competéncias listadas. Estas foram as competéncias
reconhecidas como as mais presentes: construgdo de relacionamentos (saber lidar
com diferentes interlocutores e em grande nimero); conhecimento generalista; visdo
estratégica; agente de transformacéo (“jogo de cintura” para lidar com as alteragbes
de rumo propostas). E as que consideram menos presentes foram: dificuldade de
comunicagao (fluxo de informagéo consistente); falta de planejamento das agbes do
projeto.

Aqui percebe-se uma incoeréncia no discurso dos gestores: acreditam que
possuem um bom fluxo de informagbes, mas listam essa competéncia como a
menos presente. Por parte dos prestadores é importante ressaltar que tomada de
decisdo ndo aparece como competéncia percebida. A ndo manifestacéo dessa
competéncia pode fazer crer que ndo consideram que fagam acontecer como algo
legitimo, como algo institucionalizado pelo grupo, mas como instrumento de controle.

Com o objetivo de buscar identificar mais claramente o estilo de gestdo dos

projetos na Fundacgao, foi perguntado:

|
|
|
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“Como vocé caracterizaria o estilo de gestdo dos projetos da Fundagio
Educagéo e Cultura?”.

Os gestores parecem possuir um estilo, como regra geral, caracterizado
como centralizador e autoritario. H4 uma demanda por maior participagdo, maior
autonomia. Os prestadores tentaram amenizar o seu discurso, mas suas palavras os

traiam:

E muito autoritaria. Mas veja, o autoritarismo n3o é aquela coisa de
“prendo e arrebento”, & tipo “a Ultima palavra € minha, ndo importa o
que vocé esta pensando”. Mas entenda que a nossa relagdo € muito
boa.

Vocés tém gerentes que buscam resultado, compreendem
perfeitamente o papel deles na empresa, sabem que os produtos tém
que apresentar efeitos, tém que funcionar, essa coisa de saber
exatamente o que é responsabilidade da Fundagao com os parceiros
dela, porque ela ndo esta sozinha na jogada. Ela ndo é policial, no
desempenho dos gerentes sdo pessoas altamente, sabe, que buscam
resultado ali, as vezes eu diria até demais, sabe, perdem a calma. As
vezes, quando ndo me encontram, vdo falando com todo mundo até
que me achem.

S3do muito arrogantes, ndo ouvem o parceiro. Alids, essa coisa de
parceiro € engragada, ndo existe parceria com o prestador, s6 no
discurso. Nao aceita evolugbes, ndo aceita criticas, é extremamente
centralizadora.

A Fundagdo € autoritaria, controladora. Ela, por ser a Fundagdo
Educagdo e Cultura, do fulano da empresa W, eu vejo como a mais
conhecida do Brasil. Tudo isso faz com que ela fique numa situagéo
confortavel para as negociagGes, porque todo mundo tem interesse
em trabalhar para a Fundagado, da peso no curriculo do fornecedor.
Eu sou arrochado para poder pegar os projetos. Inciusive ela se diz
muito parceira, aquela coisa da parceria, mas que efetivamente isso é
de uma via sé.

Os gestores definiram o estilo de gestdo de projetos da seguinte forma:

O pessoal reclama muito do alto grau de exigéncia burocratica,
exigimos uma quantidade de papel muito grande pelo tipo de projeto
que é. As pessoas que ndo estdo acostumadas em trabalhar em
instituicdes como a nossa estranham, mas eu preciso porque nao
estou respondendo por mim e sim para 6rgdos publicos e parceiros.
Nés somos muito documentados pela exigéncia da lei... Precisamos
fazer a cabega deles de que ele é tdo responsavel quanto eu pelo
projeto, mas as vezes tem fornecedores que vocé tem que dar o
tranco; as vezes também ndo conseguimos tudo aquilo que a gente
gostaria.

Isso sempre foi assim, at¢ na gestdo anterior: uma coisa sO é
aprovada depois que vocé mostra para uma pessoa mais alta da
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diregdo, e sé que antes de fazer ela ndo tem tempo de ver. “Faz, faz”
ai vocé faz , constréi o predinho e chama ele para visitar o predinho —
“ndo, ndo é isso, o predinho ndo é esse, queria de dois andares bem
horizontal e vocé fez com quatro na vertical”, ai vocé tem que
derrubar, entendeu. Isso gragas a Deus acontece menos, mas
quando vocé pensa no que tem que refazer. Hoje temos a
preocupagdo de mostrar antes de continuar.

Eu tenho a impress@o que se alguém quisesse imprimir um estilo
autoritario, um estilo centralizador nesse trabalho nés ndo
poderiamos fazer tudo o que a gente faz pelo Brasil. A gente s6 é
capaz de fazer porque a gente delega e ao mesmo tempo controla.
No6s sabemos tudo o que vai acontecer. Eu sei de tudo, mas eu nio
fago tudo. Mas para eu liderar e para responder por tudo tenho que
saber de tudo. Estou presente, ligo, passo fax, escrevo no avido,
mando mensagem. Entdo, essa presenca se da de varias formas e de
varios meios, mas sobretudo com os proprios terceiros.

Sobre o autoritarismo, seguindo na linha da colocagdo de um gestor, um

prestador esclarece:

O pessoal da Fundagéo é muito participativo. Eles sentam e discutem
o contedo, uma programagdo visual, sdo muito participativos em
todas as areas que abrangem o projeto. Até demais eu acho. Isso faz
com que controlem muito e isso talvez faga com que a gente tenha
essa impressao autoritaria.

O estilo de autoridade presente na Fundagdo, de acordo com a definigéo
weberiana (2000) parece ser a autoridade baseada em principios racionais-legais.
Nesse tipo de autoridade, as pessoas a exercem dentro de uma hierarquia de
comando/subordina¢do. Muito embora a hierarquia formal ndo exista em termos de
estrutura, pois as relagdes se estabelecem entre diferentes empresas, as relagbes
de poder em niveis desiguais faz com que a Fundag&o, por ser a contratante dos
servigos e deter a posigdo de gestdo dos projetos, assuma a posigdo de comando
na relagéo entre os atores sociais.

Quando a relagéo de poder é desigual, como na sociedade brasileira e como
esta representada nas relagdes apresentadas neste trabalho, ocorre o fenédmeno de
dependéncia e que é aceito pelas partes (BARROS e PRATES, 1996; MIGUELES,

1999). Embora tal afirmagédo tenha sido dirigida para a relagdo lider e liderado, ao
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que parece também na relagdo entre empresa central e empresa periférica, no
contexto deste estudo de caso, parece ser coerente a utilizagdo do mesmo
raciocinio, pois se estabelecem entre um sistema de forgas desigual.

Segundo Kanter (1997), ndo se promove uma relagdo de parceria entre as
partes, como previsto em um modelo pés-moderno de organizagbes em rede,
quando o que existe é uma relagéo de contratada e contratante estabelecido em um
contrato formal, uma vez que as relages entre os atores sociais ndo ocorrem entre
iguais. Essa parece ser a situagédo que se encontra a Fundagédo Educagéo e Cultura.
Os gestores estdo ainda muito arraigados ao modelo tradicional de gestédo, pois
gerenciam o trabalho de terceiros como se as atividades por eles desenvolvidas
estivessem sob seu dominio. Isso pode ser confirmado, inclusive, pelo fato do gestor
muitas vezes escolher integrantes da equipe do prestador de servigos designados
para o projeto.

A combinagao do autoritarismo com centralizagéo de poder percebida como
estilo de gestado dos projetos da Fundagao tem uma certa aceitagdo de normalidade
por estar inserida em um contexto histérico que tradicionalmente se caracterizou
desta forma. A expressédo popular “vocé sabe com quem esta falando” (BARROS e
PRATES, 1996; BARBOSA, 2001; DaMATTA, 2001) é peculiar do estilo de gestéao
no Brasil e traz em si um comportamento herdado desde o periodo colonial e ainda
presente nos dias atuais.

Os gestores nédo se percebem como tal, talvez por encararem o autoritarismo
como uma maneira agressiva de gestdo. No entanto, o excesso de controle nas
atividades executadas por terceiros, interferindo por vezes em questdes técnicas
destes, demonstra que a centralizagdo de fato existe e se a deciséo é centralizada

além do necessario, o autoritarismo estd presente. Neste caso, fala-se de um
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comportamento observado enquanto média do grupo analisado e por isso tratada
como caracteristica comum (GEERTZ, 1996).

Além disso, pode-se destacar tragos personalistas no estilo de gestdo, na
medida em que se vale de relagdes pessoais para indicagées de prestadores de
servigos para execugado de projetos, muito embora o processo de licitagdo exigido
pela instituicdo minimize essa influéncia.

Convém ressaltar, no entanto, que todos esses prestadores que no passado
utilizaram suas relagdes pessoais para iniciarem suas atividades junto a
organizagdo, reconhecem que ela tem mudado muito. Para eles, é nitida a
transformagdo na gestdo que vem se tentando impregnar nas suas relagdes. No
entanto, ao que parece, tais mudangas ainda precisam extrapolar o terreno da
estrutura de poder vigente.

Um outro dado também notado e definido como personalista no estilo de
gestdo (BARROS e PRATES, 1996) é que a relagdo de confianga que se forma
entre gestor e prestador caracteriza também o grau de liberdade que o prestador
possui em suas atividades. Nem todos sdo tratados como iguais. Os prestadores
que gozam dessa confianga interagem mais, sdo chamados a compartilhar n&o das
decisGes, mas sdo ouvidos antes que esta seja tomada pelo gestor.

Outro fato de destaque é que o refazer de atividades nesses casos ndo € téo
constante, pois a proximidade e o vinculo desenvolvido permitem que estes
prestadores compreendam melhor as expectativas do gestor e por isso consigam
entregar um trabalho que terd maior probabilidade de agrada-lo. Outro ponto a
ressaltar € que, quanto mais desigual é a relagdo entre as partes, maior a
dependéncia e as solicitagées de mudanga por parte do gestor do projeto.

Sobre isso, segue um comentario de um prestador:
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Nas relagGes que tive nunca me senti explorado. Ha bastante respeito
dos gestores em te ouvir, tem uma cultura de receptividade. Mas vocé
tem varios tipos de prestadores também e os que trabalham com
feituras de projetos pode ser que a relagio seja diferente, porque
existe um certo respeito profissional. Por outro lado, se é um
prestador que precise daquele dinheiro para viver e para quem a
Fundagéo é muito importante, ai as relagdes sdo muito diferentes.
Tem um nivel de prestador que vocé procura porque vocé sabe que
vocé pode precisar, ai tem um tipo de tratamento mais macio, ai é
diferente. A Fundagdo conta com uma coisa a seu favor, porque como
as pessoas se sentem muito importantes porque trabalham para a
Fundagdo Educagdo e Cultura, o pessoal ta ali pela Fundag&o porque
para elas ja é uma conquista.

O refazer das atividades previamente combinadas é um outro ponto

importante no estilo de condugdo dos projetos. As alteragdes constantes do briefing

reforcam duas interpretagdes possiveis: uma é a de que os prestadores refazem

porque ndo entenderam o pedido feito, a mensagem que é transmitida pela

Fundagédo nao é decodificada pelo prestador. A outra interpretagédo possivel € que o

planejamento das atividades do projeto ndo & bem feito, a ponto do briefing precisar

ser alterado com frequiéncia. Tanto os gestores, quanto os prestadores, trouxeram

esta questédo nas entrevistas quando perguntados sobre o estilo de gestdo, assim

como quando perguntados sobre o processo de avaliagdo dos projetos. Foi utilizado

por um prestador a expressdo “a cultura do refazer” para caracterizar o fluxo dos

processos nos projetos nos quais participou. Sobre esse ponto, alguns gestores

colocaram:

Temos o hébito de pedir varias coisas fora do combinado,
infelizmente temos esse habito. O pessoal se sente explorado.

Em termos de qualidade o processo é mais traumatico. Vocé recusa
coisas, 0 cara tem que fazer de novo. E duro porque o basico é a
encomenda. Se vocé ndo faz um uma boa encomenda, ndo adianta o
cara te levar um bolo de aniversario de 80 anos no casamento da tua
filna. S3o dois bolos diferentes, sdo encomendas diferentes. A
encomenda tem que ser bem feita. As vezes a pressa nao te deixa
acertar. Sempre que vocé recomeca, redireciona um projeto, isso
pega mal. Sempre que redireciona, vem aquele mal estar daquela
encomenda n3o ter sido definida a priori.

Eu acho que a FEC tem via de regra um estilo meio, ndo & assim,
claro, transparente, ha muitas refazeres, mudanga de briefing, ndo
tem sempre uma direcdo clara e precisa do comego ao fim, ha
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pedidos para se refazer projetos, produtos. Para n3o ser injusto, isso
ja aconteceu muito na minha area.

Quando um prestador de servigos tem aquele perfil que ndo € um tipo
de pessoa restrita nem limitada a gente chama para uma coisa e
certamente vai demandando outras, s6 que as questdes pactuadas
permanecem as mesas e € al que a gente tem que tomar muito
cuidado com isso, porque a cobranga pode chegar depois de uma
forma meio desagradavel.

Esse problema também foi trazido por muitos prestadores, conforme relatos

La tem essa cultura do refazer. Eu n3o sofro muito com isso porque,
como trabalhei na Fundagao, peguei o jeito que eles gostam, entendo
o briefing com mais facilidade. Mas muitos prestadores que conhego
reclamam muito que tém que refazer varias vezes porque o pessoal
da Fundagédo ndo sabe o que quer.

Fago servigos fora do contratado com freqliéncia. Se a gente participa
sem estar sendo remunerado é com vistas de pegar |4 na frente, mas
o certo & ser remunerado por isso.

Fago mais do que fui contratado, mas ndo existe 0 cumprimento ou
nao do contrato, acabo me envolvendo e isso foi combinado.

Nos ndo temos contrato com a Fundagdo dos detalhes do que se
deve fazer. O que se precisar fazer, a gente faz. Tem que acontecer,
tem que fazer. Se tiver que trabalhar até duas horas da manhd a
gente trabalha.

Mudangas constantes no escopo sdo uma da causas de conflito previstas por

Kanter (1997). Elas tém o poder de deslocar a vantagem para um dos lados da

relagéo existente, o que reforga o carater desigual no funcionamento da rede.

Por fim, perguntou-se:

Que caracteristicas, de uma maneira geral, o ambiente externo percebe

no estilo de condugao de projetos da Fundagao Educagéao e Cultura?

O objetivo desta pergunta era o de identificar os pontos em que a Fundagéo

consegue impregnar no ambiente com suas caracteristicas mais marcantes.

Os gestores imaginam que os prestadores e o ambiente externo em geral

percebem a Fundagdo como uma instituicdo idonea, que tem orgulho do grupo
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empresarial ao qual faz parte, que possui zelo na preservagdo da imagem dos
mantenedores e parceiros. Possui um estilo de gestdo apaixonado, com plena nogéo
da importancia do trabalho que realiza na area de Educagdo para a sociedade
brasileira. E isso de fato é percebido pelos prestadores também. Seguem alguns

comentérios relevantes dos gestores:

Acho que é muito positivo. O feedback que a gente recebe é que é
um coisa moderna, eles se sentem lidando com uma instituigo
focada em aprimoramento de processos administrativos, esse
cuidado extremo que a gente tem com os recursos. A questdo ética
eu acho que é muito positiva para o fornecedor.

Os terceiros vestem a camisa, todos tém orgulho e tenho inimeras
pessoas que diriam “esse é o tipo de trabalho que eu deveria pagar
para fazer e ndo de receber para fazer, porque € um trabalho que
engrandece a gente enquanto pessoa”.

A FEC é conhecida por ter muitas reviravoltas, muito refazer. Acho
que é uma questado de processos.

Percebem o cuidado, o critério, da responsabilidade em relagdo ao
projeto, da qualidade que o produto deve ter.

Dentro da area X eles tém uma percepgdo confusa e essas confusfes
partem até de achar que a Fundagio e a empresa mantenedora € a
mesma coisa.

Acho que percebem que a Fundagdo Educacdo e Cultura tem uma
preocupagdo com a imagem, com as relagdes politicas que envolvem
projetos, pois temos muitos e diferentes parceiros em cada um deles
e todos precisam se ver atendidos de alguma forma.

Os prestadores de servigos também citaram pontos em comum com os
gestores, mas nao tiveram uma resposta uniforme, cada um tocou em pontos
especificos, salvo o cuidado e zelo que percebem existir com o0 nome da prépria

instituicdo. Eles responderam:

Quando vocé fala Fundagdo Educagdo e Cultura as pessoas
imediatamente associam & mantenedora. As pessoas se orgulham
em dizer “ah, eu trabalho para a Fundagdo Educagéo e Cultura® e ndo
v30 nem mencionar se s3o prestadores ou no , porque em toda uma
situagdo de status envolvido em trabalhar na FEC e ai acho que a
FEC tem muitas vantagens em conseguir gente . Se fosse outra
Fundag3o ndo sei nem como seria. Acho que o nome da Fundagdo é
maior do que a missdo dela. Na cabega das pessoas se vocé for
perguntar o que a FEC faz, elas vao pensar na empresa
mantenedora, elas ndo associam a FEC a Educagéo.
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O mesmo prestador complementa:

A dnica marca € o stress. L4 todo mundo é muito estressado. A
urgéncia, tudo é para ontem e todo mundo é muito preocupado com o
tempo. Tem uma coisa de muita urgéncia e até conversando com
outros prestadores eles também tém essa mesma experiéncia. Ai
vocé corre, faz tudo e a coisa fica 14, parada. Mas esse sentido de
urgéncia te estressa muito também.

Seguem outras respostas de prestadores:

Tudo tem que ser na hora, tudo tem que dar certo, todo mundo tem
que rebolar para sair daquela forma. Nao tem esse negécio que nao
deu para fazer e € um compromisso da gente. A gente tem que ter
tudo organizado.

Essa paixdo enorme das pessoas pelo que elas fazem que ndo é
comum. As pessoas vibram muito com aquilo. A sensagdo que me da
€ que as pessoas saem para trabalhar com a sensagdo que estdo
fazendo uma coisa legal para o mundo.

Os gestores sdo muito participativos, porque poderiam adotar a figura
do contratante que quer s6 os resultados. A FEC n3o, tem um corpo
técnico muito bom, que conhece de projetos pela propria formagio e
pela quantidade de projetos que ja desenvolveram, discutem muito
cada detalhe, cada planilha de servigo, isso € o que mais a diferencia.

O pessoal da FEC passa necessidades de imagem, de exposi¢do ao
publico. Se vai alguém importante para ser recebido o prestador sabe
que a FEC depende de uma postura de presenga e uma postura clara
e aberta... Ha uma interagéo especifica, a FEC tem que estar sempre
no comandando da situagdo.

Idoneidade da Fundagédo e os seus gestores, a missdo deles & muito

clara. A forma de impiementar e gerenciar pessoas € que € muito
ruim. Um outro ponto ¢ a falta de planejamento.

Para os gestores a missdo é mais clara, mas de alguma forma isso nédo é
transmitido de maneira uniforme para o pulblico externo. As respostas dos
prestadores foram difusas, embora algumas analises possam ser realizadas como
um todo.

Existe uma concordancia entre os respondentes de que o nome da

instituicdo €& forte, embora confundido com o grupo empresarial que pertence ao
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mesmo fundador. A preocupagdo com a imagem dos parceiros que financiam os
projetos também esta muito presente.

Pelo conteudo das respostas dos gestores, percebe-se uma preocupagdo
com a administragdo burocratica através dos processos, recursos e atividades que
precisam gerenciar.

Ja nas respostas dos prestadores de servigos, 0 excesso no exercicio do
poder e controle aparece mais fortemente, mesmo que apenas citados em meio a
respostas com conteldo diferenciado. E como se temessem reforcar esse aspecto
mais uma vez, mas essa questdo é o ponto mais forte surgido em todas as
entrevistas realizadas. Em alguns com comentarios mais diretos, em outros de forma
mais sutil e até mesmo sem se dar conta da existéncia do fendbmeno, a marca do
poder exercido pela Fundagdo através da centralizagdo de poder e do controle
burocratico esta sempre presente.

A Fundagédo conta com um corpo de profissionais reconhecido por sua
competéncia técnica e envolvimento emocional pelos projetos, como se fosse uma
causa a ser defendida. Transmitem seriedade aos prestadores, assim como rigor
nos critérios e na forma de condugdo de suas atividades, visando a preservagao da
imagem institucional a qual representam.

Por esse total envolvimento com a missdo da instituicdo e mais
especificamente com seus projetos, os gestores carregam sua bandeira com tanta
garra, que por vezes ndo percebem os limites de sua propria atuagéo. Impdem aos
prestadores um comportamento de dedicagdo exclusiva que estes ndo podem
oferecer pela natureza de seu proprio negocio.

Caberia entdo ao gestor do projeto, confirmando a posigéo de Aktouf (1996),

transmitir a missdo e objetivos da organizagdo e de seus projetos através da



102

informag&o, da busca do compartiihamento de uma visdo comum, sabendo-se
dominante, que os direcionasse. Agir como o condutor desse processo, como o
agente que transmite e traduz os cédigos de determinado grupo social para sejam
entendidos por outros atores sociais e se estabelega minimamente que seja, uma
sensagdo de pertencimento. E importante ressaltar que ndo é necessario que os
atores possuam 0s mesmos pensamentos, comportamentos, crengas ou valores. O
que € necessario € que compreendam e compartilhem a realidade que os cerca, em
que contexto os projetos tomam corpo para que suas agdes tenham sentido.

Ao que parece, isso s6 é verdadeiro quando o prestador vive intensamente o
dia-a-dia da Fundagdo ou possui um a relagdo de longo prazo. Mesmo assim, esse
compartilhar se da de forma mais efetiva por meio do ambiente institucional e n&o
pelo gestor do projeto.

O processo de terceirizagdo ndo prevé que o prestador precise comungar
dos mesmos ideais da empresa contratada, mas para que seja parceiro na
empreitada, é preciso ao menos compreender os valores que guiam determinada
organizagdo e que estdo impregnados em sua missao e objetivos estratégicos.

O que se percebeu é que a comunicac¢do que se constréi entre esses atores,
lider e prestador de servigos, é baseada na matéria especifica de que se trata o
objeto do contrato. A preocupagdo com a informagéo € demasiada e ocorre por meio
de diversos e diferentes meios, mas o enfoque quem dé é o gestor, aquilo que ele
acredita que seja necessario para a boa execugdo da tarefa especifica. Logo, o
cenario que se cria para o prestador também é restrito, limitado pela visdo que Ihe é
permitida ter. Como conseqiiéncia, criam-se prestadores dependentes de um

direcionamento que carece de maior compreensao.
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Segundo Silva (2002) a cultura exerce seu controle sutil muitas vezes por
meio do gestor, que age sobre os aspectos simbdlicos a fim de interferir na visdo de
mundo dos individuos. O controle cultural serviria para condicionar a gestdo dos
valores organizacionais de acordo com a visdo dos detentores do poder. Os
prestadores, neste caso, sdo condicionados pela falta de informagéo do conjunto,
que também é uma forma de controle desses detentores do poder. Sua viséo é
restrita pelos limites definidos pelo gestor do projeto.

O prestador, ndo compreendendo 0 ambiente, ndo consegue compreender
os codigos daquela comunidade, mas que precisarad conviver. Esse fato gera um
eterno refazer de tarefas e reforga ainda mais a necessidade da presenga constante
do gestor do projeto para dar-lhe o caminho que, sozinho, ndo conseguiu trilhar.
Desenvolve-se assim uma relagdo de dependéncia com fungdes de poder desiguais
(MIGUELES, 1999). O poder é benéfico, cria foco para melhoria de resultados, mas
quando esse poder é centralizado, cria uma relagdo de dominagdo e nado de
cooperagao. E dificil cooperar com algo que n&o se conhece.

Os prestadores por diversas vezes disseram que desconhecem os trabalhos
que a Fundagéo Educacéo e Cultura realiza, tampouco os projetos nos quais atuam.
Nao pode haver relagao de parceria quando existe tamanho distanciamento.

De acordo com Valeriano (2001) e com a metodologia do PMI (2000), um
gestor de projetos precisa ter varios focos em diversas gestdées, descritas no
referencial teorico: gestdo de integragdo; gestdo do escopo; gestdo do tempo;
gestdo dos recursos; gestdo dos custos; gestdo da qualidade; gestdo ambiental;

gestao do pessoal; gestdo das comunicagoes.
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O que se percebe é que o foco de atengdo dos gestores é voltado para os
aspectos racionais dos projetos: prazos, or¢gamento, escopo, integragdo. Os
aspectos de gestdo como comunicagao e pessoas ndo recebem a mesma atengéo.

Um dos recursos usados € minimizar problemas futuros através de controles
burocraticos, do conhecimento ou controle fisico, apesar de muitas vezes nido serem
percebidos como tal. O gestor passa a agir como fator de garantia de qualidade
para que o projeto ocorra da maneira como ele gostaria que ocorresse. Por vezes
sem perceber, mas por vezes de forma consciente, centraliza em si a informagéao, a
tomada de decisdo, os principais contatos. O prestador sente-se como um mero
executor. Mas na parte que lhe cabe, investe 0 maximo de si. A questdo é que
“veste a camisa” ndo da Fundagdo ou do projeto, mas da sua causa pessoal, ou
seja, da parte na qual foi contratado. Percebe-se que desejaria vestir muito mais,
mas n&o pode se comprometer com aquilo que n&o conhece.

O gestor, por outro lado, acaba se sobrecarregando com idas e vindas dos
projetos e contornando obstaculos, sem perceber que muitos foram causados por
eles proprios. Eles se tornam tdo essenciais que os projetos ndo conseguem
caminhar sem sua presenga, por controle e para tomar decisdes em vérias esferas
diferentes. Essa onipresenga e onipoténcia acaba por infantilizar o prestador que
assume uma postura de espectador (BARROS e PRATES, 1996), no aguardo do
préximo comando ou da proxima alteragdo que ele sabe que vira.

O prestador refaz a encomenda porque a informagéo transmitida o foi em
grande quantidade, mas ndo se concretizou enquanto mensagem codificada pelo
receptor. Segundo Eco (2001), para que a mensagem seja compreendida €
necessario que o codigo selecionado pelo emissor, no caso o lider do projeto,

estabelega uma relagdo entre o significante e o significado, mas que faga sentido
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para o receptor, neste caso, o prestador de servigos. Se o prestador ndo esta
inserido no contexto, ndo consegue vivencia-lo, tampouco compreendé-lo. A
mensagem ndo €, portanto, compartihada. Essa compreensdo do universo
simbdlico, segundo Geertz (1996), s6 € possivel quando a realidade é apreendida
dentro de um determinado contexto no qual a agdo se realiza.

O lider parece ser o balizador dessa relagdo. Como os gestores ndo
conseguem disseminar os objetivos organizacionais junto aos prestadores por néo
terem desenvolvido um codigo comum, guardam caracteristicas de uma autoridade
formal, compativel com uma administragdo tradicional (WEBER, 2000). Pode-se
supor que o lider ndo permite que o prestador se aproprie dessa realidade, o que
dificulta o entendimento dos significados caracteristicos daquele determinado
ambiente.

Por meio do esquema de Barros e Prates (1996), percebe-se que a
Fundagdo Educagéo e Cultura poderia se caracterizar por ter um estilo de gestéo de
projetos que se espelha no modelo de agéo gerencial brasileira: com caracteristicas
de centralizagdo de poder, respeito pela autoridade formal e gestéo paternalista.

Também n&o parece correto ainda a utilizagdo do termo “lider” neste estudo
de caso. Para Srour (1998), existe uma diferenciagdo entre gestor e lider. O lider
tem por base o poder de influéncia e ndo de comando, muito embora, de acordo
com Solé e Pham (2000) um exerga o controle sutil € o outro um controle mais
aparente, mas ndo estariam isentos, nem o gestor nem o lider, do exercicio do
poder.

Além disso, o lider se apropria de técnicas de gestdo tais como a
descentralizagdo e o empowerment. De acordo com Araljo (2001), o empowerment

prevé um maior fortalecimento no poder decisério dos individuos que compéem uma
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equipe. Tal condi¢do parece ainda ndo ser uma pratica na cultura de gestdo de
projetos no caso em estudo. O gestor parece ter uma atuagdo mais pragmatica,
focada nos resultados esperados pela organizagdo, nos aspectos mais concretos da
atividade.

Diante do exposto, é possivel afirmar que a Fundagéo Educagdo e Cultura
possui um corpo gerencial responséavel pelos projetos com competéncias de gestao,
que se sobrepdem as competéncias de lideranga genuina. A lideranga é confinada
ao poder que o cargo formal the confere. Seria mais correto denomina-los “gestores
de projetos” pelo estilo de gestdo predominante encontrado. Segundo Barros e
Prates (1996) e Srour (1998) é realmente raro encontrar-se um lider carismatico que
também seja um gestor nomeado como tal pela organizagéo.

Conforme proposto por Aktouf (1996), o gestor de projetos precisa ser
social-oriented e se preocupar com equipes e pessoas para transformar-se em lider
e nao se ater apenas aos aspectos classificados pelo autor como “tarefa de
burocratas de sedes sociais” (AKTOUF, 1996, p.200). O autor também chamou
atencdo para o fato dos gestores muitas vezes néo facilitarem o trabalho de quem
esta no campo, pois definiriam seus préprios ritos e costumes, incompreensiveis
para os demais.

Diante de todo o apresentado, o que fica é que o papel do lider de projetos
na transmissdo da cultura, aqui caracterizada pela transmissdo de misséo e
objetivos estratégicos e pela forma com que os projetos da Fundagéo Educagdo e
Cultura s&o gerenciados, é fortemente influenciado pelo modo com que o poder e
controle sdo distribuidos pela rede estabelecida entre empresa central e empresas

periféricas.
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A despeito disso, percebe-se que este papel, calcado em uma administragédo
tradicional que é baseada em uma autoridade formal, possui o poder muito
centralizado na figura do gestor do projeto, que dificulta sobremaneira a atuagédo do
prestador de servigos, que se sente alijado do processo.

A existéncia de praticas paternalistas; o excesso de controle; a tomada de
decisdo centralizada na figura do gestor; a falta de informagdo estratégica para o
entendimento do todo do projeto, do compartihamento da missdo, e objetivos
estratégicos definidos pela organizagdo, sdo elementos que caracterizam a cultura
de gestao de projetos da Fundagédo Educagédo e Cultura. Por outro lado, os gestores
conseguem transmitir aos prestadores uma imagem de organizagdo presente, que
desenvolve projetos de sucesso e de grande impacto social.

Foi percebido que a Fundagdo encontra-se em um processo de
reestruturagdo interna, com melhoria significativa em seus processos, que se reflete
na sua relagdo formal com os terceiros. No entanto, algumas mudangas s&o ainda
superficiais, ndo mexendo com as relagbes sociais, como os arranjos de poder
vigentes. (KANTER, 1997; SROUR, 1998) que o estilo de gestdo tradicional ndo é
compativel com o modelo de uma estrutura em rede. Conforme mencionado por
Kanter (1997), os gestores tradicionais, acostumados historicamente a decidir
internamente sem consenso entre as partes, enfrentam dificuldades em agir de
forma mais participativa com fornecedores parceiros. Esse exercicio parece ser o
maior desafio para os gestores da Fundagdo Educagdo e Cultura se de fato desejam

estabelecer uma relagdo de parceria com as empresas periféricas.
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5 CONCLUSAO

A presente dissertacdo teve como objetivo central refletir acerca da
importéncia do gestor de projetos na transmisséo da cultura em organizagées com
uma estrutura em rede, que é formada por empresas caracterizadas como empresa
central e empresa periférica.

Um gestor de forma geral possui uma autoridade formal concedida pelo
cargo em que ocupa na organizagdo. Conforme apresentado no referencial teorico,
essa posigdo tradicionalmente delimita a atuagdo da equipe com a qual trabalha
através da definigdo de regras, normas e objetivos definidos pelo poder central. Da
mesma forma, os aspectos culturais, embora influenciados pelo contexto no qual a
organizagdo esta inserida, também exerce um controle sutil no grupo que busca
compartilhar de um determinado universo simbalico.

Com a globalizagdo fragilizando as fronteiras entre os diferentes povos, as
diferentes culturas encontram-se e misturam-se com uma maior rapidez,
desencadeando descobertas, estranhamentos e conflitos entre os diversos grupos
sociais existentes.

As empresas precisaram adaptar-se a essas transformagdes. Os contatos
entre essas realidades diferentes tornaram-se mais freqlientes e exigiram uma maior
agilidade no processo produtivo. A tecnologia tem provocado mudangas no modus
operandi das organizagdes e, na busca de maior agilidade, maior abrangéncia e
lucratividade, as organizagées comegaram a desenvolver diferentes arquiteturas que

dessem conta desse movimento global.
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As organizagGes com estrutura em rede tornaram-se mais freqlientes e o
foco de atuagdo de cada uma delas centrou-se em suas competéncias essenciais,
aquelas que o mercado tem dificuldade de reproduzir ou que reconhecem como fator
diferenciador daquela organizagéo frente as demais.

A questéo cultural nesse cenario percorre dois caminhos que se encontram:
a cultura impregnada pelo habito instituido em determinada comunidade, com tragos
comuns aos atores sociais dentro de um determinado contexto e a cultura definida
pelo poder central, que busca controlar os rumos que um grupo gestor deseja
impregnar em determinada organizagdo. Como eixo desse campo de forgas
encontra-se o gestor, que exerce o poder e controle com o objetivo de focar esses
rumos de acordo com seus interesses e por vezes ndo se percebe agente de
mudangas e ao mesmo tempo objeto dessas mudangas.

Diante do exposto, procurou-se analisar a forma com que esse gestor age
nessa nova estrutura em rede que percebe-se cada vez mais forte no cenério
mundial; se o gestor, acostumado a liderar seu grupo de trabalho estabelecendo
determinada relagdo de poder, mudaria seu comportamento e a forma com que
transmite a cultura nessa nova relagdo que se estabelece entre diferentes atores
sociais em diferentes organizagdes. Se antes o grupo de trabalho ficava sob seu
dominio por pertencerem a uma mesma estrutura, segundo a literatura pesquisada,
nesse novo desenho de estrutura em rede essa relagdo de gestor e equipe deveria
sofrer alteragées e transformar-se numa relagéo mais igualitaria.

Depois da andlise dos dados, com o intuito de investigar a questéo central
deste trabalho, chegou-se a algumas conclusGes, que permitem responder as

perguntas que nortearam a pesquisa, parte integrante dessa dissertagao.
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A Fundagdo Educagdo e Cultura, organizagdo na qual baseou-se este
estudo de caso, possui como missdo desenvolver projetos com foco em educagéo
para a maioria da populagdo brasileira. Para isso, conta com as empresas
mantenedoras para que tais projetos possam mais rapidamente ser difundidos e
seus resultados maximizados.

Seus projetos sdo viabilizados por outras empresas ou instituicdes
denominadas “parceiras”. Por ser uma organizagdo sem fins lucrativos e por ser
caracterizada como uma fundagéo, é regulamentada por legisla¢ao especifica. Além
disso, seus projetos gozam, por vezes, de incentivos fiscais. Todo esse ambiente é
cercado de regras rigidas impostas pelo governo federal ou dos estados, o que faz
com que a Fundag&o tenha processos internos que garantam a manutencdo desse
estado de coisas.

Para que tais projetos tomem corpo, a organizagdo se estrutura através da
concentragdo de esforgos internos em suas atividades essenciais e terceiriza as
atividades ndo-centrais com diversas organizagbes, estrutura esta caracterizada
como uma estrutura em rede. Como mencionado, esse modelo de funcionamento
ganhou forga com o advento da globalizagdo, da maior interconectividade entre os
paises através do uso de rede de computadores e o acirramento da concorréncia
global, fazendo com que as organizagdes buscassem como beneficio maior ganho
de escala, maior flexibilidade e agilidade na oferta de produtos e servigos.

Para o funcionamento eficaz de uma estrutura em rede parece ser
importante que o prestador de servigos compreenda a missdo e objetivos
estratégicos da organizagdo central. Para que a relagdo entre as empresas ocorra
sem ruidos, existe a figura do gestor do projeto, funcionario da organizagéo central

que, no caso estudado, pertence a Fundagdo Educagdo e Cultura. O gestor
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representa os interesses da Fundagdo e o estilo de condugdo dos projetos é
caracterizado por ele através do uso positivo das fontes de poder e controle,
existentes em qualquer relacdo. O uso positivo do poder faz com que este se
transforme em agdo humana coordenada e dai decorre sua eficacia, pois todos
concordariam com 0s mesmos objetivos e regras.

A conclusdo a que se chega é que o gestor da Fundag¢do Educagdo e
Cultura se apropria do papel a ele concedido enquanto autoridade formal para fazer
valer a cultura da organizagdo de origem por meio do estabelecimento de pesos no
equilibrio da relagdo do poder entre a empresa central e empresas periféricas.

Essa balanga, no caso em questdo, ndo possui pesos iguais. A forma como
o gestor transmite a cultura, neste estudo focada no entendimento da misséo e
objetivos da organizagdo e através da condugdo de projetos, é baseada fortemente
em fontes de poder que aprisionam os prestadores de servigos a uma visdo limitada
da realidade na qual estao inseridos.

Essa missédo e objetivos por vezes sédo verbalizados no inicio da relagdo
estabelecida entre as partes, mas ndo é possivel de ser vivenciada pela forma de
funcionamento da rede estabelecida pelo lider. Como possui uma viséo limitada da
realidade que o cerca na relagdo com a organizagdo em estudo, o prestador
demonstra dificuldade em assimilar o universo simbdlico da empresa central. Ele ndo
desenvolve um habito comum e, ndo conseguindo entender o contexto, se entrega a
um refazer de atividades, o que gera uma dependéncia dos desejos do gestor do
projeto.

Alguns pontos caracterizam a forma como a gestdo ocorre na Fundagdo
Educacgédo e Cultura: centralizagdo de poder; autoritarismo exercido por meio do

controle da informagdo e da tomada de decisdo; do personalismo na administragéo
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dos recursos humanos, financeiros, materiais e até politicos dos projetos. A falta de
informagao, o excesso de controle e 0o pouco poder delegado aos prestadores de
servigos faz com que estes tenham dificuldades em se inserir no contexto da
Fundagdo Educacéo e Cultura.

Essa falta de compreensédo estimula que o comprometimento do prestador
de servigos fique restrito a sua atuagdo no projeto, e ndo no projeto como um todo.
O “vestir a camisa” do prestador ndo possui o0 mesmo significado do “vestir a camisa”
idealizado e verbalizado pelo gestor de projetos. O gestor se utiliza do discurso de
autonomia e de comprometimento do prestador, mas seu entendimento é
contraditério com a pratica do que é comunicado: existe um controle da informagéao
circulante, dos limites de atuagdo e tomada de decisdo do prestador, o que
circunscreve sua autonomia, lealdade e comprometimento.

A centralizagdo do poder e o autoritarismo ndo parecem ocorrer pelo desejo
.do gestor em ser mais do que os outros, mas por acreditar que delegar poder fara
com que perca o controle do resultado do projeto sob sua responsabilidade.

Esse papel exercido pelo gestor nédo é diferente daquele que se encontra na
sociedade brasileira desde o periodo colonial. O estilo de gestdo de projetos &,
portanto, fruto do contexto no qual a organizagdo em estudo esta inserida.

Interessante ressaltar que esse estilo parece nédo ter se modificado na nova
arquitetura organizacional. Se no periodo moderno, desde a época de Revolugao
Industrial a autoridade formal era a predominante, era de se esperar que em
organizagbes pés-modernas na época da Revolugdo Digital, com estruturas
funcionais em rede, as mudangas nos estilos de gestdo caminhassem no mesmo
passo. Ao que parece essa premissa defendida por alguns autores, pelo menos

como percebido no caso em questéo, ndo é ainda verdadeira.
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Aqui se recorre a uma constatagdo feita por DaMatta (2001, p.19) e
apresentada no referencial teérico, quando se abordava o estilo de lideranga no
contexto brasileiro: “a chave para se entender a sociedade brasileira € uma chave
dupla. De um lado, ela € moderna e eletrénica, mas de outro € uma chave antiga e
trabalhada pelos anos”. Em outras palavras, atua-se com estrutura organizacional
em rede, flexibilizam-se as formas de se estabelecer relagdes entre os diversos
atores sociais, modernizam-se processos produtivos. No entanto, o estilo de gestéo
e do exercicio do poder e controle baseado em uma autoridade formal nas
organizagbes continua arraigado como habito institucionalizado no contexto
brasileiro.

Parece pertinente realizar aqui uma breve reflexdo acerca dessas novas
configuragdes organizacionais. Os beneficios difundidos na literatura pesquisada
ressaltam a descentralizag&o, a flexibilidade, o equilibrio do poder, entre outros, mas
que de fato ndo parecem mudar em esséncia as formas burocraticas tradicionais
existentes nas organizagbes caracterizadas pela centralizagdo, hierarquia,
autoridade, etc. Essas questdes continuam presentes e por vezes com maior
intensidade, embora se apropriando de artefatos mais sutis e até mais sofisticados,
com arranjos mais diversificados. A concentragdo financeira e de poder parecem
estar mais presentes do que nunca. O que parece ter mudado s&o os vinculos de
trabalho, onde aparentemente garantem ao profissional maior autonomia, mas ao
mesmo tempo, exercem uma pressdo permanente em fungdo de competitividade
crescente e perda de estabilidade. Com a contratagé@o através de uma outra pessoa
juridica ou com a contratagdo de um servico tornando a relagdo mais impessoal,
transforma aquele profissional em um produto mais facilmente descartavel em

momentos de retragdo de mercado ou quando conflitos tornem-se mais presentes.
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Para que as organizagbes em rede funcionem de fato como idealmente se
apresentam na literatura parece fundamental, além de analisar o fator motivador de
sua crescente presenga nas relagdes que se estabelecem entre as empresas, que
um novo papel gerencial tome corpo. A modernizagdo da gestdao ndo pode ficar
restrita aos processos burocraticos. Precisa ser expandida para os aspectos
relacionais entre empresas para que se crie de fato uma parceria, caso contrério, a
relagdo continuaréa sendo de dominador e dominado, tal e qual como se os
prestadores fossem funcionarios da empresa central.

O papel do gestor precisa acompanhar as mudangas que uma estrutura
organizacional em rede demanda, pois de fato é o gestor da cultura de uma
organizagdo que funciona com tal estrutura. Este parece ser um dos cuidados que
se deve ter com a terceirizagdo. Quando se terceiriza, corre-se o risco de perder o
conhecimento tacito, o comprometimento e o reconhecimento do universo simbdlico
que caracteriza determinada cultura e que flui entre as partes e que é tao precioso a
empresa-central.

E preciso, portanto, buscar exercer além do papel de administrador
tradicional, também de lideranga através do equilibrio das relagdes de poder, a fim
de que a gestdo seja efetivamente moderna e alinhada com as necessidades atuais
do mercado cada vez mais exigente.

Desta forma, diante do exposto, poder-se-ia supor que a Fundagao
Educacédo e Cultura, embora possua uma arquitetura em rede, de fato ndo parece
funcionar como tal. Uma rede implicaria em interdependéncia, em colaboragéo entre
as empresas, em permitir que o poder navegue pelas estruturas da rede, o que de

fato ndo ocorre na organizagao em questao pelo estilo de gestéo existente.



115

Ressalta-se que este estudo ndo tem a pretensdo de exaurir a matéria, visto
que € bastante complexa, mas apenas contribuir para demonstrar a influéncia que
um lider possui na transmissdo da cultura de uma organizagdo e o quanto é
necessario se investigar se o estilo de gestdo existente estd compativel com a
arquitetura organizacional proposta.

Como ampliagdo deste trabalho sugere-se pesquisar, através de
comparagdo de casos, uma outra organiza¢gdo com o objetivo de investigar se a
estrutura organizacional em rede, apesar do discurso e da literatura reforgarem o
carater pés-moderno dessa arquitetura, provocaria um aumento das estruturas de
poder e controle entre empresa central e periférica e ndo de igualdade. Parece haver
uma visdo romantica dessas parcerias, a0 menos no Brasil, que precisariam ser
mais profundamente investigadas.

Outro ponto a pesquisar seria 0 real interesse por atuar com uma estrutura
organizacional em rede: que fatores de fato seriam os agentes promovedores de tais
mudangas? Maior flexibilidade, concentragdo nas competéncias essenciais ou uma
busca irracional pela maximizagdo dos lucros por meio da diminuigdo de seus custos
fixos?

Sugere-se ainda uma pesquisa que confronte o funcionamento de estruturas
em rede e as relagbes formais de trabalho no Brasil: quais os reais ganhos e perdas
que um profissional obtém nessas novas relagbes de trabalho? Ele de fato torna-se
o dono de sua propria carreira ou um refém daquilo que o mercado de trabalho é
capaz de lhe oferecer? Essa indagagdo surge do fato das relagbes de poder
desiguais continuarem existindo com tanta forca mesmo em organizagbes com

estrutura em rede.
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7  ANEXOS

7.1 Anexo A

Roteiro de entrevista com os lideres de projetos

1. Quais sdo os principais pontos que determinam a escolha de um projeto pela
Fundagéo em fungdo dos objetivos do mesmo?

2. Como ocorre o processo de escolha dos prestadores de servigos?

3. Em que momento os prestadores de servigos sdo envolvidos nos projetos?

4. De que forma ocorre o fluxo de informagbes nos projetos em que atua?

5. Em que momento os prestadores de servigos sdo envolvidos na tomada de
deciséo dos projetos?

6. Como vocé avalia o tipo de acompanhamento que os prestadores recebem por
parte dos gestores dos projetos?

7. Como a Fundagdo Educagéo e Cultura se certifica se o resultado apresentado
pelo prestador esta de acordo com o que foi combinado ou esperado dele?

8. Que caracteristicas ou competéncias um gestor de projetos deveria possuir para
melhor conduzir suas atividades nos projetos da Fundagéo e quais as mais € menos
presentes?

9. Como vocé caracterizaria o estilo de gestado dos projetos da Fundagdo Educagéo
e Cultura?

10. Que caracteristicas, de uma maneira geral, o ambiente externo percebe no estilo

de condugéo de projetos da Fundagdo Educagéo e Cultura?
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Roteiro de entrevista com os prestadores de servigos

1.Quais s&o os principais pontos que determinam a escolha de um projeto pela
Fundagéo em fungéo dos objetivos do mesmo?

2. Como vocé se tornou um prestador de servigos da Fundagdo Educagio e
Cultura?

3. Em que momento vocé é envolvido nos projetos?

4. De que forma ocorre o fluxo de informagdes nos projetos em que atua?

5. Em que momento os prestadores de servigos sdo envolvidos na tomada de
decisdo dos projetos?

6. Como vocé avalia o tipo de acompanhamento que vocé recebe por parte dos
gestores dos projetos?

7. Como a Fundagdo Educagdo e Cultura se certifica se o resultado apresentado
pelo seu trabalho esta de acordo com o que foi combinado ou esperado de vocé?

8. Que caracteristicas ou competéncias um gestor de projetos deveria possuir para
melhor conduzir suas atividades nos projetos da Fundagédo e quais as mais € menos
presentes?

9. Como vocé caracterizaria o0 estilo de gestdo dos projetos da Fundagéo Educagao
e Cultura?

10. Que caracteristicas, de uma maneira geral, o ambiente externo percebe no estilo

de condugéo de projetos da Fundagao Educagédo e Cultura?
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7.2 Anexo B

Relagado de competéncias gerenciais — Fundagao Educagao e Cultura

Paix&o por comunicagdo

Transmite e expressa idéias, feedbacks, pensamentos, emogbes e informagdes de maneira
transparente, equilibrada e objetiva, de modo a garantir que todos apreendam o objeto da
comunicagdo em sua plenitude, sem ruidos. Ouve e percebe o que se passa no ambiente que o cerca
sem reservas ou preconceitos de qualquer natureza.

Construgdo de relacionamentos
Convive e interage com os demais e expande relagles positiva no ambiente interno e externo &
organizagao, a fim de contribuir para o desenvolvimento da nossa missao.

Trabalha de forma integrada gerando um clima de interdependéncia por acreditar que o todo é maior
que a soma das partes, respeitando a diversidade existente entre as pessoas, nos ambientes interno
e externo a X.

Gestdo de pessoas

Cataliza as energias de seu grupo, atuando como agente inspirador e motivador. Exerce o papel de
mentor, orientando no aprimoramento das competéncias individuais, delegando e gerando confianga
para melhor desenvolver as potencialidades dos membros da equipe, alinhando suas a¢des a misséo
e estratégias da X, bem como das Organizagdes Globo.

Visdo estratégica

Entende o contexto (social, humano, econdmico, tecnolégico, mercadolégico), conceitua e define o
negécio em que atua. Identifica no ambiente externo os desafios e oportunidades para sua atividade,
bem como necessidades de adaptagdo ou evolugdo frente as mesmas.

Agente de transformacgéo
Mobiliza pessoas, estimulando-as a atitudes e decisdes inovadoras, provocando mudangas
consistentes com a visdo de futuro da X.

Fazer acontecer
Diagnostica situagbes, decide e age a partir da visdo estratégica. Efetiva idéias e planos com
otimismo, garantindo sua implementagao.

Comprometimento com a misséo

Demonstra seu papel social e engajamento com a missdo da Casa em levar a Educag¢do para a
maioria da populagao brasileira, através de comportamentos e atitudes capazes de criar valor a todos
que se relacionam conosco: publico, parceiros, colaboradores, investidores e sociedade em geral.
Tudo o que esta ligado & ética e conduta é inegociavel.

Autodesenvolvimento

Possui alto grau de motivagao interna, mantendo interesse constante na busca do conhecimento
pleno (sabendo-se inatingivel), utilizando todas as fontes de informagdes disponiveis, de modo a
enriquecer-se nas dimensdes pessoal e profissional, independente de incentivos externos.
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