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RESUMO

O escopo tedrico de Gestdo Internacional atualmagimige tantos locais quanto pessoas ao
redor do planeta e pode se expandir para atenddéta a um conjunto mais amplo de
empresas que somente as multinacionais. Com oivabjdé analisar os desafiasoss
culturais e os conflitos que permearam o Comitéa@irador dos XV Jogos Pan-americanos
Rio 2007, este estudo equipara Comités Organizadi@elogos a subsidiarias com mandato
global. A partir de uma metodologia de inspiracaterpretativista cultural defendendo o
papel do contexto local por uma abordagem critawelisa o sistema de acdo cultural
brasileiro e contrapde teorias classicas da aberdagpssecultural com uma visao qualitativa
de base socio-antropologica. Foram realizadas \wstie semiestruturadas com ex-
funcionarios do Comité Rio 2007 tanto brasileirasamjo estrangeiros e consultores que
apoiaram a realizagdo dos Jogos. Vérias questdas fievantadas que apoiam a influéncia
de caracteristicas comportamentais culturais leieessl como o paternalismo, a lealdade as
pessoas, a flexibilidade, e evitar conflitos ndag@es pessoais e organizacionais. AO mesmo
tempo, foi possivel identificar trés possiveis eaude conflitos entre os atores principais das
narrativas (os consultores, o Comité Organizado2@037 e o governo): (1) a diferengca no
nivel de experiéncia /conhecimento explicito etta¢R) a desconfianca, e (3) o orgulho; e o
esforco de comunicagcdo foi identificado como padssolugdo. Por fim, foi possivel
visualizar tracos das teorias classicasssculturais dentro do estudo, mas foi reforcada a
critica de que é impossivel isolar a cultura e mtexdo local como variaveis contingenciais,
muito menos ignora-los.

Palavras-chavagestao internacional, cross-cultural, comités organores de jogos, teoria
critica.



ABSTRACT

The theoretical scope of International Managememteatly reaches an enormous set of
places around the world as well as people andiitie it expands to meet a broader set of
companies that not only multinationals. In ordeatalyze theerosscultural challenges and
conflicts that permeated the XV Pan American Gafeganizing Committee Rio 2007, this
study equates Games Organizing Committees to theidiaries with a global mandate.
Inspired by a cultural interpretative methodologyl @efending the role of local context for a
critical approach, it analyzes the system of Braazilcultural action and contrasts classical
theories incrosscultural texts with a base with a qualitative seanthropological focus.
Semi-structured interviews were conducted with fernemployees of the Rio 2007
Committee, both Brazilians and foreigners, and cliasts whom supported the Games.
Several issues were raised that support the influen Brazilian cultural behavior traits such
as: paternalism, loyalty to people, flexibility, avoid conflicts in personal and organizational
relationships. At the same time it was possibledantify three possible causes of conflict
among the main actors of the narrative (the coastgf the Rio 2007 Organizing Committee
and the government): (1) the difference in levekgperience/ knowledge explicit and tacit,
(2) distrust, and (3) pride, also an effort on camination was identified as a possible
solution. Finally, it was possible to see tracedhaf classical cross-cultural theories in the
study, but the critique was reinforced that itngossible to isolate culture and local context
as contingent variables, much less ignore them.

Keywords:international management, cross-cultural, gamesaaiging committees, critical
theory.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa estudou os Comités Organizadoreogiss Jhtravés da abordagem
crosseultural 'dentro do escopo da Gestdo Internacional utilizamdono foco da

investigacdo o caso do Comité Organizador dos Xy¢d®an-Americanos Rio 2007.

O campo de estudos em Gestdo Internacional ineestigneiras mais eficazes de
gerenciamento dentro de empresas multinacionaigntmto ha diversas outras organizacdes
que poderiam se encaixar no conceito de multinagore subsidiarias como ja foi
reconhecido por Boddewyet. al. (2004) e assim, serem inseridas e se beneficia@sn

estudos tedricos em Gestao Internacional.

Desde sua constituicdo nos anos 70, o campo deiddsternacional estd em
constante desenvolvimento e procura legitimar-ggrdeda administragdo como uma area
singularmente relevante, mesmo lidando constantemesm a multidisciplinaridade. Os
estudiosos em Gestéo Internacional estdo maisidairéldos com as diferengas entre nacdes
e sao os primeiros a identificar tendéncias fosaEstados Unidos (CONTRACTOR, 2000).

O fato do berco da Gestéo Internacional, assim casndemais ciéncias em Gestéao,
ser nos Estados Unidos n&o € novidade. No entairitgresse da comunidade internacional e
os desafios que a expanséo das barreiras das esymas pessoas e do conhecimento, trouxe
para o campo de estudos, resultaram na necessidagima evolucéo reflexiva em diversos
pontos (JACKet. al, 1999). Birkinshaw (2000) ajuda a mostrar comoocofdo estudo
caminhou do exclusivo interesse nas decisdes dagaténcia no cerne da corporacdo até
chegar aos processos e decisdes tomados dentubsidigria. Hofstede (2000) inseriu o
fator cultural nos estudos de Gestéo Internacieriak com que o fator contexto ndo pudesse
ser mais ignorado em nome do universalismo te6x@ds-colonialismo, ainda que até
pouco tempo negligenciado pela area de Gestamadienal (WESTWOOD e JACK, 2007)
ja se mostra como tendéncia nas demais areas €éasiasi sociais. Com este estudo

contribuimos um pouco mais para a formacao do camgoindo essas premissas.

! Nota explicativa: Este estudo reconhece a exigténa validade do debate sobre a diferenca esttermos
crosscultural, intercultural etranscultural. No entanto, ndo € objetivo deste estudimae no escopo desta
guestdo. Para aqueles que desejarem se aprofuslaspectos aqui tratados superficialmente e estenelhor
a diferenga conceitual entre os termos, ver Fr20aqQ).
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Por exemplo, Birkinshaw (2000) levanta um ponto angnte ao lembrar que boa
parte dos estudos seminais no campo da Gestaodatenal foram feitos sob a perspectiva
da matriz, ou seja, com a visao voltada para @s &xkecutivos centrais da corporacdo. No
entanto, com o tempo, este foco de estudo foi sememtando em direcao a subsidiaria. 1sso
se deu a partir do reconhecimento de que a esirdag empresas multinacionais se aproxima
mais de uma rede que uma hierarquia, e que asigriEs mostram comportamentos muito
mais complexos que a submissao esperada dentr@delarhierarquico. Este estudo seguiu

esta tendéncia de focar na perspectiva da subaidaa rede e suas interrelacdes.

Um tema muito importante e que ainda se encontrdesanvolvimento € o de gestdo
crosseultural, uma vez que se entende que as empredasanionais sdo as mais atingidas
pela globalizacdo no sentido de que, ao se locatizaeem paises diferentes e possuirem
mobilidade interna entre os funcionarios, criamigegl de trabalho multiculturais. Essas
equipes multiculturais sdo a base de uma dinanmaarprodutiva, mas também podem gerar

conflitos e atrasos criados pelas diferencas @iftute seus participantes.

Ha pelo menos duas vertentes importantes paragiremnto da abordagemross
cultural dentro do escopo de Gestéo Internacighgkimeira vertente, que € também a mais
conhecida, vem dos estudos de Hofstede (2000) rghei ia cultura como influenciadora
dentro do processo de gestdo abrindo o caminho @atantextualizacdo ao invés da
generalizagdo das teorias no campo de estudo dédGlesernacional. A segunda vertente
introduzida por Usunier (1998) conta como um compleprocesso de pesquisa e
implementacdo de “melhores praticas” internacioraiss dificuldades encontradas por
negociacdes entre empresas de diferentes cultwadizeram a academia repensar se a
gestdo como ciéncia realmente segue regras unselsaste contexto, o autor determina a
abordagentrosseultural como um paradigma de pesquisa e a cuttonao um paradigma
substantivo onde a cultura funciona como uma variéxplicativa para a divergéncia entre os

valores e por consequéncia entre as praticas tioggds\CKet. al, 1999).

No ambito da realidade dos praticantes de gestdgaeventdsesportivos como 0s

Jogos Pan-americanos vém, historicamente, sendibsiggelas cidades que os sediam de

2 Getz (1989, p. 125) define megaevento comootréncias planejadas de duracdo limitada que tém
impacto extraordinario na &rea anfitrid em termos dm ou mais dos pontos a seguir: volume de tgrista
gastos dos visitantes; publicidade que leva a um@omconsciéncia € uma imagem mais positiva;
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forma a obter beneficios duradouros além das atgiak desportivas, gerando vantagens de
ordem econbmica e social para a cidade. Em um oesftaco de tempo € possivel
implementar projetos que mesmo ja desenhados ndsegoiam apoio ou financiamento,
propiciando ao local escolhido um réapido desenwmdvito (COMITE OLIMPICO
BRASILEIRO, 2007d). Este aspecto também é visto exiados de Preuss (2007) sobre o
significado do legado e sua presenca em megaevéhiastor lembra que ubid® sério para

a proposta de candidatura de uma cidade a um nm@&gaewvbriga a cidade a rever seu
planejamento estratégico para infraestrutura essesesao compativeis e viaveis com a
realizacdo do evento. Preuss (2007, p. 219) apoédalegados que sao suplementares ao
plano de desenvolvimento de longo prazo da cidade:q1) geralmente a cidade sede se
desenvolve mais rapido do que o faria se ndo tvasgresenca do evento; (2) o consenso
entre os politicos, associado ao megaevento, @uasegurar 0 investimento dos recursos
publicos; (3) parte da infraestrutura/ estrutura elento sera financiada por agentes

autonomos como federacdes esportivas, o govereodiegel 0 setor privado.

A questédo do legado passou a ser de tal formaamtieque, atualmente, é utilizada
pelo Comité Olimpico Internacional (COI) como unmsdwitérios-chave para a escolha de
uma cidade sede para Jogos Olimpicos. O que impaot& o quanto a cidade esta preparada
para as duas semanas de jogos, mas o quanto spplpara o crescimento em longo prazo e
0 impacto permanente disso ap0s os Jogos. Paraogjueesultados sejam efetivos e
duradouros, o plano de desenvolvimento deve comsitéio apenas as vontades e opinides
dos politicos e empresarios, mas também, as coasiks dos cidadaos (DAVIS e
THORNLEY, 2010).

Fica claro, portanto, que os investimentos devensiderar a regiao onde os Jogos
s&o realizados em igual importancia ao evento eff Bhportante que esta regido possa se
tornar internacionalmente conhecida e admiradainato maior fluxo de capital e de pessoas

no longo prazo.

desenvolvimentos de infraestrutura e organizaci®ngue aumentam substancialmente a capacitacdo e
atratividade do destino'(Nota de traducéo: todas as citacGes de textaisgliés na dissertacédo sao de traducao
livre da autora).

% Apesar da palavrabid” ter traducdo do inglés para o portugués, eldligada pelos Comités Organizadores de
Jogos e pelo Comité Olimpico Internacional paraeserir ao préprio documento que é elaborado pielade
pleiteadora a sede com os detalhes de sua proposta.
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A época da escolha da cidade sede, a maior cont®de Rio de Janeiro era a cidade
americana de San Antonio (Texas) que ja tinha anmailas instalacfes prontas, ainda que
algumas fossem distantes umas das outras. Os Sedas realizados em universidades, os
atletas alojados em dormitérios, e o comité contama a sensibilidade dos membros da
Organizagédo Desportiva Pan-amerricana (ODEPA) @oexpressiva parcela de populacdo
hispanica presente na cidade. Mas o Rio de Jarsgiesar de n&o ter as instalacdes prontas,
apresentava uma proposta viavel, que traria dekememto para a cidade e impacto para
muitas pessoas, além de apresentar um projeto emagjucompeticbes seriam a curtas
distancias, com uma vila de nivel olimpico, direitke transmissdo abertos as emissoras
internacionais e, pela primeira vez, com a readiaadps Jogos Para-panamericanos logo apés
os Jogos Pan-americanos. (“GOVERNO FEDERAL, 2008#&3%ses pontos pesaram

crucialmente a favor da vitoria brasileira.

Contudo, ganhar a eleicdo é apenas o primeiro pagsara que 0s Jogos acontecam
de forma cada vez mais eficiente, é importantesgueonsolidem os estudos da gestdo dos
Comités Organizadores de Jogos, de modo a buscarelhoria das ferramentas de
planejamento e gestdo usadas por eles. Esta pes@mupcria um efeito em cadeia
beneficiando o desenvolvimento da organizacédoreseguentemente, da regido em que ela se

desenvolve.

Os Comités Organizadores de Jogos (COJ) sdo oagéwiz que possuem diversas
caracteristicas das empresas multinacionais. Apsardo possuirem fins lucrativos, sua
estrutura interna e os desafios que enfrentam admebma natureza das multinacionais.
Como é mostrado a seguir no desenvolvimento des@usa, os COJ podem ser comparados
a uma subsidiaria com mandato (ROTH e MORRISON2)1,98ue recebem responsabilidade
pela execucdo de um produto, neste caso um megageepelo gerenciamento de todas as

etapas operacionais, politicas e organizacionasquolvem esse produto.

Os COJ contam com um contingente bastante diversfurtitionarios, consultores,
agentes de governo, representantes de fornecedergsatrocinadores de diversas
nacionalidades que trabalham para a realizacdo Jdg®s. Por contar com equipes
multiculturais tao distintas, esse € lmousde producdo com vantagens e desvantagens e €
papel da gestd@rosseultural administrar que as vantagens superem asad&agens,
tornando os desafios em aprendizado e produtividade
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Atualmente os COJ ndo possuem uma area internangsgel por administrar a parte
crosscultural da organizacdo, mas contam com a expmBaéexterna e o aprendizado
heuristico de seus gerentes para minimizar os itmnfirossculturais que se apresentam.
Acreditando que esse conhecimento pode ser tramsflr em explicito e aprimorado,
elaborei esta dissertacdo buscando abrir os camjpdn@ 0 reconhecimento de que o estudo
das diferencas culturais, através da abordageosseultural dentro dos Comités
Organizadores de Jogos, possa ser usado para éstegorocesso mais eficiente e produtivo

para a organizacao.

Seguindo a evolucdo dos megaeventos, principalmegoge Jogos Olimpicos, nos
ultimos anos (PAYNE, 2006) percebe-se um cresceniieme de pessoas envolvidas com
cada edicdo dos Jogos e mais que isso, pessoasideatidades diferentes, mesmo em Jogos
de menor amplitude geografica, como os Jogos Pani@nos. Assim, o conhecimento
gerado pela academia em pesquisas como 0 presaot,eno ambito da gest@noss-
cultural, pode trazer vantagens para evitar paasconflitos que tenham ocorrido em outras
edicdes e possam se repetir, especialmente quamdona mesma localidade ocorre mais de
um megaevento em um curto espaco de tempo. Tentamimizar os conflitos futuros, esta
pesquisa pretendeu identificar pontos de atritoomoc as influéncias culturais agem nos

Comités Organizadores de Jogos dentro da abordagasseultural.

1.1 Objetivos
Assim sendo, este estudo tem como objetivo final:

* Identificar pontos de atrito e como as influénc@adturais agem nos Comités

Organizadores de Jogos dentro da abordagessecultural.
Como objetivos intermediarios tém-se:

a) Problematizar os Comités Organizadores de Jogos coganizacfes equivalentes as
subsidiarias com mandato dentro do escopo de Ged&inacional.

b) Analisar os desafiosrossculturais enfrentados pelo Comité Organizador mgos

Pan-americanos Rio 2007.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Escopo ampliado de Gestéo Internacional

O campo da Gestéao Internacional engloba principaiene nivel de anédlise da atuacao
das empresas que possuem atividades cruzandoifasnte Estados-nacdes. Por esta razao,
estas lidam com a diversidade das experiénciaestd@ geradas ndo apenas em ambientes
fora do seu local de origem, mas também atendeosldigersos tipos de organizagcdo nessas
atividades socialmente construidas (BODDEWYN, TOYANHEARTINEZ, 2004).

A mobilidade das empresas e de seus funcionarics Ipaais estrategicamente e
economicamente atraentes resultou em uma sérieituBcd®s que as empresas, agora
multinacionai$, transnacionarsou globai$ (definicdes de: CONTRACTOR, 2000, p. 5, fig.

1) ndo precisavam se defrontar anteriormente néosalide origem.

Esse campo tornou-se mais forte a partir da glodgdio. No entanto, o conhecimento
gerado no campo da Gestdo Internacional veio pahtiente de instituicbes de ensino e
periddicos ocidentais, em especial americanos (KERD06). Com o tempo, esses buscaram
expandir suas fronteiras e os proprios académieosuttas nacionalidades, principalmente
orientais, comecaram a se interessar por agregdreconento ao campo de estudo. Isso
gerou consequéncias inesperadas que puseram aguoavapo de conhecimento. O sucesso
dos modelos japoneses de gestdo com novos padrdefci@ncia e a eficacia das politicas
cooperativas e de liderangca paternalista chinesdscau o conhecimento ocidental

mainstreamem Xxeque.

A questdo da transposicdo do conhecimento também @onto muito importante.
Assim, como veremos mais a seguir com a cultureengativa de levar o conhecimento
produzido apenas nos EUA e na Europa Ocidentakragpusa-las em outras culturas como

uma férmula pronta, testando e replicado em outitura, ndo € a maneira correta para

*4(...) colegéio federada de corporacdes semi-autdsamb a propriedade de uma empresa cujas acdes sdo

comercializadas principalmente em uma nacéo;”

>«(...) firmas cuja alta geréncia tenta ativamentegrar, racionalizar e otimizar em todas as snatdes
mundialmente (...)" e (...) empresas que procuraquilibrio 6timo entre as forcas da integracabale a
responsividade nacional.”

®«(...) firmas cuja alta geréncia tenta ativamentegrar, racionalizar e otimizar em todas as snatdes
mundialmente (...)" e “(...) com alto grau de imgfio global (...)"
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buscar construir um conhecimento universal (TSI0Q4). Para isso, é necessario levar em
conta fatores contextuais sociais, culturais, kgaecondémicos locais confrontados com os
organizacionais (2004). Essa pesquisa mais comtezdda, atualmente chamada de
indigenous resear¢mao é simplesmente uma critica pela critica aeri@ganocentrismo, mas
da aos demais académicos a “oportunidade de redldtre a natureza, potenciais limites e
possiveis extensdes das atuais perspectivas” (p0BD1). Jaclet. al. (2008) vai ainda além
ao problematizar a falta de reflexdo que a Gestirriacional sofre em sua busca incansavel
pelas teorias funcionalistas-positivistas. Um Uitippnto que é importante salientar, € que,
apesar das tentativas de atribuir um carater nwils contextualizado edigenousaos
estudos em Gestéo Internacional (em um esforcerdativa de que as pesquisas respeitem as
peculiaridades da cultura local) Banerjee e Lirs{@804) alertam para como é dificil para o
académico, mesmo aquele que lida com trabalhosrd¢ec antropologico, de estar separado
de seus valores e permanecerem realmente “objetnangros e distantes” (p. 223) como

muitos cientistas se declaram.

Os desafios enfrentados pelas empresas multinasicoan a globalizacdo nédo se
restringem apenas a elas como tipo de organiz&cgmbalizacdo e seus desafios atingiram
outras organizacdes que usam 0S mesmos princimosaddninistracdo e da Gestédo
Internacional como um todo: servicos corporativosganizagées com fins lucrativos,
organizacdes sem fins lucrativos e empresas faesli@dARTINEZ e TOYNE, 2000).
Considerando esta abordagem, é possivel percebeoggComités Organizadores de Jogos
podem enquadrar-se nesta categoria de organizpgésivel de gestdo e com as mesmas
necessidades de outras empresas conectadas enedem@aaior, ligada internacionalmente,
encarando os mesmos desafios globais enquantavexperiéncia de adaptar o modelo de
gestdo trazido de fora a realidade da cultura I@@8HEDES e FARIA, 2010).

Os Comités Organizadores de Jogos sao, em suaiandomados como Sociedades
de Propésito Especifico (COMITE OLIMPICO BRASILEIRQ007b, p. 37) para que,
mesmo nédo tendo fins lucrativos, possam realizezepas publico e privada de contratos
administrativos com concessdes patrocinadas e agsimos financiamentos das diversas
esferas envolvidas na realizacdo dos Jogos. Corpoesas, com necessidades de estrutura,
organizacdo e gestéo, e conectados a diversos @ena®a intrincada rede de organizacdes
locais e internacionais em diversos niveis, os @@mDrganizadores de Jogos podem se

beneficiar dos estudos de Gestdo Internacional @ashiir em suas praticas que estdo em
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constante evolugéo. Os estudos sobre Comités @Qegimres de Jogos costuma ser feita nas
disciplinas de turismo e inter-relacionada ao estutt megaeventos, no entanto €
praticamente inexplorada dentro do escopo de Gestamacional. Portanto, € necessario
que este estudo dé ainda mais um passo dentrocdpoede Gestao Internacional antes de

chegar ao seu tema final.

2.2 Comités Organizadores de Jogos como subsidiariasraanandato

O processo de internacionalizacdo de empresasrpediar em subsidiarias de trés
categorias: (a) implementadoras locais (pequenplcaé locais da empresa mae), (b)
contribuidoras especializadas (dependentes dazanatodutoras de uma peca ou pequena

parte do processo produtivo) ou aquelas com (cdatas globais (BIRKINSHAW, 1995).

Birkinshaw (1996) faz um estudo interessante saisrenandatos das subsidiérias,
inclusive sugerindo que existe um ciclo de vidagga o mandato € ganho, desenvolvido e
até mesmo, em alguns casos, perdido. No entant@i@r contribuicdo do autor para este
estudo se da em duas dimensdes: primeiramentepsmraxdiferentes visdes da definicdo de
um mandato, escolhendo uma posicdo mais ampla emoqguandato € um “negdécio ou
elemento de um negécio no qual a subsidiaria fyaatice pelo qual ela possui
responsabilidades além do seu mercado nacionaf7(p), e ao relatar a qualidade pré-ativa

que as subsidiarias devem ter para adquirir, debesmve manter este mandato.

Os Jogos Pan-americanos e outros de maior ou rdanensédo como os Olimpicos 0s
regionais, sédo realizados em uma peridiocidadenalonente a cada quatro anos, por um
Comité Organizador regional ou localizado na cideelte dos respectivos jogos. Este Comité
é formado no modelo de Sociedade de Propoésito Hmpe¢ou equivalente), sem fins
lucrativos, ligada as esferas publica e privada ggrega pessoas com especialidades e
experiéncias prévias diferentes, contratadas pesandolver e entregar 0S jogos no prazo

acordado.

Esse grupo de pessoas é formado por pessoas adafgiara as diversas funcoes,
locais e internacionais, funcionarios de entidadsportivas nacionais (como o Comité
Olimpico Nacional, suas Confederactes e Federgg@&psgsentantes de governo, das forcas
armadas, consultores e mesmo fornecedores de pso@uservicos, dependendo do seu
tamanho. A estrutura de contato externa do Comiégiga lidar ainda com as demais

entidades esportivas, Comités Olimpicos Nacion@®Ns), as Federacdes Internacionais
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(FIs) de cada modalidade esportiva, a Corte detradgem EsportivaGourt of Arbitration for
Sport— CAS) (International Olympic Committee, 2007)c@ World Antidoping Agency
(WADA), com os patrocinadores e com as demais esapreentidades e 6rgdos publicos e

privados, nacionais e internacionais que possugome funcdo dentro dos Jogos.

Os Comités Organizadores de Jogos, mesmo senuératil’os, ndo funcionam como
as Organizacdes Nao Governamentais (ONGs), poisligdgdas a organizacdo matriz e
constituidas exclusivamente para planejar, gespezacionalizar a realizacdo do megaevento,

0 que equivale a ser responsavel por todos osgsosele um produto.

Os Jogos Pan-americanos sao considerados Jogaseotais e respondem ao 6rgao
méximo regional que € a Organizacdo Desportiva dPagricana (ODEPA), que conta
atualmente com 42 paises membros. Isso porquedsipfazer parte da organizacdo aqueles
paises que possuem Comités Olimpicos Nacionaisnmmec@os pelo Comité Olimpico
Internacional (ASSOCIATION OF NATIONAL OLYMPIC COMMTEES, 2010, p. 7).

Roth e Morrison (1992) analisaram as subsidiaria® e¢nandato como uma das
opcOes para a implementacdo de uma estratégial.gldbsim como para a escolha do
mandato, para o caso dos Comités Organizadorestadégia seria amparada pela vantagem
especifica do contexto do local (KOGUT, 1986ud ROTH e MORRISON, 1992). As
vantagens do local sdo importantes, pois o custeegor para o conjunto de fatores ou
recursos a serem utilizados, e para isso as sabaglicom mandato devem ter configuracao
concentrada. Esse € um dos argumentos principais qidade do Rio de Janeiro utiliza ao
pleitear eventos esportivos. Sua pluralidade deagesp naturais e terrenos propiciam a

realizacdo de eventos de grande porte com poutacdegento.

Quando a subsidiaria recebe um mandato, o centoomteole do processo decisoério
passa a subsidiaria, mas esta mantém relacéo efdependéncia com a matriz e com as
demais subsidiarias da corporacdo. A eleicdo dadeidede representa essa passagem de
poder, quando a cidade ganha o equivalente ao toapdea realizar os respectivos Jogos. O
Comité Organizador possui um grau de independéuenia lidar com o projeto e com 0s
demais parceiros, mas ndo perde o contrato e @abbhgaom o Orgao principal, no caso a

ODEPA - relacao similar a de uma subsidiaria conatiiz.

Como o Comité Olimpico Brasileiro (COB) ja tinhgpimacdes de sediar os Jogos
Olimpicos em um futuro proximo escolheu por seguir modelo de projeto similar ao do

COl, a fim de adquirir parte da experiéncia neaessara lidar com eventos de porte ainda
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maiores e obter pontos positivos na intencdo déarses Jogos Olimpicos (COMITE
OLIMPICO BRASILEIRO, 2007b, p. 39).

A competéncia relativa € colocada por Roth e Momri§€l992) como um critério nao
absoluto para a escolha de uma subsidiaria emérekss; demais subsidiarias potencialmente
aptas ao mesmo mandato.efpertiserelativa de gestdo também é explorada pelos autore
como uma habilidade de gerenciar as mudancaséggtas e as relacdes de interdependéncia
com as demais partes da organizacao. No caso dogesmrganizadores, essa habilidade ndo
pode ser testada a priori, mas a boa relacdo qaolitiostrada pelo comité de candidatura
durante o processo de elaboracdo da proposta adiaii positivo para a escolha da cidade-

sede.

O processo de selecdo filtra e compara competédeiasdo em consideracéo
critérios como: apoio do governo, situacao legpini@o publica, infraestrutura geral, locais
de competicdo esportivos propostos, projeto da adag@o dos atletas (vila), condi¢des e
impactos ambientais, acomodacdo em geral, planejanmde transporte, experiéncia em
eventos esportivos passados, financiamento, prejatgeral e o legado deixado pelos Jogos

(International Olympic Committee, 2009).

Para Roth e Morrison (1992), a subsidiaria com rasndeve ter pouca dependéncia
em relacdo ao produto, ou seja, deve possuir cémgiatgerencial para ser responséavel pelo
processo inteiro quando por vezes a matriz nacupossiesmo produto. A ODEPA em si é
composta apenas pelo Comité Executivo e 0s delegdds paises membros, ou seja, a
propria ndo possui estrutura e pessoal para reabsa Jogos. Apesar de acumular
conhecimento explicito através do tempo, da expeiaée dos relatorios de Jogos anteriores,
sdo os Comités Organizadores que sdo realmentensgsfeis por executar o processo de

operacionalizacdo do produto, ou seja, de entregaagos.

A independéncia da subsidiaria para desenvolvequiess a parte do resto da
corporagdo também é caracteristica colocada petosea para as subsidiarias com mandato.
Apesar de ndo haver uma area de pesquisa e degareao nos Comités Organizadores, 0
processo de aprendizado com a préatica € muitezaditi e abre espaco para que inovacdes

sejam adicionadas ao planejamento dos jogos seguatravés dos relatorios finais.

Os documentos do relatério "A Trajetéria Rio 200{COMITE OLIMPICO
BRASILEIRO, 2007a; b; c; d) sdo um bom exemplo aima@ este é elaborado ao término dos

Jogos Pan-americanos. Além disso, o Comité Orgdoizaromove outras acdes como
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palestras, visitas e assessorias para outros Godetédlogos (como o fez para os Jogos da
Lusofonia — Lisboa 2009, Jogos do Mediterraneo scéa 2009, Jogos Sul-americanos —
Colémbia 2010), também através do programa de wideres (um programa onde outros
Comités organizadores recebbnefings fazem workshops, tém conferéncias e fazem visitas
as instalacbes com diversas areas funcionais egsessvolvidas no trabalho dos Jogos), e
por fim, o seminario de transferéncia de conhecimapds os Jogos como pode ser visto na
Imagem 1 -- Seminario de transferéncia de conhextonapds os Jogos Pan-americanos e Parapan-
americanos Rio 200{quando é feito undebriefingde todo o processo e os resultados dos
Jogos para representantes de Confederacdes NacideaEsportes; Comités nacionais,
regionais e internacionais; outros comités orgalimes e representantes de governo)
(COMITE ORGANIZADOR RI02007, 2008a).

Imagem 1 -- Seminario de transferéncia de conhecim® apdés os Jogos Pan-americanos e
Parapan-americanos Rio 2007

Fonte: 5° SeminfS\rio de Transferéncia deonhectméiut 2007
(COMITE ORGANIZADOR RIO 2007, 2008b).

Uma vez inseridos - os Comités Organizadores desJodentro do escopo de Gestao
Internacional, é hora de tratar da questdsscultural nos Comités Organizadores de Jogos.

2.3 A abordagemcross-cultural em Gestéo Internacional: teoria e critica

Gestado Internacional como area de estudos € aindtartte recente, mas ja se
guestiona em diversos aspectos que criaram ruptuahsiram caminhos importantes a favor
da evolucdo do campo. Neste momento, € dever dmpiigadores de Gestdo Internacional,
trilhar esses caminhos e leva-los mais adiante gqpagaesse desenvolvimento ocorra de fato e
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enriqueca a producdo académica (MARTINEZ e TOYNEQ®2 JACK et. al, 2008;
GUEDES e FARIA, 2010).

Um desses caminhos, e por muitos considerada ursan@aores rupturas no
pensamento econdmico-universalista que prevalasapesquisas em Gestdo Internacional
foi quando Hofstede (2000) mostrou como a cultuaa efluéncias do local onde as pessoas
se encontram fazem diferenca n&o apenas no seu deoder a realidade, mas em escopos
mais especificos, como na gestdo e nos negociokur&u com caracteristicas mais
coletivistas tinham reacdes adversas a regras gai®ncidentais individualistas; a distancia

de poder afetava umas culturas mais que outrasira psr diante.

Temas que a sociologia, a psicologia e a antropol@ abordavam ha tempos
pareciam novidade em um campo tdo pertencent€@asias sociais quanto elas. No entanto,
foi apenas com a internacionalizacdo das empresdsntais, que as demais culturas téo
dispares quanto a chinesa e a japonesa de resupadiivos e eficientes em modelos de
gestdo que eles — ocidentais — pregavam ser erradoss e ineficientes, que os estudos
académicos foram obrigados a reconhecer que naduasapossivel impor colonialistamente
0S conceitos ocidentais, principalmente os ameogads demais culturas. Ou que no minimo,
era necessario estudar essa questao cultural parader melhor o resultado de sua inegavel

influéncia e assim, trabalhar melhor com ela.

Dong e Liu (2010) fazem uma revisdo bastante alkraegda influéncia da cultura
chinesa dentro do escopo da gestamsseultural. O mais interessante nessa pesquisa € 0
contraponto que fazem da diferenca entre essadguesente-ocidente e como levantam uma
questdo superior, de que as diferencas sdo mafangdes que uma simples tipologia
polarizada. Esta pesquisa, ao tratar de um pajardeteristicas bastante singulares, dentro da
América Latina, no continente americano, tambénedgwesentar elementos que sugerem

gue ndo ha no ocidente uniformizacao cultural.

No entanto, a importancia da abordagemwssecultural € ajudar o campo da Gestéo
Internacional a diminuir os conflitos gerados pesas diferencas, entendendo que elas
existem, que devem ser respeitadas e que sao aeasgessoas sensiveis a essas diferencas

para que os resultados finais sejam mais eficientes

Fontaine (2007) resume as principais perspectiigentes em gestacrosseultural.
Como um paradigma em formacao, ha diversas visadsgiedo desde a perspectiva classica

de Hofstede (2000), ainda que diferentes em piimc$ao legitimas em seus direitos.
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A primeira perspectiva € a classica e parte dadesseminal de Hofstede (2000) que
elabora um modelo quadri-dimensional para os vsalotdturais de cada nacionalidade em
diversos niveis de analise. Seus conceitos deiastab/individualismo, distancia de poder,
aversao a incerteza e masculinidade/feminilidadeusados ainda hoje intactos em diversos

estudos.

Hofstede (2000) é indicado por muitos como o auwfoe, no ambito de Gestao
Internacional, introduziu a variavel cultural comm fator relevante nas relacdes entre os

empregados dentro de uma empresa multinacional.

Hofstede (1997) entendia cultura em um sentido ang@sde aquelas operacdes mais
bésicas da vida como: “saudar, comer, mostrar ouos&sentimentos, manter distancia das
pessoas, sua higiene pessoal” (p. 5) até a parseemalita associada a civilidade e educacao.
O autor também entendia que a cultura era um fenéraprendido, coletivamente, e baseado

no ambiente social em que a pessoa estava insegitlagdeterminacéo genética.

Hofstede (1997) néo indica que todo o comportamdagindividuos € determinado
pela cultura. Desde o inicio, o autor deixa clane gle entende que os individuos possuem
um programa mentalem trés niveis (universal, coletivo e individugle influenciam o
comportamento dos individuos como pode ser visteignaa 1 -- Os trés niveis de unicidade do
programa mental humandNo nivel inferior, o universal, ele chama datureza humana
conjunto de habilidades que fazem o ser humanabofisica e psicologicamente. Essa parte
do programa mentateria passada geneticamente. No nivel intermediacoletivo estaria a
cultura, associada a simbolos, rituais, herdigigagie valores e € especifica de um grupo
social e nele aprendida. No terceiro nivel, o iilial, estd a personalidade do individuo que
consiste em um conjunto Unico de programacao merdatialmente herdado, parcialmente

aprendido e modificado por suas proprias expe@dnoessoais.
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Figura 1 -- Os trés niveis de unicidade do programmental humano

Herdado e
aprendido

Especifico
do individuo

Personalidade

Especifico
do grupo ou Aprendido
categoria Cultura

; Herdado
Universal Natureza Humana

Fonte: Hofstede (1997, p. 6)
Este esquema é importante considerar uma vez que C3#icos, e por vezes 0S

proprios trabalhos que dele descendem, parecendeasis(ou acreditam que o0 autor assim o

faz) apenas o nivel cultural como todo o deterntsdn comportamento do individuo.

Hofstede (1997) segue o principio do relativismdtucal e a manifestacdo dessa
cultura através dos simbolos, heradis, rituais ereal O autor categoriza ainda a cultura em
camadas que também afetam a sua propria manpn@mma mentatlas pessoas, séo eles:
0 nacional, o regional (que equivale também aaeémeligioso ou linguistico), o de género,

o de geracéo, o de classe social, e 0 organizdciona

Em sua pesquisa, Hofstede (2000) cria um modeldrgdamensional das dimensdes
da cultura nacional destacando problemas levantaglas ciéncias sociais e colocando-os de
uma maneira em gque uma cultura possa ser menseradenparada a outra. SA0 essas
dimensdes: distancia de poder (de pequena a gracalejivismo versusindividualismo;
feminilidade versusmasculinidade; aversao a incerteza (de fracate)fdPosteriormente o
autor adiciona uma quinta dimensdo que ele chamaridatacdo de longo praaersus
orientagdo de curto prazo na vida. O autor compkee@ue as culturas nacionais ndo caem
estereotipicamente nos extremos das dimensdessimaso caminho entre um extremo e

outro.

A segunda perspectiva apresentada por Fontaing) 208 abordagem antropoldgica,

gue entende que os individuos possuem caractaesistiais complexas, misturadas, ou
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mesmo diferentes do que as definidas pela nacttati ou cultura exterior aparente. O autor
coloca um foco maior nas subcategorias que um imhadiv pode pertencer além da

nacionalidade, seja por heranca familiar, etnigua, educacéo, religido ou mesmo afinidade.
Conduzindo pesquisas proprias o autor consideraeaHpfstede era muito generalista em

suas pontuacoes.

A terceira perspectiva € uma abordagem de basel@gica foi apresentada pelo autor
transformando a cultura em uma variavel métrica paodelos de multinivel. Neste caso, o
comportamento de um grupo seria uma funcdo, ondaltara (valores culturais) como
variavel independente e os fatores contextuais ceamidvel dependente. Desta maneira, o
autor sugere que a cultura em si ndo € um elemgetenciavel, mas que é possivel
influenciar o comportamento do grupo através dmgyanento e gestdo apropriados dos
fatores contextuais que cercam o fendbmeno compert@innos niveis inferiores. A ligacao
dessa abordagem com a psicologia se da pela ideimjug@ é possivel mudar um
comportamento mudando os fatores contextuais,ésmde reforcos positivos ou negativos.

A quarta perspectiva refere-se a outra abordagebaske psicologica, e enfatiza que
as diferencas que geram conflitos entre os gru@os nsotivadas pela ignorancia e os
esteredtipos que 0s grupos rotulam uns nos owkigamas vezes esses esteredtipos podem
ser originados na cultura e seus elementos, ounp@ileda ser uma forma do ser humano
realizar uma categorizagcdo social subconscienteN(@AM et. al, 2006). E é trabalho da
gestaocrossecultural fazer com que as pessoas, ao trabalhanerooejunto, tenham maior
informacé&o intergrupos ou entre as pessoas parmuina discriminacdo em relacdo aos

demais.

A quinta perspectiva apresentada por Fontaine {2@07 base nos estudos de Holden
(2001) em cultura e Gestdo do Conhecimento. O alkga que a cultura seria proximo ao
conhecimento tacito que o individuo possui. Assie, defende que é preciso realizar uma
gestdo eficiente desse conhecimento, formalizandeesmo e transmitindo-o através dos
principios da Gestdo do Conhecimento para que sst&ransforme em cultura e, por
conseguinte, em valor para a empresa. Com iss@, tanssferéncia de conhecimento
ininterrupto entre os individuos seria parte daeegpcia crosseultural e quanto mais

eficiente, melhor o resultado para as pessoasaegpampresa.

O autor, ao abordar a gest@wosscultural através da visdo da Gestdo do

Conhecimento insere um foco diferente sobre o estathando a parte mais objetiva da
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cultura e considerando que esta pode ser tradukdds. fica claro que, uma vez que o
ambiente organizacional torna-se mais globalizadoteragéo entre os individuos de equipes
crossculturais aumenta o alcance e o potencial do comtento gerado pela mesma, por isso

essa abordagem nédo pode ser ignorada.

A sexta e Ultima perspectiva apresentada por Funté2007) é a abordagem de
pensamento sistémico. Baseado nos estudos de {E99@ que trabalha com modelos
mentais e apresenta uma maneira de ver a realidadénear, ao contrario do pensamento
linear ao qual o ser humano € ensinado a pensaora gssa estrutura deopsdefeedback
nado lineares, propde o autor, € influenciadora almportamento dos individuos e apenas
através de um redesenho do sistema que € possigdificar o resultado desse
comportamento. Assim, um redesenho do sistemaaddatempresa serviria para melhorar o

relacionamentarosseultural dentro da organizacao.

Fontaine reconhece que essas ndo sao todas asgheespexistentes, e uma vez que
0 campo é extremamente novo e em constante traresféo € preciso estar aberto a reflexédo
e a critica. Diversos autores (BANERJEE e LINSTERDQ4; DONG e LIU, 2010; JACIt.
al., 2006; JACKet. al, 2008; KEDIA, 2006; TSUI, 2004) chamam atenca@pafato de que
0s estudos, ao serem transportados aos demais faiaedos de origem dmainstream
precisam ter cuidado extra para que reflitam ddaaé local e as teorias locais, e que criem
teorias realmenterossculturais com a colaboracéo entre pesquisadoresfelentes paises.
Assim, apesar deste estudo se basear e respehases tedricas existentes, também estara

aberto a entender a realidade local, contextuaizad um pais tdo peculiar como é o Brasil.

Uma vez que a organizacdo ndo esta isenta deflsmniciada pela cultura nacional, €
importante reconhecer as caracteristicas que @estaccultura brasileira das demais e que
sugerem uma forte tendéncia positiva de confirmae&sas criticas. Dentre as caracteristicas
gque chamam mais atencdo nesse contexto, a cesmtémizle poder, o paternalismo e a
valorizacédo da expressdo emocional (MACHADO, 208&yam a linha limite entre a vida
pessoal e profissional. Além disso, o brasileiraudtifacetado, podendo “flutuar nos espagos
dos lideres e dos liderados, ou do institucionatice pessoal, ligando-os através do
paternalismo e da flexibilidade, do formalismo datddade pessoal” (BARROS e PRATES,
1996, p. 71). Este sistema € mostrad&ipara 2 — Sistema de acéo cultural brasilaigeguir:
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Figura 2 — Sistema de ag&o cultural brasileiro
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il / / \4 Evitar

Espectador conflito

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

2.3.1 A-cultura

“Se foi verdadeira uma ideia seminal, ela se temgrimeiro lugar, parte permanente
e duradoura do nosso arsenal intelectual. Maseréartais o escopo grandioso, promissor, a
versatilidade infinita de aplicacdo aparente queliarteve” (GEERTZ 1989, p. 3).

O ponto de partida para o desenvolvimento de t@daseorias de escopmoss-

cultural, independente dos demais paradigmas ais glas se associem, é a cultura.

Em um primeiro momento a cultura foi estudada npaks forma que o homem a
externalizava em conhecimento, crencas, arte, etsal e costumes como colocado por
Tylor (MORGAN et. al., 2005) no século 19. Esta € hoje mais conhe@d®@lta cultura,

pela necessidade do refinamento da mente, e etenestudos da educacgao, das artes, da

" Nota explicativa: No presente estudo, Geertz (188%ado como uma inspiracdo metodolégica pasn alas
categorias no nivel de cultura nacional de BarrBsa¢es (1996) para a interpretacao das narrapeés o autor
indica que os estudos envolvendo comportamentaralilidevem ser contextualizados. Esta proposicdo é
contundente com o estudo, e serve a Gestdo Intemah@mpliando o escopo da abordagenwsscultural,
quebrando seus antigos padrdes.
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literatura, das ciéncias e da arquitetura. No @ntagsobube ao surgimento da antropologia,
para lidar com as formas menos refinadas, mas mfomsncheias de significado, de padrbes
de pensamento, sentimento e acdo que nao aperam Evexpressao mais lapidada da
cultura, mas também se referem ao comportamentarograutomatico e habitual do ser

humano.

Para esta pesquisa, o0 significado de cultura ausérado é o derivado da
antropologia, uma vez que o objeto de estudo sgessoas dentro das organizacbes. Mas
como a organizacdo também € um objeto importaiméugnciador, 0 espaco onde ocorrem
os conflitos culturais e a acdo da gestémsseultural, também serd abordada a chamada

cultura organizacional e a sua contraparte, areuttorporativa.

No primeiro escopo, temos a cultura como um panadiga antropologia social (ou
antropologia sociocultural), que mesmo divididalathas de estudo de acordo com focos de
interpretacdo, entende-se que esta é um objetostdetuga coletiva complexa, fluida e
socialmente construida, carregada de significadhvéd de ritos, simbolos e mitos (BOAS,
1955; GEERTZ, 1989; HOFSTEDE, 1991; VAN MAANEN, Z)0

A maior parte da légicarosseultural advém da antropologia estruturalista dei-Le
Strauss, principalmente quando procura por maneesrdenar, comparar e medir as
diferencas encontradas no mar de comportamento®diccos que caracterizam cada cultura
a ser estudada. Como coloca o préprio autor, ogpessto cientifico puro é usado “antes, ou
em vez, de satisfazer necessidades” (LEVI-STRAUSSP, p. 29), o que talvez seja mais
aceitavel na filosofia, mas é menos util as ciéncsociais aplicadas se usado

indiscriminadamente e sem a sensibilidade necassartaso e ao contexto.

O estruturalismo se encaixa bem a abordag@sscultural uma vez que é através do
contraste que é possivel delimitar as fronteirdie@mma cultura e outra. Van Maanen (2005)
explica que a cultura € melhor caracterizada quapdesta perto da fronteira, nesse espaco de
contraste. Ele coloca, que mais do que definir goitura pelo o que ela é, as pessoas a
definem pelo o que ela ndo €, pelo seu contrasis.dexatamente neste espaco da fronteira,
onde as diferencas (e as semelhancas) sdo maipdresbidas e as pessoas sentem esse

estranhamento em relagcéo ao outro, que podem ocopteras e conflitos.

hY

Lévi-Strauss também contribui a abordagemosseultural com a ideia de que
nenhuma cultura é superior a outra, uma vez queossui critérios absolutos para julgar as

demais. Nesseelativismo cultural apenas os membros da propria cultura “teriam icéand
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de, e deveriam aplicar tal julgamento as suas @®@tividades, porque seus membros séo
tanto atores quanto observadores” da mesma (LERASISS e ERIBON, 198&pud
HOFSTEDE, 1991, p. 7).

Uma discusséo ainda sem conclusdo dentre os estgdjoe lidam com a abordagem
crosseultural se d4 em como tratar a cultura. De um,lado® uma corrente quantitativa, a
cultura é dividida em variaveis comportamentaiggare possam ser medidas por si mesmas,
em pares opostos para comparacao (como em HOFSTHIB) ou em férmulas (visto
anteriormente na abordagem psicoldgica com base@elos multinivel). Ha pesquisadores
gue trabalham especificamente nessa linha e ineligl programas, como o GLOBE Project
(JAVIDAN et. al, 2006), que se destinam a coleta de dados quasatitaam comportamento
organizacional em uma linlaosseultural, colaborando em diversos paises. Do datto
ficam os estudiosos da linha qualitativa, maisrpriativista. Esses acreditam que a cultura é
uma rede de simbolos e significados subjetivosinsgcos ao contexto local e por isso,
impossiveis de serem medidos separadamente dassdesmacteristicas e comportamentos

que o resultaram. Geertz (1989) € o principal defedesse pensamento.

O outro tipo de cultura que é importante a estauyiea € a cultura organizacional.
Esta, mais abordada nos estudos de gestdo, é onaisnente colocada como uma cultura de
subgrupo, ou subcultura, uma vez que cada orgd@uzagpresenta um subconjunto da

sociedade a qual esta inserida. Schein (1985, gef)e cultura organizacional como:

“um padrdo de suposicbes basicas — inventadas, obbestas ou
desenvolvidas, por um dado grupo enquanto ele a@erenlidar com seus
problemas de adaptacdo externa ou integracéo irterigque funcionou bem
o suficiente para ser considerado valido e, pomamiara ser ensinado aos
novos membros como o modo correto de perceber.apansentir em
relacéo aqueles problemas.”

E importante observar que mesmo que a primeira gissa definicdo pareca mostrar
uma cultura engessada e pouco fluida, ela foi ooitst do comportamento e das praticas do
dia-a-dia dos empregados, seus valores, seussyitsaas crencas e atitudes. Linstead e
Grafton-Small (1992) contribuem com uma definicAaignorganica e que ratifica essa
caracteristica emergente da cultura organizaci@shutores a definem como “a cultura que
cresce ou emerge dentro da organizacéo e quezenéatriatividade de seus membros como
fabricantes de cultura, talvez resistindo ou mesmaliando a cultura dominante” (p. 333).

Hierarquicamente ela funciowi@ baixo para cima
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Essa observacdo é essencial, pois existe outro dgcultura ligada ao meio
organizacional que é exatamente oposta, e que srmestadiosos a confundem com a cultura
organizacional ou dizem se tratar do mesmo objetestudo, a cultura corporativa. A cultura
corporativa € aquela formada pela parte superioniel@rquia e imposta as camadas mais
baixas. Costuma ser um reflexo do fundador da esapeeter a missdo, a visdo e os valores
projetados para a empresa por seus altos execwivopor vezes formada com ajuda de
empresas de consultorias. Nas palavras de List€adfeoon-Small (1992, p. 333):

cultura corporativa’ € 0 termo mais comumente dsapara a cultura
produzida pela geréncia e transmitida, comercial@avendida ou imposta
ao resto da organizagdo, com imagens internas e@mex$ ao mesmo tempo
incluindo acdo e crenca — 0s ritos, rituais, estdrie valores que sao
oferecidos aos membros da organizacdo como partendeprocesso de
seducéo de conseguir a adeséo e obter o compramisso

Se ndo h& consenso sobre as definicdes, certamentaotivos pelo qual essa
diferenca existe, e possiveis solugcbes, sdo ainel@osnestudados. Mascarenhas (2002)
entende que existe uma distancia entre a realdiadh@se organizacional e a percepcéo dessa
realidade pelos membros dirigentes, e que a solp@é&oo estreitamento desses lacos advém
dos estudos antropoldgicos nas organizacdes. S¢h@8b) ndo reconhece diretamente a
diferenca entre os dois conceitos, mas admite gagada organizacdo ocorre o fenémeno
da formac&o das subculturas (como a da geréncidos #rabalhadores) e que esses grupos
possuem caracteristicas proprias e que atravésnaidacacao, do contraste e do conflito, cada
subgrupo reforca sua identidade. O autor acredigaogentendimento s € possivel quando as
duas subculturas se sobrepdem de modo que hajergtesmrem comum ou quando ambas
realizam um esforgco para que se construa uma auttnum para genuinamente resolver o

problema.

Vista através de uma perspectiva mais classicaalbar e Vieira (2007) debatem as
relacbes de poder nas organizagdes e lembram gqadNsber (1993 apud CARVALHO e
VIEIRA 2007) o modelo burocratico no qual repousavautoridade da sociedade moderna
tinha a premissa de que “a conducao da vida séaiehlizada, ndo pelo carisma dos lideres
ou pela tradicdo da sociedade, mas por leis e moimmpessoais e abstratas que guiam o0s
comportamentos” (p. 2). Assim, a criacdo da cultcogporativa seria uma maneira de
legitimar a autoridade racional-legal constituiddapprépria organizagdo e a parte alta da

hierarquia.



21

Ainda sobre poder e dominacéo, Fleury e Sampaif2)2idterpretam os estudos de
Pagest. al.(1986) a partir da premissa de que os empregadgsarticiparem da elaboracdo
da ideologia, sdo mais fortemente ligados a me#ssim, esta ndo esta apenas relacionada
ao discurso e desejo da hierarquia superior. Nanémt € através desse processo que 0S
empregados estdo forjando o seu proprio instrumdata@ontrole. Desse modo a cultura
organizacional (que os autores chamam de ideolsg@)jria ndo apenas para “mascarar as
relacbes sociais de producdo, mas reforcar a dgaovna& conseguir a exploracdo dos
trabalhadores” (p. 290).

Carvalho e Vieira (2007) concordam, afinal, quenediacdoé uma estratégia feita
para gerar contradicdo no individuo com base nastwpdades oferecidas e nas restricbes
impostas ao empregado. Essa mediacdo deve sebexqlal de modo que ndo se transforme
em perda de eficiéncia nem por parte do empregatkenepara a organizacdo. Os autores
expbem que a organizagdo usa técnicas de admidistpgara fazer com que o empregado
sinta sua capacidade individual valorizada ao metmpo em que é levado a respeitar as
diretrizes da empresa, criando um jogo onde o eygadiepode até avaliar e criticar as regras,

mas cai em contradicdo e tem sua possibilidadeate rastrita.

Os estudos de Pages al. (1986), principalmente sob a interpretacdo de rigleu
Sampaio (2002) seria 0 mais préximo da integragéi@ e cultura organizacional e a cultura
corporativa. No entanto, como é possivel perceheritica de Carvalho e Vieira (2007), essa
integracdo ndo passa de uma forma inteligentsodgole invisivepor parte da organizacao

para exercer seu poder e impor sua ideoldgieima para baixaos empregados.

Atualmente quando se fala em cultura e globalizagh@ms linhas de pesquisa
organizacional se destacam no contexto da Gestamétional. A primeira aponta para um
processo déaomogeneizacaoultural através de um mecanismo imperialista almitalismo
ocidental. Ndo necessariamente uamaericanizacadpmas a criacdo de uma cultura global
gue suplantaria as peculiaridades locais. Esse Imticee vantagem de uma visdo em que no
mundo atual h& preferéncias comuns, tecnologiasstisaflas, economias de escala e
empregados treinados e motivados, distribuidosspalid@sidiarias para manté-las na linha
distribuindo esses produtos similares globalmekt#®&N MAANEN, 2005, p. 261). Nesse
contexto, a geréncia se coloca em uma posicao etftancontroladora da operacdo e tenta
garantir que a cultura corporativa seja forte donmie através da empresa, realizando acdes

tais como: rotacao de pessoal entre o0 centro ebssdiirias, valorizacdo de carreiras longas,
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treinamentos baseados na matriz, atividades queragam um senso de identidade e
objetivos comuns, semindrios internacionais, usdirdgia comum, prémios por praticas e

avaliacao, e outros (2005, p. 292).

O autor apresenta ao mesmo tempo, outro modele reststéncia que aparece para
contrapor este de homogeneizagédo colocando algomémacionais dentro de uma linha
maislocalizadg ao mostrar que essas: buscam capturar a credid inovacédo da regido,
tém problemas com governos locais, desvantagensadiucdo em escala e consumidores
insatisfeitos com produtos e acdes padronizadassaseorganizacfes a cultura corporativa é
fraca e a parte local da multinacional em cadaididiv&, ignora as praticas indicadas pela
parte internacional e encoraja a acdo autbnomateEmos de praticas gerenciais ha pouca
rotatividade local dos empregados, equipes pequenaso contato entre a matriz central e
as partes periféricas e os empregados tém suadiealdyjada a unidade local ao invés da

organizacdo em si (2005, p. 262, 292).

Para a tese da homogeneizacgao cultural, Van Ma@0@5) apresenta 4 opc¢des (um
simplificado global e trés complexos onde ha ebtilnie e a cultura local persiste) de
modelos onde o fluxo cultufagxterno entra em contato com a cultura local. Nimeiro (1),
gue ele chama de imperialismo cultural, o fluxangdi a cultura inteira e flui do centro a
periferia através da experiéncia culttiralo segundo modelo (2), o fluxo externo entra
despercebido e por isso ndo héa transformacédo haaldcal; no terceiro modelo (3), o fluxo
€ percebido, mas rejeitado, também sem influemcadtura e sem gerar experiéncia cultural;
ja no quarto modelo (4) o fluxo chega ser percel@doria experiéncia cultural, mas é a
cultura local que influencia a cultura importadaralece o centro que se manteve inalterado.

Os modelos podem ser visualizados$-ig@ira 3 — Processo de homogeneizagao glalsaguir:

8 Fluxo cultural: “o movimento de produtos e/ou m@esos culturais de um grupo que possui familiagdzaxn
eles para um que nao possui” (VAN MAANEN, 2005258).

° Experiéncia cultural: “implica em uma transformagie um vazio ou ceticismo por parte de uma pessoa
grupo em uma crenca ou sentimento que resulta denvalvimento direto em primeira-m&o, em um dominio
social antes desconhecido, ou parcialmente descioiai§VAN MAANEN, 2005, p. 260).



Figura 3 — Processo de homogeneizacéo global
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Fonte: Criacdo da autora a partir da interpretacépria de Van Maanen (2005, p. 260-261).

Van Maanen (2005) critica os estudiosos de teatimml e estratégia organizacional
por simplificarem a teoria para 0 senso comum ecaweém a cultura em um patamar trivial,
“reduzida a sua relevancia a algo que se pensacestgletamente sob o controle de alguns e
que pode ser exportada, se necessario, para muit@gnsagra a cultura como impenetravel,
Gnica, insondavel, sempre local e essencialmeeateptral e onipresente” (2005, p. 263) Para
evitar qualquer uma das falacias acima, é impartéinar atento as situacbes de interacao
cultural que possam ter diferentes indicacOes,sifieacOes ou dispositivos usados de
maneira especifica ao seu tempo e lugar. O auéntifta essa técnica a uma perspectiva

revisionista mas alerta para o cuidado com as generalizagdeisds para nao diminuir a

relevancia das descobertas.

2.4 Critérios de anédlise

Esta pesquisa refere-se a um estudo que colocam#dS Organizadores de Jogos
dentro do escopo de Gestdo Internacional. Paraegte estudo seja viavel, é preciso

primeiramente inserir este tipo de organizacaordetu referido escopo. Com este propdosito,

23
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o referencial tedrico usado foi baseado nos estdddiirkinshaw (1996) e Roth e Morrison
(1992) que dardo as bases para a comparacado doge€dnnganizadores de Jogos com
subsidiarias com mandatos globais. Os pontos paigide analise levantados pelos autores
sao: qualidade pro-ativa em adquirir, desenvolveraater o mandato; vantagem especifica
do local; grau de independéncia; competéncia relativa; espertlativa; pouca dependéncia
em relagdo ao produto; e independéncia para ddsenpesquisas.

O ponto principal desta pesquisa envolve os cosfldrossculturais dentro dos
Comités Organizadores de Jogos. E importante gos autores que atuam no escopo de
Gestao Internacional e abordam conflito®ssculturais, em geral, estudam o choque
gerencial de executivos expatriados tentando resalilemas comportamentais através de
técnicas de lideranca para obter resultados maiemks aos olhos das melhores praticas

ocidentais para tal resultado.

Com isso em mente, e por sua esséncia multidisaiplesta pesquisa adota as bases
do estudarosseultural (HOFSTEDE, 1997, 2000; DUNHABL. al, 2006; HOLDEN, 2001,
SENGE, 1990; FONTAINE, 2007) com um carater critquee considera os detalhes do
contexto cultural local como importantes para egulias variagbes ndo apenas no
comportamento, neste caso bem representado peldoestitural do povo brasileiro de
Barros e Prates (1996), como dos resultados, egssagpesquisa, dos conflitos apresentados.
Os autores sintetizam o estudoFigura 2 — Sistema de acdo cultural brasileioon as seguintes
caracteristicas: concentracdo de poder, persomgligaternalismo, espectador, formalismo,
impunidade, lealdade as pessoas, evitar confliiexbilidade. Além disso, a abordagem
critica, defendida por Banerjee e Linstead (2009ng e Liu (2010), Jackt. al. (2006;
2008), Kedia (2006), Tsui (2004) e outros aumentairaportancia ao comprovar cada vez
mais que a localidade faz a diferenca (positiv@gativamente) e deve ser considerada pelo

meio académico.

Na tentativa de considerar todos esses pontosabordagem mais interpretativista se
faz necessaria. Por isso, 0s estudos de culturasamologia e antropologia, amparados
principalmente em Geertz (1989) e Van Maanen (20p8fa procurar os significados
subjetivos que definem e geram os conflitos nosviddos, nos grupos e na organizacao
(SCHEIN, 1985; LINSTEAD e GRAFTON-SMALL, 1992;: MACADO, 2005). E
importante ressaltar que ao entrar neste terresaiéacias sociais, € interessante analisar 0

conflito crosseultural ndo apenas como uma questdo internacicltakstranhamento da
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cultura do estrangeiro a brasileira, mas também aw¥litos que ocorrem dentro da
organizacdo por diferencas em outros tipos de reul{igubcultura do grupo, cultura
organizacional, etc.), pois também sao relevantesoaceito de cultura e catalisadores do
conflito. Essas questbes sdo levantadas com pasguaot roteiros de entrevista como as a
seguir: “Na sua percepgdo, como o Sr. / a Sra. déVioi recebido dentro do Comité
Organizador Rio 2007?” (Anexo A, V2, b); “Como foiseu processo de adaptacdo a cultura
brasileira?” (Anexo A, V2, c¢); “Como o Sr. / a $rdocé percebe a diferenca cultural entre a
sua organizacao de origem e o Comité Organizado2B807?” (Anexo A, V2, d); “Como o
Sr./a Sra./vocé percebe a adaptagcéo dos estramggeieovieram trabalhar dentro do Comité
Organizador Rio 2007?” (Anexo A, V1, 11; V2, V3, 3D Sr./a Sra./vocé acredita que essa
multiculturalidade ou essas diferencas comportaaremntre areas funcionais tenham sido
causadoras de problemas ou conflitos ocorridos§irBerecordaria algum?” (Anexo A, V1,
13; V2, V3, 5); “O Sr./a Sra./vocé acredita queiaaavma diferenca no modo de pensar e
trabalhar entre as pessoas do Comité Organizaa®de outros 6rgaos, ligados apenas ao CO
(governo, consultores, fornecedores)? Essa difargecava conflitos?” (Anexo A, V1, 14;
V2, V3, 6; V4, 5); “Que medidas foram tomadas paratar diminuir os conflitos internos
e/ou externos?” (Anexo A, V1, 17; V2, V3, 9; V4, 8)
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de Pesquisa

Esta pesquisa seguiu a tipologia definida por arga009) que divide os tipos de

pesquisa quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, esta pesquisa foi uma investigagfdticativa com o objetivo de
identificar pontos de conflto e como as influéscizulturais agem nos Comités

Organizadores de Jogos dentro da abordagess<cultural.

Quanto aos meios, esta foi uma pesquisa de campm,vez que os dados a serem
utilizados nesta pesquisa foram coletados em estasvcom representantes e participantes do
Comité Organizador dos Jogos Pan-americanos Rib. 200

Esta também é uma pesquesapost factqGIL, 2002), ou seja, a partir de um fato
passado. Ela é definida como uma pesquisa comakciAssim, foi verificada a existéncia
e/ou relacdo entre determinadas caracteristicasteagdes que ocorreram naturalmente para

as conclusdes da pesquisa.

3.2 Método de Pesquisa: Estudo de Caso

Para esta pesquisa, o0 método utilizado foi o estiedoaso. O estudo de caso é uma
investigacdo empirica de um fendbmeno contemporar@o, situacdo tecnicamente Unica,
apresentando mais variaveis que pontos de dadessejbeneficia de um desenvolvimento

prévio de proposic¢des tedricas para conduzir aaelanalise de dados (YIN, 2001).

Stake (1995) entende o estudo de caso como umbn@saetodoldgica de um objeto
especifico e funcional. Portanto, cada entidadesgugualifica como objeto seria um estudo
de caso. Para o autor, espera-se que 0 estudcsdec@asiga captar a particularidade e a

complexidade do objeto observando sua interagdoocoomtexto em que se encontra.

O estudo de caso pode incluir tanto 0 estudo deasu Unico, quanto de multiplos.
Na presente pesquisa realizei um estudo de caso gue foi analisado individualmente, mas
durante a analise foi feito um esfor¢co para quecexlusdes pudessem ser relacionadas a

fendbmenos de uma mesma natureza devido aos ses pamcomum.

O objeto de andlise, o Comité Organizador dos XYgo3oPan-americanos e Il
Parapan-americanos Rio 2007 (CO-RIO), foi constitildm 2002 como uma "entidade civil,

sem fins lucrativos nos moldes de uma Sociedaderoleosito Especifico (SPE) com prazo
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determinado de funcionamento e poderes para est&oekconvénios com as esferas
governamentais e entidades provadas" (COMITE OLB@PBRASILEIRO, 2007b, p. 37).
Os poderes publicos (governo — nos trés niveiseréd estadual e municipal) eram
responsaveis por executar os investimentos emestfigura (construcdo e reforma das
instalacdes esportivas), e 0 CO-RIO ficou respagiggor fornecer as especificagdes técnicas
e realizar o acompanhamento do desenvolvimentongegas normativas internacionais. Os
Jogos Pan-americanos ocorreram entre os dias Q8le jalho de 2007. Neles 21.054 pessoas
foram credenciadas como forca de trabalho, senti@83uncionarios (entre permanentes e
temporérios) e 17.876 voluntarios. Os Jogos Parapwericanos ocorreram entre os dias 12 e
19 de agosto de 2007. Neles foram credenciadast B&soas como forca de trabalho
(COMITE OLIMPICO BRASILEIRO, 2007c, p. 166).

Em virtude da estrutura dos Jogos Parapan-amescsgrouma copia em dimensao
microscOpica e inserida no planejamento maior dogosl Pan-americanos, para as
consideracfes desse trabalho a estrutura dos JReyapan-americanos serd considerada

como parte integrante do restante do planejamearad dos Jogos Pan-americanos.

3.3 Sujeitos da Pesquisa

Para esta pesquisa, foram entrevistadas pessoas pauieiparam direta ou

indiretamente na realizacdo dos Jogos:

a) Do Comité Organizador dos XV Jogos Pan-americarféarapan-americanos Rio
2007: gerentes gerais (alta geréncia), gerentes adeas funcionais (média

geréncia) nacionais e estrangeiros e consultotesnggiros.
b) Um presidente de Confederacédo Esportiva Nacional.

No total foram entrevistadas 8 pessoas. Desseanéis e 4 mulheres; 5 brasileiros e
3 estrangeiros (todos europeus). A escolha doswstidos foi feita de acordo com a sua
relevancia ao assunto, sua posicéo e funcdo a époCamité ou em relacédo aos Jogos e sua

disponibilidade e aceitacdo da participacdo nadestu

Para o convite a entrevista foram divididos em dustegorias: formal e informal.
Para o primeiro grupo, que constavam os particgsadé maior nivel hierarquico e posicoes
de autoridade, foi enviada carta convite (APENDE)ENdividualizada por meio de entrega
pessoal nos seus atuais locais de trabalho ou-pmile O segundo grupo foi convidado

através de telefone, e-mail e/ou rede sdadbook
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Uma vez que o numero final de entrevistados foiixabao esperado, qualquer
caracteristica especifica (fisica, sécio-demoguadiou funcional) pode facilmente identificar
os respondentes. Assim, estes dados foram omjpioiopedido de confidencialidade e estes
foram divididos em categorias pré-determinadasuassqcorrespondem a versao do roteiro de
entrevista utilizado na coleta dos dados. A dividéstas categorias ficou entdo da seguinte
maneira: versao 1 — diretoria e relacionados; we?sa geréncia e relacionados (estrangeiros);
versdao 3 — geréncia e relacionados; versdo 4 -aurganizacoes. As trés primeiras
categorias foram destinadas as pessoas que traalitentro do Comité Organizador Rio
2007 (incluindo consultores) e a quarta categasidada a pessoas que trabalhavam fora do
Comité Organizador (governo, entidades esportivasas colaboragcbes). Uma vez que néo
foi possivel obter nenhum entrevistado correspaotedan roteiro versao 1, este ndo entrou no

quadro final e ndo ha trechos de narrativas relatahos mesmos.

A fim de respeitar a confidencialidade pedida dpuaé dados e a identidade dos
entrevistados, também foi necessario editar page®ntrevistas usadas na andlise dos dados.
Foi tomado o cuidado para que as informacdes sig@gmao fossem relevantes para a
interpretacdo do conteudo. Esses dados sao ided$ nos relatos com a expresséo
“* conf”, relativo a confidencialidade e, quando necess&eguidos de explicacdo sobre seu

conteudo original.

Para os fins da analise os entrevistados ser&sifdados pelduadro 1 — Classificagéo

dos entrevistados para anal&seguir:

Quadro 1 — Classificagdo dos entrevistados para alige

Relaﬂl.;ﬁn com | el Sisaniae | W Versio roteiro | Nomenclatura
Comite Rio 2007 |~ ) de enfrevista | na dissertacao
Consultor | W24
Consultor Y, i V22
Gerente Estrangeira | 3 V23
Interne
Gerente Geral BR 4 Va4
Gerente Geral BR 3 s W35
Gerente BR 6 W36
Gerente BR 7 b
Presidente de
Externo Confederagio g V4 Wi 8
Esportva

Fonte: Dados da pesquisa.
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3.3.1 Perfil Demografico

A seguir sdo apresentados nos quadros: 2 — Perfiografico dos entrevistados: género
Quadro 3 — Perfil demografico dos entrevistadagafataria; Quadro 4 — Perfil demografico
dos entrevistados: grau de instrucdo; 5— Perfil apafico dos entrevistados: area com
experiéncia de trabalho anterior; 6— Perfil demfigpados entrevistados: tipo de organizacao
que trabalhava logo antes dos Jogos Pan-ameri&®iod2007; e 7— Perfil demogréafico dos
entrevistados: funcéo hierarquica durante os Jargodados coletados durante a pesquisa no

perfil demografico contido junto ao roteiro de entsta.

Quadro 2 — Perfil demografico dos entrevistados: g&ro

Género Qtd
Homens 4
Mulheres 4

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 3 — Perfil demogréfico dos entrevistados: faa etaria

Faixa etdria Qtd
25-30 1
30-40 2
40-30 1
50-60 1
60+ 3

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 4 — Perfil demogréfico dos entrevistados: g de instrugcao

Grau de instrucio Qtd
Superior Completo 8
Formac3o no exterior <

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 5 — Perfil demografico dos entrevistados: &a com experiéncia de trabalho anterior

Experiéncia de trabalho anterior em Qtd
Area Esportiva 7
Organizacio de eventos esportivos 6
Area Corporativa 4
Governo 1
Outros 2

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 6 — Perfil demografico dos entrevistados: pio de organizacdo que trabalhava logo antes
dos Jogos Pan-americanos Rio 2007

Tipo de Organizacio que trabalhava

logo antes do Comité Organizador Qtd

dos Jogos Pan-americanos Rio 2007

Area Esportiva 7
Outro Comité Organizador de Jogos -
Consultoria 2
Comité Olimpico Brasileiro |

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 7 — Perfil demografico dos entrevistados: fugdo hierarquica durante os Jogos

Funcio hierarquica durante os Jogos Qtd
Consultor 2
Gerente Geral 2
Gerente 3
Presidente de Confederacio 1

Fonte: Dados da pesquisa.
3.4 Coleta de Dados
A coleta de dados é uma etapa de grande importameia vez que reune a base

estrutural e a evidéncia empirica a serem anaksadasponder ao objetivo da pesquisa. Para
esta pesquisa, foram utilizadas as seguintes seifontes de dados:

a) Pesquisa bibliografica nas bases de dados (pes®dicartigos); em livros e

producdo académica que abordem os assuntos trdbslha pesquisa; nos sites
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do Comité Olimpico Internacional, da Organizacdsoetiva Pan-americana, do
Comité Olimpico Brasileiro; nos sites do Governdétal, do Governo do Estado
do Rio de Janeiro e da Prefeitura Municipal do &oJaneiro; assim como nas

demais organizacdes a estes relacionados.

b) Pesquisa documental nos arquivos pertencentediatdia particular do Comité
Olimpico Brasileiro.

c) Entrevistas semi-estruturadas com profissionais padiciparam de equipes
multiculturais no Comité estudado, incluindo: fuor@rios da alta e média
geréncia e consultores, assim como um presidenteodé&ederacdo esportiva
filiada ao Comité Olimpico Brasileiro. Tais entrgeis foram espontédneas ou
focais seguindo a tipologia de Yin (2001, p. 112)1He acordo com a

disponibilidade dos entrevistados.

Essas entrevistas foram realizadas no més de noveaieb2011, gravadas em audio
digital com autorizagdo dos entrevistados e pastagnte transcritas em portugués para
arquivo no formato .doc convertidas para formatdf..pAs entrevistas foram feitas
presencialmente ou viakype Esse mecanismo foi necessario uma vez que aldass
entrevistados se encontravam em outras localidaolggeriodo da pesquisa, trabalhando no
exterior ou em viagens de trabalho fora da cidad®id de Janeiro. As entrevistas tiveram
duracdo média de trinta e dois minutos, a maioasdebm cinquenta e nove minutos e a

menor com dezessete.

Os roteiros de entrevista foram elaborados de nipeopudessem ser analisados o
perfil demogréfico dos entrevistados e da sua pe&e em relacdo as pessoas, 0S
relacionamentos e comportamentos das mesmas aEntComité Organizador e entre si. O
foco das perguntas foi feito priorizando os asped®cultura e conflito do constructo tedrico,
mas sem apontar eventos especificos, uma vez queeeessario avivar a memoria dos

entrevistados sem viesar a pesquisa, consideratedopm decorrido dos mesmos.

3.5 Analise dos Dados

A andlise de evidéncias qualitativas de um estusl@abo possuem caracteristicas
subjetivas e pouco quantificaveis. Por isso, YBO@® aconselha que o trabalho seja iniciado
através de uma estratégia analitica geral e a paitio pesquisador estabeleca as prioridades

e indagacbes principais. Segundo o autor, a ega@nalitica geral permite tratar as
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evidéncias de maneira justa, e assim produzir aeéek irrefutaveis e eliminar interpretacdes
alternativas.

A estratégia geral deste estudo foi o estudo de atmavés das entrevistas com foco
interpretativo. A abordagem interpretativa segpeoposta de Geertz (1989), que no presente
estudo € usado como uma inspiragdo metodoldgica @arso das categorias no nivel de
cultura nacional de Barros e Prates (1996) napregacdo das narrativas, pois o autor indica
que os estudos envolvendo comportamento culturabrdeser contextualizados. Esta
proposicao serve ao estudo e a Gestdo Internacipoial amplia o escopo da abordagem
crosscultural, guebrando seus antigos padrdes. Conto nsreferencial teérico, este campo
de estudo se encontra em evolucdo e aberto aasritimas € rico em conteddo e

possibilidades.

Este trabalho, ao realizar uma proposi¢cdo quedaa uma base teorica galgada no
componente cultural, trabalha com uma teia de feigdios que precisam ser interpretados
dentro de seu contexto. Foi da proposicao desballra fazer um diagnostico buscando

interpretar as estruturas de significacdo socialenestabelecidas.

3.6 Limita¢Ges do Estudo

A metodologia deste estudo apresenta algumas {idgtaque sdo inerentes ao estudo
de caso e outras ao tempo e recursos disponivpess@uisa. Para o presente estudo, €

importante ressaltar as seguintes limitacdes dodoét

1. Uma das maiores criticas a utilizacdo do estudoade como método é que eles
ndo fornecem evidéncias suficientes para a gemacdld cientifica (Yin, 2005). E
objetivo desta pesquisa que a analise final sefi@adip dentro do escopo dos
Comités Organizadores de Jogos e principalmentsgularidade do contexto
brasileiro. Sua ampliacéo irrestrita a um escopmmaquer a negagdo de um dos
pontos de discussao da pesquisa, que é esta c@iieatdo da teoria ao meio de

estudo.

2. Nao foi possivel analisar todos os Comités Orgaloizs de Jogos em vigéncia no
momento, ou mesmo realizar no presente estudoandase historica dos demais

Comités, por uma impossibilidade de tempo e resurso

3. Néao foi possivel entrevistar todas as pessoas wdasl na realizacdo dos Jogos

Pan-americanos Rio 2007 por uma limitagdo de temprecursos. Tentando
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garantir a qualidade do contetdo obtido, foram ymatas pessoas de grande
representatividade para o Comité e de uma gamadeade &reas para ter acesso a
diversos pontos de vista. Ainda assim, o period@etgjuisa que rondou outros
grandes eventos, inclusive os Jogos Pan-americal@osGuadalajara 2011,

restringiu o tempo e indisponibilizou diversos gogenciais entrevistados.

. O envolvimento da pesquisadora como funcionari€dmité Olimpico Brasileiro
no periodo de julho de 2005 a dezembro de 2006 €ainité Organizador dos
Jogos Pan-americanos Rio 2007 no periodo de feveaesetembro de 2007, pode
influenciar na condugao das entrevistas. Assintosytontos de vista e a revisdo
do trabalho por terceiros foi importante para alis@&ritica e levantamento de
pontos que pudessem passar despercebidos pelaspesga, aléem de manter a

integridade objetiva da pesquisa.

. O fato da realizacdo das entrevistas sobre o Caomg@nizador dos Jogos Pan-
americanos Rio 2007 ocorrer em dissonancia de tesopoo acontecimento do
evento, influencia a resposta dos entrevistados &aninuir essa diferenca, foi
feito um comparativo com as respostas disponives nelatérios da pesquisa

documental que foram realizados logo apés os Jogos.
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4 DESCRICAO E ANALISE

Nesta sessdo, irei analisar através das proposigéssritas no item 2.4 — Critérios
de analise) da abordagemosseultural, como os Comités Organizadores de Jogosseem
nesse contexto e como esses podem se beneficlaasdatedrica aplicada a pratica dentro

deste tipo de organizagao.

Ao longo do processo de realizagdo deste estudppfsivel perceber a existéncia
de dois macro grupos de analise. O primeiro maarpagyde analise refere-se a insercao dos
Comités Organizadores de Jogos dentro do escofsesk#io Internacional, que € o primeiro
passo para validar a utilizacdo do arcabouco tedteste campo para a interpretacdo dos
fenbmenos ocorridos dentro deste tipo de organizal@gio segundo macro grupo de analise é
aquele que efetivamente foca na questégscultural, onde é possivel perceber o efeito da

cultura das pessoas e do local atuando no corgexémcial e o resultado dessas interacdes.

4.1 Os Comités Organizadores de Jogos dentro do escog® Gestdo Internacional

Para inserir os Comités Organizadores de Jogoscupe de Gestao Internacional
foi preciso primeiramente, realizar uneruivaléncia tedricacom base em pesquisa
documental entre os COJ e as subsidiarias com rmaghtdal. E importante ressaltar que o
estudo dos fendbmenos de gestao ocorridos dentrsutbagdiarias sdo tdo importantes quanto
0s estudos da matriz, uma vez que as empresaiacidtnais funcionam em modelos mais
complexos que pecas submissas das hierarquias rdando e controle e com isso €&
importante entender suas redes e suas interrel BBSINSHAW, 2000).

Internamente, o Comité Organizador Rio 2007 busitoa forma mais tradicional de
comando e controle, através do modelo hierargiNooentanto, os Jogos possuem uma etapa
de operacdo que é a prépria realizacdo do evenémdq as equipes, que antes trabalhavam
apenas no planejamento de suas areas, agora s@adad em grupos por cada instalacédo
(venu@, esportiva ou ndo, que ird operar durante ossldggsa reorganizacao para operagao é
conhecida internamente come@nuisation Isso cria um processo de formacdo de redes
internas onde as pessoas passam a estar ligadasigotinhas de comunicagcao/comando
(duplo reporte). Esse processo visa "evoluir de arganizagédo baseada em é&reas funcionais
para uma organizacao baseada em instalacdes;omaasfos planos funcionais individuais
em planos coerentes e integrados para cada irsalagidar a 'mentalidade’ ou o processo de

pensar das pessoas, € em seguida fisicamente lasoadas instalacdes” (COMITE
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ORGANIZADOR RIO2007, 2006, p. 30). Esse processacitana bem de acordo com a
perspectivacrosseultural de Senge (1990) trabalhando com o redeseohsistema para
loops de feedbackn&o lineares com o objetivo de influenciar o cortgroento dos

individuos.

Externamente, o Comité é ligado a uma série de®dirgdos - alguns deles também

interligados entre si — que trabalham em conjuata p realizacdo dos Jogos.

Apesar da necessidade de niveis e esquemas pamizarga tomada de decisdo
dentro do Comité Rio 2007, é possivel notar corm o passar do tempo e das etapas do
processo de realizacdo e entrega dos Jogos, dssturasé modificada reorganizando as
redes internas e externas em funcdo das necessidadplanejamento e da operagcdo dos
Jogos. Outro fator a ser notado € que, dependemdpahtidade de agentes externos, quais
estes representam e a posicdo para os Jogos, atdoda estrutura pode ser modificado

completamente para comportar esses elementos ela red

Os esquemas abaixo representados pelas figurasad8,4mostram algumas das

estruturas do Comité ou a ela relacionadas inolumprocesso deenuisation

Figura 4 — Organograma funcional do CO-RIO 2007

ORGANOGRAMA
FUNCIONAL DO
CO-RIO 2007

‘ODEPA

INTEGRAGAO
instaLagoes |

GERENCIAMENTO
OPERACIONALDE i
INSTALACOES

SERVIGOS AD
=

I comunicacRo
OPERACIONAL

Fonte: Relatdrio sobre os XV Jogos Pan-americarass|d Jogos Parapan-americanos Rio 2007 (“GOVERNO
FEDERAL, 2008a”, p. 30-31).
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Figura 5— Evolucdo da organizacdo com foco para geracao -venuisation

3 4 5 7
Planejamento Transigbes para Prontidio Finalizagées e

Operacional Equipes das Operacional Relatéri
Detalhado Instalagtes e e b
Testes

Evolugao do <
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e ( ) ( ) ( ) (reduzir)
(700)
Equipe Prov.
Equipe Prov. [————230x Equipe d&
(300) Equipe Prov Instalacéio
Evento-Teste [Eqipe Prov.
Equipe 1 =
Equipe Prov.
(150) Cluster 1 || Evento-Teste :
Equipe 2 Equipe Prov.
Evento-Teste e Froy
Cluster2 i >
Equipe Central Equipe 3 Equipe Prov.
|
Equipe Central T — i Equipe Central

Fonte: 5° Semin{;\rio de Transferéncia de Conhecorfeiat 2007
(COMITE ORGANIZADOR RI02007, 2008b).

Figura 6 — Estrutura de transi¢cdo para operacdesvenuisation

I Comité Executivo I
| Presidente I
]
I Secretirio Geral I
I I l Geréncia de Projeto
Subsecretario Geral Corporativo Subsecretirio Geral Operacoes : C3 e MOC I
|
I Nivel de GG I |
I GG Oper-. das Instalacoes | | Nivel de GG I
—I Administragio I |
[ COMANDOS DAS AF |
—| Forg¢a de Trabalho I I I : : | Espoxte |
Barra e Pao de Deodoro e P
inancas Acticar Maracania
_| Finangas I < >I Tecnologia I
—l Relagoes Internacionais e Protocolo | Riocentro Copacabana, Deodoro Maracana : : I y . I
Lagoa Seguranca
Marketing ¢ PR |
_l s \utédromo Marina, Miécil Mar azink <:>| Transporte |
° Flamengo Olaria JulioDelam
_I Ceriménias I <:>I Overlay |
Outeiro Rock
) . _ . Joiao Havelange
-I Cultura | Marapendi I Logistica e todas as outras AFs I

Fonte: Seminario de Planejamento CO-RIO (COMITE GR&ADOR RIO 2007, 2006, p. 75).
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Figura 7 — Estrutura C3 (comando, controle, comuniacdes) para 0s Jogosvenuisation
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Fonte: Seminario de Planejamento CO-RIO (COMITE GR&@ADOR RIO 2007, 2006, p. 23).

Figura 8 — Estrutura de delegacéo de autoridade ngenuisation
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Fonte: Seminario de Planejamento CO-RIO (COMITE GR&ADOR RIO 2007, 2006, p. 25).
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Figura 9 — Comisséo RioPAN 2007 centrado na SecretMunicipal de Esportes e Lazer

SEPE

SECS l SEDECT

smMc SME SMO
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GOVRJ COB
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Fonte: The Pan American Games: Rio 2007 (PREFEITESBRORTES E LAZER, 2003).

Quadro 8 — Siglas dos 6rgaos publicos e entidadeshicas e privadas mencionadas na Figura 9

12°PS  |Nio identificado REoiu  |[Crresade Tumstio do Municlpio do
Rio de Janeiro
CGM Controladoria Geral do Municipio RIOUERBE Empresa Municipal de Urbanizagio
CMGP Coordenadoria Ministerial de Gestio de SEAE Secrefaﬂ.a de Acompanhamento
Pessoas Econdmico
COB Comité Olimpico Brasileiro SECS Secretaria Estadual de Cultura (plural)
COOFRD. REL. |Coordenadoria de Relacdes Internacionais SFDECT Secretaria de Desenvolvimento, Clencia 2
INTER. GBP |do Gabinets do Prefeito Tecnologia
CO-RIO Cnrm_te Org@zadur dos Jogos Pan- SEPE SmchcaED Estadual dos Profissionais de
americanos Rio 2007 Educagio
DEFESA CIVIL |Defesa Civil SETUR Secretaria de Estado de Turismo
FGV Fundagio Getulio Vargas SMC Secretaria Municipal de Cultura
GOVRT Governo do Estado do Rio de Janeiro SME Secretaria Municipal de Educagio
IPLAN el Sl i SMEL Secretaria Municipal de Esportes & Lazer
Governamental
IPP Instituto Pereira Passos SMFE Secretaria Municipal de Fazenda
ME Ministerio do Esporte SMH Secretaria Municipal de Habitagio
EE Policia do Exército ShMA Secretaria Municipal de Meio Ambiente
PF RIO Policia Federal do Rio de Janeiro SMO ecretaria Municipal de Obras
PGM Procuradona Geral do Mumcipio SMS Secretaria Municipal de Saude
jigiygg |Subsotiotei de Geste Gy Hacas SMT Secretaria Municipal de Transportes
Hidrograficas
SMU Secretaria Municipal de Urbanismo

Fonte: Portal da Prefeitura do Rio de Janeiro (FREBRA RIO, 2012).
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Os Comités Organizadores de Jogos atendem as dsdssvde criacdo de
subsididrias com mandato global. Primeiro a deiBstkaw (1996) com suqualidade pro
ativa em adquirir, desenvolver e manter o manda&@onta o relatorio final dos Jogos
(COMITE OLIMPICO BRASILEIRO, 2007a, p. 31) a trajeia do Comité Olimpico
Brasileiro em buscar os Jogos Pan-americanos,ueafuente os Jogos Olimpicos, desde o
final dos anos 90. Fortalecidos com bons resultadssJogos Pan-americanos de Winnipeg
1999, apoio politico nos trés niveis de governonepuojeto base realizado por um grupo de
trabalho junto a Fundacédo Getulio Vargas, o COBseguiu a homologac¢éao da candidatura
do Rio a cidade sede no inicio de 2002 junto a OREP

Ja pela visdo de Roth e Morrison (1992) que coloaawisdo da matriz buscando
implementar um mandato como parte de uma estratggirl considerando asntagens
especificas do locatemos o 6rgéo superior, neste caso a ODEPA gegaaple ndo ter um
Caderno de Encargogdetalhando minuciosamente todos os pré requisitoserem
apresentados a comissao julgadora, enviechietk-listde itens a serem desenvolvidos que
delimitam vantagens pontuais, mas necessariasogos & de facil comparacdo como visto
Nno Quadro 9 — Temas do Caderno de Encargos apresgrebRio para candidatura aos Jogos Pan-

americanos Rio 200& seguir:
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Quadro 9 — Temas do Caderno de Encargos apresentagelo Rio para candidatura aos Jogos
Pan-americanos Rio 2007

TEMAS DO CADERNO DE ENCARGOS APRESENTADO PELO RIO

N° TEMA QUESTOES ABORDADAS

1 Cidade candidata Historico da cidade, perfil atual, recursos economicos, instituicdes
politicas. atitude de governo e da populacio em relacio aos Jogos e
organograma do comité de candidatura.

2 | Condicdes locais Instituicdes politicas do Pais, partidos politicos e calendario de eleicoes.

3 |Formalidades aduaneiras | Regulamentacdo de imigracdo e vistos, normas alfandegdrias de

e de imigracdo admissdo, exigéncias sanitarias e de saude.

4 |Clima e meio ambiente |Médias de temperatura e pluviosidade, ventos, qualidade do ar, qualidade
da agua do mar e de locais de competicio de dgua doce, desastres
naturais, compromissos com a area.

5 | Seguranca Experiéncia do Pais na organizacio de eventos, medidas de seguranca
propostas, riscos potenciais e criminalidade.

6 | Servicos de saude Servicos médicos no Pais e na cidade, doencas locais predominantes,
padroes de higiene, hospitais e clinicas disponiveis na cidade, primeiros
socorros em locais de competicdo, servicos de emergéncia disponiveis,
catastrofes ou calamidades naturais, laboratorio de controle de doping,
seguro de vida e compromisso com a area.

7 | Vila Pan-americana Localizacdo, area e capacidade, plano da Vila e acessos, area residencial
detalhada e area internacional.

8 | Outros alojamentos Capacidade da rede hoteleira, hospedagem da familia pan-americana,
patrocinadores, juizes, arbitros, diretores de prova e midia, hospedagem
de visitantes, investimentos hoteleiros e restaurantes.

9 | Transporte Acesso a0 Rio de Janeiro, acesso viario atual, acesso viario em 1007,
sistema de transporte atual, sistema de transporte em 2007, itinerarios de
interesse para os Jogos, plano de ftransporte pan-americano,
estacionamentos nos locais de competicdo, transporte de equipamentos,
animais € suprimentos.

10 |Programa dos Jogos Pan- | Periodo de realizacio dos Jogos, competicdes adicionais, experiéncias

americanos anteriores em eventos internacionais € voluntarios.

11 |Instalac®es propostas Instalacdes disponiveis que requerem melhorias ou adaptacoes.
instalacdes planejadas para construcdo e caracteristicas comuns as
instalacdes e caracteristicas das instalacOes por modalidade esporttiva.

12 | Cerimonias Abertura, encerramento e premiacao.

13 |Instalacbes ¢ servicos|Localizacio do centro e meios de comunicacdo, areas ¢ instalacdes

para a midia disponiveis, redes nacionais, garantias de liberdade de expressio,
empresa de TV responsavel pela cobertura dos Jogos, plano de cobertura
por televisdo para os paises da Ameérica Latina.

14 | Telecomunicacdes Servicos existentes, servicos previstos, tarifas e custos dos servicos de
telecomunicacoes.

15 |Financas Orcamento dos Jogos.

16 | Aspectos legais Protecio de simbolos, emblemas e marcas da Odepa, do Comité
Olimpico Internacional e dos comités olimpicos nacionais, possibilidade
de resolucio amigavel de disputas e litigios relacionados aos jogos e que
envolvam a Odepa.

17 | Conclusdo Resumo dos principais aspectos da candidatura.

Fonte: “GOVERNO FEDERAL,

2008a”, p. 17.
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Em 2002, entre a homologacao em abril e a Asseanlleral da ODEPA em 24 de
agosto, o Brasil aceitou o desafio de sediar o8s)&yl-americanos com trés meses para o
planejamento e execucédo depois do cancelamentmidanBia com problemas internos no
pais (COMITE OLIMPICO BRASILEIRO, 2007a, p. 33). €kicesso da realizacdo destes
Jogos, em 4 locais distintos do pais (Belém, @ajtRio de Janeiro e Sao Paulo) e com
pouco tempo para preparagdo, mostrou ao Comitéuxeala ODEPA que o Brasil possuia
acompeténcia relativpara apresentar Jogos de médio porte com qualdkadgecucéo, mas
também mostrou umexpertise relativaao conseguir gerenciar eficazmente um cenario de

mudancas estratégicas em prazos curtos e bemdiefini

Durante a Assembleia Geral quando seria escolhiddamle sede dos Jogos Pan-
americanos, 0 peso desses eventos, das garantem@nentais, e de uma boa proposta de

candidatura juntou-se a dois outros fatores crsigara a vitéria da cidade do Rio de Janeiro.

O primeiro fator foi a geografia da cidade, a pafidade de ter todas as instalacdes
esportivas e ndo esportivas a uma curta distanese wlas outras, enquanto a concorrente San
Antonio teria competicbes, como a de vela, a 20Bavida cidade (“GOVERNO FEDERAL,
2008a”, p. 18). Essa configuracdo concentrada garamma eficiéncia de custos por
atividade, além da possibilidade dos atletas e waign ter mais acesso aos Jogos, e as
oportunidades de socializagcéo que ele proporciona.

O segundo fator foi a questédo do legado, da pdislside de desenvolver um local e
provocar mudancas significativas e duradouras e ecidade para a qual os Jogos serao de
maior impacto. Preuss (2007) mostra como essesasvajudam as cidades a evoluir mais
rapido quando bem aproveitados junto aos planodedenvolvimento de longo prazo do
local. San Antonio planejou os Jogos Pan-americateoanodo a convencer o Comité
Executivo que ao usar estruturas prontas, univetesle alojamentos, estaria cortando custos
e garantindo que nao haveria riscos de obras indeabatrapalharem a execucdo dos Jogos.
No entanto, os membros do Comité Executivo paretsnse sensibilizado pela ideia do
legado e da oportunidade de disseminar equipamentostalacdes esportivas pela cidade
(GOVERNO FEDERAL, 2008a, p. 18) além de cumprir com dos objetivos da propria
ODEPA que é "promover e desenvolver o esporte namrias atraves dos Comités
Olimpicos Nacionais que a integram" (COMITE OLIMRIBRASILEIRO, 2002, p. 3).

Com a vitéria do Rio de Janeiro para sediar ossl@gm-americanos foi firmado um

contrato que assinaram o presidente da ODEPA, 8rioWazquez Rafia, o Presidente do
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Comité Olimpico Brasileiro, Sr. Carlos Arthur Nuzma Ministro do Esporte e Turismo de
entdo, Sr. Caio Luiz de Carvalho, e o prefeitoidade do Rio de Janeiro de entdo, Sr. Cesar
Epitacio Maia ibid). Este contrato determinava as responsabilidadaisrigacfes das trés
partes principais envolvidas: a ODEPA, o COB e an(® Rio 2007. Nas disposicoes

iniciais, as partes expressam:

"A firme disposicdo para trabalhar em conjunto ctodas as pessoas
responséveis pela organizacdo dos Jogos, sob ghalia ODEPA e a
supervisdo do Comité Olimpico Brasileiro, para asepbancia dos
compromissos estabelecidos assim como as acdesséeas para alcangar
0S objetivos e ultrapassar as expectativas crigpelas Jogos "Rio 2007" por
todos os membros dos CORda Familia Desportiva Pan-americana” (p. 3).

Neste momento, com a assinatura deste documefdiba &ma passagem simbdlica
de poder ao Comité Organizador Rio 2007 que deestadelecer e comecar suas atividades
em consonancia com o contrato de obrigacoes, oqtidonnobid, Estatuto da ODEPA, o
Regulamento para os Jogos (p. 4, n. 4.A.1). Assi@pmité ganhandependénciaao mesmo
tempo em que cria interdependéncia, com as deradisspda organizacao dos Jogos, dando
responsabilidade e autoridade ao mesmo para teabatbordenar e colaborar com os demais
Comités Olimpicos Nacionais da regidesfponsabilidades além de seu mercado nacional
BIRKINSHAW, 1996, p. 471); mas sem perder a libeelariativa para escolher processos
de gestdo e os meios que acredite sejam melha@® pasultado desejado, caracterizaado
pouca dependéncia em relacdo ao produndicadas por Roth e Morrison (1992), um dos

fatores chave para a aquisi¢cao do contrato.

Ainda que pela histéria acima, neste momento dogssnp como subsidiaria o Comité
Organizador ja tenha adquirido o mandato, ha uimalfator eu ndo pode ser ignorado, a

independéncia de pesquipar parte da subsidiaria.

Nos Comités Organizadores de Jogos, parte dessagib acontece naturalmente
pelo encontro de individuos com niveis de expeir@dierentes na area de evento ou outras
edicdes de Jogos, outra parte ocorre instituciosatenpela contratagéo de consultores. No
entanto, ainda ha bastante espaco para o deseneaba do conhecimento dentro de um

Comité atraves das técnicas de gestdo do conhdoim&rexperiéncia com os Jogos Pan-

10 PN . . . .
Comités Olimpicos Nacionais.
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americanos Rio 2007 mostraram como essa experigmpecta os profissionais envolvidos,
havendo uma “rapida atualizacdo de informacdesog@dde novos recursos de gestado”
(COMITE OLIMPICO BRASILEIRO, 2007d, p. 219). Nestipo de organizacdo, pessoas
gue sejam sensiveis a gestiiosscultural e tenham dominio sobre gestdo do conhedtone

sdo imprescindiveis dentro dos Comités Organizadieelogos.

Como veremos mais a frente no item 4.2.2 (Reflesddwe conflitocrossculturais no
Comité Organizador Rio 2007 — possiveis causadueds), o Comité Rio 2007 acreditou
mais na parte institucional do conhecimento, desizando o conhecimento tacito que os
funcionarios ja possuiam. Caso tivessem percelstiodesequilibrio antes, talvez pudessem
estar trabalhando mais em harmonia ainda nos Jegosmericanos e ndo no Comité atual
para as Olimpiadas de 2016, como alguns dos estados relatam. Caso nao tivéssemos
outros grandes Comités, como o para 0s Jogos Q@lbspie 2016 e o da Copa do Mundo de
Futebol de 2014, possivelmente estas licdes firadantro de relatérios ou usadas por outros

paises, mas esquecidas por nés.

4.2 Desafios cross-culturais no Comité Organizador dos Jogos Pan-amaranos Rio
2007.

O Comité Organizador dos Jogos Pan-americanos@id @ontou com a participacao
de uma enorme gama de pessoas de muitas nacialesljdeulturas e organizacdes que
trouxeram para 0 processo, todo tipo de experiéuna o objetivo de entregar os melhores
Jogos Pan-americanos ja realizados. A seguir veresidesafios enfrentados pela agregacao
de toda essa multiculturalidade, mas ao mesmo tewgpemos como a cultura brasileira foi
importante fator de influéncia ndo apenas na orggéo dos Jogos, mas também das relacdes

crossculturais.

Essa sessdo é separada em duas Parseprimeira parte mostra como a cultura
brasileira explicitou-se no dia-a-dia e foi inflegadora das relacdes interpessoais dentro do
comité organizador. Esta é baseada principalmemtBigura 2 — Sistema de ac&o cultural

brasileiro, adaptado de Barros e Prates (1996]1)p./A segunda parte toca na questdo dos

' Nota explicativa: Para quem quiser se apro fuedarelacdo a esses aspectos tratados aqui sumleréote
ver mais nos autores: Buarque de Holanda e Faj2§0-], 2008); DaMatta (1986, 1997, 2001); Faoro0®D),
Ribeiro (2006).
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conflitos crossculturais e levanta pontos de possiveis causatiedes para a resolucdo dos

mesmos.

4.2.1 A cultura brasileira e o Comité Organizador Rio 200.

O sistema de acao cultural brasileiro envolve uem@a ¢complexa de tragos culturais
que os brasileiros apresentam em determinados ntosnem situacdes. Entender e,
principalmente, aceitar que tracos formais e infayd@es podem surgir juntos, independente
das categorias a que sdo tipicamente alocadassences para entender a resultante

comportamental seja dos individuos, seja do grsgja, das organizacdes brasileiras.

4.2.1.1 Concentracao de poder

A concentragdo de poder é uma caracteristica cuee rfo cruzamento entre o
subsistema de lideres e o institucional. No Brasse poder € colocado por uma posicdo de
hierarquia e subordinacdo. Durante as entrevissa dfferenca ndo foi assinalada pelos
entrevistados, possivelmente por estas terem sitlasfcom pessoas em nivel hierarquico
similar e/ou pouco distante do topo. No entanto,afmntado por um dos entrevistados o
interesse por parte dos membros do Comité Orgamizad manter o controle de algumas
informacfes em relacdo aos demais participantesrginizacdo dos Jogos, indicando uma

desconfianca ou necessidade de poder sobre aseagéeisOes tomadas.

ENTREVISTADO: [...] Porque também como terceirizad® gente nem
sempre tinha acesso as informacdes necessariasyvapair 0 nosso papel,
no sentido que existia uma resisténcia de divadias as informacdes com a
empresa terceirizada.

PESQUISADORA: Mas vocés eram uma terceirizada qakathava no
mesmo prédio, no mesmo...

ENTREVISTADO: No mesmo prédio, sim! Mas ainda tessa separacao
entre as pessoas do comité e as pessoas que n&oEfe Vocé pode ser
envolvido nas reunibes, etc. Mas vocé nao faz mhotenesmo comité. E
existe essa diferenca nos acessos a informacao.

PESQUISADORA: Mas acha que entéo as pessoas caeaestdentro do
comité elas se viam como uma unidade? Pra elagestdo bem, pra elas,
elas dariam tudo?

ENTREVISTADO: Em alguns casos, para algumas pes$tastodos néo.
Mas existia essa situagdo com algumas pessoas.

PESQUISADORA: E, por exemplo, se eu colocasse em omasa, uma
pessoa do comité, uma pessoa do governo e um tmmaubcé acha que
todo mundo se entenderia?

ENTREVISTADO: Normalmente isso ndo acontecia porqueomité nao
deixaria o consultor falar diretamente com o govegporque ele ficaria com
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medo das recomendacdes e ele gostaria de contralacionamento do
governo por ele mesmo.

(Trecho da entrevista com V2.2)

Nesta equacao de controle organizacional, a infpeimaonstitui fator substancial que
representa um capital e um mecanismo pelo qualf@®ites grupos organizacionais podem
lutar que permite exercer o poder uns sobre 099(GARVALHO e VIEIRA, 2007, p. 72).
Esta condicdo € evidenciada mais no item 4.2.25 psi relacbes de controle e poder
influenciam as questdes de conflito, mesmo quanticadas de forma sutil nas narrativas de

alguns entrevistados.

4.2.1.2 Personalismo

O personalismo é um traco da faceta carismaticaultiara brasileira. Ele admite que
nao apenas exista um lider que atraia seguidomssca personalidade magnética e boas
relacdes pessoais. E € nesse tipo de rede deaglpe8soais, que facilita desde a resolucdo
de problemas até a obtencéo de privilégios e ipdes que a sociedade brasileira se apoia.

Nos casos mais comuns, parece existir a crencaela gessoa pertencente ao circulo
interno representa uma pessoa de confianca e asseteristica, adicionada do empenho
pessoal (geralmente inspirado pela propria liderasagisméatica), suplantaria a necessidade
de habilidades especificas.

Quando a pessoa veste a camisa ela tem um comprangt diferente. [...]
Eu acho que a pessoa quando ela realmente é.uePargessoa pode ser
altamente qualificada e ndo render. Mas as vezepeasoas nado sao
gualificadas, mas elas aprendem a fazer aquelaltiatEu acho que é mais
a disponibilidade da pessoa e o interesse da pdssgae desse certo ou de
fazer aquela coisa. Eu vejo muito igsconf- em outros eventpdem gente
de tudo quanto é nivel, de tudo quanto é idade @easoas acabam
funcionando bem porque acreditam naquele projetadbo que é acreditar
no projeto e vestir a camisa. Claro que as vezesutea pessoa... eu acho
que a gente ndo pode rotular. [...] Acho que dependito da situacdo. E
claro que eu acho que de vez em quando caem urssgagede paraquedas
gue ndo estdo preparadas, agora, eu acho que darwgmando aparece
gente de 'Q.} que é bacana. A pessoa pode ser indicada, masnabeém
tem que ter capacidade de fazer a coisa, senadifich. Mas eu acredito
mais no vestir a camisa, no realmente querer fagecoisas. Claro que
qualificagéo técnica é importante porque tem unra lqoe vocé precisa de
um menino que precisa mexer no computador e sadelesabe mexer no

2 Trocadilho popular significando 'quem indica' aeés de ‘quoeficiente de inteligéncia’ denotandoaju
pessoa conseguiu uma posicao por indicacdo deamirevés de méritos proprios.
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computador.. Facilita muito mais o meu trabalhoveeé sabe mexer, se
vocé sabe fazer aquilo. Eu acho que a qualifica@dfissional é super
importante em algumas funcdes. Em outras func@®estade é mais.

(Trecho de entrevista com V3.4)

E interessante ver que para um estrangeiro, essaigsa ndo tem a mesma ldgica,
sendo inclusive uma questao negativa. Na visdondestrangeiro, esta rede de indicagbes
ndo deve ser fator prioritario para a indicacdoude pessoa e sim a sua habilidade e
capacitacao a vaga. Seus atributos subjetivosa@eadorizados, como exaltado na entrevista

anterior.

Agora, 0 que eu achei ruim, e que acontece muitdBrasil, € que se
contrata uma pessoa porque € conhecido. Que ewaehés vezes eles nao
pegaram sempre pessoas com a experiéncia queetesapgam. [...] Mas eu
acho que é uma coisa que acontece muito no BEagima pessoa que
conhece alguém ‘Ah, minha filha trabalha aqui, agweai trabalhar no
comité’. Acho que as vezes eu acho que atrapaliavaouquinho.

(Trecho de entrevista com V2.1)

7

Ao mesmo tempo, € importante salientar que logo Beggios iniciais do
planejamento para os Jogos, foi realizado um ercentre a area de recursos humanos e os
gerentes das areas, e neste foi redigida a Cart@iedesopolis (COMITE OLIMPICO
BRASILEIRO, 2007c, 195) e,

“todas as Areas Funcionais tiveram autonomia patacsenar integrantes.
O Comité manteve assim, uma forma descentralizaglacahduzir os
processos de admissédo partindo da premissa de iggeém melhor que os
operadores e lides para definir os atributos neédes a execucgdo de
funcdes em suas areas especifi¢@OVERNO FEDERAL, 2008b, p. 242).

Por conseguinte, faz sentido que o grupo tambéitarafpersonalidade do gerente.

4.2.1.3 Paternalismo

O Paternalismo advém de uma conduta historica angeincipio de autoridade
maxima dentro e mesmo fora do ambito familiar emstrado na figura paterna, do patriarca.
Esse principio quando extrapolado ao ambito buticorgrincipalmente governamental, cria
duas personalidades que ora sdo esperadas, grarsaaificadas por esse mesmo governo: a
personalidade patriarcalista mostra uma “face dopai e afetiva do pai, atendendo ao que
dele esperam os membros do cla” (BARROS e PRATES6,1p. 41); e a personalidade
patrimonialista com sua “face hierarquica e absoiotpondo com a tradicional aceitacdo, a
sua vontade aos seus membros” (p. 41).
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Estudando a historia dos Jogos Pan-americanos i@ através de seus relatdrios
(COMITE OLIMPICO BRASILEIRO, 2007abcd; GOVERNO FEBBL, 2008a), desde a
proposta até a fase de planejamento/operacao,atanfe notar que a decisao de fazer com
que os Jogos fossem mais ambiciosos visando adedndi da cidade aos Jogos Olimpicos
de 2012 e posteriormente 2016 foi tomada logo apésdria do Rio para o Pan, em 2003. De
certo, essa decisdo afetava o orgcamento inicigdgsto que era bem simples, sem diversas
das estruturas esportivas a serem construidagipastente (GOVERNO FEDERAL, 2008a,
p. 21-28). Sendo os Governos Federal, Estadual r@dial os principais financiadores dos
Jogos, estes seriam 0s mais impactados. Uma dedssga grandeza ndao € tomada
unilateralmente e sem o consentimento das parbesntanto, apesar dos relatérios dizerem
que o Comité contava com todo o apoio dos govemasdo o assunto era financeiro, o que
se viu aposteriori pareceu negar essa premissa: enquanto o Comigni@ador realizava
uma série de revisbes orcamentarias, contratagdccodsultorias internacionais que
indicariam a melhor maneira de fazer os Jogos del ndlimpico e detalhava seu
planejamento imaginando que os govemsgyririam suas necessidades; 0s mesmos passaram
0S anos iniciais em dissonancia cortando respdidades financeiras extras onde fosse
possivel. As tabelas-IXV Jogos Pan-americanos Rio 2007, Reunido dedewrcamentaria Casa
Civil 18 jul 2005 2- Evolugdo do orcamento dos XV Jogos Pan-americanidisJogos Parapan-
americanos Rio 2002 3- Custo total dos Jogos por origem de recuesosquadro 9 Justificativas
para a resposta a revisdo orcamentaria, Reunidevikfio orcamentaria Casa Civil 18 jul 2085
seguir mostram um pouco de como eram feitas esg@des orcamentarias.

Tabela 1 — XV Jogos Pan-americanos Rio 2007, Reuaiée revisdo orcamentaria Casa Civil 18
jul 2005

Area Funcional Proposta do Valores aceitos pelo
CO-RIO Governo Federal (em RS)
Recursos humanos e custeio do CO-RIO 8.850.088 -
Servicos Financeiros (CPMF) 1.427.187 -
Marketing e Broadcasting 08.494.312 2.447.168
Entretenimento e Cultura 2.712.057 2.712.057
Acomodacdes e Viagens 43.950.556 -
Esporte 20.279.416 15.990.294
Instalacdes e Vila Pan-americana 79.976.003 53.903.606
Servico dos Jogos 17.728.483 -
Tecnologia 148.006.292 129.845.891
Seguranca 269.677.550 *
Total 670.822.528 204.899.016%*

*A ser definido pelo Ministério da Justica
** Mais os valores que iam ser definidos pelo Mi@if da Justica para a seguranca
Fonte: GOVERNO FEDERAL, 2008a, p. 93.



Quadro 10 - Justificativas para a resposta a revigd orcamentaria, Reunido de
orcamentaria Casa Civil 18 jul 2005

Item/Area Funcional

Critério utilizado para manutencio ou corte

Forca de Trabalho

O item ndo estava alocado anteriormente ao governo
federal. Nio se viu justificativa para a absor¢do dessa
demanda.

Servigos Financeiros (CPMF)

A proposta de execucdo or¢amentaria centralizada no
Ministério do Esporte extinguia a necessidade de
pagamento do imposto

Marketing e Broadcasting

Este item deveria ser pago com recursos gerados pela
venda dos direitos de transmissdo e patrocinio dos Jogos.
Ao mesmo tempo, o governo federal se dispds a estudar a
viabilidade de a contratacio do servico de HB ficar isenta
de impostos federais. Foram mantidos os gastos com
equipamentos geridos pelo governo federal.

Entretenimento e Cultura

Aceito integralmente.

Relagdes Internacionais

Trata-se, principalmente, do custo com o deslocamento e
hospedagem das delegacdes internacionais. Ndo havia
justificativa para que tal custo, de responsabilidade da
Prefeitura, fosse transferido para o governo federal.

Esporte

Foram aceitos os valores referentes a importagdo de
equipamentos esportivos, e o projeto de antidopagem.

Nio foram aceitas despesas relacionas a custeio de
pessoal, treinamento e servigos médicos da competigdo.

Instalagdes esportivas e Vila Pan

Aprovado o financiamento das instalagdes tempordrias e a
contratagdo dos servigos de hotelaria da Vila Pan-
atnericana. Os custos da reforma da Vila Militar, em
Deodoro, ja previstos no orgamento do Ministério, foram
retirados.

Servigo dos Jogos

O item ndo estava alocado anteriormente ao governo
federal. Ndo se viu justificativa para a absor¢do desta
demanda.

O item foi absorvido pelo governo federal, que fez

Tecnologia licitagdo para os servigos daarea. O valor foireduzido em
12% apos avaliagdo técnica.
O governo ndoliberou os recursos até tomar uma decisdo
estratégica sobre o tema. Esta decisdo aconteceu em
Seguranca dezembro de 2005, quando o Ministério da Justica

assumiu a coordenagdo da area e implantou o plano de
seguranca dos jogos.

Gabinete executivo do (JO-RIO

Trata-se de item relaciona com a forca de trabalho.
Considerando que ele ndo estava alocado anteriormente
para o govemo federal. ndo se viu justificativa para arcar
com estas despesas.

Fonte: GOVERNO FEDERAL, 2008a, p. 94.
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Tabela 2— Evolucdo do orcamento dos XV Jogos Pan-antanos e Il Jogos Parapan-
americanos Rio 2007

Evolucao do Orcamento dos XV Jogos Pan-Americanos e Il Jogos Parapan-Americanos Rio 2007
Resumo geral, em milhares de RS Fevereiro de 2003 | Variacio Julho de 2007
Instalagdes esportivas e nio-esportivas e Vila Pan") 381.681 1.033.138 1414819
Custeio Operacional dos Jogos 418.204 611.941 1.030.145
Outros investimentos e legados ndo previstos - 448 418 448 418
Financiamento da Vila Pan-americana 180.817 23.483 204.300
Total 980.702 2.116.980 3.097.681

(1) Permanentes e provisorias; infraestrutura e operagdes (no caso da Vila, apenas operacdes). Nio estdo incluidos os
custos das operagdes referentes ao Parapan: restaurante. servicos de hotelaria, adaptagdo de apartamentos da Vila,
montagem de estruturas temporarias em locais de competigdo, pagamento de concessionarias publicas (agua, esgoto e
energia) nas instalagdes. Esses custos, da ordem de R428 milhoes, estdo alocados no item Parapan.

Fonte: GOVERNO FEDERAL, 2008a, p. 76.

Tabela 3— Custo total dos Jogos por origem de recsms

Custo total dos Jogos por origem de recursos (em milhares de RS)

A — Recursos piiblicos (Orcamentarios) 2.696.669
Governo Federal 1621634
Governo Estadual 190.077
Governo Municipal 884 958
B - Financiamento 204.300
Caixa Econdmica Federal 189.300
Construtora da Vila Pan-americana 15.000
C — Receita do Comité Organizador 168.251
Aportes em espécie, produtos e servigos 157.056
Financiamentos 11.195
D — Outros 28.461
Ongs, Institutos, Associagdes, Empresas Privadas, etc. 28461
Total 3.097.681
Qutros investimentos associados a realizacio dos Jogos 450.694
Obras realizadas no Complexo Esportivo do Maracand, anteriores a realizagdo dos Jogos 59.302
Aeroporto Santos Dumont — Antecipag¢do do cronograma para 2007 165.000
Patrocinios (Compra de midia, Patrocinio da equipe Olimpica, etc.) 126.392
Solo eriado da Vila Pan-americana 100.000

Fonte: GOVERNO FEDERAL, 2008a, p. 79.

Esse estado de espera constante por uma provisdmugua chegava a tempo € uma
constante em praticamente todas as narrativas.ofgesa deapoio integral durante a
campanha de candidatura parece ter saido muito gasisque o previsto. No papel do pai
provedor, o governo ao final (na opinido geraldéademais — o numero de convénios
firmados pelo Governo Federal para os Jogos passid em 2004, 2 em 2005, 14 em 2006
para 47 em 2007) pagou todas as contas para aag@i dos Jogos, mas também tratou o
Comité como um adolescente mimado que passou 5 pentisdo dinheiro para novas

despesas das quais ndo entendia a necessidade.

O que eu lembro entre areas era mais sobre dinleiinanciamento das
coisas, sabe? [...] Ninguém queria assumir esgaomeabilidade, obvio!
Entdo o conflito era sempre essas coisas de quganiaa

(Trecho de entrevista com V2.1)



50

ENTREVISTADO: "Eles ficavam ali mais pra ver seentg ficava fazendo
certo, se o dinheiro estava sendo gasto, meioaphramdo. Nao sabendo que
a gente estava trabalhando junto. [...] Eles achaenentregaram, que foi
tudo 6timo, maravilhoso. SO a gente sabe que na®dés problemas que a
gente teve. E eles ndo pensam que aquilo acarrptabéemas pra gente.
Acho que se eles pensassem nos Jogos, ndo tioharid problema como a
gente teve. Acho que as pessoas enxergaram os digmemte. [...] Os
nossos ficaram meio perdidos. Por isso eu achtagatificuldades. Acho
gue eles pensavam diferente.

(Trecho de entrevista com V3.4)

Esse jogo de poder externo aparece refletido iateente, com cada departamento

tentando provar a validade de seus pedidos e gasans recursos.

Acho que é tudo um jogo de poder interno para tergaseguirmos... Por
exemplo, quando faziamos nosso planejamento, néfarmpos ou éramos
proibidos de pedir muitos recursos, mas no fundwathos que nos proteger
um pouco e tinhamos que subir um pouco 0s nUmeros® sabiamos que
eles iam ser cortados. Era sempre um jogo de aintur

(Trecho de entrevista com V2.3)

Um dos entrevistados destacou a diferenca da matuwte comportamento entre as

pessoas de empresas privadas e as nao privadasrelatfo com o planejamento versus

custo e lucro.

Bom, a diferenca é que, como a gente fala, narauttea empresa que esta
prestando servico, fazer um servico bom é tambémqige preocupar com
0s custos, etc. Mas dentro de um comité a estréturan pouco diferente
porque as pessoas hao estdo pensando tanto nos les resultados, mas
mais no processo e ndo tém essa mesma intenc@ntoelar custos. Porém
falando disso, tivemos alguns momentos quando & ifidcil para a gente
captar dinheiro por causa do fato de que nao tigeamdimitacbes que foram
experienciadas durante o Pan, por causa do dinheiro de origem
governamental. Porque complica 0 processo basemtecomparacdo a
cultura que vivemos dia-a-dia que é paxaluar se vale a pena gastar o
dinheiro ou ndo mais do que pensar no convénic énmalicacfes de gastar
cada centavo.

(Trecho de entrevista com V2.2)

Apesar de nao equilibrar a parcialidade das vigfessentadas, uma vez que nao ha

representantes do governo dentre 0s entrevistaai@s qolocar outras posicoes de defesa

7

sobre o0 assunto, é importante ter uma visdo créiidae as respostas dos entrevistados e

considerar este contexto organizacional como umuatge, além do fato de ser um gasto de

dinheiro publico e por isso, 0 controle de gastra @ prevaléncia do interesse publico deve

ser parte essencial do planejamento de Jogos giessieza.
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A segunda faceta do paternalismo, o patrimonialjgimtambém um trago histérico da
cultura do brasileiro ligado ao abuso do poder fedtado. Essa caracteristica aparece na
narrativa como intrinseca ao cargo ou a rotina adtnativa, que por estar ligada a
determinada pessoa ou Orgdo caracterizado cantoridade ganha automaticamente
conhecimento e poderes de decisdo que julga serigup imperativo a qualquer ambiente,
mesmo aqueles que ultrapassam seu poder de atuacao.

Os governos. Fazé-los entender como € organiziwgms. Isso, porque eles
nao entendem, ndo sabem. E como a gente tem tpa¢htrajunto em todas
as areas. E como foi dificil pra todo mundo. Agdepois de tanto tempo,
depois os governos foram espertos e compraramnmaddejue 0s Jogos sdo
bons para um pais, para uma cidade. E até hojeselashanexperts mas
na verdade ndo s&o. [..] Eles tém um sistema al®mltro que € muito
diferente de como a gente trabalha. [...] Quemn® dips Jogos, o NOSSO
caso era a ODEPA, entdo ndés somos o veiculo gamiaeg A gente monta
0 palco para as pessoas virem. O governo tem gee éamesma coisa, 0
governo € uma parte disso. Entendeu? Ele ndo paddanna ODEPA. Se a
gente fez um acordo eles tém que respeitar. Enadoeen 0 que acontecia.

(Trecho de entrevista com V3.6)

[...] principalmente pras pessoas que ndo vivensoni€ muito dificil
entenderem que certas coisas que parecem simpbibedeassim, sdo na
verdade fundamentais de uma organizacdo como [ess& muito dificil
mesmo (*conf) as pessoas compreenderem a impddadsl de vocé
(*conf) permitir acesso em diversos locais, enteffdéles ndo tém aquele
conhecimento. Uma pessoa que estd acostumada sabeugndo posso
entrar numa quadra, num campo porque eu ndo ted@que fazer naquele
lugar, que aquilo vai prejudicar a imagem que &#i sa televisdo e tudo.
Pessoas que nado estao ligadas a isso ndao entegldsntém um raciocinio
muito mais pessoal. Entdo eles vém qualquer negatmo uma coisa
pessoal, e isso cria varios conflitos. [...] Quantlegavam pessoas de fora,
seguranca, um oficial com seguranca, que ele née patrar ali, mas na
cultura dele diz que ele é autoridade. Entdo corgaetvocé vai dizer pra
autoridade que ele ndo pode? Ele ndo tem muitkdede pra receber uma
negativa.

(Trecho de entrevista com V3.7)

Num primeiro momento as pessoas achavam que sdbion 'Ndo, isso

aqui eu entendo'! Mas como € que isso foi quebr&tlm® a Matriz de

Responsabilidades. Entdo foi dada responsabiliggdegoverno federal,

estadual, municipal e a nés. [..] Agora, como & @ssa interacdo se
conseguiu? Quando chegou no ano de 2007 principgmAntes nés néo
tinhamos esse amalgama, esse link forte. Ess@diséou a ser forte depois
de 2007, em fevereiro de 2007 principalmente. iimfente ficou em cima

da hora. Essa é a realidade. Tivemos que correméSetivéssemos na
realidade um consenso no conselho executivo des todadetalhes... Mas
sabe como é Brasil! Quer dizer, existem eleicbess@as mudaram, nao
tinha a Matriz de Responsabilidades antes de 2007.

(Trecho de entrevista com V3.5)
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4.2.1.4 Espectador

A postura de espectador é descrita como a capacideadmplementar uma acéo-
resposta sem critica-la primeiro. Eewemplarismale Guerreiro Ramos (1953) na adoc&o de
modelos externos prontos que ndo necessariamantrs@ara o contexto local, mas que,
uma vez vindos de uma suposta autoridade extema fe maior conhecimento, exime 0s
implementadoresda responsabilidade pelo resultado e gera umdaaeéei passiva da

realidade.

Responsabilidade e poder parecem andar juntos, onegra eles sejam apenas
aparentes ou dados por terceiros. Barros e Pra®86) colocam um ponto interessante ao
argumentar que essa transferéncia de responsdeili@a de culpa por fracassos) sobe a
hierarquia até onde o poder é ligado ao tomadoledeséo. E esse papel costuma cair sobre o
governo. Ainda que os autores cheguem a mesmausdiach partir de casos de empresarios
brasileiros, no caso deste estudo, por ser o gowedono do dinheiro que financiou os Jogos
(de boa parte deles), é ainda mais direta a coéelgque fazem os entrevistados, como visto
no item anterior, que se este possui algum podeesw que o Comité pode ou nao realizar
através do seu orcamento, ele também deve semsadplizado por aquilo que foi possivel,

mas principalmente, por aquilo que nao foi posdavadr.

A adocdo de modelos externos é clara dentro do t€aram a vinda dos consultores
estrangeiros desde o inicio para trazer um modelgedtdo que fosse similar a experiéncia
em Jogos Olimpicos. A visdo da maioria dos entradas brasileiros era de que a vinda dos
consultores foi primordial, e mesmo muitos delesncanos (alguns com décadas) de
experiéncia e vivéncia em eventos esportivos iatgomais, ndo seriam suficientes para
organizar os Jogos Pan-americanos. E importangaltasque a consultoria responséavel pela
parte principal do planejamento dos Jogos foi é&sdal por ter sido responsavel pelo
planejamento dos Jogos Olimpicos de Sydney 2008, pplo sucesso seu "modelo de
organizacdo havia se tornado paradigma internatiof€OMITE OLIMPICO
BRASILEIRO, 2007b, p. 39). Assim, desejando alcargaitoria futura como cidade-sede
para uma Olimpiada, o Comité buscava isomorficaemaptender o modelo de sucesso e
conseguir a aprovacao internacional demonstrandsugointernamente as melhores praticas
necessarias. Qualquer adaptacao cultural ou irdlaéxterna seria visto como percal¢o no
caminho da perfeicdo do modelo ou responsabilidadem agente contextual externo.

ENTREVISTADO: [...] Mas eu ndo acredito que a filia do Pan tenha
sido dentro do jeitinho brasileiro porque a filoaale uns Jogos como esse,
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qgue é uma filosofia Olimpica, ela j& é uma cois@&arhem detalhada, muito
bem conhecida. E que ndo tem nada a ver com pheitirasileiro. Muito
pelo contrario. E uma coisa que se baseia em dstabe baseia em
metodologia, que se baseia em atengao, em orgaoizaq disciplina.

PESQUISADORA: Claro, a base ndo. Mas ha uma infliaén

ENTREVISTADO: Muito mais de coisas externas. Derdeoorganizacao

ndo. Dentro da filosofia da organizacdo ndo existmjeitinho. Entendeu?

Por isso que a proépria cultura da organizacéo imé@a tum jeitinho. Pelo

contrario, vocé planejava exaustivamente nos dalbela exceléncia.

Portanto o planejamento do Pan-americano é pragic@um planejamento
Olimpico. Vocé planejava quase uns Jogos Olimpitdro de um Pan-

americano. Era o que se buscava. Claro que muia odo se conseguiu.
Entdo ndo seria a filosofia, mas vocé teve qualseguar, vocé teve que dar
um jeito realmente em muitas coisas pelas divarspsessibilidades. Mas

isso ndo é brasileiro, isso € em quaisquer Jogosé ¥em que adaptar as
condicbes do momento e do local pra fazer com quioaaconteca.

(Trecho de entrevista com V3.7)

Outros admitem que os brasileiros, principalmerteariocas, tém essa tendéncia a
uma dose de passividade, a deixar tudo pra cimlaota e contar com a sorte, ainda que

tenham que trabalhar muito mais para compensar.

Acho que [o jeitinho] influenciou muito. Muitas ez Muitas regras foram
guebradas, muitas coisas que... Deus é brasilBe@os que ajudou muito,
muita gente. Mas acho que a gente enfrentou mdifesildades, muitas
coisas que a gente ndo precisava ter enfrenta@oPm€exemplo, ja sabia
dois anos, trés anos antes que ia ter que terrakigéo, e a alimentacao foi
resolvida na semana. [*conf] A gente ja sabia gueei transporte. O qué
gue a area de transporte ficou fazendo anos e @o®s? Pra chegar na
hora e falar [*conf — dar uma solucdo fora do plamento]. [...] Acho que
Deus é brasileiro sim de ter ajudado muito. [.ch& que no mais a gente é
privilegiado, assim, porque acaba dando certo @a€que a gente faz.

(Trecho de entrevista com V3.4)

Mas principalmente quando vemos a visao do esti@ngdes sdo muito claros em
descrever esse traco de personalidade como o Uathodo jeitinho brasileiro. Como se o
excesso de criatividade e capacidade de resoleblgonas quando eles aparecem trabalhasse
contra o brasileiro, porgue ele conta demais casa babilidade e planeja menos, quando na
verdade poderia evitar os problemas ao invés dadtido para resolver em cima da hora e

contar com a sorte, ou rezar para aquele ‘Deuddiraspara nao ter problemas a resolver.

Eu acho o que é bom do ‘jeitinho brasileiro’ € quastra que os brasileiros
tém uma criatividade e que mostra que no momengorggimente nao tem
outra opcgdo eles tém um esforgo impressionantemreagar e improvisar
pra entregar o que é necessario. SO que eu acho publema é que os
brasileiros acreditam demais nessa habilidade eqma disso alguns fatos
da organizacao ficam faltando e o resultado € gisteemuito mais trabalho
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no final, ou existia no caso do Pan muito mais difado no final, nos
momentos ultimos, por causa da crenca no ‘jeitiiagileiro’.

(Trecho de entrevista com V3.4)

[...] na parte profissional, principalmente o carioeée ainda € muito de
deixar um pouco para em cima da hora. Ele é meisofplihado que em
outros estados. Se vocé pega o estado de Sdo RaulBrande do Sul, eles
sdo mais disciplinados.

(Trecho de entrevista com V3.5)

Um grande dilema que acontecia quase sempre deajfieal vai dar tudo
certo, ao final, vamos deixar isso para o ultimauto que no fundo vai dar
tudo certo. Por mim isso foi muito dificil tambéRorque eu queria com o
planejamento trabalhar antes, tentar fechar ogfoe depois se esquecer
desses projetos ou lancar outros projetos. Masnaliminha experiéncia
brasileira, era tudo de ultima hora. Havia os pogjemas tinhamos que
refazer do inicio pro fim e todo mundo dava cefto.] Em qualquer
empresa brasileira, eu acho, o resultado é bomanmaaneira de chegar ao
resultado é as vezes um pouco desgastante.

(Trecho de entrevista com V2.3)

4.2.1.5 Formalismo

O formalismo parte de uma conduta onde se criamasiagias leis para regular
comportamentos futuros e diminuir a incerteza, napratica essas leis sao interpretadas e
colocadas em pratica de forma distorcida de acoodoo desejo, a hecessidade e a cultura do

brasileiro.

E possivel perceber em algumas das entrevistastea dfia seriedade para com o
excesso de leis que demoravam ou impediam alguprdeessos necessarios a realizagédo
dos Jogos. E mencionado também, como em momentased®, que os brasileiros tendem a
ignorar ou passar por cima de qualquer regulacéo gerantir seus objetivos, inclusive com
aval governamental, uma vez que, quanto mais oddioava restrito, mais as licitacoes de

altima hora eram aceleradas, autorizacdes faclt@dburocracias ignoradas.

Uma das entrevistas mais detalhadas sobre a quédstadluéncia da legislagdo no
processo de planejamento dos Jogos explOe exatameexeesso e a especificidade de
algumas leis brasileiras que acabam travando algweessos. No entanto, sugere justamente
gue tivessem sido feitas ainda mais leis, espasificdo interesse dos Jogos Pan-americanos,
comolegadopara futuras situagcdes de eventos.

E quando vocé tem recursos humanos, e evidentemeodetem o aspecto
financeiro e leis brasileiras, entdo criou-se umwblematica para conosco.
Por qué? O estrangeiro vem e a lei brasileira qrenipe o estrangeiro
trabalhar aqui, j& nos causou certos percalcogjuecgle vinha por 90 dias
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ou ele vinha por um trabalho permanente? Entdond@stinhamos esse
conhecimento profundo. Esse foi um detalhe. Ouspeeto é que quando
nos faziamos qualquer trabalho, mesmo que fossgagamento a esses
estrangeiros, debrugdvamos na lei brasileira &itat Entdo isso também
nos causou estresse. Ou vamos mandar esse difairfora pra essas

pessoas que estdo nos apoiando ou vamos pagaacei@sOu seja, ndo

existia um equilibrio entre o aspecto financeimaspecto da contratacdo do
estrangeiro. Nisso existiu um grau de interrogagéao grande. Porqué? O
estrangeiro ndo tem CPF! O CPF é uma invencaoldirasiEntdo quando

eu tinha que pagar um estrangeiro, nés tinhamospagar o estrangeiro,

aqui no Brasil, pelo importo de renda vocé vaicee ter o CPF. Ele ndo

tem! Como € que eu tinha que pagar? [...] Parasuwventos futuros isso
influenciou como legado. [...] Nés precisavamos & tivemos naquela

ocasido, principalmente nisso, é o que chamamasnd&to Pan-americano.

Algo que realmente pudesse nos contribuir parapmeessemos ter um

padréo.

(Trecho de entrevista com V3.5)

4.2.1.6 Impunidade

A impunidade também é um trago presente no sistEmegdo cultural do brasileiro.
Barros e Prates (1996) argumentam inclusive qudeéqee da consisténcia aos tracos
anteriormente mencionados, retroalimentando-osteNes0, “estando os lideres ao largo das

punicdes, isto fortalece sua posicédo de pode3Fp.

Foi visto anteriormente, principalmente no formalis que muitas coisas do
planejamento ficaram para a ultima hora e por i&0s$ perto da realizacdo dos Jogos, com 0
consentimento do governo, muitas regras foram quielsre muitas legislacdes ignoradas para

garantir o objetivo final.

Os autores indicam que essa caracteristica € umncoefle justificativa dos itens
anteriores, podemos ver mais uma vez o poder gtréb@ido ao governo, transferindo a ele a
responsabilidade da decisdo no momento critico geaantir o sucesso do projeto. Com isso,
ele entende que por ter esse poder de mando o fibuprojeto e pode passar por cima de
suas proprias leis, por conseguinte pode exerser gader nas demais subareas do projeto

também.

Enquanto essa cadeia continuar alimentando essed@p poder, e o brasileiro
continuar a ser espectador, esperando que um sagEETior supra suas necessidades
paternalmente, também estarda aumentando as optatiesi de impunidade para aqueles para
quem dé o referido poder.
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4.2.1.7 Lealdade as pessoas
A lealdade as pessoas constitui uma for¢ca de cads@pupo onde as necessidades
deste e principalmente de seu lider sédo valorizadees das demais necessidades do sistema

que estao inseridos.

Junto do personalismo, essa caracteristica coasgiassoas proximas e cria inclusive

uma rede de privilégios e facilidades, como vimtg@gormente, dando seguranga ao grupo.

No entanto, essa forca que une, também cria umasgmesobre as pessoas
individualmente para agir em conformidade com umjwtto de regras formadas pelo grupo
ou colocadas pela lideranca. Essa forca tambérsp@meével por repelir ou dificultar outras

pessoas de entrar no grupo, ainda que tenhamedsticas similares.

Essa dificuldade de uma pessoa entrar no gruporéada nos trabalhos de Bourdieu
(2005). Neste caso, o campo é formado pela prégiagdo entre as pessoas e o lider, e este é

0 que possui um maior poder dentre essas intedesdac

Dentre os entrevistados foi interessante perceher gpenas 0s estrangeiros
identificaram essa identidade de grupo com uméeéteeid a identificacdo com a lideranca. Os
brasileiros, por estarem inseridos no contexto eultura, ndo conseguiram identificar as

diferencas.

ENTREVISTADO: E é claro que muitas vezes o compoeiato das
pessoas refletia muito o gerenciamento do depantamé& gerente do
departamento que tem uma cultura que ele ou el@rgosle impor nas
pessoas. [...]

PESQUISADORA: Era como se fosse um espelho do tereo
departamento?

ENTREVISTADO: Sim. Ndo um espelho exato, mas urbdsa um ‘sabor’
da pessoa.

(Trecho de entrevista com V2.2)

A saida encontrada, e ja prevista no planejamezitogxperiéncia das consultorias em
outros Jogos, foi ahorizontalizacdo (venuisation) que distanciava do seu grupo
social/departamento de origem, chamados por aldosi€ntrevistados consilos ou feudos
e as colocava em uma estrutura de grupos geogdiwe os departamentos encontravam-se
misturados e as pessoas deveriam socializar comsrzadeias de comunicacdo e comando

para facilitar a interacdo na operacao dos Jogos.
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Ainda que o principio maior dhorizontalizacdofosse funcional, é perceptivel o
Impacto nas relagdes interpessoais dentro do C@ngénizador.

Outro aspecto distinto em relacdo a lealdade agogré perceber quem os
entrevistados identificaram como grupo. Os consesto internacionais, ainda que
identifiquem estar dentro do grupo de realiza¢& Jbgos e tenham inclusive amigos dentro
do Comité Organizador, sentem-se, como grupo,@hanto ao Comité, quanto ao governo,
e até mesmo em relacdo as demais consultoriasni@sistados do Comité Organizador,
brasileiros e estrangeiros, demonstram uma ligafgite, ainda que marcada pela
dependéncia, com os consultores internacionais,colasam 0 governo em uma posicao de
interesses distintos. JA 0 entrevistado externesigente de confederacdo, distante do
ambiente do Comité, mas acostumado a reunibes c@uoverno, entende seus pares, 0
Comité e o governo como parte do grupo e colocaoosultores internacionais em uma

categoria externa.

4.2.1.8 Evitar Conflito

Um traco de agdo que caracteriza bem o encontroesdlosistemas de liderados e
pessoa € evitar o conflito. Como vimos acima, acé® do individuo com o grupo é muito
importante ao brasileiro e por isso, a resolucaprdblemas deve ser feita de modo a evitar

constrangimentos entre as pessoas e ndo compranteiemonia e a coesao social.

Ao lidar com assuntos que gerem conflitos, os l@iass (principalmente os cariocas)
utilizam a linguagem indireta e ambigua, priorizandado emotivo do ndo confronto que um

resultado negativo de uma néo realizacao.

Para os estrangeiros isso aparece mais claranintdeles conta:el vi uma época, e

ainda consta esse fato, que para um brasileiroité wiicil dizer ‘ndo’. E melhor dizer ‘talvez’ o

n

fazer, do que dizer ‘ndo’ quando no inicio ele t&io intencdo nenhuma de fazer o que ele prometeu

(trecho de entrevista com V2.2).

4.2.1.9 Flexibilidade

A flexibilidade €é o trago final, mas ndo menos imi@ote do sistema de agéo cultural
brasileiro apresentado por Barros e Prates (18)6)é associado ao chamgéddinho, que
mistura caracteristicas de criatividade e pragmmatipara contornar ou resolver problemas
em situacOes adversas com solucdes eficazes, masemepre de acordo com o planejamento

ou em concordancia com as regras formais.



58

Este topico foi um dos Unicos a ser abordado com pengunta especifica no roteiro
de entrevista, e foi interessante observar comto tpara os brasileiros quanto para os
estrangeiros nao foi colocado nenhum tipo de dggfondo termo, mas todos os entrevistados
responderam com total conhecimento das caractadstireladas ao termo. A diferenca deu-
se entre aqueles que entendiam o termo como untigafleamais positiva e aqueles que o

entendiam como uma qualidade mais pejorativa.

Nenhum dos entrevistados deixava de atentar pexasincia de pontos negativos no
conjunto de comportamentos apontados como “jeitimiagileiro”, no entanto, aqueles que
viam o termo como uma caracteristica mais positeajpre iniciavam a descricdo do termo
com exemplos ligados a flexibilidade, criatividaadaptabilidade e como essa caracteristica
é crucial para o empregado brasileiro ser capazst#ver os problemas, ainda mais na reta
final dos Jogos, quando haviam muitas coisas alaasalambém foi levantado que essa
habilidade favorecia a imagem do Comité perantagentes externos, uma vez que, ainda
gue houvesse falhas, as pessoas mostravam prqriia@diumor e rapidez em soluciona-las.

ENTREVISTADO: Foi uma americana! Uma americana @& cuidando
do time de futebol, naquela época ela veio por a&alss Jogos Pan-
americanos e ela ficou no Pan American Village.

PESQUISADORA: E o que foi que ela falou?

ENTREVISTADO: Ela falou que ela chegou com antenei# Ela era uma
das primeiras que chegaram. [...] E nada ficou ptomtva tudo uma
bagunca! Que os apartamentos que eles tinham paatetas ndo ficaram
prontos. Entédo ela foi tomar banho um dia e fiamiot.. agua! Ficou em
todos os lugares! No banheiro, quarto... Tava etapdo! E os brasileiros,
as pessoas l4 estavam s6 ‘Ah! Vai dar tudo cert@b Me preocupa!
tentando tirar a agua pra eles ficar nesse lugano Hinal do dia eles
mudaram pra outra area do apartamento, do bloamnidominio. Ela falou
muita co.. Da comida também, que ndo tinha comidas que pessoas
ajudaram e juntaram.. e deu certo! E no final élais sobre isso! Ela tem
muitas memorias, alguns bons, alguns ruins, magjterdar certo no final
do dia. Tem que dar alguma coisa. Quando algunsa emiontece, vocé acha
uma solugéo! E isso o jeitinho brasileiro. Os beasis sdo muito bons é
nisso.

(Trecho de entrevista com V2.1)

Aqueles entrevistados que viam o termo com um fogjorativo, se colocavam na
postura do espectador, atribuindo ao ambiente rexteim fator a ser repudiado que
mancharia a imagem do Comité se a este fosse adsoci

PESQUISADORA: Mas ha uma influéncia?

ENTREVISTADO: Muito mais de coisas externas. Derdeoorganizacéo
ndo. [...] Nem sempre vocé ta dentro da excelénetavocé planejou, mas a
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filosofia que rege uma organizagdo como essa éfilorafia de exceléncia
e ndo uma filosofia de 'Ah, deixa pra la que nodigente resolve!’, que é o
jeitinho brasileiro.

(Trecho de entrevista com V3.7)

Além dos nove pontos elencados por Barros e Pfa@36) do sistema de acéo
cultural brasileiro, apresento a seguir mais dwaiaoteristicas com base nas entrevistas que

merecem ser apontadas.

4.2.1.10Interconexdo entre os ambientes pessoal e profissad (receptividade e
informalidade)

Uma caracteristica bem marcante do povo brasikigue é bastante atrativa para
megaeventos e trabalhadores estrangeiros é aivedagé. O brasileiro, em geral, é aberto as
diferencas e acolhe e ambienta os estrangeirosasdgmes locais com facilidade. Mesmo
quando ndo falam a mesma lingua, ndo desistemrdantcacdo, agilizando o processo de

adaptacéo e o aprendizado do portugués e da cldoaia

No entanto, essa receptividade vem acompanhada nde emorme grau de
informalidade que ultrapassa e interconecta os emtés pessoal e profissional. Para os
estrangeiros, quando essa informalidade tende awitado pessoal, ainda que seja um
comportamento bastante diferente que o de seu diecakigem, ela é bem-vinda. Contudo,
guando esta influencia o lado profissional, asrdifeas culturais tornam-se mais acentuadas e
além do estranhamento inicial, € necessario que Umap compreensdo e adaptacdo a essa
influéncia da informalidade no modo de gestdo eobceg ou a possibilidade de
desentendimentos aumentam.

ENTREVISTADO: E. Que pra gente, a nossa culturéfeehte. Eu sendo
[*conf — europeia], acho que € um povo mais fri@idd. Vocé ndo fica tdo
amigas tao facil. Mas acho que aqui no Brasil, tmdmdo! Na hora que eu
cheguei... ‘ai, vem comigo fazer pé e mao!’; ‘velm@ar comigo!’; ‘eu

vou te mostrar onde fica o shopping!. Eu adoredrd@e eu ndo tava
acostumada com isso.

PESQUISADORA: Mas vocé também se sentiu abertaex iaso? Nao se
sentiu intimidada?

ENTREVISTADO: Nao, de jeito nenhum! Eu acho que pgacisava. E
assim eu aprendi portugués mais rapido. Eu quelda €om essas pessoas.
Eu queria me forcar mais pra falar. E foi com be#sis e ndo s6 com
estrangeiros. Acho que se eu so6 falasse com esirasigeu ndo ia falar
portugués tao rapido.

(Trecho de entrevista com V2.1)
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Também o horério. Marcamos as reunifes. Eu senm@guei na hora certa
pra uma reunido. Eu acabei ficando no lobby dol Rfieninutos. Um ano
depois que eu percebi que ... ah, eu vou cheganiditos atrasado também.
Que ndo é sempre bom. Sabe? [...] Europa € maisAfyia, pra conseguir
um nivel mais profissional vocé precisa ficar mai®mo vou falar isso? -
amigos com as pessoas. Mais... tem mais conveida Aue as coisas
demoram mais. Mas que tem que ter natationship Eu trabalhando com
[*conf — prestadores de servico] e negociando ebwdr e tarifas [*conf],
realmente precisa de um bom relacionamento. Qum asgé consegue. Na
[*conf — pais europeu] s6 ‘bom dia’; ‘boa tardetpmo vai’. Aqui é ‘ah,
quer tomar um café?’; ‘ah, o que vocé fez no fimsdenana?’; ‘que vai
fazer? Ah, vamos tomar um chopp?’. E assim queasea$ coisas! Mas
funciona.

(Trecho de entrevista com V2.1)

4.2.1.11Vaidade"”

A vaidade foi uma caracteristica extra levantadamarece atencdo por afetar agentes
tdo diferentes como o0 governo até os espectadessa.vaidade, muito longe da arrogancia, é
exibicionista, gosta de mostrar suas realizacGesses termos inclusive ajuda ao individuo a
sentir-se parte integrante do grupo, no caso oteyv@nda que ele mesmo nao apareca

explicitamente.

Um dos entrevistados mencionada que uma manetaloear essa vaidade em foco é
a presenca da televisdo para a transmissado doss.J@gyqoder desta ferramenta de
comunicacao, principalmente quando esta envolvidaer emissora do pais com grande
alcance internacional, serve de motivacdo e inspiraaqueles que trabalham para a
realizagdo dos Jogos, e no meio de tantos atrdatisas, criou a pressdo necesséria junto aos
tomadores de decisdo para ndo comprometer ainda anamagem dos Jogos e seus

realizadores.

O que também nos ajudou muito foi a televisdo. BoEp ndo tivermos a
televisdo ndo tem outra maneira. As coisas sO envle as pessoas s se
mostram interessadas vocé tendo a televisdo. BErgéorsos qualificados,
recursos financeiros e televiséo. Isso € fundarhessa € o tripé. Porque as
pessoas comecam a entender. As pessoas de ida€lgacora ver 0s Jogos,
a ver gue existe um movimento, que aparece osagtléintdo isso €
fundamental também para que melhore a interacéiquedodo mundo, ndo
vou dizer que sejam vaidosos, mas quando apar&geareceu ali! Eu to
trabalhando naquilo!' As vezes a pessoa vé "lhtoemli!" As pessoas

13 Segundo o dicionario Houaiss (2011): "1. qualidddejue é v&o, vazio, firmado sobre aparénciariasa.
valorizacdo que se atribui a propria aparéncia, qoaisquer outras qualidades fisicas ou intelegtuais
fundamentada no desejo de que tais qualidades segamhecidas ou admiradas pelos outros".
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comecam a ver que sdo importantes. Embora naocapanga televisdo, na
imagem, mas isso ajuda muito. Entdo, a televisd@omunicacdo, o
interativo, porque hoje ela é interativa. Sem igalvez 0 sucesso que nos
tivemos, ou 0 sucesso de gestdo, ou a composigdndhiga com 0s
estrangeiros nao tivesse sido tdo grande. [...4 Bota pressdo sem sentir,
naturalmente. Porque a pessoa via que aparecewne@ @din seguinte ela
acordava com mais vigor, 'P9, vou trabalhar, vothamer.' [...] Porque na
hora que eu to fazendo eu vou pensar: eu to fazea@domim ou para um
grupo de pessoas? [...] A televisdo acaba ajudaadinteracdo com as
pessoas que o proprio governo federal, estadualrecipal que vocé tava
me perguntando. 'Porque olha, realmente eu souvermgm municipal eu
posso ndo aparecer, mas eu tenho que fazer is@oee capitalizar que a
gente chama. Tem uma visibilidade e em cima d&ilidade capitalizar.
Porque todo mundo quer capitalizar.

(Trecho de entrevista com V3.5)

4.2.1.12Resisténcia da cultura nacional

Uma das indagacfes que fica em relacdo a insiat@&wiComité Organizador em
trazer consultorias e modelos de gestdo estramlgéiro impacto dessa cultura externa na
organizacdo e nas pessoas dentro do Comité. Vandig2005) aborda essa questao com as
teorias de homogeneizacédo, propondo quatro manp@iasqual a cultura local pode ser
afetada.

Estando o Comité Rio 2007 aberto a receber e estrute a partir do conhecimento e
experiéncia dessas consultorias, certamente parmiprimeiro movimento de entrada do
fluxo cultural externo. Contudo, a partir dessaadd, € possivel perceber as adaptacdes que
ocorreram NOS Processos € nas pessoas, naturalmerftecadamente por resisténcia da

cultura nacional.

No nivel pessoal, é possivel perceber no discues@aodos o0s estrangeiros e dos
brasileiros que trabalharam mais diretamente c@s @lie foi necessario aprender a lingua,
adaptar-se a costumes locais como atrasos patié@esuferiaddo, jogo de cintura, negociacao
informal e outros. Inclusive alguns estrangeiros gontinuam no pais admitem ter absorvido
alguns desses habitos e chegam a ser consideratis tarioca que muitos cariocas”
(entrevistado V2.1).

No nivel dos processos, 0 modelo de planejamemitvatado para os Jogos através da
consultoria externa também sofreu alteracdes. Bejaquestdes consideradas alheias a
organizacbes como 0s impasses orcamentarios caonesng, suas reflexdes internas, falta

de conhecimento e experiéncia para adotar seglastas regras e estar a frente e ndo dando
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um jeitinho, ainda que tenha mexido com a orgadzagao conseguiu atingir o centro da

cultura local e sim, foi influenciado por ele.

Com isso, podemos concordar com a quarta hipétes€ath Maanen (2005) que
entende que existe uma experiéncia cultural comtrada do fluxo cultural externo, mas a

cultura local é persistente e mantém seu niclealé@endo-o.

4.2.2 Reflexdo sobre conflitoscross-culturais no Comité Organizador Rio 2007 —
possiveis causas e solucdes.

Para a abordagemrosseultural, um dos pontos de destaque a pesquisate@der
quais sao os pontos de friccdo e quais 0s motivedayam as pessoas ou grupos a entrarem

em conflito.

Vimos anteriormente que os brasileiros tém a caristica de evitar o conflito ou ndo
falar abertamente sobre o assunto. Por isso, @urastnarrativas quando perguntados
diretamente sobre conflitos, as respostas erantimagaNo entanto, inseridas em diversas
outras respostas € possivel apontar algumas pissétvees de conflito, que sdo melhor

explicadas a seguir.

4.2.2.1 Diferenca no nivel de experiéncia/ conhecimento elkgito e tacito

Seguindo as narrativas das entrevistas € possisehgiiir trés tipos de agentes
principais: as consultorias, o Comité Rio 2007 gowerno. A diferenca mais explicitamente
citada entre esses agentes era o nivel de conh®oimexperiéncia anterior que tinham em
eventos esportivos, principalmente no nivel deseelo Comité para continuar brigando

pela candidatura a uma futura edicéo de Jogos @bsp

Mesmo que as pessoas do Comité Organizador j&énesabalhado em outros Jogos
Pan-americanos; ido a outros Jogos Olimpicos cotiebas, dirigentes, observadores; e
possuissem experiéncia na organizacdo de inUmeensos nacionais e na América do Sul;
ainda assim sentiam que ndo chegavam ao nivelrdecionento necessario para alcancar o
Padrédo de Exceléncia Olimpiatesejado. Ao contratarem as consultorias, esparabéer as
respostas dos modelos de sucesso de outros Jagssre suprir o hiato entre o seu nivel de
experiéncia e o desejado. E possivel encontraibfiatbca do Comité Olimpico Brasileiro as
apresentacbes do Seminario de Planejamento E&tmtéGOMITE ORGANIZADOR
RI02007, 2004a) e do Seminario de Planejamentoadjmral (COMITE ORGANIZADOR
RIO 2007, 2004b) dados pela consultdvia Associategjue tinham por objetivo ensinar os
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funcionarios do Comité (a época com efetivo memar 53 funcionarios — fonte: GOVERNO
FEDERAL, 2008a, p. 47) o passo a passo do modeldatejamento a ser seguido para os

Jogos.

Contudo é importante lembrar que a consultoriadedisigo um modelo de gestdo, ou
seja, ela s6 consegue repassar ao Comité um poooassas melhores praticas para realizar
os Jogos de acordo com o que aprendeu com as edigderiores. Isso é um tipo de
conhecimento explicito. Apesar de alguns dos eistaelos usarem os termos "transferéncia
de conhecimento” e "gestdo do conhecimento”, t@dasnedidas tomadas para propagar
informacdo (reunibes, palestras, semindrios, viednceventos teste) tinham o objetivo

especifico de ensinar o modelo e o funcionamenfarolcesso através da organizacao.

Brown e Duguid (2000) lembram que esse modo degpeosde o conhecimento flui
de cima para baixotdp-dowr) na organizacdo, € importante, mas ndo é gestdao do
conhecimento. Assim como vimos no topico da cultw@porativa e da cultura
organizacional, ndo se pode ignorar a existéncigprcipalmente, a contribuicdo do
conhecimento tacito do capital humano existente organizacdo. Nas narrativas dos
entrevistados brasileiros, todo seu conhecimenédwigpré colocado de lado, rebaixado ou
desvalorizado em favor do conhecimento vindo de,fainda que todos os entrevistados
tenham experiéncia em gestdo de Jogos, participagamutras edigdes e visitas a Olimpiadas
ou Comités Organizadores de Olimpiadas como obdames. O desafio de uma boa gestao
do conhecimento é conseguir equilibrar e difunditbas, para juntas, ideias e estrutura,

fluirem pela rede, e ndo apenas em uma direcéandeminda mais conhecimento.

Como o conhecimento tacito é espontaneo, este acamolo incorporado ao processo
naturalmente dentro do Comité Organizador Rio 20®As sem uniformidade e em

velocidade muito menor.

Os relatos de conflitos rodeavam sempre o temadmiicacdo. Ao mesmo tempo,
esta comunicacdo encontrava-se pautada na lingmantoda experiéncia. Quanto mais
préximo era o nivel de experiéncia, aqui entendmlmo um nivel de conhecimento explicito
e tacito em relacdo a organizacdo dos Jogos Pameanmes Rio 2007, melhor elas se
comunicavam e, consequentemente, menor era a fidssie de conflito. Disso podemos
concluir que quanto maior a distancia entre osisie experiéncia, menor € a comunicacao e

maiores as possibilidades de conflitos.
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4.2.2.2 Desconfianca

O conflito pela desconfianca foi relatado pelosreamstados nas questbes entre
organizacdes. Apesar de diversas narrativas apomgaara um tom geral superior da unidade
para o objetivo comum, quando os entrevistados demados a pensar em situacoes de
ordem prética, mais especificos que os temas sudjetle valores e ideais, reconheciam

haver dissonancia entre as partes.

Os entrevistados ndo foram capazes de identifisammotivos pelos quais essa
desconfianca ocorria, uma vez que, em suas conegpgda autoimagem nado inspirava esse
tipo de sentimento. No entanto, analisando outeatep das narrativas, varios entrevistados
entendem que cada organizacdo possuia objetivibsupees, alheios a realizacdo dos Jogos.
Uma suposicdo possivel seria que este comportamdmtalesconfianca fosse gerado
subconscientemente em relacéo ao reconhecimerftdalda outra organizagao possuir esses

outros interesses, e de que 0s mesmos trabalhasséra 0s seus proprios.

ENTREVISTADO: eu ndo sei se alguns dos problemasanflitos que
enfrentamos foi pelo fato de ser estrangeiro oucpasa de ser prestador de
servico, mas a cultura diferente de alguns depearitos apresentava
problemas maiores que em outros.

PESQUISADORA: Havia um preconceito?

ENTREVISTADO: E, um preconceito ou uma suspeitaimancio do
prestador de servico.

PESQUISADORA: Vocé acha que se alguém contratass® como pessoa
fisica com a sua experiéncia pra dentro do comgéarizador as pessoas te
tratariam melhor?

ENTREVISTADO: Poderia ser, poderia ser. Como funéim do comité ao
invés de prestador de servico.

(Trecho de entrevista com V2.2)
Eles [representantes do governo] ficavam ali measver se a gente ficava
fazendo certo, se o dinheiro estava sendo gasto, goe cobrando. N&o
sabendo que a gente estava trabalhando junto.

(Trecho de entrevista com V3.4)
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4.2.2.3 Orgulho™

O orgulho aparece como item bastante subjetivantremeio das narrativas, uma vez
gue vimos as caracteristicas anteriores, ele padgr sla vaidade e ser encoberto ao evitar o
conflito direto por admitir sua visdo em relacas aatros. O orgulho apresenta uma posicao
em status ou conhecimento, uma demarcagcdo hietarqoéo institucionalizada, que na

verdade é titulada pelas crencas e valores daipnd@ssoa ou daqueles que a rodeiam.

A questdo é que uma vez que essa posicdo é cribiieart]amente de uma viséao
pessoal, qualquer ameaca, duvida ou desafio a méamaa situacdo de potencial conflito,
uma vez que dificilmente os envolvidos concordar®s mesmos termos para com O

ocorrido.

Alguns entrevistados ressaltaram diferencas napalidade e no grau de experiéncia
entre as areas funcionais e as geréncias. Um dievistados intitula um grupo de gerentes
de "escola COB" - referindo-se aqueles que arabsltnavam no Comité Olimpico Brasileiro
- como tendo caracteristicas similares de trabafitaistumados uns aos outros e a prestar um
determinado nivel alto de servico; e contrapdet@ g@sipo "0s novos” que, independente de
sua competéncia, estariam entrando em um univergual, segundo a viséo interna, nao
teriam a experiéncia e o entrosamento do grupd@stEdo. Essa visdo vinha acompanhada

de um tom de descrenca em relacdo a capacidads gast adequar-se aos padrdes exigidos.

Em outros casos, é possivel perceber a questaagiltho margeando possiveis
conflitos em questdes de posse e autoridade. Epriameiro exemplo, vemos que a partir do
momento que uma pessoa acredita que detém um nusa@ro de direitos sobre determinado
objeto e maior autoridade para responder pelos suteste, o relacionamento com outras
pessoas que ela ndo reconheca como pares ou pamesina categoria pode ser bastante
delicado. Ao mesmo tempo, uma pessoa que ja temisgago por situacdo similar
anteriormente, tem maiores chances de compreena@nter relagcdes mais equilibradas no
futuro, uma vez que reconheca a semelhanca e d gapecada um exerce nessa nova

situacao:

4 Segundo o dicionario Houaiss (2011): "Uso: pejecatSentimento egoista, admiracéo pelo préprioitmér
excesso de amor-proprio; arrogancia, soberba, istiadé
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A gente trabalhou super bem porque ela [a consilEemtendeu desde o
inicio que ela veio pra ajudar e ndo pra impor, RéPque ela ja tinha
participado disso na pele e acho que isso é imuertambém. Acho que
realmente nem todo mundo pode falar. Porque naaslerdomo ela falou,
ela fez uns Jogos la que as pessoas de fora vilnaordem nela e ela falou
'‘Nao, isso aqui € os meus Jogos, do meu pais.' @ueipmessoa pra vir dar
ordem?

(Trecho de entrevista com V3.4)

O segundo exemplo tem o tema da posse e autonubeden conhecimento. Quando
dois 6rgaos distintos - neste caso um departanmiGomité Organizador e um 0Orgao de
governo que lidam com o0 mesmo assunto - possuegedimentos distintos para uma
determinada situacdo e ambos possuem referénsianue e autoridade em suas areas para
afirmar que seus procedimentos sdo corretos, ® @stdutiveis em suas posicdes, um
impasse é gerado. No caso do citado, a resoluct gossivel com a adicdo de uma terceira
opinido, com autoridade, pertencente a um orgagoderno de especialidade relacionada ao
assunto, que concordou com o departamento do CQrggnizador.

Um ultimo ponto sobre o orgulho, desta vez vemes lggado a questdo da cultura e
identidade. Van Maanen (2005) destacou anterioengme existe uma zona de conflito onde
duas culturas se distinguem, uma vez que é do astaetrque se identifica melhor as
caracteristicas de cada uma. Schein (1985) tambérdaessa questdo, mas através da visao
dos grupos. Grupos constroem identidade atravéemutteafirmacdo de suas caracteristicas,
contraste com os demais e o conflito para assegumras diferencas sejam aparentes e

reforgar os lagos do grupo.

Ainda gque internamente as pessoas do grupo naelj@encesse comportamento que
Ihes é natural, para aqueles que dependem do eatitato e convivem com o estado de
conflito, a diferenca € mais nitida. Debatendo @cede problemas com o acesso a
informacbes por parte da consultoria, indaguei y®rchaveria problemas se todos
trabalhavam juntos e perto dentro do mesmo prédionesmo projeto. E a resposta que tive
foi: "No mesmo prédio, sim! Mas ainda tem essa rs&g@® entre as pessoas do comité e as
pessoas que nao sao. Porque vocé pode ser envaolsdceunides, etc. Mas vocé néo faz

parte mesmo do comité".
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTUROS ESTUDOS

Esta pesquisa se propds como objetivo final a ifiigart pontos de atrito, e como as
influéncias culturais agem nos Comités OrganizaaddeeJogos dentro da abordagenwss-

cultural.

E interessante observar como a influéncia da eultgal foi ainda mais forte do que
previsto inicialmente no estudo. Era meu objetivantar os assuntos das relacGesss
culturais e da cultura brasileira separados, sesth Gltima aplicada mais especificamente a
parte gerencial do planejamento dos Jogos (conussiyel observar através da organizacao
do roteiro de entrevista). No entanto, na realiaat@s entrevistas ficou cada vez mais claro
(principalmente com o0s estrangeiros) que seria &sipel ignorar os efeitos, as vezes
positivos e outras vezes negativos, da culturalerassobre as relagdes humanas dentro do
Comité Organizador. Ao final, tanto pontos de dtmfijuanto a influéncia cultural da cultura

brasileira foi percebida de um lado ao outro ddisma

Esta influéncia da cultura local é fator essenpata reforcar a importancia do
contexto nos estudos em gestdo, principalmenteuesafjordem questdesossculturais,
como defendem Banerjee e Linstead (2004), Dongue(2010), Jaclet. al. (2006; 2008),
Kedia (2006), Tsui (2004) e diversos outros.

Nos objetivos intermediarios, pretendi primeiro Ipemnatizar os Comités
Organizadores de Jogos por uma equivaléncia teéoitaas subsidiarias com mandato. Este
passo foi necessario ao perceber que este tipaydaipacao praticamente ndo tem estudos na
area de gestdo. Assim, para realizar um estudaodent escopo de Gestao Internacional,
precisei demonstrar através da teoria, que estelérganizacdo, tao culturalmente diversa e
desafiadora quanto uma subsidiaria, passa por acegso semelhante a busca e recebimento
de um mandato global quando se candidata e saiogéode um processo de selecédo a sede
de Jogos, como os Jogos Pan-americanos, uma vereagiga provar que possui qualidades
acima de suas concorrentes como sua configuragdcemipada, pouca dependéncia em
relagcdo ao produto, competéncia relatigapertiserelativa de gestdo, independéncia para
realizar pesquisas (ROTH e MORRISON, 1992) e aindalidades proativas e ser
responsavel por responsabilidades além do seu deeneional (BIRKINSHAW, 1996).

O segundo objetivo intermediario a ser analisad@g$pecificamente ver os desafios
crossculturais do Comité Organizador Rio 2007. Comor@ppsta deste estudo envolveu
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enfatizar a questdo cultural e envolver as caratias do contexto local dentro da analise,
através ddistema de Acédo Cultural Brasileide Barros e Prates (1996). Este apresenta uma
base de qualidades e defeitos das caracteristittasats do povo brasileiro, mostrando como

o brasileiro mistura e interrelaciona as esferasqa e institucional, de lideres e liderados
dependendo da circunstancia e sua ligagdo (ou dalfacom as pessoas e valores que o

cercam.

A analise pontual das caracteristicas culturaisgmmos presenca destas caracteristicas
e de outras inclusive presentes e tecidas nas setigsivas da cultura do povo brasileiro. Do
carisma e vaidade do brasileiro & concentracdaderputa por controle e que gera conflitos
passando por problemas de impunidade e problensédribds que deixam 0 povo como
espectador da propria vida. Todos esses probleamapassiveis ver dentro da narrativa do
Comité Organizador Rio 2007.

Na histéria entre os trés agentes/ atores prirgigas narrativas contadas pelos
entrevistados (0s consultores estrangeiros, osicidios do Comité Organizador e o
governo) sao evidenciadas as disputas organizasidiraguanto no ambito pessoal a cultura
foi um facilitador da convivéncia, organizacionahte 0s interesses de cada cultura
corporativa e as tensfes de auto-afirmacéo dosogrg¢pCHEIN, 1985) influenciava o
comportamento dos agentes a trabalhar uns contoaitoss em momentos mais tensos ou
com pessoas especificas, ainda que no nivel sutientes ou por preconceitos (DUNHAM
et. al, 2006; FONTAINE, 2007 — quarta perspectiva/psigaa).

Como foi possivel perceber pela andlise dos podéosonflito, estes foram menos
numerosos de identificar pelo aspecto de acaoraulto brasileiro em evitar o conflito, ao
menos de forma aberta. Desta maneira, as ent®vistam importantes e diversas, mas
conseguiram somente identificar indiretamente peyma@ssiveis causas, mascaradas ainda

mais pela distancia de tempo das lembrancas daazor

Para futuros estudos, um estudo antropologidoco, durante a realizacdo dos Jogos
permitira ao pesquisador observagfes mais ricasn@srdependentes da memoria e do ponto
de vista, algumas vezes viesados, dos envolvidss.retoma a segunda perspectiva do texto
de Fontaine (2007), de abordagem antropologicaemtender que as pessoas possuem mais
camadas e caracteristicas complexas, e estud@tagssa perspectiva pode elucidar os

motivos de conflito que ficaram velados.
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Ainda assim, os trés pontos principais identificade conflito: a diferenca de nivel de
experiéncia e conhecimento explicito e tacito, acdefianca e o orgulho mostraram-se
ligadas tantos a problemas de gestdo do conhe@lgada a quinta perspectiva citada por
Fontaine (2007) dos estudos de Holden (2001) d&a fdé uma gestdo eficiente do
conhecimento dentro da empresa, com uma culturan@acional que tende ao controle
burocratico legitimado por normas e a integracéolithica (CARVALHO E VIEIRA, 2007).
Esses conflitos também margearam as questdes cenpeito (DUNHAMet. al, 2006) da
quarta perspectiva apresentada por Fontaine (20®7%ase psicologica que misturados a
diversos fatores de poder e das caracteristicaturaisl apresentadas anteriormente
apresentaram os mesmos resultados anteriores fi#gocoom subjetivacdo dos motivos de

geracdo dos mesmos.

No entanto, ainda que n&do tenham sido tomadas asedgpecificas para diminuir os
conflitos emergentes durante o periodo de plangjmme convivéncia dentro do Comité
Organizador, a maioria dos entrevistados relatouesfarco de comunicagdo continuo que
mesmo nédo tendo criado lagos ou relacionamentesdmacos nas situacdes de conflitos, ao

menos foram eficazes para resolver os problemasdédenque apareciam.

Contudo, pode-se dizer que o0 estudo conseguiu iratsels objetivos e essa
experiéncia serviu para reforcar ainda mais a viigue é impossivel isolar a cultura e o
contexto local como simples variaveis contingesgiaiuito menos ignora-las por completo

como prega a correnteainstreantde Gestéo Internacional.

Para o futuro, uma revisdo mais profunda de cadalesnassuntos é necessaria, ou
mesmo um foco maior em um fendmeno especifico dadgerosseultural, embora
reconheca a dificuldade em obter material de bék#aspara determinados assuntos dentro
desta abordagem. A busca pela multidisciplinaridddeconselhada nesse tipo de estudo,
principalmente para aqueles que continuarem osl@stem Comités Organizadores de Jogos
através da perspectiva de Gestéo Internacionai Aliéso, a metodologia de base qualitativa
mostrou-se fonte rica de informagédo que trouxe simesperados a analise e conclusdes do
estudo. Uma ultima recomendacéo para estudos canit&oOrganizadores de Jogos para o
futuro é estar atento ao quesito tempo para a [@@sq campo, pois ainda que 0s
entrevistados sejam muito solicitos em ajudar, &misao muito indisponiveis da propria
natureza do seu trabalho.
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APENDICE A — Roteiros de Entrevistas

Roteiro de entrevista
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Abordagem cross-cultural para Comités Organizadores de Jogos: caso do Comité
Organizador dos XV Jogos Pan-americanos Rio 2007.

Pesquisadora: Nina Silva Dubois; Orientadora: Ana Lucia Malheiros Guedes

Versao 1: Nivel diretoria e relacionados

1 Perfil demografico

A Nome:

B Nacionalidade:

C Faixa etéria:

D Sexo:

E Experiéncia de trabalho internacional:

= Grau de instrucao:

G Tipo de Organizagao que trabalhava antes dos Jogos Pan-americanos:
H Organizacédo que trabalhava para os Jogos Pan-americanos:

Cargo/Funcéo:

2 Perguntas

1 Discorra a respeito da constituicdo do Comité Organizador Rio 2007.

> Qual a ligagdo com os demais 6rgdos administrativos (publicos e/ou privados)
locais nacionais e internacionais?
Fale sobre o processo que levou o Rio de Janeiro a ganhar o direito de sediar

3 os Jogos. Quais as caracteristicas que a cidade e o projeto possuiam que
levaram a ODEPA a escolher este bid?

4 Como um Comité Olimpico Nacional decide entrar na empreitada de organizar
uma edicdo de Jogos da grandeza dos Jogos Pan-americanos?

5 O que representa a ODEPA para o Comité Organizador Rio 2007?

6 Ao ganhar o direito de sediar os Jogos, vocé consideraria que existe uma
“passagem de poder” do 6rgao superior ao Comité Organizador?

7 Qual é o nivel de independéncia do Comité Organizador em relacdo a

ODEPA?




Por quais outros membros ou érgdos esportivos o CO fica em contato ou

8 responséavel durante a gestdo dos Jogos?

9 Que tipo de pessoas trabalharam no Comité Organizador Rio 2007?

10 Como o Sr./a Sra./vocé percebe a multiculturalidade das pessoas que
trabalharam dentro do Comité Organizador Rio 20077

11 Como o Sr./a Sra./vocé percebe a adaptacdo dos estrangeiros que vieram
trabalhar dentro do Comité Organizador Rio 20077

12 O Sr./a Sra./vocé percebeu o surgimento de comportamentos, rituais, valores
e atitudes especificas nas diferentes areas funcionais?
O Sr./a Sra./lvocé acredita que essa multiculturalidade ou essas diferencas

13 | comportamentais entre &areas funcionais tenham sido as causadoras de
alguns dos problemas ou conflitos ocorridos? Se sim, recordaria algum?
O Sr./a Sra./vocé acredita que havia uma diferenca no modo de pensar e
trabalhar entre as pessoas do Comité Organizador e as de outros 6rgaos,

14 | . .
ligados apenas ao CO (governo, consultores, fornecedores)? Essa diferenca
gerava conflitos?

15 Se sim, o qué o Sr./a Sra./vocé acredita que fazia essas pessoas diferentes e
como elas chegavam nesse "modo de pensar e trabalhar"?

16 O Sr./a Sra.vocé acredita que o "jeitinho brasileiro” influenciou na
organizagao dos Jogos? Discorra sobre o assunto.

17 Que medidas foram tomadas para tentar diminuir os conflitos internos e/ou

externos?

79



Roteiro de entrevista

80

Abordagem cross-cultural para Comités Organizadores de Jogos: caso do Comité
Organizador dos XV Jogos Pan-americanos Rio 2007.

Pesquisadora: Nina Silva Dubois; Orientadora: Ana Lucia Malheiros Guedes

Versao 2: Nivel geréncia e relacionados (estrangeir  0S).

1 Perfil demografico

A Nome:

B Nacionalidade:

C Faixa etaria:

D Sexo:

E Experiéncia de trabalho internacional:

= Grau de instrucgéo:

G Tipo de Organizacao que trabalhava antes dos Jogos Pan-americanos:
H Organizacéo que trabalhava para os Jogos Pan-americanos:

Cargo/Funcéo:

2 Perguntas

Fale sobre a sua organizacdo de origem (estrutura, organizacdo, hierarquia,

a. nocéo de tempo, etc).

b Na sua percepc¢do, como o Sr. / a Sra. / Vocé foi recebido dentro do Comité
" | Organizador Rio 20077

c. | Como foi o seu processo de adaptagdo a cultura brasileira?

d Como o Sr. / a Sra./ Vocé percebe a diferenca cultural entre a sua organizacao
" | de origem e o Comité Organizador Rio 2007?

1 | Que tipo de pessoas trabalharam no Comité Organizador Rio 20077

> Como o Sr./a Sra./vocé percebe a multiculturalidade das pessoas que

trabalharam dentro do Comité Organizador Rio 20077
3 Como o Sr./a Sra./vocé percebe a adaptacdo dos estrangeiros que vieram

trabalhar dentro do Comité Organizador Rio 2007?




O Sr./a Sra./vocé percebeu o surgimento de comportamentos, rituais, valores e
atitudes especificas nas diferentes areas funcionais?

O Sr./a Sra./lvocé acredita que essa multiculturalidade ou essas diferencas
comportamentais entre é&reas funcionais tenham sido causadoras de
problemas ou conflitos ocorridos? Se sim, recordaria algum?

O Sr./a Sra./vocé acredita que havia uma diferenca no modo de pensar e
trabalhar entre as pessoas do Comité Organizador e as de outros 6rgéos,
ligados apenas ao CO (governo, consultores, fornecedores)? Essa diferenca
gerava conflitos?

Se sim, 0 qué o Sr./a Sra./vocé acredita que fazia essas pessoas diferentes e
como elas chegavam nesse "modo de pensar e trabalhar"?

O Sr./a Sra./vocé acredita que o "jeitinho brasileiro" influenciou na organizacao
dos Jogos? Discorra sobre o assunto.

Que medidas foram tomadas para tentar diminuir os conflitos internos e/ou
externos?
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Cross-cultural perspective for Games Organizing Committees: case study of the Rio
2007 Pan American Game.

Researcher: Nina Silva Dubois; Supervisor: Ana Lucia Malheiros Guedes

Version #2: Management level and related (foreigner  s).

1 Demographic profile

A Name:

B Nationality:

C Age group:

D Gender:

E International work experience:

= Education degree:

G Type of organization that worked before the Pan American Games:
H Organization that worked for the Pan American Games:

Job/Function:

2 Questions

Talk about your original organization (structure, organization, hierarchy, notion

& | of time, etc).

b In your perception, how were you received in the Rio 2007 Organizing
" | Committee?

c. | How was your adaptation process to the Brazilian culture?

d How do you perceive the cultural difference between your original organization
" | and the Rio 2007 Organizing Committee?

1 | What kind of people worked in the Rio 2007 Organizing Committee?

> How do you perceive the multiculturality of the people that worked in the Rio

2007 Organizing Committee?
3 How do you perceive was the adaptation of the foreigners that came to work in

the Rio 2007 Organizing Committee?




Did you perceive the emergence of specific behaviors, rituals, values and
attitudes in the different functional areas?

Do you believe that this multiculturality or these behavioral differences among
functional areas may have been the cause of problems and conflicts that
occurred? If yes, can you recall an episode?

Do you believe that there was a different way of think and work between the
people that worked in the Organizing Committee and others from organs just
connected to the CO (government, consultants, suppliers)? Did this difference
generated conflict?

If Yes, what do you believe made those people different and how did they get
to this “way of think and work”?

Do you believe that the "jeitinho brasileiro" influenced in the organization of the
Games? Talk about the subject.

What measures were taken to try to reduce the internal and/or external
conflicts?
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Roteiro de entrevista
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Abordagem cross-cultural para Comités Organizadores de Jogos: caso do Comité
Organizador dos XV Jogos Pan-americanos Rio 2007.

Pesquisadora: Nina Silva Dubois; Orientadora: Ana Lucia Malheiros Guedes

Versao 3: Nivel geréncia e relacionados

1 Perfil demografico

A Nome:

B Nacionalidade:

C Faixa etaria:

D Sexo:

E Experiéncia de trabalho internacional:

= Grau de instrucgéo:

G Tipo de Organizacao que trabalhava antes dos Jogos Pan-americanos:
H Organizacéo que trabalhava para os Jogos Pan-americanos:

Cargo/Funcéo:

2 Perguntas

1 | Que tipo de pessoas trabalharam no Comité Organizador Rio 20077

> Como o Sr./a Sra./vocé percebe a multiculturalidade das pessoas que
trabalharam dentro do Comité Organizador Rio 20077

3 Como o Sr./a Sra./vocé percebe a adaptacdo dos estrangeiros que vieram
trabalhar dentro do Comité Organizador Rio 20077

4 O Sr./a Sra./vocé percebeu o surgimento de comportamentos, rituais, valores e
atitudes especificas nas diferentes areas funcionais?
O Sr./a Sra./vocé acredita que essa multiculturalidade ou essas diferengas

5 | comportamentais entre areas funcionais tenham sido causadoras de
problemas ou conflitos ocorridos? Se sim, recordaria algum?
O Sr./Ja Sra./vocé acredita que havia uma diferenca no modo de pensar e

6 trabalhar entre as pessoas do Comité Organizador e as de outros 6rgéos,

ligados apenas ao CO (governo, consultores, fornecedores)? Essa diferenca
gerava conflitos?




Se sim, 0 qué o Sr./a Sra./vocé acredita que fazia essas pessoas diferentes e
como elas chegavam nesse "modo de pensar e trabalhar"?

O Sr./a Sra./vocé acredita que o "jeitinho brasileiro" influenciou na organizacao
dos Jogos? Discorra sobre o assunto.

Que medidas foram tomadas para tentar diminuir os conflitos internos e/ou
externos?
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Roteiro de entrevista
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Abordagem cross-cultural para Comités Organizadores de Jogos: caso do Comité
Organizador dos XV Jogos Pan-americanos Rio 2007.

Pesquisadora: Nina Silva Dubois; Orientadora: Ana Lucia Malheiros Guedes

Versao 4: Outras organizacdes

1 Perfil demografico

A Nome:

B Nacionalidade:

C Faixa etaria:

D Sexo:

E Experiéncia de trabalho internacional:

= Grau de instrucgéo:

G Tipo de Organizacao que trabalhava antes dos Jogos Pan-americanos:
H Organizacéo que trabalhava para os Jogos Pan-americanos:

Cargo/Funcéo:

2 Perguntas

Fale um pouco sobre a sua organizacdo de origem (estrutura, organizagao,

1 hierarquia, nocéo de tempo, etc).

5 Como o Sr. / a Sra./ Vocé percebe a diferenca cultural entre a sua organizacao
de origem e o Comité Organizador Rio 2007?

3 Como o Sr./a Sra./vocé percebe a multiculturalidade das pessoas que
trabalharam para realizar os Jogos Pan-americanos Rio 2007?

4 O Sr./a Sra./vocé acredita que essa multiculturalidade tenha sido as causadora
dos problemas ou conflitos ocorridos? Se sim, recordaria algum?
O Sr./Ja Sra./vocé acredita que havia uma diferenca no modo de pensar e

5 trabalhar entre as pessoas do Comité Organizador e as de outros 6rgéos,

ligados apenas ao CO (governo, consultores, fornecedores)? Essa diferenca
gerava conflitos?




Se sim, 0 qué o Sr./a Sra./vocé acredita que fazia essas pessoas diferentes e
como elas chegavam nesse "modo de pensar e trabalhar"?

O Sr./a Sra./vocé acredita que o "jeitinho brasileiro" influenciou na organizacéo
dos Jogos? Positiva ou Negativamente? Discorra sobre o assunto.

Que medidas foram tomadas para tentar diminuir os conflitos internos e/ou
externos?
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APENDICE B — Carta Convite

Rio de Janeiro, xx de novembro de 2011.

Prezado Senhor ,

Eu me chamo Nina Silva Dubois e atualmente estou concluindo o curso de mestrado em
Gestdo Empresarial pela Escola Brasileira de Administracdo Publica e de Empresas da
Fundagéo Getulio Vargas na cidade do Rio de Janeiro.

Escrevo minha dissertagdo na area de Gestdo Internacional e escolhi o desafio de
estudar os Comités Organizadores de Jogos pela ética deste campo. O conhecimento
gerado no campo de Gl nunca foi aplicado neste tipo de organiza¢do, mas eu acredito
ser valido e importante, pois os Comités Organizadores de Jogos s&o t&o culturalmente
ricos quanto as empresas multinacionais. Acreditando nisso, escolhi o caso do Comité
Organizador dos Jogos Pan-americanos Rio 2007 - no qual tive o prazer de trabalhar e
me inspirar para a realizagao desta dissertagéo - e gostaria de, com a sua ajuda, estudar
as diferengas culturais das pessoas que trabalharam dentro e com o Comité, e também,
como a cultura brasileira influenciou a organizagéo dos Jogos em geral.

Assim, gostaria de convida-lo a participar deste estudo, por meio de uma entrevista.
Esta seré feita por mim mesma, gravada em meio digital e posteriormente transcrita para
que possa ser usada na dissertacdo. Os nomes de todos os entrevistados ndo
constardo no documento final e também serdo respeitados quaisquer outros pedidos de
edicao e confidencialidade.

As entrevistas podem ser marcadas em local e horario de interesse do entrevistado, mas
avisadas com um minimo de 24h de antecedéncia € no curso do més de novembro.
Para a marcagdo das entrevistas e para demais contatos, deixo a seguir e-mail e
telefone: ninadubois@gmail.com / (21) 9276-9433.

Agradeco antecipadamente a atengao dispensada.

Nina Silva Dubois Ana Lucia Malheiros Guedes
(mestranda) (orientadora)



