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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo analisar o processo da lideranca em uma
organizacdo que se articula em forma de rede para a co-producdo do bem publico.
Para tanto, foi realizado um estudo no Centro Cultural Escrava Anastacia,
organizacdo ndo governamental cuja missdo € promover a inser¢cdo do jovem no
mundo de trabalho e a formacéo do cidaddo. O CCEA se articula em forma de rede
para suprir as demandas sociais apresentadas pelos jovens de baixa renda na
regido da grande Florianopolis, atuando em parceira com diferentes atores sociais,
dentre eles a sociedade civil, 0 governo, empresas privadas e outras organizacoes
nao governamentais. O método que orientou o estudo foi o qualitativo, considerando
as caracteristicas do fenbmeno e o0s objetivos pretendidos. Como modo de
investigacdo ou estratégia de pesquisa definiu-se o estudo de caso, de carater
exploratorio. Para a implementacdo da pesquisa foram envolvidos no processo de
coleta de dados a coordenacao geral do CCEA e outros membros do Centro que
ocupam cargos de coordenacdo em projetos inseridos na rede, 0s quais se
encontravam em execu¢do no momento do estudo, quais sejam: Projeto Aprendiz,
Projeto Aroeira, Projeto Frutos do Aroeira e Projeto Incubadora Popular de
Cooperativas. A pesquisa foi sistematizada buscando-se, em um primeiro momento,
descrever e caracterizar o CCEA enquanto rede de co-producdo do bem publico,
atuando por meio de seus diferentes projetos e parceiros. Nessa perspectiva,
verificou-se que 0s projetos interagem e cooperam entre si para atingir o objetivo
maior da rede, buscando identificar as demandas dos jovens que estao participando
das atividades dos projetos e construir de forma compartilhada os seus ideais. No
ambito dessa Rede, entdo, buscou-se estudar como ocorre 0 processo da lideranga
a partir da identificacdo de um padrao de conduta dos coordenadores, o qual resulta
em um modelo de lideran¢a pautado no principio do lider servidor. Esse processo €
orientado por valores e principios identificados no referencial tedrico, que serviram
como base para a andlise dos depoimentos dos sujeitos pesquisados. A partir dessa
configuracdo da realidade, se estabeleceu uma linha de analise comum em torno da
atuacdo dos coordenadores dos projetos, evidenciando-se a atuacdo como lideres
em uma rede que busca alcancar objetivos comuns, compartilhando a producéo dos
fins que sustentam a existéncia do CCEA.

Palavras-chave : Lideranca. Co-producao. Redes. Lider servidor.



ABSTRACT

The present study aims at analyzing the process of leadership in an organization that
IS network articulated for the co-production of common welfare. To achieve this
proposal a case study was realized at Centro Cultural Escrava Anastacia, which is a
non-governmental organization that has as mission the promotion of the integration
of youth in the world of working experiences and the development of citizenship. The
CCEA is network articulated to provide the social demands presented by the low
income youth, which comes from all regions around Florianopolis, working in
partnership with different social actors, including civil society, government, private
companies and other non-governmental organizations. This study was oriented by
the qualitative research methodology, considering the characteristics of the
phenomenon and the objectives pursued. The exploratory case study was the
method of investigation or research strategy. For the research implementation were
involved in the process of data collecting the general coordination of the CCEA and
other members of the CCEA who are in coordination positions in the projects
included in the network, specifically at the projects that are being taken into execution
in this period of time. They are: Projeto Aprendiz, Projeto Aroeira, Projeto Frutos do
Aroeira e Projeto Incubadora Popular de Cooperativas. The research was
systematically seeking, in a first moment, to describe and characterize the CCEA as
a co-production network of common welfare, acting through its different projects and
partners. From this perspective, it was found that the projects interact and cooperate
with each other to achieve the greater goal of the organization, seeking to identify the
demands of the youth who are participating in the activities of the projects, and build
on a shared construction of their ideals. Within this network, it was studied the
manner trough which the leadership process occurs beginning from the identification
of a coordinators’ pattern conduct, which results in a model of leadership process
based on the principles of the leader as a server. This process is oriented by values
and principles identified in theoretical reference, which guided the interviews
analysis. Based on this reality configuration, it was developed a common analysis
about the performance of the coordinators of the projects, evidencing the leaders
performance in a network that seeks to achieve common goals, sharing the
objectives that support the existence of the CCEA .

Key-words: leadership; co production; network; leader as a sever.
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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO DO TEMA E DO PROBLEMA DE PESQUISA

As organizacdes de natureza publica, tanto quanto as do setor privado,
encontram-se inseridas em um contexto que se mostra cada vez mais exigente no
que se refere ao atendimento das demandas da sociedade. No ambito da prestacéo
dos servicos publicos, esse contexto exige das organizacdes a revisdo de seu papel
e a busca por novas alternativas de producdo do bem publico. O Novo Servi¢co
Puablico, proposto por Denhardt e Denhardt (2003), surge como um modelo de
Administracdo Publica que busca integrar os atores sociais na producdo e na
prestacao dos servigos publicos ao cidadao, sob uma 6ética de co-responsabilidade e
de colaboracédo. A co-producdo € a entrega do servico como um arranjo € um
processo, no qual os cidaddos e o governo compartiiham da responsabilidade
conjunta em produzir bens e/ou servicos publicos (MARSHALL, 2004; BRUDNEY;
ENGLAND, 1983; ROSENBAUM, 2006). Nesse sentido, atua como uma ferramenta
atil ao Novo Servico Publico, pois, em sua aplicacédo, a Administracdo Publica ganha
proximidade com os locais onde existe a demanda dos servi¢os por ela produzidos.

A crescente demanda e a complexidade das necessidades da sociedade
demonstram a insuficiéncia do poder publico como Unico agente para atendé-las. A
co-producdo leva as organizacbes a se configurarem na forma de redes que
possibilitam a descentralizacdo na tomada de deciséo, a promoc¢ao da democracia, a
flexibilidade e um alto grau de autonomia de seus membros (CRUZ, 2006). Os
participantes das redes interagem em busca de um objetivo comum, voltando-se ao
provimento de servicos que o Estado, por si sO, ndo teria condicdes de atender
(GOLDSMITH; EGGERS, 2004). A relevancia da rede néo esta nela mesma, mas no
que resulta dela, suas relacdes, a cooperacdo e a alianga entre 0s seus
participantes, sejam eles pessoas fisicas ou juridicas (DELLAGNELO; SILVA, 2004;
BROWN et al., 2004).

O modelo de Administracéo Publica proposto por Denhardt e Denhardt (2000;
2003) vai ao encontro da proposta da co-producdo, que visa agregar valores
comunitérios e servicos ao cidaddo por meio de sua participagdo ativa na provisao,

entendendo que para atender ao interesse privado é preciso antes atender ao
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interesse coletivo. Assim, a co-producdo do bem publico, derivada de uma
concepcdo de comunidade, apresenta-se também como uma estratégia de
implementacdo do Novo Servigo Publico.

Para Arendt (2004), a esfera publica estd presente quando o interesse
coletivo prepondera sobre o interesse privado, o que ganha destaque por mostrar a
existéncia da democracia. A democracia participativa influencia a maneira que 0s
cidaddos enxergam e se posicionam frente aos problemas de sua comunidade, do
pais e do mundo. A sociedade, uma organizacao por natureza, € um espaco onde se
exercita 0 convivio e se observam as diferengas entre os individuos, evidenciando
suas caracteristicas unicas (RAMOS, 1981), dentre elas a lideranca.

O tema lideranca estd sendo muito discutido nos ultimos tempos e é um
assunto importante quando se trata do tema rede de co-producdo. As organizagcdes
nao se desfazem para compor uma nova e seus modelos e padrdes continuam
existindo enquanto ela interage em um determinado contexto; o papel da lideranca,
portanto, se expressa na articulacdo desse conjunto. Arendt (2004) ensina que a
lideranca decorre da acdo integrada entre uma pessoa que inicia e conduz o
empreendimento e de um grupo que aceita e assume a responsabilidade da
execucdo dentro das diretrizes estabelecidas. Transpondo esta definicdo para o
contexto das redes, € possivel vislumbrar a importancia do papel do lider na
conjuntura da administracéo publica.

Os lideres podem ser encontrados em qualquer nivel da organizacao.
Exercem influéncia pessoal sobre seus seguidores e apresentam atributos como
honestidade, credibilidade, inteligéncia e habilidades de comunicag¢ao, os quais sao
admirados e servem como exemplo para aqueles que os seguem (DENHARDT;
DENHARDT, 2006; MAXWELL, 2007; PREE, 1989; SELZNICK, 1971). As pessoas
reagem de forma diferente a lideranga; para alguns é dificil definir o que é liderar, no
entanto, é facil identificar quando um lider esta presente.

A lideranca acontece em uma rede com aspectos especificos, pois nela
existem relacdes horizontais, ndo ha uma posicdo de comando que responde
unicamente por todo seu funcionamento, sdo partes integradas que se articulam
para cumprir um determinado objetivo. Em especial quando se trata da co-producao
do bem publico no contexto das redes o lider assume, além da funcdo de dar as
diretrizes, o papel de articulador, mediador e negociador (NAIR, 1994;
WITHAKER,1998).
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Diante do contexto apresentado, esta dissertacdo aborda o tema da lideranga
aplicada a organizacdes que se articulam em rede para a co-producdo do bem
publico, tomando-se como objeto de estudo o caso do Centro Cultural Escrava
Anastacia, situado em Floriandpolis, Santa Catarina.

O Centro Cultural Escrava Anastacia (CCEA) € uma organizac¢do que desde a
sua criacao atua na forma de uma rede para atender demandas sociais da juventude
da periferia da cidade de Floriandpolis. Criado com o objetivo de capacitar os jovens
de baixa renda para atuar no mundo do trabalho, tornando-os cidadaos, o Centro
atua na perspectiva da co-producédo, em parceria com a sociedade civil, com o poder
publico, com empresas privadas e outras entidades ndo governamentais.

A coordenacédo de uma rede nos moldes como se delineia a proposta da co-
producdo do bem publico, implica em um modelo de lideranca que privilegia a
participacdo, a ética, o respeito a individualidade dos atores, além de habilidades
praticas para gerir recursos, processos e estruturas. A partir do interesse em discutir
a interface da configuracdo da lideranca e o0 processo da co-producdo do bem
comum, em um contexto de redes de organizacdes que produzem servi¢cos publicos,

definiu-se como questéao norteadora desta dissertacao:

Como se realiza a lideranca no CCEA - Centro Cultural Escrava Anastacia —

no que se refere a co-producéo do bem publico em rede?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o processo da lideranga no Centro Cultural Escrava Anastacia, sob a

perspectiva da co-producéo do bem publico em rede.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral, apresentam-se 0s objetivos especificos a

seqguir:

a) Levantar na literatura especializada os compromissos e principios essenciais

a realizacao da lideranca em uma rede de co-producéo.

b) Identificar os aspectos caracterizadores do Centro Cultural Escrava Anastacia
como uma rede de co-producao.

c) Descrever o processo da lideranca em rede de co-producdo no Centro

Cultural Escrava Anastéacia.

1.3 JUSTIFICATIVA

O presente estudo justifica-se pelo interesse em obter conhecimentos a
respeito da lideranca realizada em uma rede de co-produgcdo do bem publico. O
modelo de organizacdes em rede € um tema relevante na atualidade, pois, a cada
dia, as demandas da sociedade se mostram mais complexas, precisando ser
atendidas pelas organizacOes articuladas em parcerias. Essa articulacdo em redes
de co-producdo do bem publico tem se tornado um meio alternativo para cobrir,
significativamente, a insuficiéncia que o Estado apresenta no provimento das
dificuldades e problemas gerados na sociedade (CASTELLS, 2006; AGRANOFF,
2006; ROSENBAUM, 2006).

As formas de organizagédo e de gestdo das organizacdes em rede requerem,
como destacam Denhardt e Denhardt (2003), dentre outros requisitos, uma
coordenacao atuante e comprometida com a sociedade e com os grupos que dela
fazem parte, sendo o gestor um articulador critico de recursos e mobilizador da
participacdo das diferentes entidades que formam uma rede de co-produgdo. O
processo da lideranca precisa expressar um padrdo de conduta baseado em

principios e valores de servico e a busca do bem comum.
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A intencdo de compreender a atuacdo dos lideres e os procedimentos por
meio dos quais a liderangca acontece em um contexto de rede de co-producéo é o
interesse maior desta dissertacdo. A lideranca é um tema amplamente discutido,
com literatura vasta e abrangente sob o enfoque do comportamento individual do
sujeito, de suas caracteristicas pessoais e habilidades de comandar grupos. Diante
disso, considera-se que um diferencial deste estudo pode estar na analise da
lideranca que acontece em organizacoes articuladas em forma de redes, as quais,
por si sO, ja pressupdem a acdo do lider no — e com — o coletivo, voltando-se a
propdsitos comuns e importantes para toda a sociedade.

A co-producgdo, por sua vez, também € um tema relevante, sobretudo em
relacdo a sua pratica, pois com o esgotamento do modelo classico de Administracao
Pulblica faz-se necessaria a participacéo ativa dos cidadaos na esfera publica para
suprir as necessidades das comunidades. A co-producao, por meio da parceria de
ajuda mutua entre cidadaos e o poder publico, organizados em redes, ganha forca e
maior poder de acao.

Aliado a isso, esta também o interesse da pesquisadora em conhecer a
realidade vivenciada por lideres que atuam em organiza¢fes articuladas em rede,
dispostos a atender as demandas sociais nas quais o Estado se mostra insuficiente.
Acredita-se que a anadlise e a reflexdo sobre essa realidade, em sua dinamica,
podem contribuir para o desenvolvimento de novos estudos e pesquisas voltadas a
compreensao do fenémeno da lideranca em um contexto participativo e colaborativo
de producédo de servigcos e do bem publico.

Vale destacar, por fim, que esta pesquisa esta alinhada aos propdésitos da
formacdo académica definidos pelo Programa de Mestrado Profissional em
Administracdo da UDESC/ESAG, especificamente na linha de pesquisa Gestado da

Co-Producédo do Bem Publico.

1.4 DEFINICAO DOS PRINCIPAIS TERMOS

- Bem comum: Bem Comum € o bem singular, considerado como parte de um
todo. E o interesse que o individuo tem em seu bem particular enquanto parte do
todo, ou de uma comunidade. Transportando este conceito para a esfera da

comunidade se entende que o bem do préprio individuo reflete o bem da
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comunidade e vice-versa. Sendo assim, o bem comum implica no bem individual.
(MARTINS FILHO, 2000).

- Cidadao: O cidadao é aquele que possui o direito de administrar a justica e
exercer as fun¢des publicas, participar da fungéo judicial ou deliberativa, ou seja, de
exercer a politica (ARISTOTELES, 1989).

— Comunidade: Uma comunidade caracteriza-se pelas relacbes entre os
elementos de um grupo de pessoas e por sua existéncia estar associada a um local;
as comunidades surgem devido a convergéncia de valores, idéias e ideais
(PINHEIRO, s.d.)

- Confianca : De acordo com Denhardt e Denhardt (2006), as pessoas baseiam
suas relagdes com o lider, por meio de valores como, confianga e admiracéo, seja

pelo carater ou pelo saber ou ainda pelo carisma.

- Co-producdo: E a entrega do servico como um arranjo € um processo, no qual
os cidadaos e o governo compartilham da responsabilidade conjunta em produzir os
servicos publicos. Embora a extenséo e a forma de participacéo do cidaddo possam
variar através das arenas e dos locais dos servi¢os, o ponto fundamental € aquele
em que, sem a participagéo ativa do cidadao, a capacidade do governo de fornecer

bens e servi¢os publicos esta severamente comprometida (MARSHALL, 2004).

-  Empoderamento: Vasconcelos (2001, p. 5) define empoderamento como “o
aumento do poder pessoal e coletivo de individuos e grupos sociais nas relacdes
interpessoais e institucionais, principalmente daqueles submetidos a relagbes de

opressao e dominacgao social”.

—  Lideranca: Para Smircich e Morgan (1997, p. 207), “a lideranca acontece no
processo por meio do qual um ou mais individuos tém sucesso ao tentar retratar e
definir a realidade dos outros”. O pensamento de Arendt (2004) vai ao encontro de
tal afirmacédo, quando diz que a lideranca € um processo que decorre da acéo
integrada de uma pessoa que inicia e conduz o empreendimento e da existéncia de

um grupo que aceita e assume a responsabilidade da execucdo deste
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empreendimento dentro das diretrizes estabelecidas. Entdo, o lider é alguém que
oferece orientacdo a um processo que, de outra maneira, estaria mais sujeito ao
acaso (SELZNICK, 1971).

— Poder: O poder é visto tipicamente como a habilidade de fazer com que os
outros facam o0 que vocé quer que seja feito, se necessario, até mesmo contra a
prépria vontade (WEBER, 1978 apud HARDY; CLEGG, 2001), ou, fazé-los fazer
alguma coisa que eles nao fariam em outra situacdo (DAHL, 1957 apud HARDY;
CLEGG, 2001).

- Rede: Withaker (1998) diz que, uma estrutura em rede corresponde
exatamente ao que seu nome indica: seus integrantes se ligam horizontalmente a
todos os demais, diretamente ou através dos que os cercam. O resultado disso da a
idéia de uma malha de multiplos fios, que pode se espalhar indefinidamente para
todos os lados, sem que nenhum dos seus nés possa ser considerado principal ou
central, nem representante dos demais. Ndo ha uma posicado hierarquica de

comando, mas sim um desejo compartilhado de realizar determinado objetivo.

—  Servir: Nair (1994) deixa claro que servir ndo significa satisfazer a toda e
qualquer vontade alheia, mas esta baseado em limites impostos pelo compromisso
com a verdade e valores morais. De acordo com Block (1993 p. 81, traducao livre),
“0 compromisso com O Servir requer a reintegragdo entre o gerenciamento e a

execucao do trabalho”.

1.5 ORGANIZACAO DO DOCUMENTO

O presente estudo estad organizado em seis capitulos. O primeiro capitulo
refere-se a introducdo, a apresentacdo do tema e do problema de pesquisa, a
definicdo dos objetivos e dos termos considerados importantes para a pesquisa,
bem como a justificativa para a escolha do tema.

O segundo capitulo apresenta a fundamentacéo tedrica, em foco esta a rede

de co-producao e sua relacdo com a administracdo publica e 0 novo servi¢o publico.
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A lideranca, que € o tema central da dissertacdo, tem enfoque na questdo do lider
servidor.

O terceiro capitulo trata dos procedimentos metodolégicos para a elaboracao
do documento.

No quarto capitulo, apresenta-se a descricdo do caso do Centro Cultural
Escreva Anastécia, caracterizando-o como uma rede de co-producao.

O quinto capitulo refere-se as analises e interpretacdo das entrevistas
realizadas com os coordenadores de projetos do CCEA.

No sexto capitulo estdo as conclusbes e recomendacdes a respeito das
interpretacdes e o0 registro das expectativas em relagédo a possibilidade de novas
pesquisas a partir das informacdes identificadas.

Finalizando com as referéncias bibliograficas utilizadas para a construcao

desta dissertacéo e 0s anexos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 APROPOSTA DA CO-PRODUCAO COMO ALTERNATIVA PARA A ENTREGA
DO BEM PUBLICO

A idéia de que o cidadao pode participar na provisdo de algum tipo de servigco
que, a priori, seria proporcionado apenas pelo governo, remete a co-producao
articulada na comunidade sob égide da democracia participativa. A articulacao é
uma estratégia para implementar o Novo Servigco Publico proposto por Denhardt e
Denhardt (2003); acontece com a sinergia entre governo e cidadaos, tornando-os
agentes de mudanca do processo.

A co-producdo é conceito de entrega do servico como um arranjo € um
processo, nos quais os cidadaos e o governo compartilham da responsabilidade em
produzir os servigos publicos. Embora a extensdo e a forma de participagdo do
cidadao possam variar de acordo com as arenas e 0s locais dos servigos, 0 aspecto
fundamental € que sem a participacao ativa do cidadéo a capacidade do governo de
fornecer bens e servi¢os publicos estara severamente comprometida (ALFORD, 2002;
MARSHALL, 2004).

No modelo de producéo orientado pelo mercado existe a concepcédo de que o
produtor entrega 0 bem ou o servigco ao consumidor e este oferece um feedback. Ja
no modelo de co-producao, verifica-se a participacdo do cidaddo e da comunidade
em conjunto com outros atores para a producdo do bem ou do servico publico. Os
consumidores do modelo de mercado agora séo os cidadaos, usuarios dos servigos
publicos e o produtor de tais servicos tanto pode ser um agente governamental,
como um conjunto de atores envolvendo empresas privadas, organizacdes sociais,

entre outros. A figura 1 ilustra essa concepc¢ao de co-producéao do bem publico.
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Poder
Publico

Organizaca Cidadaos

Social

Co-producéo

Empresa
Privad:

Figura 1: Representacéo grafica do modelo de co-producao
Fonte: Adaptado de Brudney e England (1983).

A co-producédo acontece no ponto de interseccdo, onde convergem as acdes
do poder publico, cidad&os, organizacdo social e empresa privada. Denhardt e
Denhardt (2003), sob a perspectiva do ‘Novo Servigo Publico’, amparam a idéia de
que a co-producdo do bem e/ou servico publico deriva da concepgdo de
comunidade, e ndo de uma concepcao de mercado. A organizacdo por natureza é
um espaco onde se exercita o convivio e se observam as diferencas entre os
individuos demonstrando suas caracteristicas unicas.

Por meio da co-producdo, a Administragdo Publica cria vinculos com a
sociedade e consegue proporcionar o bem comum atendendo as necessidades e
particularidades de cada comunidade. Assim, a qualidade e a eficiéncia do bem e/ou
servico publico produzido aumenta com a participacdo ativa da comunidade, pois €
ela quem da as diretrizes e aponta suas necessidades, buscando alcancar metas
sociais em parcerias estabelecidas com organiza¢cGes privadas ou sociais € com 0
poder publico. “A rigor a esfera dos negoécios humanos consiste na teia de relacbes
humanas que existe onde quer que os homens vivam juntos” (ARENDT, 2004, p.
196). Desse modo, a co-producao se utiliza do modelo de organizagbes em rede

para a entrega do bem publico.
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Brudney e England (1983) sugerem uma tipologia para a co-producao
baseada na maneira como o cidadao participa na prestacdo do servigo publico. Esta
tipologia abrange a participacdo de um individuo, de um grupo ou da coletividade.
Na co-producao individual ocorre a participacdo de apenas um individuo com a
administracdo publica, sendo que os beneficios para a cidade sdo pequenos. Como
exemplos desse tipo de co-producdo podem ser citados: apanhar o lixo, avisar o
poder publico de alguma irregularidade, trabalho voluntario, entre outros. Ja a co-
producdo em grupo beneficia um determinado grupo de pessoas ou a comunidade
na qual esta engajado em sua co-producéo, necessitando de coordenacgdo formal.
Esta articulagc&o ocorre, por exemplo, quando uma comunidade se organiza em uma
associacao de bairro, sob as orientacbes de um lider comunitario, para junto com a
Administracdo Publica promover melhorias na sua regido. Por fim, a atuacéo coletiva
abrange a participacdo de muitas pessoas, normalmente junto a instituicoes
privadas, sociais e/ou governamentais em busca do bem comum. Os beneficios se
estendem por toda a comunidade e o envolvimento do cidadéo se caracteriza pela
cooperacao.

No Brasil, a concepcao de co-producdo pode ser reconhecida pelo ponto de
vista legal na Constituicdo Federal (1998) que apresenta diretrizes de democracia
participativa.

A participacdo é parte da realidade social onde ainda ndo existem
estruturas que as definem; a sua acéo é relacional; ela é construcao da/na
transformacdo social. A Constituicdo de 1988 estimula a participacéo
popular no processo de tomada de decisdes sobre politicas publicas, uma
vez que reafirma a perspectiva do exercicio do poder diretamente pelo
povo: ‘todo poder emana do povo, que O exerce por meio de
representantes eleitos ou diretamente. (MILANI, 2003, p.2).

As préticas participativas variam de acordo com o contexto histérico,
geografico e social. Portanto, é fundamental buscar entender as articulacdes
politicas realizadas pelos atores nas redes entre o Estado, 0 mercado e a sociedade
civil (FISCHER,1984; MILANI, 2003).

Observa-se que atualmente vem ocorrendo uma grande transformagao social
e o Estado também estd passando por uma reforma onde se redesenha a forma de
prestacdo do servico publico, pautado na descentralizacdo, objetivando o

cumprimento do principio constitucional da eficiéncia do servi¢o publico, criando uma



25

cultura de resolugdo compartilhada dos problemas sociais, ndo atribuindo-os como
responsabilidade unicamente do Estado.

No cenario proposto por Denhardt e Denhardt (2000), o Novo Servico Publico
implica na lideranca compartilhada e na interacdo. A caracteristica marcante do
servico a comunidade € que o lider é guiado pela atitude de servir. A Stewardship
Theory vem ao encontro deste ideal de servir e é definido por Block (1993) como a
vontade de ser responsavel pelo bem estar de uma organiza¢cdo maior, operando em
servico em lugar de controlar os que estdo ao nosso redor; € simplesmente
responsabilidade, sem um controle rigido ou complacéncia.

Denhardt e Denhardt (2003) ao tratarem da Administragdo Publica
denominam-a como “a velha administracdo publica”, onde o foco do governo esta
em proporcionar 0s servi¢cos publicos através de suas agéncias e a autoridade top-
down estad muito evidenciada nas organizacdes governamentais burocratizadas, bem
como os valores da eficiéncia e o uso da razdo em sua versao funcional.

A nova gestao publica surgiu em contraponto ao que antes se chamou Velha
Administracdo Publica, hoje as pessoas sdo vistas como clientes. Praticas
empresariais do setor privado entram em cena na Administracdo Publica. A visdo de
mercado predomina, o conceito evolui de uma concepcao local para a de negdcios
publicos, aliado a isso, esta o interesse publico, que na realidade, é a combinacéo
dos interesses individuais. Muitas criticas foram feitas a esse modelo de gestao,
porém, pode-se ressaltar que a nova gestéo publica ameaca enfraquecer os valores
constitucionais, como a igualdade, justica, representatividade e participacéo
(DENHARDT; DENHARTD, 2003).

Por sua vez, a proposta do novo servico publico ndo responde apenas as
demandas dos clientes, mas também, desenvolve um relacionamento de confianca e
colaboragdo com e entre os cidaddos. Dessa forma, os individuos interferem e
participam do servigo publico, com democracia, buscando o bem comum antes do
interesse individual.

Um dos principios mais importantes do Novo Servi¢o Publico € a reafirmacéao
da centralidade do interesse publico no servico governamental. O papel do governo
assegura que, tanto a solucdo quanto o processo para a realizagcdo do interesse
publico, estejam em concordancia com as normas democraticas, com os valores de

justica e equidade e ainda incentiva o cidaddo a se envolver com 0 que acontece,
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pensar na comunidade e agir para 0 bem comum. No Quadro 1 estdo descritos 0s

principios norteadores do Novo Servigo Publico.

PRINCIPIOS DO NOVO SERVICO PUBLICO

Servir, além de guiar

O papel de cada vez maior relevancia do servidor publico é o
de ajudar os cidadéos a articular e encontrar seus interesses
compartilhados, além de tentar controlar ou guiar a
sociedade para novas diregoes.

O interesse publico é o
objetivo, ndo o subproduto

Os administradores publicos devem contribuir na construcao
de uma nocgao coletiva do interesse publico. O objetivo ndo é
encontrar solugbes rapidas impulsionadas por escolhas
individuais, ao contrario, busca-se a criacdo dos interesses e
responsabilidades compartilhadas.

Pense estrategicamente, e aja
democraticamente

Politicas e programas publicos podem ser realizados com
maior eficiéncia e responsabilidade através de esforgcos
coletivos e colaborativos.

Servir cidadaos, nao clientes

O interesse publico resulta do dialogo sobre os valores
comuns ao invés de ser sobre a agregacdo de valores
individuais. Portanto, os servidores publicos ndo respondem
meramente as demandas dos clientes, mas focalizam em
construir relacbes de confianca e colaboracdo entre os
cidadaos.

Accoutability ndo é simples

Servidores publicos devem estar atentos ndo somente ao
mercado; eles devem prestar atencdo também as leis
constitucionais, valores comunitarios, normas politicas,
padrdes profissionais e interesses dos cidadaos.

Avaliar pessoas, ndo somente
produtividade

As organizages publicas e as redes que participam parecem
ter mais sucesso a longo prazo se forem operadas através de
processos de colaboracdo e lideranca participativa baseada
no respeito pelas pessoas.

Dar valor a cidadania e ao
servigo publico em detrimento
da comercialidade

Pode-se alcancar melhor o interesse publico através de
servidores e cidadados comprometidos em fazer contribuicdes
importantes a sociedade, do que através de gerentes
empresariais agindo como se o dinheiro publico fosse seu.

Quadro 1: Principios do Novo Servigo Publico
Fonte: Adaptado de Denhardt e Denhardt (2000)

O envolvimento do cidaddo com o governo por meio de processo de
colaboracgéo torna a Administracdo Publica muito mais eficiente e apta a realizar o
interesse publico. Essa parceria, entre a comunidade e governo, que tem por
objetivo a prestacdo de um melhor servico publico, pode se dar em co-producéao,
surgindo dessa unido o novo servi¢o publico (DENHARDT; DENHARTD, 2003).
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Os principios que orientam o Novo Servico Publico vao ao encontro dos
ensinamentos de Ramos (1989), sobre o fato de a sociedade ser constituida por
uma variedade de enclaves, multiplas dimensdes se combinam dentro dela. Assim
como o ser humano é considerado multidimensional e a sociedade o espelho do
homem, no mundo concreto sé existem sistemas sociais mistos, dai a imagem da
complementaridade dos modelos de administracdo publica (MENEGASSO; SALM,
2006), que ndo existiiam em sua concepcdo pura, mas sim adequados a cada
contexto, a cada necessidade de aplicacdo. Dessa forma, reforca-se a perspectiva
da articulacdo das organizacdes em forma de redes, que sera mais bem revisada no

préximo item.

2.2 O MODELO DE ORGANIZACOES EM REDE NA PERSPECTIVA DA CO-
PRODUCAO

O modelo de organizacdo em rede esta se tornando uma caracteristica no
século XXI, a partir da comparagdo com o modelo burocratico hierarquico é possivel
apreciar suas caracteristicas e vantagens. Esse modelo est4 presente quando néo
existe um comando Unico e todos 0s que compfem as organizacfes tém
responsabilidades iguais e tomam decisdes colegiadas, definindo-se o “modelo
horizontal de gestdo”, que funciona como uma rede (SEMBOR, 1993; GOLDSMITH,;
EGGERS, 2004). A metafora da rede de pesca é amplamente utilizada para que se
tenha a percepcdo de cada um dos participantes da rede, configurando seus nos
entrelacados.

O gue se tem observado entdo é que o modelo burocrético hierarquico, ainda
predominante no contexto das organizagbes, tem aberto espaco para solugbes
inovadoras e criativas e a articulacdo das redes é capaz de ampliar a estrutura e
suprir necessidades para as quais a burocracia se mostra insuficiente (CASTELLS,
1999; GOLDSMITH; EGGERS, 2004).

As organizacdes quando se articulam em forma de redes constroem uma
variedade de crencas, valores, campos de conhecimento e habilidades e com isso
ganham forca para sobreviver. A rede € 0 Unico padrdo de organizacdo comum a
todos os sistemas vivos: "Sempre que olhamos para a vida, olhamos para redes"
(CAPRA, 2004). De acordo com Katz e Kahn (1971 p.75), “os sistemas sociais séo
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sistemas abertos, dependem de outros sistemas sociais [...] e sua vinculagcdo ou
integracdo com eles afeta todo o seu modo de operacdo e nivel de atividade”,
Pascale (1999) ensina que, assim como as moléculas, neurénios ou membros de um
sistema social, as redes de corporacdes estdo inseridas dentro de um ambiente
ainda mais complexo, onde a capacidade de adaptacédo € sinénimo de forca.

No que se refere ao poder publico, Golsmith e Eggers (2004) apresentam
uma comparacao entre os modelos de organizacdo em rede e 0 modelo hierarquico,

apontando fatores que favorecem cada um deles (Quadro?2).

Modelo em Rede

Modelo Hierarquico

- Flexibilidade

- Resposta adequada para diferentes
necessidades de clientes, consumidores
e cidadaos

- Necessidade de diferentes habilidades
profissionais

- Muitos participantes em potencial

- O setor privado preenche as lacunas

- Parceiros tém grande alcance e
credibilidade

- R4pida mudanca de tecnologia

- Mdltiplos niveis do governo produzem
Servicos

- Mdltiplas agéncias usam ou precisam
de funcgdes similares

- Estabilidade é preferida

- Necessidade de uniformidade, regras
- Somente uma habilidade profissional é
requerida

- O governo é o provedor dominante

- O governo tem a experiéncia
necessaria

- O servigo é produzido relativamente
sozinho

- O servico nédo é afetado pela mudanca
de tecnologia

- Um dnico nivel do governo produz o
servico

- Uma Unica agéncia usa ou precisa de
funcdes similares

Quadro 2: Fatores que favorecem os modelos: rede e hierarquico.

Fonte: Adaptado de Golsmith e Eggers (2004).

Partindo da analise de Goldsmith e Eggers (2004), é possivel visualizar que o
modelo em rede esta mais proximo de se adaptar ao atual panorama vivenciado
pelas organizacdes que atuam no mercado global. A flexibilidade é palavra-chave
para a capacidade de adaptacdo as mudancas. O mesmo conjunto de requisitos que
favorecem as organizagbes governamentais a se articularem em forma de rede,
também pode ser tranferido para a iniciativa privada, em especial no contexto desta
pesquisa que se propde a estudar uma rede onde atuam organizacdes de ambos 0s
setores da economia, bem como o terceiro setor.

Historicamente, os governos sempre colaboraram com as empresas privadas

e com organizagfes sociais voltadas a caridade para atingir as metas publicas e
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produzir os servicos que a sociedade necessita. Nos dias atuais a participacdo do
Governo nas redes € ainda mais enfatizada, considerando o aumento e a
complexidade das demandas sociais frente as limitacbes do Estado para atendé-las
sozinho, conjetura com o0 que esta acontecendo na sociedade em geral, se
mostrando uma alternativa ao modelo anterior (GOLDSMITH; EGGERS, 2004;
BRANDES et. al. 2006).

Withaker (1998) apresenta caracteristicas de uma estrutura em rede,
destacando que a mesma corresponde exatamente ao que seu nome indica: 0s
integrantes se ligam horizontalmente a todos os demais, diretamente ou através dos
que os cercam; ndo ha uma posi¢ao hierarquica de comando, o poder é distribuido
de maneira igualitaria e ha um desejo compartilhado de realizar um determinado
objetivo.

Na rede as relagbes informais de significativa dependéncia entre seus
participantes se aprofundam a medida que, dinamicamente, se desenvolvem os
lacos entre eles. O resultado dessa interacdo da a idéia de uma malha de multiplos
fios, que pode se espalhar indefinidamente para todos os lados, sem que nenhum
dos seus nos possa ser considerado principal ou central, nem representante dos
demais. Segundo Cardoso, Alvarez e Caulliraux (2002 apud DELLAGNELO; SILVA,
2004), as interagOes entre os nos da rede ndo se ddo em momentos Unicos e
configuram novos padrdes ao longo do tempo.

No ambito organizacional, dentre as inuUmeras vantagens que as redes
proporcionam para seus participantes, Goldsmith e Eggers (2004) apontam que a
organizacao fica livre para se concentrar em sua principal missdo, explorando sua
melhor competéncia. Possibilitam, ainda, explorar uma maior gama de alternativas
envolvendo uma variedade de provedores, as redes encorajando para experiéncias
voltadas ao processo de inovacéo.

Sob uma configuracéo de redes as organiza¢des podem se tornar mais ageis
devido a flexibilidade, entdo, o downsizing e upsizing podem acontecer de forma
mais rapida do que em hierarquias convencionais. Além disso, as redes ajudam as
organiza¢des a ampliar seu horizonte, podendo espelhar-se em outras para resolver
os problemas. Redes sdo importantes veiculos para a captacdo de recursos,
exploracdo mutua e disseminacdo de conhecimento. Mais importante do que isso é

o fato de que abrem possibilidades que seriam dificeis para uma, duas ou até
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mesmo trés organizacdes, trabalhando juntas, alcancarem (AGRANOFF, 2006;
CASTELLS, 2006).

As redes de organizacfes tém demonstrado ser uma alternativa que traz
multiplos beneficios para todos os participantes, primando pela descentralizacdo o
consenso prevalece ao voto ou mogoes; a descentralizagcédo e a autonomia de cada
participante conferem a rede uma forma fluida, deixando que a tomada de decisao
aconteca no nivel mais adequado, onde a democracia, a flexibilidade e a autonomia
prevalece (CRUZ, 2006). Vale ressaltar, entretanto, que a qualidade da atividade da
rede esta baseada no grau de confianga entre seus componentes, que tende a ser
muito alto (CASTELLS, 2006; LOWNDES; SKELCHER, 1998).

As experiéncias tém demonstrado as vantagens e os resultados de acdes
articuladas e projetos desenvolvidos em parceria. As redes se sustentam pela
vontade e afinidade de seus integrantes, caracterizando-se como um significativo
recurso organizacional, tanto para as relagées pessoais quanto para a estruturacao
social (WITHAKER, 1998).

Por sua vez, Balestrin e Vargas (2004) prop6em uma tipologia para as redes,
que as classificam segundo critérios como a hierarquia, a formalizacdo, a
cooperacdo e a conveniéncia. Esses critérios tém caracteristicas préprias e séo

ilustrados pelo autor por meio de exemplos de redes (Quadro 3).

Critério Caracteristica Exemplo

Hierarquia Relacgdes entre os participantes séo de
pouca ou nenhuma autonomia, fortemente
caracterizada pela centralizacdo das
decisdes em uma Unica organizacao que

compde a rede.

Matriz — filial

Formalizacdo

Existem através de contratos que
estabelecem as ‘regras do jogo’.

Franquias
Joint-ventures

Cooperagéao

Os participantes estéo juntos em algumas
atividades, em busca de um objetivo em
comum, sem deixar de lado sua atividade
principal.

Organizacdao virtual

Projetos sociais que
trabalham em parcerias com
0 governo e/ou instituicdes
privadas.

Conveniéncia

Livre participacao, informalidade.

Encontros entre professores
ou profissionais de
determinada area.

Quadro 3 : Tipologia das redes
Fonte: Adaptado de Balestrin e Vargas (2004).
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Fleury (2002) também sugere principios que regem o trabalho em padréo
organizacional de rede, quais sejam: a descentralizacdo; a insubordinacao; a
conectividade; a multi-lideranca; a horizontalidade; a autonomia; a transparéncia; a
cooperacao e a interdependéncia.

O fortalecimento das redes se deve as mudancas tecnoldgicas, politicas e
ideoldgicas ocorridas na sociedade no ultimo século, que se refletem na forma como
as organizacdes interagem, buscando alternativas para atingir resultados mais
satisfatorios que até entdo nao eram possiveis com a hierarquia e o modelo de
mercado (LIPNACK; STAMPS, 1994 apud AGRANOFF, 2006). O sucesso
competitivo é alcancado mais rapidamente quando as empresas se articulam com
outras que sabem como colaborar efetivamente para criar produtos e servicos
anicos, valiosos e dificeis de serem copiados (GOLDSMITH; EGGERS, 2004). A
literatura e a préatica vém se mostrando favoraveis ao modelo de organizacfes em
rede, evidenciando ser uma alternativa viavel, especialmente para a Administracao
Pulblica, no que se refere ao aumento das alternativas para proporcionar oS servigos
para a sociedade, onde somente ela tem se mostrado ineficiente.

No capitulo seguinte sera apresentada a literatura referente ao estudo da
lideranca.

2.3 A LIDERANCA PARA A CO-PRODUCAO DO BEM PUBLICO EM REDE

2.3.1 As Perspectivas Sobre Lideranca: Conceitos e Modelos

Nos ultimos anos tem havido um crescente interesse no estudo da lideranca;
existem diversas abordagens sobre este tema e, entre elas, esta a lideranca como
arte. Para Denhardt e Denhardt (2006), liderar € uma arte e liderar sem arte é
simplesmente administrar. Além de habilidades de comunicacdo, intelecto e
credibilidade, o lider tem um “algo a mais”, uma espécie de sentimento, julgamento
ou senso, um feeling, os autores recorrem a metafora da arte para explicar e
afirmam que a emocédo é um fator importante no processo de lideranca uma vez que
as pessoas baseiam suas relacdes com o lider em valores como, confianca e

admiracao, seja pelo carater ou pelo saber ou ainda pelo carisma. A lideranca esta
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relacionada com o0 processo intuitivo, lidar com um mundo aberto e em
transformacao constante; liderar trata de pessoas, assim a habilidade essencial dos
lideres é sentir, ver a organizacdo como um todo, constatando seu carater subjetivo.
Para Pree (1989, p. 124), “a lideranca entrelaca os aspectos mais importantes de
uma organizacgéo: seu pessoal e seu futuro”.

Denhardt e Denhardt (2006) entendem que lideranca pode ser comparada
com a danca e tracam um paralelo: a danca tem um momento, um tempo, um lugar
e um contexto especificos, ndo perdura no tempo a ndo ser na memoria daqueles
que assistiram ao espetaculo; assim também os lideres compartilham uma emocéo
gue toca alguém da mesma forma.

Tais aspectos da lideranca lhe conferem o carater situacional, que pode ser
observado quando um determinado individuo exerce forte lideranca em um grupo
devido ao seu conhecimento técnico a respeito de um determinado contexto e, no
momento seguinte deixa de influenciar as mesmas pessoas em outra situacado onde
seu saber nédo é relevante.

Selznick (1971) diz que a lideranca ndo esta necessariamente ligada a
posi¢des hierarquicas ou de comando. O lider, na realidade, € alguém que oferece
orientacdo a um processo que, de outra maneira, estaria mais sujeito ao acaso. Em
sua abordagem sobre o conceito de lideranca, o autor apresenta de maneira simples
a necessidade de se conhecer dois aspectos sem 0s quais ndo ha lideranca:
primeiro, que existe um individuo influenciador; e segundo, que existem o0s que
serédo influenciados, representando a logica de que sem liderados ndo existe o lider.
Arendt (2004) ensina que a lideranca decorre da acao integrada entre uma pessoa
que inicia e conduz o empreendimento e de um grupo que aceita e assume a
responsabilidade da execucao dentro das diretrizes estabelecidas.

A organizagdo orientada pelo gerenciamento leva a crer que aqueles que
ocupam cargos hierarquicos, que tenham grandes responsabilidades ou aqueles que
estdo no topo da piramide organizacional séo lideres e exercem influéncia sobre os
demais. Faria (1982, p.4) afirma que o chefe “na pratica € quem manda, tendo
alguma forma de poder e possibilidade de coagir alguém para realizar determinada
tarefa ou missdo”. Aquele que dispde de autoridade formal, ocupando um cargo na
estrutura organica, segue as instru¢cdes do estatuto da instituicio e entre suas
atribuicdes esta a capacidade para representa-la. Pode deliberar, decidir e delegar

dentro das limitagbes de sua competéncia, bem como cultivar agbes capazes de
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impulsionar os subordinados no sentido de alcancar os objetivos da instituicdo. Faria
(1982, p.7) chama atencédo para que “mesmo havendo uma nitida diferenca entre o
chefe e o lider € sempre desejavel que o chefe seja lider”.

Ainda em Faria (1982, p.5), encontra-se que “o lider € aquele que é seguido,
mesmo nao dispondo de qualquer chefia ou autoridade estatutaria, consegue ser
aceito e respeitado, € capaz de unir o grupo, representa-lo”. Portanto, o lider leva o
grupo a atingir os objetivos comuns, manter um bom relacionamento e ter a
identificacdo com o0s seus companheiros. Sua forca € uma consequéncia da
motivacéo, da qualificacdo de sua equipe, da composicao e de sua unido.

Liderar com exceléncia, encorajando seus seguidores a dar o melhor de si é a
perspectiva que aponta os lideres como aqueles que tém idéias, pois a arte da
lideranca esta também em libertar as pessoas para cumprirem suas tarefas da
melhor maneira possivel e para serem criativos (PREE, 1989; BENNIS, 1996).

A esséncia da lideranca se mostra, portanto, além do cumprimento por uma
pessoa das suas funcdes hierarquicas. O lider tem o poder de influenciar as pessoas
a partir do respeito e da afeicdo; poder este definido como a habilidade de fazer com
que os outros fagcam o que vocé quer que seja feito se necessario, até mesmo contra
a propria vontade deles (WEBER, 1978 apud HARDY; CLEGG, 2001) ou fazé-los
fazer alguma coisa que eles ndo fariam em outra situacdo (DAHL, 1957 apud
HARDY; CLEGG, 2001).

Katz e Kahn (1971) observam que um individuo pode ocupar
hierarquicamente uma posi¢cdo de comando detentora de poder e, no entanto, ndo
ser reconhecido pelos demais como lider, por ndo ter as habilidades pessoais de
lideranca. Por outro lado, alguém que ocupa uma posicao de lideranca e tem as
habilidades do lider, mesmo destituido da posi¢cdo, continua sendo respeitado e
reconhecido pelas pessoas.

Quando o poder de uma pessoa esta ligado exclusivamente a sua posi¢do
hierarquica, se reconhece o poder legitimo, formal, delegado pela organizacéo, no
entanto, quando o poder esta baseado em caracteristicas individuais inerentes a
lideranca € o que Katz e Kahn (1971) denominam o poder ilegitimo.

Katz e Kahn (1971, p. 351) afirmam, ainda, que “o lider mais eficaz em um
papel organizacional [...] ndo é o burocrata, mas sim o que tem éxito na integracao
de relacionamento primarios e secundarios na situacdo organizacional’. Nesse

sentido o lider de sucesso é quem medeia e tempera 0s requisitos organizacionais
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de acordo com as necessidades das pessoas. Kampf (apud FARIA, 1982, p.58)
afirma que “O lider ndo é o homem culto, nem o tedrico, mas antes e principalmente
0 psicoélogo e o organizador”.

A “nova ciéncia”, conceito difundido por autores como Frijtof Capra e
Margareth Wheatley, aponta para um mundo onde a desordem aparente, ao invés
da ordem, é o que reina. E preciso ter a visdo do todo para compreender o que
aparentemente € confusdo, ruptura, caos e imprevisibilidade, que estdo entre os
fatores que mais assustam nas organizacdes e sao justamente as fontes da
criatividade necessaria para se enfrentar estas situagcdes (PASCALE, 1999; CAPRA,
2004; WHEATLEY, 2005).

Nesse contexto, Denhardt e Denhardt (2006) propdem uma relacdo entre as
variaveis tempo, espaco e energia com a lideranca, esclarecendo que o lider é
alguém capaz de visualizar o espago no qual a energia humana se move e ajuda a
dar forma e direcéo a ela. O tempo pode ser visto de duas maneiras, de acordo com
Hall (apud DENHARDT; DENHARDT, 2006), em termos afetados pela cultura: o
tempo cronologico que permite a agenda, tendo um evento apds o outro, permitindo
alocar o ‘recurso’ tempo em prioridades, adequado para lidar com questdes lineares,
mas nado para situacdes onde a criatividade impera. O tempo polychronic da a idéia
de irregularidade, proporciona o livre pensar onde as pessoas estdo envolvidas em
atividades simultaneas.

A lideranca em qualquer nivel envolve a relacdo entre presente e futuro; o
limite entre 0 agora e o proximo momento. O lider articula o0 mundo externo com o
que acontece dentro dos individuos. Quando a lideranca esta presente, a energia €
traduzida como entusiasmo, bom humor, forca que contagia todos os que estdo ao
redor, existe esta troca de energia entre as pessoas que € a expressao, a juncdo do
tempo com o0 espaco, que transforma uma intengdo em uma acdo (DENHARDT;
DENHARDT, 2006).

2.3.2 As Caracteristicas dos Lideres e a Tipologia  da Lideranca

Alguns autores defendem a idéia de que a lideranca pode ser aprendida,

treinada, praticada e adquirida com o tempo e a experiéncia. (MAXWELL, 2007;
DENHARDT; DENHARDT, 2006; CLEMENS; ALBRECHT, 1995; SELZNICK, 1971).
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Mary Parker Follet, pesquisadora que influenciou as modernas correntes de
interpretacdo da administracdo, considera que o lider deve dispor de qualidades
pessoais para realizar seu trabalho, tais como capacidade de integracdo, de
antecipacdo, de discernir o objetivo e a situacdo e de fomentar a cooperacéo,
interesse pelo bem comum, tenacidade, inteireza de propésitos (FARIA, 1982). A
“coragem” pode ser acrescentada a estas qualidades, pois é citada por Mohandas
Karamchand Gandhi - mais conhecido como Mahatma Gandhi -, lider espiritual
Indiano, como a qualidade mais evidente de um lider (NAIR, 1994).

Lideres que tiveram grande expressao, tais como Napoledo, Hitler e Gandhi,
dentre outros néo frequentaram nenhuma escola especial ou curso de lideranca e
fazem parte da histéria, marcando de forma indelével a civilizacdo. Na verdade, eles
souberam aproveitar a situacdo, além de serem bem dotados, dispunham de
qualidades pessoais para realizar seus trabalhos, foram exemplos de lideranca que
dispunham da maioria das qualidades pessoais citadas por Follet.

Pree (1989) apresenta algumas caracteristicas de um lider:

a) Tem integridade solida e merecedora de confiancga.

b) Manifesta flexibilidade e diversidade.

c) Procura a competéncia.

d) Esta aberto a opinides contrarias.

e) Comunica com facilidade a todos os niveis.

f) Compreende o conceito de equidade e advoga-o de forma coerente.

g) Lidera ao mesmo tempo em que serve.

h) E vulneravel a habilidade e ao talento dos outros.

i) Possui conhecimento intimo da organizacao e do seu trabalho.

j) Consegue abarcar o panorama geral (para além de sua area especifica).

k) E bom orador e diplomata.

) Pode ser um bom contador de histérias tribais (maneira importante de
transmitir a cultura organizacional).

m) Indica mais porque do que como.

A estes aspectos Waitley (1996) acrescenta a autoconfianga, obstinacéo,
pensamento conceitual e ambicdo de sucesso. A lideranca de sucesso depende de

saber reconhecer, entender e harmonizar os ritmos da interagdo humana, o que
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possibilita ver aberturas por onde é possivel nortear o caminho do grupo através das
mudancas. A percep¢do de ritmo é essencial para o lider, pois organiza e da
cadéncia, ndo somente as experiéncias externas, mas aos aspectos emocionais que
sdo tdo importantes para o processo de lideranca. Para tocar uma pessoa, o lider
tem habilidades especiais, como o0 tom de voz, a maneira de se expressar, 0S
gestos, a inflexdo, entre muitas outras caracteristicas que lhes sdo peculiares
(DENHARDT; DENHARDT, 2006; OUIMET, 2002).

Em Bennis e Nannus (1997 apud NANNUS; DOBBS, 2000, p. 20) encontra-se
qgue “os lideres sdo bem-sucedidos quando conseguem ampliar a capacidade das
suas organizagfes para servir a comunidade, seja descobrindo um grupo novo de
pessoas a ser atendido, alargando a base de recursos, ou transformando a propria
organizacao”.

Waitley (1996) completa afirmando que os novos lideres globais serdo
capazes de transmitir conhecimento e poder a cada membro de uma organizacao,
aceitar o desafio e a responsabilidade de usar este empowerment para construir
impérios.

Na visdo de Burns (1978 apud CAMPBEL; DENHARDT, 2006) existem ainda
dois tipos de lideranca: a lideranga transacional e a transformacional. Na primeira, o
lider e seus seguidores estao juntos em busca de seus interesses em comum, nao
existe um laco forte ou duradouro entre eles. Eles sdo apenas participantes com
interesses proprios em um processo de troca. A lideranca transformacional requer
qgue o lider entenda e suporte as necessidades de seus seguidores, engajando-os
COmo pessoas inteiramente.

O resultado dessa lideranca € de muatuo estimulo e elevacéo, que converte 0s
seguidores em lideres e o lider em um agente moral. De forma complementar, a
tipologia proposta por Burns e Faria (1982) apresenta os Varios tipos de lideranca e
suas principais caracteristicas (Quadro 4).

As tipologias propostas pelos diversos autores levam a crer que 0s assuntos
relativos a lideranca sdo multifacetados. Cada discussao a respeito da lideranca traz
um novo ponto de vista, 0 que abre o0 panorama para novas idéias e pensamentos a

serem explorados.
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Tipo de Lideranca

Caracteristicas

Exemplo

Lideranca
Autocratica

Baseia-se principalmente na
coacao, o lider autocrético
domina pela fraqueza de seus
subordinados e ndo por suas
gualidades.

Os ditadores e grandes
chefes militares.

Lideranca A personalidade marcante do Adolf Hitler, levou o povo
Carismatica lider leva o grupo a supor que alemao a realizar seus
ele tem capacidade excepcional, pseudo ideais.
induzindo seus seguidores a
confianga. Suas qualidades sé&o
admiradas e seguidas.
Lideranca Baseada no saudosismo, esta Henry Ford foi um lider

Paternalista

para seus seguidores como
alguém que oferece protecao,
proporcionando seguranca.

paternalista, pois
interferia em tudo, dentro
de suas industrias e
comunidades.

Lideranca
Democratica

Capacidade de representar o
grupo através de uma opcao
livre, a autoridade é consentida,
o poder do lider é sempre
indireto, pois resulta do apoio
que recebe de seus
companheiros.

Franklin Roosevelt
conseguiu o apoio dos
sindicatos norte-
americanos no esforgo
de Guerra.

Lideranca Populista

Apodia-se na insuflacdo da
massa, levando muitos a lutar
por objetivos intangiveis. Para
tanto, seduz os instintos do
homem, desperta desejos
contidos pelo comportamento
social.

Juan Perén, amado por
uma grande parcela da
populagdo Argentina,
pois acreditavam que ele
era o legitimo vingador
das injusti¢as historicas.

Lideranca
Situacional

Acontece em uma situacao
atipica, uma oportunidade.
Todas as vezes que ocorre uma
mudanca radical o grupo busca
um lider que, mesmo néao tendo
todas as caracteristicas
desejadas, tem aquelas que s&o
indispensaveis para salva-los no
momento.

Fidel Castro foi
aclamado lider em um
momento em que a
massa precisava de
alguém que se
propusesse a corrigir
desmandos do passado.

Quadro 4: Tipos de Lideranca e suas caracteristicas
Fonte: Adaptado de Faria (1982)
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Em Waitley (1996) esta a afirmacdo de Peter Drucker: “hoje o conhecimento
tem poder”, considerado o “pai” da administracdo moderna, ele fala sobre o
conhecimento que estabelece o0 acesso as oportunidades e ao progresso.
Estudiosos e cientistas determinam grande parte das politicas a serem apreciadas
em diversas areas como, por exemplo, a seguranca e a economia do pais.

No préximo topico, a lideranca serd abordada partindo da perspectiva do
exemplo de Mahatma Gandhi. Nair (1994) extraiu de sua vida principios que
conduzem a um elevado padrdo de lideranca que sera objeto de estudo neste

trabalho.

2.3.2 A O Modelo de Lideranca Extraido do Exemplod e Mahatma Gandhi

O exemplo de Gandhi foi tomado como objeto de estudo, pois em sua
trajetoria de vida estéo explicitados muitos dos principios e praticas da lideranca que
vao ao encontro do que se buscou pesquisar.

O indiano Mohandas Karamchand Gandhi, mais conhecido como Mahatma
Gandhi, serviu como exemplo para o estudo de lideranca de Keshavan Nair (1994),
no qual estabelece compromissos e principios de conduta para um lider. Nesta
dissertacéo tal estudo serviu como base para a discussao sobre os principios que
podem orientar o lider que atua em uma rede de co-producdo do bem publico.

Assim como Nair (2004), outros autores apontam o exemplo de Gandhi como
um modelo de lideranca. Para Chaves (2006), Gandhi é um exemplo de lider cujos
ideais, reguladores de sua vida, sdo aceitos por toda a humanidade, por terem sido
construidos ao longo de sua existéncia, como fruto de muita reflexao.

Gandhi foi o criador do movimento de independéncia nacional da India e um
dos idealizadores e fundadores do moderno estado indiano, com a proposta de uma
nova ordem social, econbmica e politica, baseada na liberdade e na igualdade de
classes (RUSSELL, 1959; PRIVAT, 1961). Em sua vida, travou diversas batalhas.
Na Africa do Sul lutou contra a discriminac&o racial e pela dignidade e igualdade dos
direitos humanos; na india, lutou contra a exploracdo de trabalhadores e
camponeses. Sua conduta baseou-se em principios morais, pelo compromisso com

a verdade e a nédo violéncia como meio de luta e resisténcia contra a dominacgéo e a
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opressao do império britdnico sobre o seu povo. O propdsito de Gandhi era provar
que a forgca moral quando € usada na defesa da verdade é maior que a forca fisica.

Neste estudo, destaca-se que Gandhi, embora tenha vivido em uma época
tao diferente da atual, possuia qualidades e habilidades de um grande lider, carisma
e uma notével confiangca em seus principios.

Nair (1994), ao usar o exemplo de Gandhi como lider, desenvolveu um
conceito de lideranca herdico, porque se baseou em principios morais e na
prestacao de servi¢os, ndo sendo guiado pelo poder, pelo dominio de for¢as ou pela
violéncia.

No préximo topico serd apresentado o modelo chamado “Um elevado padréo
de lideranca”, no qual o autor discute as caracteristicas e o comportamento de

Gandhi na sua vida pessoal e na esfera publica.

2.3.2.1 O Exemplo de Gandhi: um elevado padrao de lideranca

Gandhi pautou sua vida em principios e valores morais como a verdade, a
nao violéncia e o servigco, um conjunto de valores que o levaram a desenvolver um
padrdao elevado de lideranca. Nair (2000) destaca o modo de viver e de agir de
Gandhi em virtude de sua dimensdo moral e espiritual, considerando que tais
aspectos a tornam a conduta de um lider mais elevado. Gandhi foi considerado um
lider que mantinha um alto nivel de energia por longos periodos, tinha grandes
habilidades interpessoais, era decidido e pensativo, no entanto, orientava-se por
acOes e atribuia grande importancia aos detalhes das implementacfes. Para o autor,
servir € o papel central do lider. Baseando-se no exemplo de Gandhi, entende ser
possivel estabelecer um alto padrao de lideranca aliado ao espirito de servir.

Nair (1994) identificou principios que pautam “um elevado padrdo de

lideranca” a partir do legado de Gandhi (Quadro 5).
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UM PADRAO ELEVADO DE LIDERANGA

Um dnico padréo de conduta O espirito de servir
Compromisso com valores absolutos; Assumir as responsabilidades;
Compromisso com a jornada; Enfatizar o servico baseado em valores;
Compromisso em treinar a sua consciéncia; Assumir um compromisso com o Servigo;
Compromisso em reduzir apegos; Compreender as necessidades das pessoas
Compromisso em minimizar os segredos. gue deseja servir;
Reconciliar o poder com o servico.

Quadro 5: O desafio de um alto padrédo de lideranca.
Fonte: Adaptado de Nair (2003).

Em relacédo aos principios que o autor expressou como de “um udnico padrao
de conduta”, o mesmo discute a crenca na existéncia de dois padrbes ou conjuntos
de atitudes, um para a vida publica e outro para a vida privada. Da a entender que
as pessoas tém uma conduta social diferente da conduta particular, como se a
conduta publica pudesse ser mais liberal e os valores morais ou sociais néo
apresentassem um carater imperativo. Dessa maneira, segundo o autor, entende-se
gue ter uma conduta reta na vida pessoal ndo seria necessario para que essa
conduta exista na vida profissional.

Padrdes duplos de conduta eram rechacados por Gandhi, pois ele sabia que
0 respeito é o que legitima a lideranca. Quando os seguidores ndo aprovam a
conduta de seu lider, seja na vida publica ou na vida particular, a possibilidade de
que ele inspire confianca e credibilidade a seus seguidores estd comprometida. Nair
(2000) destaca que a medida que se acredita na falta de integridade dos lideres, as
expectativas dos liderados refletem esse comportamento; se faz necessario que
cada individuo busque melhorar seu proprio padrédo de lideranca e eleve suas
expectativas em relacdo aos liderados, para que exista a relacdo de confianca e o
comprometimento mutuo com o ideal de servir. Para Nair (1994), assumir um Unico

padrao de conduta pressupde 0s cinco principios mencionados no Quadro 5.

- Compromisso com valores absolutos

Assumir um compromisso com valores absolutos para Nair (2004) significa

atuar com base em principios morais como a ética e o respeito. Do ponto de vista de
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Pree (1989), a crenca individual precede a politica e a pratica, sendo necessario
existir congruéncia entre o que se faz e o que se diz. A verdade é a imperativa moral
qgue guia a conduta (NAIR, 1994). De acordo com Wheatley (2005), problemas de
relacionamento estdo em toda parte e as questdes de ética e de moral sao
elementos essenciais no relacionamento de qualquer organizacdo com as empresas
associadas, com 0s acionistas e com as comunidades. Além disso, os valores das
organizacdes influenciam o comportamento das pessoas. Tal perspectiva se aplica
ao modelo das organizacdes em rede, especialmente no enfoque estudado, uma vez
gue o compromisso com a verdade, a ética, 0 respeito e com valores morais
precisam ser observados, pois eles influenciam no relacionamento entre as
organizacdes, entre os funcionarios e até mesmo com a comunidade (DUTRA, 2004,
SENGE, 1990).

- Compromisso com a jornada

A melhoria continua traduz o compromisso com a jornada, esclarecendo que
este € um dos caminhos para atingir um alto padrdo de lideranca. Seguindo o
raciocinio de Wheatley (2005) e Pree (1989), pode-se observar o quanto é
importante compreender que 0s relacionamentos contam mais que a estrutura; o
mundo que habitamos co-evolui a medida que nos relacionamos com ele. Quanto
mais poder é dado ao individuo, seja em forma de promocdo ou autoridade
delegada, se torna mais dificil continuar a seguir o mesmo padrao de conduta, pois
seus atos tém maior impacto e repercussao sobre os demais na organizacao (NAIR,
1994). Sendo assim, a busca pela melhoria continua contribui para que seja possivel

manter o alinhamento entre os valores organizacionais e os valores individuais.

- Compromisso em treinar sua consciéncia

Quando fala no compromisso em treinar a sua consciéncia, Nair (1994) se
refere a reflexdo pessoal, quando todas as atitudes sdo pensadas e planejadas.
Essa era uma das habilidades de Gandhi, pois ele costumava analisar e pensar
todos os seus atos como parte de sua rotina. A integridade é um padrao de ética e
moral pessoal que ndo pode depender da situacdo, nem se sacrificar a interesses

oportunistas (WAITLEY, 1996). Principios e valores morais estdo dentro dos
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individuos, em sua consciéncia, e pautar-se por eles é uma escolha individual, pois

um padrao de conduta Unico requer um comprometimento pessoal.

- Compromisso em reduzir os apegos

O apego pode ser entendido como a afeicdo as posicoes, as vaidades e aos
privilégios, que de certa forma delineiam a conduta, influenciam a maneira de tomar
decisbes e o0 pacto com a verdade (NAIR, 1994). Posicbes de lideranga estéo
associadas a poder e a privilégios, no entanto, 0 compromisso em reduzir 0S apegos
vai ao encontro do pensamento de Galbraith (1986 p.11), "se aceita que o individuo
aspire ao poder para impor seus valores morais sobre outros, ou para dar impulso a
um ideal de virtude social, ou para ganhar dinheiro [...] mas é proibido buscar o
poder meramente pelo prazer que ele proporciona”. O compromisso de Gandhi em
reduzir os apegos ndo aconteceu de uma sO vez, mas aos poucos ele foi se
libertando do que considerava como sendo paixdes, até chegar a pobreza voluntaria
(Nair, 1994).

- Compromisso em minimizar o segredo

Pree (1989) afirma que, talvez ndo exista hada mais importante nos esforgos
das pessoas para executar um trabalho significativo e aprimorar o relacionamento do
que aprender a praticar a arte da comunicacédo. Clemens e Albrecht (1995), por sua
vez, destacam que Gandhi, ao promover encontros entre partes rivais, desenvolvia
habilidades de negociador. Estes mesmos autores ilustram o compromisso com o
“minimizar os segredos”, com o exemplo de Shakespeare, uma vez que ele tinha
uma habilidade Unica como escritor de pecas para se comunicar com todas as
classes sociais, com histdrias e mensagens sobre o amor e a vida, a guerra e a
morte, 0 dever e a honra, que cruzaram todas as barreiras sociais e fizeram dele um
escritor do povo, abordando todos os aspectos da condicdo humana, criando
tragédias, comeédias, estdrias e romances.

A transparéncia na comunicacdo e acbes em um empreendimento €
entendido como fundamental para Nair (1994, p. 45, traducao livre) onde ele diz que
"lideres que compartilham a estratégia, a performance financeira e o sucesso da

organizacdo com seus trabalhadores criam um senso de unidade e parceira”.
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No modelo do “elevado padrdo de lideranca”, Nair (1994) define, com base na
vida de Gandhi, o “espirito de servir’, um outro principio que segundo o autor,
norteia o lider em sua esséncia. Nas palavras de Nair (2000, p. 8, traducéo livre) “Se
0 padrao unico é o fundamento de um padréo de lideranca mais elevado, o espirito
de servir € o material com que a estrutura deve ser construida”. Pois, normalmente,
as pessoas associam lideranca ao poder e aos privilégios, mas Gandhi ndo detinha
nenhum poder politico, institucional, militar ou econdmico, jA que optara pela
pobreza voluntéria; tampouco tinha o poder de mando. Mesmo assim, conseguiu
mobilizar milhdes de pessoas que sempre se dispuseram a servir com ele e por ele,
tudo isso por ter dedicado a sua vida em servi-las.

Para Gandhi, também o servi¢o deveria ser conduzido nos limites dos valores
morais; acreditava que todas as formas de trabalho sdo dignas e igualmente
importantes. Na comunidade onde vivia desempenhava todo tipo de funcao,
independente de ser o lider, dando o exemplo de que é possivel seguir um Unico
padrdo de conduta.

De acordo com Clemens e Albrecht (1995), o servir também foi 0 maior
exemplo deixado por outro grande lider, Jesus Cristo. Ao realizar a cerimbnia do
lava pés, Jesus deixou uma grande licdo: a melhor maneira de amar ao proximo
como a ti mesmo € servindo a ele, uma vez que o lider ajuda os seguidores a ajuda-
lo.

Nair (1994) deixa claro que servir ndo significa satisfazer toda e qualquer
vontade alheia, pois este ato é baseado nos limites impostos pelo compromisso com
a verdade e com os valores morais. Nesse sentido, 0 “espirito de servir” também

pressupde, conforme Nair (1994), requisitos que estdo citados no Quadro 5.

- Assumir as responsabilidades

Gandhi n&o cobrava de seus seguidores algo que ele mesmo ja ndo houvesse
feito, ele se comportava como um membro do povo e ndo acreditava ser melhor que
ninguém. Suas responsabilidades eram iguais as dos demais e, dessa forma, fazia
com que todos repetissem a sua conduta.
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Tratar aos demais com respeito, consideracdo e empatia € primordial no
comportamento de qualquer ser humano e, principalmente no do lider, estar a
servico e nao no controle das pessoas (BLOCK, 1993). Clemens e Albrecht (1995)
destacam, a esse respeito, que o lider deve vivenciar as mesmas coisas dos
liderados e ser o exemplo. Os problemas comecam a surgir quando cada lider
enxerga O Seu grupo como 0 mais importante perdendo a visdo do todo e,

automaticamente, incitando a competicdo entre as pessoas.

- Enfatizar o servico baseado em valores

Nair (1994), quando se refere ao servico baseado em valores, traduz a
conduta ética embasada na néo violéncia enfatizada por Gandhi. Seu exemplo é a
sua vida, ele dizia que se alguém quisesse conhecer quais eram os valores e 0s
propdésitos que orientavam a sua vida, a Unica coisa que teria que fazer era observar
como ele vivia. Para Gandhi todos os atos de servico deveriam ser transformados
em beneficios para a humanidade como um todo - “service to all” - e passar pelos
valores da néo violéncia e da verdade (NAIR, 1994).

De acordo com Clemens e Albrecht (1995, p.338, traducao livre), “Um lider
deve sempre ter certeza de que sua acdo € apropriada para 0 momento, pois todas
as suas qualidades de nada servem se ele ndo tiver uma maneira gentil e agradavel
em sua conduta diaria”. Ter valores morais e se pautar por eles significa libertacdo
de ganancias, de dominacéo e de opressdo de uns sobre os outros, as pessoas se
responsabilizam por quem servem, os chefes passam a ser fornecedores e isso
produz uma forte responsabilizacdo, seu servico € dar a estrutura basica e a auto-
direcéo (BLOCK, 1993).

- Assumir um compromisso com o Servigo

Para Block (1993, p. 81, traducéo livre), “0 compromisso com o servir requer a
reintegracdo entre o gerenciamento e a execucao do trabalho”. Nair (1994) relata
gue Gandhi tinha um compromisso em servir as necessidades particulares de cada
um. Isto, no campo dos negdcios, acontece através do contato direto com aqueles
que necessitam do servico, sendo observado quando um executivo escuta as

reclamacdes de um cliente ou responde aos seus subordinados pessoalmente; é o
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trabalho direto com os clientes, funcionarios, consumidores, fornecedores etc.
Trabalhar e servir diretamente as pessoas traz como recompensa um sentimento de

paz interior para quem o pratica (NAIR, 1994).

- Compreender as necessidades das pessoas que deseja servir

Gandhi se parecia com seus liderados, falava como eles, vestia-se com as
mesmas roupas e comia as mesmas comidas. Clemens e Albrecht (1995), quando
falam sobre a obra de Shakespeare, ddo destaque & “The Henriad™, onde um
principio fundamental da lideranca aparece de forma clara: compreender as
necessidades das pessoas que estdo sob sua lideranga. Henry, o rei, € personagem
de “The Henriad”, que demonstra suas habilidades de lideranca quando visita e
conversa com 0s homens que compde o seu exército. Em uma noite, antes da mais
importante batalha entre a Inglaterra e a Franca, ele escuta seus sonhos e
esperancas, suas reclamacdes e medos. Conhecendo melhor seus seguidores, ele
consegue tocar o seu intimo, entdo, por meio de palavras de motivagéo, fez com que
eles pensassem em seu destino, seu lugar na histéria e como o mundo se lembraria
deles e ndo dos seus medos, e isso 0s levou a vitoria.

O lider deve compartilhar experiéncias, compreender as necessidades dos
liderados, o que aumenta o vinculo entre eles, proporcionando um padrdo de
lideranga mais elevado. O lider, conhecendo as qualidades e habilidades de seus
liderados, pode despertar neles o desejo pessoal de contribuir para o progresso de
um projeto coletivo, de um empreendimento, de um sonho. A partir de um
desempenho satisfatério com o objetivo realizado, repleto de criatividade e com
responsabilidade, se conseguird mais facilmente atingir os objetivos e metas
almejadas (DUTRA, 2004).

- Reconciliar o poder com o servigo
O poder que Gandhi detinha vinha de sua identificacdo com as pessoas que o

seguiam; ele as servia e conhecia sua vida. Segundo Clemens e Albrecht (1995),

guando todos estdo focados nos mesmos objetivos, pessoas comuns podem fazer

! “The Henriad” é uma peca do dramaturgo e poeta inglés William Shakespeare, sobre do reinado de
Henrigue V na Inglaterra na primeira metade do século XV.
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coisas incomuns. Em Nair (2000) esta que encontrar a harmonia entre o poder € o
servigo é um dos maiores desafios da lideranca, o ideal é o poder derivado somente

do servico e usado somente para o servico.

Todos esses compromissos e principios explicados por Nair (1994; 2000) em
seus estudos sobre a lideranca de Gandhi, bem como os demais autores citados no
decorrer do capitulo, consistem em fundamentos para apoiar 0s que optam em
trilhar o caminho da lideranca pautada no suporte as necessidades de seus
seguidores.

Os aspectos descritos nesse topico serviram como guia para o estudo da
lideranca dentro de uma rede de co-producédo, onde existem grupos dispostos em
projetos que assumiram cOmMpromissos em parceria com o0 governo para realizar o
bem comum pela via do servigo publico.

No préximo topico sdo descritos os procedimentos metodolégicos que

orientaram a implementacdo da pesquisa que deu origem a esta dissertacao.
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3 METODOLOGIA

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Neste estudo foi adotado o método qualitativo de pesquisa, no qual, segundo
Merriam (1998), a preocupacao central € o entendimento do fenbmeno a partir da
perspectiva dos participantes e do contexto onde ocorre. A abordagem qualitativa é
vista como a mais adequada para se analisar um aspecto social, pelo fato de ser
voltada para situacbes complexas e particulares, considerando-se uma relacéo
dindmica entre o mundo real e o sujeito.

Nesse sentido, percebeu-se o0 método qualitativo como o mais adequado aos
propoésitos desta pesquisa, que buscou conhecer a configuracdo do processo de
lideranca em um determinado contexto, cujos sujeitos sdo os gestores de projetos
que desenvolvem suas a¢cbes em uma estrutura de redes de co-producéo, visando
atender as demandas de uma realidade social complexa.

Para Minayo (2002, p. 43), “a pesquisa qualitativa ndo se baseia no critério
numerico para garantir sua representatividade”, mas, sim, se 0s representantes
sociais escolhidos tém significancia na abordagem do problema investigado. Neste
estudo, os representantes sociais, coordenadores dos projetos do CCEA, foram
importantes protagonistas na abordagem do problema investigado, pois séo eles que
ocupam as posicdes de chefia e comando na rede pesquisada.

Em relacdo ao modo de investigacao ou estratégia de pesquisa, utilizou-se o
estudo de caso associado a abordagem qualitativa. Amplamente utilizado nas
pesquisas organizacionais, o estudo de caso qualitativo possibilita o relato de uma
experiéncia vivida pela organizacdo, a investigacdo de um fenémeno humano e
social (GODQY, 2006).

Com base em Yin (2005), perguntas de pesquisa “como” sao respondidas,
preferencialmente, pelo método estudo de caso. Como um estudo exploratorio sobre
um fendmeno do qual emergem elementos para novas investigacdes e descobertas,
entendeu-se que o0 presente estudo precisaria ser delimitado segundo as
orientacdes da estratégia indicada. Godoy (1989 apud GODOI; BANDEIRA-DE-

MELLO; SILVA, 2006) explica que o estudo de caso deve estar centrado em uma
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situacdo ou evento particular cuja importancia vem do que ele revela sobre o
fendmeno objeto da investigacéo.

Ainda em relacdo a estratégia de pesquisa utilizada, Platt (apud SILVA, 2006,
p. 117) afirma que “o estudo de caso tem como caracteristica fundamental a busca
por significados atribuidos pelos sujeitos as suas vivéncias e experiéncias pessoais”.
Assim, no presente estudo buscou-se estudar a lideranca em uma rede de co-
producdo a partir da percepcdo daqueles que ocupam cargos de coordenacao,
revelando-se, portanto, um conjunto de significados pessoais dos sujeitos envolvidos

para melhor compreensdo do fenbmeno em particular.

3.2 O CONTEXTO DA PESQUISA

Abordou-se como contexto de estudo o Centro Cultural Escrava Anastacia
(CCEA), uma organizacdo nao governamental, constituida pela sociedade civil e
organizada em forma de rede, que atua na regido de Florianépolis, em Santa
Catarina, visando a formacdo e a inser¢cdo de jovens no mundo do trabalho,
sobretudo buscando o seu desenvolvimento como cidadao.

Silva e Menezes (2001) afirmam que a populacdo ou o0 universo da pesquisa
constitui a totalidade de individuos que possuem as mesmas caracteristicas
definidas para um determinado estudo; e a amostra € parte da populacdo ou do
universo, selecionada de acordo com uma regra ou plano. Neste estudo sobre a
lideranga no contexto da rede constituida pelo CCEA, foram abordados como
sujeitos de pesquisa 05 (cinco) pessoas que ocupam o0s cargos de coordenacdo dos
projetos desenvolvidos pela organizacdo, projetos esses em andamento no ano de
2008.

O grupo representativo pesquisado foi definido de forma intencional, tendo-se
como critério a sua relacdo com o objeto de estudo — o processo de lideranca. Tal
escolha é justificada por se pressupor que em posicdes de mando normalmente se
encontram pessoas com as caracteristicas de lideranca. Conforme Vergara (2005), o
procedimento de amostra intencional € valido ao abranger casos escolhidos a partir
do “bom julgamento” da populagéo/universo.

Como integrantes do grupo pesquisado, entdo, participaram da pesquisa 0s

membros do CCEA que respondem pela coordenagdo geral do Centro e o0s



49

coordenadores dos Projetos Aroeira, Frutos do Aroeira, Projeto Aprendiz e Projeto
Incubadora Popular de Cooperativas.

3.3 ACOLETA DE DADOS

Para Godoy (2006, p. 133), “a pesquisa qualitativa € multimétodo por
exceléncia e utiliza variadas fontes de informacgao”. Desse modo, uma variedade de
técnicas de coleta de dados foi combinada para a elaboragdo desta dissertacéo,
como a entrevista, a pesquisa documental, a pesquisa bibliografica e a observacao.

A entrevista, “por sua natureza interativa, permite tratar de temas complexos
que dificilmente poderiam ser investigados adequadamente através de
questionérios” (ALVES-MAZOTTI; GEWANDSZNAJER, 2001, p. 168). Trata-se de
uma fonte importante de coleta de dados em pesquisas de natureza qualitativa, nas
quais sdo muito pouco ou nada estruturadas.

No caso deste estudo, utilizou-se a entrevista com roteiro semi-estruturado,
uma vez que, segundo Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (1991 apud COLLIS;
RUSSEY, 2005), existem situa¢Bes especificas para a utilizagdo desta modalidade
de entrevista como, por exemplo, quando é necessario entender a maneira de
pensar do sujeito abordado, seu ponto de vista sobre determinada situacdo, ou seja,
quando é preciso entender o mundo do entrevistado.

A observacao constituiu também outra importante forma de coleta de dados,
pois por meio dela foi possivel levantar algumas informacfes que complementaram
os dados das entrevistas. A observacdo do ambiente e, de certo modo, de alguns
aspectos da dinamica de funcionamento da rede de co-producdo do CCEA, ocorreu
a partir de visitas realizadas nas trés unidades fisicas do Centro, nas quais foi
possivel conhecer as instalagfes e as atividades desenvolvidas pelos projetos, bem

como entrar em contato com jovens que deles estéo participando.
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3.4 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Os dados qualitativos, por natureza, contém descricdes detalhadas de
situagdes, eventos, pessoas, interacdes e comportamentos observados. Retratam o
que as pessoas falam sobre suas experiéncias, atitudes, crencas e pensamentos,
trechos ou integras de documentos, correspondéncias, atas ou relatorios de casos
(PATTON, 1987); sao citacOes literais. Nesta dissertacéo, a técnica escolhida para
analise dos dados foi a analise do discurso. Godoi (2006, p. 376) explica que

existem diversas correntes de pensamento a respeito da analise do discurso.

A andlise do discurso apresenta [...] definicbes muito variadas, desde a
definicdo mais genérica de Brown e Yule (1993, p.1) — ‘a andlise do uso da
lingua’ — as concepgdes mais atuais de Van Dijk (1990, p. 15) — ‘o estudo
do uso real da linguagem, por locutores em situacdes reais’. Maingueneau
(1997b, p.3) observa que, sobretudo nos paises anglo-saxdnicos, muitos
autores identificam em menor ou maior grau, a analise do discurso como a
andlise conversacional, incluindo aspectos ndo verbais da comunicagédo. A
partir dessa identificacdo a andlise do discurso ultrapassaria os limites das
analises das interacbes verbais, definindo-se como uma atividade
fundamentalmente interacional.

Nessa perspectiva, os dados coletados nas entrevistas foram organizados e
sistematizados de forma a permitir a descricio dos depoimentos e a sua
interpretacdo segundo os aportes tedricos que sustentaram a definicdo do problema
e dos objetivos do estudo. Assim, procedeu-se o tratamento e a analise dos dados
seguindo as seguintes etapas: em um primeiro momento houve a transcricdo das
entrevistas, a organizacdo do seu conteudo segundo o que foi estabelecido como
foco e propositos do estudo. Na seqiéncia, buscou-se estudar e analisar os dados
entdo organizados para interpreta-los a luz do referencial teérico proposto.

As interpretacdes dos dados de pesquisa apresentados nesta dissertagéo, por
fim, estdo organizadas segundo a sequéncia do que se havia estabelecido como
objetivos parciais do estudo. Nesta ldgica, procurou-se agregar as informacoes
visando identificar os aspectos que caracterizam o CCEA como uma rede de co-
producdo; as caracteristicas de conduta dos coordenadores — enquanto lideres dos
seus projetos — que demonstram uma atuacao na direcéo da co-producgéo do servigo
em rede; e a dindmica que se constroi e expressa 0 processo de lideranca em um

contexto de co-producao do bem publico em rede.
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3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Durante a realizacdo da pesquisa alguns fatores estiveram fora do controle do
pesquisador e naturalmente geram limitacbes ao trabalho. Uma das limitacdes a
serem consideradas é de ordem tedrica e esta evidenciada no momento em que a
pesquisa ndo aborda todas as variaveis relacionadas a lideranca, a complexidade e
a abrangéncia do tema. O proprio tema tem suas limitacbes, como aponta Selznick
(1971, p. 2),

Uma teoria sobre lideranca refletird necessariamente o grau de sofisticacao
gue atingimos no estudo da organizacdo. Estamos tratando de uma
atividade, de uma funcéo, de um trabalho executado; ndo podemos avalia-
los além do limite permitido por nossa compreensdo do assunto que faz
parte dessa atividade.

Outra limitacdo se deve a escolha do método, a pesquisa de natureza
qualitativa, que busca o entendimento do fenébmeno a partir da perspectiva dos
participantes, e no qual o pesquisador é o instrumento primario da coleta e da
analise dos dados. Berger e Luckmann (2003) destacam que a realidade é
socialmente construida e a visdo de mundo de uma pessoa € influenciada por
diversas varidveis como, por exemplo, seu conjunto de crencas e valores. Assim,
apesar de se evitar vieses em todos os momentos da pesquisa, os dados podem ter
sofrido influéncia do julgamento da pesquisadora e dos entrevistados.

O proprio método de entrevista escolhido para a realizagdo do estudo também
tem algumas limitagcdes expostas por Meuser e Nigel, (1991, apud FLICK, 2006),
dentre elas esta o desvio do entrevistado para outros assuntos que nao sao
pertinentes a pesquisa, informacdes pessoais que aparecem em maior nimero do
que as informagdes do conhecimento do especialista.

Uma limitacdo de ordem pratica na realizacdo do estudo foi a disponibilidade
dos coordenadores em atender a pesquisadora para a realizacdo das entrevistas.
Devido aos inumeros compromissos, dispunham de pouco tempo para serem
entrevistados e eram constantemente interrompidos por outras pessoas que
necessitavam de sua atencdo. Por ultimo, a permanéncia do pesquisador no local
durante a observacao direta causa estranheza por parte daqueles que estdo sendo
observados, uma vez que a simples presenca do pesquisador pode alterar os

comportamentos que estdo sendo observados (COLLIS; RUSSEY, 2001).
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4 CENTRO CULTURAL ESCRAVA ANASTACIA: UMA REDE DE CO -PRODUCAO

4.1 O CENTRO CULTURAL ESCRAVA ANASTACIA

O Centro Cultural Escrava Anastacia - CCEA é fruto da iniciativa das
mulheres da comunidade do Monte Serrat, no Macico do Morro da Cruz, em
Florianépolis - Santa Catarina. De uma forma romantica, a histéria comeg¢ou em
1994, em uma noite de Natal, durante a celebracdo da comunidade na capela Nossa
Senhora do Monte Serrat. Ja cansadas de verem seus filhos envolvidos com o
trafico e a violéncia, as mulheres resolveram se organizar na busca de uma forma de
ocupa-los no contra turno escolar, oferecendo oportunidades de formacdo e
educacdo para as criancas e adolescentes da comunidade. A partir daquele
momento foi apresentado o objetivo maior do projeto que perdura até os dias de
hoje, assim como a missdao do CCEA: buscar o “empoderamento de sujeitos
individuais e coletivos das periferias da Grande Florianopolis, e sua inser¢do social,
através da implementacao de processos educativos que possibilitem o aumento da
auto-estima, da capacidade de leitura e compreenséao da realidade sécio-cultural e o

compromisso comunitario e cidadao”.

Figura 2: Sede do Centro Cultural Escrava Anastacia
Fonte: Acervo da pesquisadora
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Oficialmente, o CEAA nasceu somente em 1998, com o devido registro em
Cartorio, iniciando uma parceria com a instituicdo Irmaos Maristas que contribuem
financeiramente para que o projeto possa se manter. A época, atendia criancas de 7
a 15 anos e oferecia atividades culturais, artisticas, incluséo digital no contra turno
escolar, como uma aprendizagem complementar a escolar. Hoje, o CEAA tem o
titulo de Utilidade Publica Federal, Portaria n°® 1331/06, Registro Estadual na Lei n°®
11163/99 e municipal na Lei n® 5403/98.

Na época da criagdo do CEAA, as pessoas que iniciaram o trabalho no
projeto eram lideres comunitarios ou ja trabalhavam em alguma instituicdo dentro da
propria comunidade. Isso demonstra que, desde o inicio, jA se delineava uma
perspectiva de trabalho em rede no ambito das acdes do CEAA. As entidades
parceiras do CCEA eram: CEBEM Monte Serrat, Escola Béasica Lucia Livramento
Mayvorne, Creche Casulo da LBA, Creche Monte Serrat, Grupo Pinheiro e Escola de
Datilografia. Atualmente, todos os envolvidos com as atividades do CEAA continuam
atuando em rede, cooperando entre si, n0os projetos e com 0s parceiros que sao
seus apoiadores. A interdependéncia entre os projetos € percebida quando se
observam as diferentes atividades em andamento.

O CCEA é uma instituicdo que teve um crescimento acelerado nos ultimos
trés anos. Em 2005 foi firmado o convénio com o Ministério do Trabalho e Emprego
e o projeto do Consorcio Social da Juventude - Aroeira. A partir de entdo, o CEAA
deixou de atender apenas os jovens da comunidade do Monte Serrat e passou a
envolver também jovens de outras 68 (sessenta e oito) comunidades da grande
Floriandpolis.

O Centro Cultural Escrava Anastacia desenvolve suas atividades para atender
criancas desde os cinco anos de idade até jovens de 24 anos. Para que 0 jovem
possa participar de um dos projetos oferecidos pelo CCEA, sua familia precisa ter
uma renda de até meio salario minimo por pessoa, pois 0 projeto se preocupa em
atender aos jovens que estdo em situacdo de vulnerabilidade ou sédo excluidos
socialmente. O jovem chega até o CCEA geralmente a partir da orientacdo de
lideres comunitarios, que fazem uma pesquisa e inscrevem 0S jovens da
comunidade cujo perfil esteja alinhado aos objetivos dos projetos.

O CCEA conta, atualmente, com 120 funcionarios distribuidos entre os
diferentes projetos. Busca assegurar que os jovens das comunidades empobrecidas

possam acessar cursos que agreguem valor a sua historia, possibilitem a sua
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insercdo no mundo do trabalho, a geracéo de trabalho e renda, seja para o0 mundo
do trabalho formal ou para o empreendedorismo através da constituicdo de
cooperativas. Ou, ainda, para que o0 jovem possa conhecer outros caminhos, como
uma contribuicdo ao seu desenvolvimento como ser humano.

O organograma do projeto estd demonstrado na figura 2. Entretanto,
atualmente estdo em andamento apenas quatro dos oito projetos demonstrados no
organograma. A agéncia de insercdo foi incorporada pelo projeto Aprendiz e o
projeto Aventura Esportiva transformado em oficinas dentro do projeto Aroeira,

assim como a formagao continuada.

Figura 3: Organograma do Centro Cultural Escrava Anastacia
Fonte: www.ccea.org.br

Os projetos em execucdo no CCEA, entdo, sdo os seguintes: Consorcio
Social da Juventude - Aroeira, que cuida da formacao dos jovens e preparacao para
0 ingresso no mundo do trabalho; o Aprendiz, que insere 0s jovens em estagios no
contra turno escolar; o Frutos do Aroeira, uma casa de semiliberdade que abriga
jovens em medidas de protecdo; o IPC — Incubadora Popular de Cooperativas, que
apoia, por meio de incubadoras, empreendimentos dos jovens que ja estiveram no

projeto Aroeira.
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4.1.1 Projeto Aroeira

O projeto Aroeira € o que deu maior visibilidade ao CCEA. A partir de um
convénio com o Ministério do Trabalho e Emprego, firmado em 2005, o CCEA passa
a atuar no Consoércio Social da Juventude, um programa do Governo Federal para a
capacitacdo dos jovens e sua insercao no mundo do trabalho. Atualmente, este
projeto funciona no prédio do antigo Instituto Médico Legal, no bairro Estreito em
Floriandpolis, o qual foi cedido para uso do projeto por 10 anos, juntamente com o
IPC e o Aprendiz.

O projeto Aroeira estd, em 2008, em sua terceira edi¢cdo, atendendo
aproximadamente 1.000 jovens entre 16 e 24 anos em situacédo de vulnerabilidade
social. Tem como principio o empoderamento do jovem para o seu efetivo
desenvolvimento como cidadédo. O programa oferece aproximadamente seis meses

de capacitacao ao jovem que depois € inserido no mundo do trabalho.

Em 2007 o Consorcio Social da Juventude de Florianépolis - Aroeira se
destacou e qualificou 958 jovens. Destes, 400 foram inseridos no mundo do
trabalho, sendo 309 (77,25%) em emprego formal; 28 (7%) aprendizes; 43
(10,75%) contratados sob formas alternativas geradoras de Renda
(Cooperativas) e; 20 (5%) estagiarios. Entre os inscritos no CSJ de
Floriandpolis, vale ressaltar que houve ligeira predominéncia de jovens do
sexo feminino com participacdo de 53,96% desse género e 46,03% do
sexo masculino. A escolaridade também foi averiguada e constatou-se que
44,98% dos jovens freqlientavam o ensino fundamental e 48,95% o ensino
médio. Do total de participantes, 18 eram portadores de deficiéncia e 39
estavam em conflito com a lei. (SIROSKI, 2008).

Para atingir tais metas, o projeto Aroeira trabalha em parceria com a
Prefeitura Municipal de Florianépolis, Governo do Estado de Santa Catarina,
Ministério do Trabalho e Emprego, Ministério da Educacdo, com a empresa privada
Anima RH, Instituto Unibanco de Sao Paulo — que estéa financiando a formacéo dos
jovens para capacita-los para trabalhar nos supermercados Angeloni, Imperatriz e
Bistek, todos em Florianépolis.
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4.1.2 Projeto Frutos do Aroeira

O projeto Frutos do Aroeira é uma casa de semiliberdade?; foi criado em 2006
a partir da identificacdo da necessidade de atender jovens que estavam em
formacdo no projeto Aroeira e tinham comprometimento com a justica, estavam
ameacados de morte, comprometidos com o trafico de drogas, ou seja, jovens em
situacdo de extrema vulnerabilidade social.

A principio, o Frutos do Aroeira funcionava em um sitio alugado pelo CCEA
em Biguacu, na regido metropolitana de Floriandpolis. Recebia apenas meninos e as
atividades estavam todas ligadas a agricultura, como a producdo de
hortifrutigranjeiros e a piscicultura.

Hoje, o Frutos do Aroeira esta localizado em uma casa no bairro Campeche,
também em Floriandpolis, atendendo meninos e meninas. Constitui-se em uma casa
de semiliberdade mista que mantém parceria com a Secretaria de Seguranca
Publica do Estado de Santa Catarina.

O projeto volta-se a reconstrucdo da identidade do jovem, que tem a
oportunidade de participar dos projetos de formacéo oferecidos pelo CCEA. Os
jovens sdo atendidos por psicologo, tém apoio de advogado para cuidar de sua
situagcdo com a justica, moradia e refeicbes oferecidas na casa. Convivem com
outros jovens que estdo em situacdo similar a sua, buscando formar um ambiente

familiar e de recuperacéo da auto-estima do jovem.

Figura 4: Casa Frutos do Aroeira
Fonte: Acervo da pesquisadora

% A semiliberdade é medida sécio-educativa atribuida ao adolescente autor de ato infracional pelo
Juizado da Infancia e Juventude, apés apuracéo e procedimentos previstos em Lei (8.069/90) .
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4.1.3 Projeto Aprendiz

O objetivo maior do projeto Aprendiz é criar oportunidades de formacao
técnico-profissional e cidada para a juventude entre 14 e 24 anos, através de
parcerias com as empresas conveniadas.

Aprendizagem Profissional € uma politica publica de carater permanente, que
relne a qualificacio e a insercdo em uma Unica acdo. E prescrita pela Lei
10.097/2000, regulamentada pelo Decreto 5.598/2005, e trata do contrato de
aprendizagem que determina a obrigatoriedade de estabelecimentos de médio e
grande porte de contratarem jovens entre 14 e 24 anos como aprendizes. A referida
lei deu, portanto, nova redacdo ao artigo 430 da CLT - Consolidacdo das Leis do
Trabalho, possibilitando as entidades sem fins lucrativos, que tenham por objetivo a
assisténcia ao adolescente e a educagédo profissional, executar programas de
aprendizagem profissional para adolescentes na citada faixa etaria.

Nesse sentido, a Lei n. 10.748/2003 criou o Programa Nacional de Estimulo
ao Primeiro Emprego para os Jovens - PNPE, sendo posteriormente alterada pela
Lei 10.940/2004 e regulamentada pelo Decreto 5.199/2004. Tem entre 0S seus
objetivos: acdes dirigidas a promocéo da insercdo de jovens no mercado de trabalho
e sua escolarizacao, ao fortalecimento da participacdo da sociedade no processo de
formulacdo de politicas e acbes de geracdo de trabalho e renda, objetivando,
especialmente, promover a criacdo de postos de trabalho para jovens ou prepara-los
para o mercado de trabalho e ocupacbes alternativas, geradoras de renda, bem
como a qualificagéo do jovem para o mercado de trabalho e inclusao social. O PNPE
atendera jovens com idade de 16 a 24 anos em situacdo de desemprego
involuntario, que atendam aos requisitos contidos na referida lei.

O programa Aprendiz dura entre doze e vinte e quatro meses, nos quais o
jovem participa de uma atividade pratica dentro das empresas conveniadas e recebe
formacdo tedrica nas instalacbes do projeto, que fica no mesmo local do IPC; séao
oito horas de formacao e 12 horas de trabalho na empresa. A meta de insercéo é de
30% dos jovens que participam do programa, no entanto, o que se busca com o
aprendiz ndo é a formalizacdo do emprego, mas a formacdo técnico-
profissionalizante. Atualmente, estdo em formacgéao 218 jovens.

Os temas abordados na formacdo no projeto Aprendiz sdo: informatica

bésica; ética, cidadania e direitos humanos; atendimento e rela¢des interpessoais;
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seguranca no trabalho; sexualidade e a saude; comunicacdo e a lideranca;
organizacdo de empresas; vendas e atendimento ao publico e; o mundo do trabalho.
Além disso, acontece o monitoramento do desempenho escolar dos aprendizes, no
sentido de elevar o seu desempenho.

Outra funcdo importante do projeto Aprendiz é a conscientizacdo do
empresariado no sentido da contratacdo de um aprendiz. Existe uma equipe
responsavel por entrar em contato com as empresas e abordar o tema da Lei do
Aprendiz. Assim, o Consorcio Social da Juventude e o Aprendiz sdo apresentados e
demonstram ao empresario que ele pode contratar aprendizes que ja estdo sendo

capacitados.

Atitude

Figura 5: Folder do projeto Aprendiz
Fonte: Acervo da pesquisadora

4.1.4 Projeto Incubadora Popular de Cooperativas —  IPC

E um projeto de formac&do de empresas cooperativas populares, viabilizando
as iniciativas empreendedoras que partem dos jovens das periferias. As empresas
incubadas se organizam de forma associada onde o trabalhador é também o dono
da empresa.

O projeto teve inicio em meados de 2006, a partir de conversas entre o

coordenador e 0s jovens que estavam fazendo parte do projeto Aroeira, e que
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manifestavam vontade de ter seu proprio negécio. Entdo a questdo do
cooperativismo foi mais bem trabalhada e foram elaborados os planos de negdcio
para o que hoje sao as cooperativas.

Em um primeiro momento, 0s jovens que serdo cooperados recebem uma
formacdo por meio de uma equipe de assessorias, a juridica, a contabil e a
administrativa. Em um segundo momento, existe o apoio de uma outra equipe, além
da equipe técnica da coordenacao geral, que acompanha toda a parte administrativa
do projeto, a equipe de assessorias se mantém a disposicao dos cooperados.

As empresas que estdo atualmente incubadas no IPC s&o: a cooperativa de
gastronomia e panificacdo “Sonho Meu”, que além de pédes e confeitaria atende
também servigcos de coquetel para festas e eventos; a “Solto Surf Wear”, que € uma
cooperativa de moda e costura, serigrafia, estamparia e confeccado de pranchas de
surf, o saldo de beleza “Ellas”, especializado em estética afro; a cooperativa de
marcenaria “Marcenaria € Arte”, que fabrica brinquedos educativos e utilitarios de
madeira; a cooperativa de solu¢cdes em informatica “Universo Livre”, que trabalha
com computadores reciclados com software livre e também consultoria em
informatica, manutencao de microcomputadores, instalacao de rede e internet point

para eventos; a cooperativa “Eco Arte” que fabrica produtos em papel reciclado e a

cooperativa de artesanato “Cantinho do Artesanato”.

Figura 6: Prédio onde funcionam os projetos Incubadora Popular de Cooperativas, Aroeira e
Aprendiz.

Fonte: Acervo da pesquisadora.
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A iniciativa das cooperativas tem o intuito de gerar emprego e renda para que
0S jovens possam seguir adiante com seus préprios negoécios e se tornarem

independentes do IPC.

4.2 A Rede de Co-Produgéo Formada pelo Centro Cultu  ral Escrava Anastacia

A co-producéo acontece quando o Estado se mostra insuficiente para atender
as demandas sociais e entdo diferentes atores se articulam para poder suprir essas
necessidades (ALFORD, 2002; MARSHALL, 2004). No caso do Centro Cultural
Escrava Anastacia (CCAA), este movimento comecou a ocorrer para enfrentar
problemas ligados a violéncia e ao trafico de drogas que vinham interferindo e
prejudicando a vida dos jovens residentes na comunidade de Monte Serrat. Diante
da acéo ineficiente do poder publico no enfrentamento da situacéo, os atores sociais
iniciaram um processo de articulacdo para tentar solucionar as dificuldades da
comunidade.

A sede do Centro Cultural Escrava Anastacia, situada no bairro Monte Serrat
em Florianépolis, acomoda o0s servicos administrativos, a organizacdo e
encaminhamento de todos os projetos do CCEA, a assessoria pedagodgica, o
laboratorio de informatica, o banco de dados, a direcao e todas as informacdes dos
projetos, bem como os jovens que deles participam. No prédio do antigo IML, no
bairro Estreito estdo os projetos IPC, Aprendiz e o Aroeira. Do ponto de vista fisico,
portanto, j& se percebe a integracdo das atividades dos projetos, com a atuacdo dos
respectivos coordenadores em um mesmo espaco, 0 que lhes permite contato
permanente. Vale ressaltar que, pelas proprias caracteristicas e objetivos do
trabalho, encontra-se no bairro Campeche o projeto Frutos do Aroeira, com a casa
de semiliberdade.

Os diversos projetos proporcionam maneiras diferentes de atendimento as
demandas sociais dos jovens de baixa renda, desde a moradia para aqueles que
estdo em situacdo de extrema vulnerabilidade, passando pela construcdo do ser
humano como cidadédo, o primeiro emprego, até a oportunidade de ser dono de seu
proéprio negaocio.

Segundo assessoria de imprensa do Ministério do Trabalho e Emprego -

2008, o projeto Aroeira, em sua primeira versédo em 2006, atendeu a



61

aproximadamente 1.200 jovens; isso também aconteceu na versdo seguinte, em
2007 e, neste ano de 2008, aproximadamente 1.000 jovens estdo no projeto. Foi
durante a primeira edicdo do projeto Aroeira que a equipe percebeu as demais
necessidades dos jovens que dele participavam. Em primeiro lugar, foram
identificadas situacdes de jovens que desejavam participar do programa, mas tinham
comprometimento com a justica. Diante da constatacdo, surgiu a idéia de criar o
Frutos do Aroeira, uma casa de semiliberdade para atendé-los.

Os coordenadores, posteriormente, se depararam com a situacdo de outros
jovens de dezesseis anos que participavam das atividades de capacitagdo, mas que
nao tinham ainda a idade para ingressar no mercado de trabalho formal. Frente a
essa demanda, surgiu o projeto Aprendiz. A partir dele, hoje o CCEA € uma
instituicdo formadora do programa Aprendiz, no qual o jovem de 16 anos tem a
possibilidade de entrar em uma empresa e de aprender dentro dela. Ao longo do
desenvolvimento da formacgédo dos jovens para o trabalho, muitos dos que
participavam do projeto Aprendiz demonstravam o desejo de iniciar seu proprio
negocio, o que fez surgir a idéia das cooperativas que deu origem ao projeto IPC.

Da forma como surgiram e foram sendo implementadas as a¢bes do CCEA,
observa-se que a origem de cada um dos projetos encontra-se na identificacao de
necessidades de jovens da comunidade inseridos nos programas em
desenvolvimento. Desse modo, novas idéias foram sistematicamente construidas e
estruturadas pela equipe do Centro para que 0s projetos pudessem suprir as
demandas especificas da comunidade. Na visdo de Brudney e England (1983),
essa articulacdo esti orientada pela co-producdo do bem-publico por meio da
coletividade, pois envolve a participagcdo de muitas pessoas, em conjunto com
instituicdes privadas, sociais e governamentais, € 0s seus beneficios se estendem
por toda a comunidade.

Outro aspecto a destacar, nesse sentido, € o conhecimento e a preocupacgao
da equipe do CCEA, especialmente dos lideres que participam dos projetos, de
escutar o que 0 jovem — usuario dos servi¢os da instituicdo — tem a dizer e, em um
trabalho conjunto com a comunidade, a sociedade civil, as empresas privadas e o
poder publico, de viabilizar as possibilidades e oferecer oportunidades para sua
qualificacéo, essa visdo se identifica com o pensamento de ARENDT (2004) de que
€ com base nas relacbes estabelecidas quando os homens vivem juntos que se

constitui a realizagcdo dos empreendimentos.
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A atuacgéo por meio das parcerias e o estabelecimento de redes de trabalho é
uma caracteristica essencial das acfes do CCEA, as pessoas que fazem parte dos
projetos mantém relacionamentos com outras comunidades e organizacdes, 0 que
facilita a construcdo de parcerias. Conforme os dados da pesquisa demonstraram,
existe uma preocupacgéo de sempre buscar a ampliagao das relacdes do CEAA com
as comunidades e outras instituicdes. Portanto, é fundamental buscar entender as
articulacdes politicas realizadas pelos atores nas redes entre o Estado, o mercado e
a sociedade civil (FISCHER, 1984; MILANI, 2003).

Quando o CCEA insere-se em uma comunidade para implementar seus
projetos, o faz por meio de um lider comunitéario e busca formar parcerias com as
entidades que ja existem ali, no sentido de que as mesmas possam executar 0s
Cursos ou ajudar nos processos.

O proéprio projeto Aroeira tem favorecido isso, pois no convénio com 0
Ministério do Trabalho e Emprego o CCEA ¢é a entidade ancora, ou seja, a que se
responsabiliza por executar o contrato e articular parcerias com outras instituicbes
que participam na execucéo dos projetos. A intencdo do CCEA é também capacitar
outras instituicbes para que elas possam ser as entidades ancora de seus proprios
convénios

Em sua forma de articulacdo, o CCEA demonstra a co-producdo do bem
publico acontecendo na coletividade (BRUDNEY; ENGLAND, 1983), atuando onde
as demandas sociais ndo sdo atendidas pelo poder publico. Os projetos
desenvolvidos demonstram ser uma maneira eficiente de prover o bem comum para
as comunidades que participam do projeto e para a sociedade como um todo, pois
seus beneficios refletem na formacao dos cidadaos conscientes de seu papel dentro
da sociedade.

Assim, na proposta de Denhardt e Denhardt (2003), a co-producao do bem
publico € uma ferramenta para a implementacdo do Novo Servico Publico, cujas
relacbes de cooperacdo sdo um imperativo para sua realizacdo. Neste cenario o
papel do governo é assegurar que, tanto a solucdo quanto o0 processo para a
realizagdo do interesse publico, estejam em concordancia com as normas
democréticas, com os valores de justica e equidade e ainda incentivar o cidadao a
se envolver com o0 que acontece, pensar na comunidade e agir para o bem comum.
Isso se evidencia no caso estudado, ao se verificar a parceira firmada entre o CCEA

e o Ministério do Trabalho e Emprego, por meio da qual os projetos recebem apoio
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financeiro e também os resultados sdo monitorados. Existe uma relacdo de
interdependéncia entre as partes envolvidas na realizacdo dos projetos,

caracterizando a co-producéo na rede formada pelo CCEA.
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

5.1 A REALIZACAO DA LIDERANCA NO CENTRO CULTURAL ESCRAVA
ANASTACIA

Este topico tem por objetivo caracterizar a forma como atuam os responsaveis
pela coordenacéo dos projetos que integram o CCEA, no sentido de subsidiar a
andlise dos processos de lideranga aplicados nesta rede de co-producado. Para tanto
serdo verificados, nos depoimentos dos entrevistados, 0s aspectos que denotam
suas linhas de conduta, seus principios e seus procedimentos para realizar a
conducao dos projetos sob sua responsabilidade.

A lideranga, quando realizada em uma rede, assume um carater de
integracdo; mais do que dar as diretrizes, os lideres precisam ter uma visdo
ampliada da situacdo para a compreensdo da complexidade das relacdes entre as
diferentes partes que estdo envolvidas nos processos (KATZ; KAHN, 1971;
PASCALE, 1999; CAPRA, 2004; WHEATLEY, 2005; MAXWELL, 2007;).

Em especial, ao se falar da co-producdo do bem comum, o lider precisa
desenvolver um amplo senso analitico do contexto e observar a diversidade de
atores e de demandas de toda ordem, que influenciam a sua atuacéo. Ele precisa
identificar as caracteristicas da realidade, perceber suas prioridades e
potencialidades para entdo suprir as necessidades de diferentes esferas — a
economia, a sociedade, o governo — e as profundas dificuldades da populacéo.

Conforme Denhardt e Denhardt (2006), a arte da lideranca implica em
conhecer 0s aspectos objetivos e subjetivos da realidade ou da organizacéo, isto €,
a sua missdo e 0s seus propdsitos, as demandas que atende e o seu foco de
atuacao. Nesse aspecto, observou-se entre os entrevistados uma preocupagao em
conhecer e manter claro os objetivos do CCEA, denotando uma visao ampla da
realidade e a clareza quanto as necessidades daqueles com quem trabalham.

As acdes dos lideres do CCEA estdo em concordancia com o principio do
Novo Servico publico, proposto por Denhardt, Denhardt (2003), “Servir além de
guiar”, que diz que é necessario ajudar os cidaddos a articular e encontrar seus
interesses compartilhados, além de tentar controlar ou guiar a sociedade para novas

direcdes.
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“[...] criar oportunidade de formacdo para o jovem que mora na periferia, pra
juventude de baixa renda, entdo o objetivo maior € proporcionar essa formacao,
metddica, né... que é técnico profissionalizante, [...] pessoal e cidada e, além desse
tem também a insercdo desse menino no mercado de trabalho, que € a colocacgéao
no mundo do trabalho, mas enquanto formagédo também”. (E1)

Quando um dos coordenadores fala a respeito da misséo ou do objetivo maior
da organizacdo parece estar transmitindo a sua perspectiva sobre a atuacao do
CCEA como um todo, pois manifesta uma visdo da articulagdo entre os diferentes
projetos e atores envolvidos, que buscam capacitar ndo somente o profissional, mas
também o cidad&o. E a percepcéo que vai além de sua area de atuacéo, englobando
as atividades dos diferentes projetos para uma mesma direcao.

Esta percepcédo leva em conta a busca pela realizagdo dos anseios dos
jovens atendidos nos projetos. Ao identificar necessidades especificas, 0s
coordenadores entrevistados demonstram atuar de modo a refletir e tentar contribuir
para o atendimento dos desejos dos jovens, ainda que ndo de forma muito clara.
Exemplo disso foi o projeto da Cooperativa de Incubadoras Populares — o IPC —
desenvolvido a partir da demanda dos jovens que participavam de outros programas
do CCEA.

Aspectos subjetivos observados pelos coordenadores e que ndo Sao expostos
pelos jovens, acabam sendo foco de atuacao dos gestores. Por vezes, muitos fatos
levantados no contexto do projeto exigem a atencdo, a compreenséao, despertando o
feeling do gestor que percebe a necessidade de intervir.

Denhardt e Denhardt (2006) referem que a co-producao esta presente quando
a intuicdo de trabalhar com as expectativas daqueles jovens que estavam em
formacdo se manifesta em realizacdo e articulagdo para materializar os seus

anseios, tal como mostra o depoimento a seguir.

“Comecei a conversar com doze grupos de jovens de idéias sobre empresas,
empreendedorismo, tipos de empresas que poderia sair do grupo, comegou mesmo
de uma forma bem simples. Depois a gente comecou a elaborar alguns planos de
negocios, grupos mais fortes [...] esses planos de negécios foram passados. [...] na
verdade a gente ndo escolheu os planos, nem fez uma selecéo nos grupos, essa é a
metodologia que a gente ta usando, ndo vai ser uma selecdo dos jovens nos grupos,
mas vamos abrir uma porta que é a possibilidade de abrir uma empresa”. (E2)
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Um aspecto importante a ressaltar na experiéncia dos projetos articulados no
CCEA é o desenvolvimento de cooperativas, voltadas a atender as oportunidades
gue os jovens estdo buscando. Esta busca se da pelo esforco do trabalho dos
proprios participantes/jovens e das oportunidades que cada um dos projetos pode
Ihes oferecer. Nesse aspecto, € importante também ressaltar o papel do
coordenador dos projetos, que néo usa este espaco de acao para “encaixar” o jovem
em um plano que ja esteja montado e assim garantir, eventualmente, a contribuicdo
externa, como o repasse de recursos, por exemplo. A idéia de incluir os jovens em
determinados projetos no CCEA, de forma dindmica e sistemética, parte do seu
desejo em construir uma nova realidade para si, ou seja, da vontade daquele
individuo de aspirar e consolidar seus projetos de vida, de trabalho ou de
empreender.

Essa caracteristica perpassa a conduta de todos os envolvidos com a
coordenacao dos projetos do CCEA, e é encontrada de forma evidente no projeto
Frutos do Aroeira. O seu coordenador conta que, no ambito do projeto que orienta,
conversa com cada um dos jovens sobre as suas expectativas, sua historia e
trajetoria de vida, oferecendo a possibilidade de escolher entre as diferentes
formacdes que o CCEA oferece, aquela que mais atenda suas aptidoes e desejos.

“Porque a gente ta trabalhando com jovens, com vidas, né... entdo pra passar por
essa situacao tu tens que primeiro saber o que que ta acontecendo com o jovem pra
poder ir trabalhar com ele, ndo é, trabalhar na questdo do impulso, na questdo do
que aconteceu [...]". (E5)

A compreensdo da visdo de mundo do jovem que o projeto atende é uma das
preocupacdes centrais na atuacdo dos coordenadores, é através dessa
compreensao que 0s projetos séo articulados para atender as reais demandas da
juventude. O depoimento a seguir demonstra como 0s coordenadores estao
procurando entender o que pensam 0s jovens para poder atuar de forma precisa e
consistente em sua realidade, indo ao encontro do propésito de formacéo

profissional e cidada do CCEA.

“... eu tive como preocupacao, e isso eu tenho, é a preocupacdo... € de enquanto um
jovem vai relatando a sua situacéo, boa ou ruim, eu sempre fico fazendo uma leitura
do que aquilo que ele ta me dizendo... me desafia ou me faz ir adiante... entéo
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quando um jovem me relata uma situagéo que ele t4 feliz, que t4 se achando, eu fico
pensando que ali na frente esta situacdo que € boa ela vai acabar gerando outras
demandas, porgue ele é um jovem que ta buscando, buscando, buscando e ai daqui
a pouco ele vai me dizer ‘puxa que pena terminou’ [...] e quando ele me faz um
relato que € uma situagdo ruim, que esta desanimado [..] ai eu também fico
pensando que a instituicdo... se ela tem por intencdo... por objetivo gerar
possibilidades para a juventude de periferia ela também tem que se preocupar com
esta situacdo porque: o que esta jovem esta te dizendo que ndo encontrou? E se ela
nao encontrou nds ndo podemos cair na demagogia de dizer: ‘ah... ndo tem vaga,
nao € pra vocé aqui, de repente procura outra historia..’, entdo eu fico sempre me
abrindo para o que que a situagdo me diz.” (E4)

O depoimento acima se refere ao momento anterior ao que E5 concedeu a
entrevista, quando havia uma jovem atendida pelo projeto Frutos do Aroeira que
estava reclamando ndo querer ir a escola “porque la é muito chato”. A coordenacao
demonstrou interesse pela posicao da jovem, conversou particularmente com ela,
ouviu as suas reclamacdes e tentou verificar o que estava acontecendo na escola
para que a jovem nao quisesse frequentar as aulas. A postura foi de empatia pelo
sentimento da menina e de buscar compreender seus motivos. Nao houve a atitude
de imposi¢cao da regra e da condicdo de que ela precisa frequentar a escola para
fazer parte do projeto, mas uma atitude de transmitir confianca para que ela pudesse
falar sobre os seus sentimentos. Assim, a real causa da sua recusa poderia ser
descoberta e o problema sanado em sua origem.

Igualmente durante a visita ao CCEA, na casa onde se desenvolve o projeto
Frutos do Aroeira, a pesquisadora teve a oportunidade de conhecer e conversar com
jovens que moram ali. Foi recebida pela equipe de monitores e educadores, que
gentilmente contaram a historia do projeto e falaram sobre suas atividades, pedindo
gue um dos jovens a acompanhasse para uma visita. O jovem mostrou a ela todas
as dependéncias da casa, contou como funcionam as rotinas, como 0s jovens criam
relacbes de amizade e compartilham suas expectativas, entre eles e com aqueles
que os atendem.

Ao longo da visita houve uma preocupacao em demonstrar a cordialidade, a
amizade e o0 respeito com os demais, que sdo valores aprendidos com a
participacdo nos projetos do CCEA. Essas atitudes, segundo as pessoas
contatadas, sao fruto de uma coordenacao que esta aberta a escutar e compreender
as necessidades dos jovens e também daqueles a quem coordena, pois tanto os

jovens quantos os educadores e monitores transmitem confianga nas diretrizes
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estabelecidas pela instituicdo e se sentem livres para transmitir suas opinides e
expressar seus pensamentos. Esta percepcao fica demonstrada no trecho do

depoimento a seguir:

“Eu trabalho assim, com o principio de gestdo que é compartilhar as decisdes, tudo
0 que é possivel tomar as decisfes junto... entdo a minha decisdo é compartilhada,
nao é vertical, € sempre compartilhada. Cada um assume a decisdo, ndo vai
executar uma tarefa, assume a decisédo porque compartilha a decisédo”. (E2)

“Eu avalio bastante, vejo quantas pessoas estdo de acordo com o0 qué, se eu achar
que € errado eu vou interferir e... ‘olha gente eu passei por essa situacao, foi ruim...’
mas respeitando a opinido deles. Vamos fazer? Vamos. Eu ndo acho correto, mas
vamos fazer. Se der certo, 6timo, se nao der certo 6timo também, eu aprendi e eles
aprenderam também. [...] eu respeito muito a decisdo conjunta, 0 pensamento das
pessoas em relagcédo ao nosso trabalho”. (E5)

Como ensina Arendt (2004), a lideranca decorre da acao integrada entre uma
pessoa que inicia e conduz o empreendimento e de um grupo que aceita e assume a
responsabilidade da execucdo, também Faria (1982) diz que o lider é aceito e
respeitado e consegue unir o grupo. O trecho do discurso acima mostra uma
vontade da coordenacao de criar o sentimento de unido e de apoio em relacédo aos
educadores e monitores, que fazem parte da equipe de trabalho, buscando integrar
a equipe e propondo assumir 0s riscos em conjunto, gerando o comprometimento
por meio da decisdo compartilhada. Essa postura vai ao encontro dos principios
norteadores do Novo Servi¢co Publico, onde “O interesse publico € o objetivo, ndo o
subproduto”, de forma que contribui na construcdo de uma nocao coletiva do
interesse publico. O objetivo ndo é encontrar solu¢des rapidas impulsionadas por
escolhas individuais, ao contrario, busca-se a criagdo dos interesses e
responsabilidades compartilhadas (DENHARDT; DENHARDT, 2003).

Os coordenadores dos projetos que participaram da pesquisa parecem estar
conscientes da importancia de saber ouvir e compreender o que as pessoas tém a
dizer, sejam elas os jovens dos projetos ou o0s colaboradores. Nesse sentido,
demonstram que o proposito de uma construgcdo conjunta € o0 que orienta a
realizacdo dos objetivos do CCEA. Mais que saber ouvir € necessario que o lider
entenda e traduza em ac¢bes 0s anseios das pessoas que o projeto atende, pois o
interesse publico resulta do didlogo sobre os valores comuns. Os lideres, portanto,
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focalizam em construir relacbes de confianca e colaboragédo entre os cidadaos
(DENHARDT; DENHARDT, 2003).

As pessoas que assumem as posicdes de coordenacdo tém diferentes
habilidades, das quais se utilizam na execucdo de suas tarefas. As habilidades
percebidas pelos coordenadores serao discutidas na sequéncia.

A habilidade de atuar como mediador das situacdes, de fazer com que 0s
diferentes atores envolvidos em cada etapa da execucéo dos projetos trabalhem em
conjunto com um objetivo em comum, esta presente no discurso de E1, quando diz
que “faz as pontes”. Esta coordenacédo se percebe como um elo entre os atores

envolvidos em seu projeto.

“Eu me vejo enquanto mediadora, como mediadora, a gente, eu [...] no projeto, eu
faco as pontes, né... por exemplo, eu faco um trabalho de ponta junto a juventude de
periferia, eu vou nas periferias, eu conheco, reconheco as dificuldades que esse
menino tem e a gente faz as intervencbes, e a gente traz esse menino para o
espaco de formacdo junto com esse tipo de trabalho eu medeio nas situacdes de
informacg&o, de planejamento, de treinamento, estrutura... Eu sou amiga, mae,
psicologa, professora, entdo eu me sinto muito assim aqui no espaco de formacéo, e
também com os empresarios e com o Estado, as prefeituras [...]" (E1)

No discurso da coordenagdo E1 também estd presente a percepcdo de
diferentes papéis que ela representa em sua atividade. Quando se diz mae, amiga e
professora esta falando a respeito da proximidade do relacionamento que mantém
com 0s jovens e com as pessoas que trabalham sob a sua coordenacéao.

A capacidade do lider em servir a comunidade € um aspecto importante
citado por Bennis e Nannus (1997 apud NANNUS; DOBBS, 2000, p. 20), que
argumentam que por meio da atitude de mediacéo ele demonstra que esté aberto a
opinides contrarias, o que para Pree (1989) é uma das caracteristicas da lideranca.
Assim a articulacdo da rede acontece por meio da atuacdo dos lideres que a
integram e a alinham aos objetivos maiores do CCEA.

A habilidade de mediacdo também pode ser entendida como articulagéo, a
organizacdo e o relacionamento entre as partes que compdem a rede do CCEA. No
depoimento da coordenacdo E3 esta demonstrado que a lideranga acontece a partir
da intencdo de proporcionar a interacao entre os projetos e os demais atores que

compdem a rede.
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“Eu gosto da palavra mesmo articuladora, que é o que eu mais gosto de fazer, é a
palavra que eu mais gosto de usar, articular mesmo, eu gosto de cuidar de cuidar
dessas coisas de rede, das relacbes de rede. Tanto de rede, ai vocé vai se
estendendo... esses muitos articular em todos os sentidos € um articular no sentido
de uma relagdo de uma ONG com a outra, uma articulagdo de um jovem com o
outro, de um jovem com o educador, de um educador com educador [...] Fazer com
que as coisas ndo s6 funcionem, mas se articulem. Eu gosto da palavra mesmo,
articuladora, que é o que eu mais gosto de fazer, é a palavra que eu mais gosto de
usar, articular mesmo. [...] Trabalhar com a sinceridade é fundamental. [...] Eu sou
metida de querer saber o que ta acontecendo, e eu acho também que o fator
profissional faz isso. (E3)

No depoimento acima a coordenacao E3 fala, ainda, sobre um valor que
norteia a sua conduta, a sinceridade, o que se pode entender como 0 compromisso
assumido com a verdade, que é um dos valores fundamentais presentes no
referencial teodrico desta dissertacdo, quando trata do alto padrdo de lideranca
estabelecido por Mahatma Gandhi (NAIR, 1994).

A influéncia do compromisso com a verdade e a ética pode ser percebida no
relacionamento entre as partes que compdem o sistema de uma organizacao que
trabalha articulada em forma de rede, proporcionando confiabilidade e transparéncia
nos relacionamentos (SENGE, 1990). De acordo com o pensamento de Goldsmith e
Eggers (2004), as redes proporcionam vantagens para seus participantes, dentre as
quais o fato de que a organizacédo fica livre para se concentrar em sua principal
missdo. Assim, a coordenagédo quando atua como articuladora evidencia a intencao
de trabalhar em conformidade com os objetivos propostos pelo CCEA e ndo apenas
focada em seu projeto.

Um exemplo de como acontece essa articulacao esta na fala da coordenacéao
E4, quando explica como mobiliza a sua equipe para a execucdo de um trabalho,
utilizando a estratégia de comunicagdo. A coordenadora conversa com as partes
que estdo envolvidas no trabalho e vai colhendo suas reacdes e, com base no
feedback que recebe das pessoas com quem vai conversando, se articula de forma
a conseguir atingir seus objetivos. A lideranca trata de conduzir um grupo de
pessoas a um determinado objetivo comum e, mais que isso, para Denhardt e
Denhardt (2006) trata de fomentar a cooperacdo, que € 0 que acontece nos
depoimentos a seguir sobre a articulacdo das equipes de trabalho e sobre o

incentivo a criatividade.
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“Eu primeiro comeco pelas bordas, né... € ...eu vou comegando por exemplo, vou
pegando uma pessoa num canto, vou fazendo assim 6, primeiro vou trocando idéias,
eu troco com vocé, eu posso, se ele tiver com tempo eu vou trocando idéia com ele,
eu vou fazendo pelas beiradas né... quando eu chego a fazer a reunido maior, o
movimento maior todo mundo ja acabou tendo... ouvindo e sabendo do que se trata.
[...] isso é fatal, mas quando eu percebo que teve uma reacéo ali, ali ndo caiu bem
eu dou uma recuada, na idéia, eu recuo, eu ganho tempo, né... ndo tem pressa de
botar em pratica, eu dou uma recuada... as vezes demora por achar que nunca, isto
nao € possivel, ai eu fico indignada e penso como pode pensar que issO hao seja
possivel, ai eu dou uma recuada porque eu prefiro ndo queimar a idéia, ndo adianta
eu querer apertar e queimar a idéia se ela é uma idéia que eu acho que ela é boa”.
(E4)

A busca pelo entendimento da percep¢ao da pessoa enquanto coordenagao
de projeto do CCEA leva ao reconhecimento de suas caracteristicas e seus métodos
de lideranca. Em seu depoimento, a coordenagdo E5 diz que seu traco ou
caracteristica marcante é o de ser “transgressora”, buscar superar os limites. Essa
caracteristica € importante para a lideranca no desenvolvimento dos projetos do
CCEA, pois 0 objetivo é entender o que o0 jovem necessita e ndo inseri-lo em moldes
pré-estabelecidos e, para isso, torna-se necessaria a capacidade de ir aléem do que

ja existe, buscar a superacao para transformar em realidade o desejo da juventude.

“Eu acho que eu sou... a minha palavra que me definiria é de transgressora. [...] a
qualquer limite. Eu acho que sou uma pessoa desafiadora [...].” (E4)

O desafio ao qual a coordenagcdo E4 se refere estd presente também no
depoimento da coordenacdo E5. Quando fala sobre suas caracteristicas enquanto
lider e explica suas origens de forma que se possa entender que existe uma
identificacdo entre essa pessoa e 0s jovens que o projeto atende. A visao de mundo
percebida através desse depoimento é a de alguém que tem a vontade de ajudar
outras pessoas que estdo em uma situacdo similar a sua quando era também
adolescente. A questdo do aprendizado, da empatia e da valorizagdo da vida,
presentes em seu discurso, remetem aos valores do individuo que esta atuando
como lider de um processo de reintegracdo de um jovem em seu ambiente familiar e
na sociedade. Entdo o desafio, que é um aspecto comum na fala das duas
coordenacdes, € o entendimento de superar os limites, almejando encontrar

solucdes e viabiliza-las através do CCEA.
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“Eu vim de uma comunidade de periferia, né... vim de uma familia é... extremamente
desconfigurada em questdo da sociedade... entdo eu aprendi a valorizar a vida,
aprendi a olhar a vida de um modo diferente, a enfrentar os problemas, entdo assim,
por passar por varias necessidades na minha vida que compreendo as
necessidades de outras pessoas, né...[...] Eu sempre, cada vez que eu durmo, no
outro dia, td me dando mais uma oportunidade pra mim reaver 0S meus principios,
0S meus erros, né.. e também mais uma oportunidade, mais um dia desafiador...
todo dia pra gente é desafiador, nés temos claro isso. ” (E5)

Os coordenadores tém habilidades de lideres para encaminhar o bom
funcionamento dos processos, articular os diferentes atores em uma agao conjunta,
mediar a atuacdo dos jovens, dos monitores e dos educadores e trabalhar em

conjunto para atingir os objetivos maiores do CCEA.

“[...] 0 nosso objetivo aqui € romper territérios, € romper barreiras, € desconstruir o
que ta construido, eu acho que isso € desde cima, desde o0 executivo, até la
embaixo”. (E5)

No trecho acima pode ser observado que existe a integracdo entre as
diversas areas do CCEA que promovem a co-producdo, entdo o imperativo de
desconstruir traduz a intencdo da rede na formacdo do cidaddo, mais do que a
capacitacdo para o ingresso no mercado de trabalho, recuperar a auto-estima do
jovem que o projeto atende. Este valor é transmitido pela coordenacéo a sua equipe
para que a sinergia esteja presente na execucado dos projetos em harmonia com o
ideal de transformacéo do CCEA.

Dessa forma, a lideranca orientada para a co-producao acontece no CCEA
por meio do entendimento da necessidade daqueles a quem se deseja servir (NAIR
1994), articulando e mediando as rela¢gdes entre os integrantes da rede de forma a
proporcionar o bem comum.

No préximo topico serd abordada a questdo do poder em relacdo a lideranca
que acontece no CCEA, tendo em vista que as relagcdes de poder influenciam a

conduta do lider.
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5.2 A LIDERANCA E AS RELACOES DE INFLUENCIA NA PERCEPCAO DOS
COORDENADORES DOS PROJETOS DO CENTRO CULTURAL ESCRAVA
ANASTACIA

Entender o processo de lideranca pressupde conhecer de que forma papéis
formalizados em um grupo podem influenciar as interacdes entre os membros desse
mesmo grupo. Na andlise da lideranca no contexto do CCEA é relevante, entao,
verificar como os coordenadores dos projetos — um papel formal — influenciam as
acles e interacdes dentro da rede, uma vez que a diferenciagcdo entre chefia e
lideranca fica clara quando o poder estatutario esté presente.

No entendimento de Dahl (1957 apud HARDY; CLEGG, 2001) o poder esta
em conseguir que as pessoas facam alguma coisa que eles ndo fariam em outra
situacao, assim a relacdo de influéncia pode acontecer por meio da coacdo, do uso
do poder estatutario, mas também por outros meios. Dentre eles esta a confianca
estabelecida nos relacionamentos e no exemplo que é dado pela conduta do lider e
no amor que dedica a causa a que se dedica, como foi descrito na revisdo da
literatura sobre a forma como Gandhi influenciava seus seguidores (NAIR, 2004;
FARIA, 1982). A lideranca consentida, portanto, nasce do sentimento que o lider
transmite aos que o seguem.

No estudo realizado foi possivel observar que o amor que os coordenadores
dedicam a causa social com a qual trabalham é um dos elementos que leva ao
consentimento de sua autoridade. No depoimento da coordenacdo E2 esse
sentimento esta expresso, quando fala das suas crengcas e de seus motivos, 0s

quais os levaram a ocupar a sua posicao de coordenacéao.

“Olha, eu gosto de fazer o que estou fazendo porque, eu ndo posso ficar sendo o
coordenador, ndo é que eu gosto de fazer o que estou fazendo porgue eu sou o
coordenador, porque estou na lideranca... Porque acredito nas tarefas que a gente
tem, que séo tarefas de justica social, sdo tarefas politicas, sdo tarefas maiores que
uma vez tava na area da utopia e agora ta aqui e a gente trabalha nisso, a gente
trabalha para tirar o jovem do tréafico, a gente trabalha para que os jovens que nao
tem oportunidade tenham oportunidade”. (E2)

No depoimento acima esta demonstrado que o coordenador E2 acredita na

causa a que se dedica e a coloca acima do exercicio do poder, expressa o desejo de
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contribuir para a justica social e a realizacdo do que ele descreve com a “area da
utopia”, que pode ser traduzida como a realizacdo de um objetivo que antes parecia
inalcancavel, mas hoje esta se concretizando. No entanto, os lideres dos projetos do
CCEA também estdo conscientes que a posicdo de coordenacdo lhes concede o
poder estatutario, contudo quando o utilizam estdo agindo para o bem maior, para o
bom funcionamento do programa.

O uso do poder € entendido como uma responsabilidade para atingir os
objetivos que o CCEA se propfe a executar. A nocdo de que devem existir
transparéncia e confiabilidade nas relacdes entre os elementos da rede, leva ao
entendimento do poder como a responsabilidade de cumprir as obrigacdes
assumidas com 0s parceiros e com 0s jovens, 0 que leva ao comprometimento que
estd acima do exercicio do poder pelo prazer que ele proporciona (GALBRAITH,
1986). Para Waitley (1996) os novos lideres globais serdo capazes de transmitir
conhecimento e poder a cada membro de uma organizacdo, o que faz do uso do
poder uma responsabilidade que deve ser utilizada de forma consciente pelos

lideres. O depoimento a seguir demonstra o entendimento dessa responsabilidade.

“Entéo, eu lido assim, primeiro eu sei que com certeza se tem um poder, eu quando
preciso uso esse poder, ndo € que é tudo assim lindo, eu quando preciso tem que
usar isso. Em alguns casos quando umas pessoas ndo cumprem algumas tarefas
gue podem comprometer o projeto todo eu tenho que usar esse poder [...]. Eu acho
assim, ndo é uma questdo de poder, de poder como poder enquanto tal, poder, é
uma questao de responsabilidade, se vocé fica num cargo maior é porque tem uma
responsabilidade maior. Eu tenho que responder as outras pessoas, eu tenho que
responder ao banco, quem financiou o projeto, que: “ah olha nado foi possivel, o
projeto ndo deu certo porque ndo sei se algum educador fez isso”. Eles ndo querem
saber, vocé é o coordenador. Tudo é uma questdo de responsabilidade, ndo maior,
diferente. Porque uma questdo de responsabilidade direta, do dia a dia com os
jovens, ndo tem uma responsabilidade menor, isso aqui é uma grande
responsabilidade também. Mas uma responsabilidade diferente.” E2

O lider que atua o CCEA tem o entendimento do poder enquanto uma
responsabilidade com o servico aos jovens que O projeto atende e transmite o
sentimento de que essa responsabilidade esta ligada ao fato de seu poder se

legitimar paralelamente a confianga que ele desperta em seus seguidores, Block
(1993) confere autenticidade a tal estilo de lideranca quando afirma que, a partir da



75

7

postura do lider como um servidor, € possivel obter os resultados de forma
compartilhada com base na confianga estabelecida nos relacionamentos.

Como pode ser visto no discurso a seguir, no CCEA as relacdes de poder e
influéncia estdo associadas a dimensdo da confianca, a percepcao da credibilidade
que h& em estabelecer tais relacdes de confianga com todas as pessoas, seja com
os educadores e monitores ou com 0s jovens. Existe do mesmo modo, nessa fala, a

percepcao de que a autoridade nao € imposta, mas sim conquistada pelas atitudes.

“A lideranca passa muito pelas relacdes de poder, a relacdo de poder pra mim nao é
uma relacdo que vocé vai la e tem que estabelecer, ou aquela coisa bem
maquiaveélica, que as pessoas fiqguem com medo de vocé, que ai vocé vai conseguir
exercer. Pra mim ndo... € uma relacdo assim mesmo de confianga, entendeu,
porque eu sou uma psicologa, entdo eu acho que isso € um critério basico... que as
pessoas confiar... as pessoas precisam chegar e falar, e que vocé néo vai ser uma
simples chefe que vai tomar, sabe aquela chefe que fala assim, é preciso tomar a
informacg&o que eu vou tomar uma atitude radical ou evita de falar as coisas porque
eu sou a chefe”. (E3)

A lideranca baseada no servir esta pautada nas relacdes de confianga, mas
existem momentos onde a autoridade é exercida no sentido de mobilizar a equipe
para o trabalho, como forma de incentivar as pessoas para 0s propoésitos da
organizacdo como um todo (FARIA, 1982). Assim, as pessoas que trabalham no
CCEA se envolvem em diferentes tarefas e se sensibilizam com as diversas
realidades trazidas pelos jovens, uma vez que 0s projetos se voltam as causas
referentes a justica social. Diante disso, a atuacao da coordenacao busca incentivar
a equipe para que assuma as atitudes adequadas as tarefas que precisam ser
executadas, assumindo as responsabilidades por seus atos, com a visdo de que
todos estdo interligados pela rede constituida pelo CCEA. No depoimento do
coordenador E4, a autoridade é vista como um meio para resgatar a direcdo das
atividades e impulsionar as acdes em desenvolvimento dentro dos projetos do
CCEA.

“[...] e hoje eu sei que em alguns momentos eu sou autoritaria, mas eu percebo que
na frente que eu ocupo em alguns momentos eu preciso ser autoritaria, € aquele
momento em que eu tenho que tomar uma atitude que a pessoa, as pessoas... pode
nao gostar, mas eu percebo que aquela € a hora e eu tenho que fazer aquilo que a
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pessoa precisa pra dar a rasgada ndo €? E continuar o trabalho, porque o centro
cultural ndo para de funcionar... “ (E4)

Denhardt e Denhardt (2006) explicam que a energia observada quando o lider
esta presente € traduzida como entusiasmo, for¢ca que contagia a todos 0s que estéo
ao redor. Dessa forma, E4 expressa que existe um momento onde a lideranca
assume o papel de incentivador e resgata a visdo da realizagdo dos objetivos, que &
a expresséao que transforma uma intengdo em uma agao.

O discurso do coordenador E4 revela que dessa maneira os lideres
transmitem a visdo sistémica da organizacdo (KATZ; KAHN, 1971), que € a
capacidade de visualizar o todo. Também o que Ramos (1989) explica ao lembrar
gue a sociedade é constituida por uma variedade de enclaves, multiplas dimensdes
se combinam dentro dela. Entdo, a atuacdo do lider vai além da execucdo das
tarefas, mas engloba a visdo de todo o funcionamento da rede do CCEA como um
sistema integrado.

Através dos depoimentos das pessoas que ocupam cargos de coordenacao
dentro da rede composta pelo CCEA, foi possivel analisar a forma como o poder
atribuido pelo cargo € exercido. As crencas e valores dos coordenadores estédo
presentes em sua atitude e em sua fala; eles demonstram seu apreco pela atividade
gue exercem, a visao do funcionamento integral da rede do CCEA e o sentimento de
empatia com a realidade vivida pelas pessoas das comunidades onde o projeto esta
inserido.

Os coordenadores percebem o exercicio do poder por meio da influéncia e da
autoridade consentida através do estabelecimento de relagbes de confianga, seja
com o0s jovens, os educadores ou com 0s monitores dos projetos. Estabelecem
relacbes onde o respeito mutuo é imperativo do uso do poder e assim conseguem
fazer com que todos se comprometam com suas tarefas e com a execugdo dos
projetos como um todo. A busca do bem comum é o que move o trabalho da
organizacdo, e com os lideres ndo é diferente, pois estéo interessados em suprir as
demandas sociais apresentadas pela juventude, articulam os recursos e oferecem
as oportunidades para que as demandas se realizem. Assim o poder € utilizado de
forma consciente e a autoridade é baseada na concepcao da verdade, da confianca
e da responsabilidade para com o cumprimento de um objetivo maior, a formacéao do

cidadao.
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5.3 OS PRINCIPIOS DA LIDERANCA BASEADA NO SERVICO E A CONDUTA
DOS COORDENADORES DOS PROJETOS DO CENTRO CULTURAL ESCRAVA
ANASTACIA

Para que o CCEA, por meio dos diferentes projetos, atenda as demandas
dos jovens, o papel do coordenador é orientar sobre as diretrizes, comandar a
execucao das tarefas; no entanto, a perspectiva da lideranca baseada em servico
diz que o lider é alguém que estd a servico dos que comanda, compreende e
compartilha sua histoéria de vida (NAIR, 1994).

No estudo sobre os coordenadores do CCEA, verificaram-se principios
intrinsecos ao seu trabalho que parecem expressar “um Unico padrdo de conduta”
em sua vida publica e pessoal, uma vez que conseguem unir suas praticas aos

ideais de vida, como pode ser observado nos relatos a seguir.

“Eu encarno a coordenadora porque nao tem como nao ser, eu sou mae de oito
filhos entdo eu tenho uma comunidade em casa, entdo assim la em casa eu acabei
meio que aprendendo a ser uma boa gerenciadora a partir da minha casa porque
como eu sou uma jovem de periferia, oriunda de baixa renda e tal, entdo pra mim
conseguir manter os meu filhos, ter uma casa, a alimentacdo, a educacéo e
cuidados, eu tive que aprender a gerenciar 0 meu tempo, o meu dinheiro e a minha
vida. Entdo eu acho que muito desse cargo de coordenacédo ja vem de la, da minha
vida pessoal”. (E1)

A maneira como conduzem a vida pessoal parece expressar a forma dos
coordenadores liderarem, observando-se a demonstracao de fidelidade nas atitudes
manifestas dentro e fora do projeto. Conforme foi possivel interpretar dos dados da
pesquisa, para os coordenadores do projeto ndo se separa a vida publica da vida

pessoal.

“E loco porque a gente ta falando de trabalho social, a gente ta falando de ONG,
entdo a gente ta falando de uma opcao de vida, né, ndo € uma coisa que eu saio e
sou uma psicéloga, ndo é uma coisa que eu sou capaz de falar, vocé chega la e
vocé desconecta porque ndo da pra vocé desconectar, eu to falando de questédo
social, entdo questédo social, pd, € uma coisa que ta no sangue, eu nao sei fazer
diferente, a minha vida é se apaixonar por essas questdes”. (E3)
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“Eu n&o so6... no momento que chego a casa eu SoOUu uma outra pessoa, eu sou
sempre a mesma pessoa, 0 meu trabalho é a minha vida. Eu ndo tenho uma
diferente... eu ndo sou empreendedor quando to na minha empresa e sou [...]
quando to na minha casa. Essa € a minha vida porque eu acredito nesses valores,
que a gente ta lutando pra se realizar, entdo na verdade ndo tem uma distin¢cdo, ndo
tem uma esquizofrenia entre os dois, eu estou perfeitamente empregado, eu sempre
trabalho, eu vivo, eu vivo no trabalho e trabalho na vida”. (E2)

Nos trechos citados acima, além do que parece ser 0 comprometimento com
um unico padrdo de conduta, também se observa a dedicacao, a paixdo e a fé com
que os coordenadores executam suas tarefas. Tais valores estdo presentes na
conduta do lider servidor (BLOCK, 1983; NAIR, 1994), pois ele vivencia a cada
momento de sua vida o seu trabalho, o aspecto da responsabilidade para com os
seus liderados e o0 exemplo que € dado através das suas atitudes.

Um dos principios que orientam a conduta do lider servidor € o de conhecer a
realidade daqueles a quem serve; para tanto € preciso vivenciar as mesmas
experiéncias (NAIR, 1994). Entre os coordenadores dos projetos do CCEA, dois sdo
pessoas que vieram de comunidades empobrecidas e tém um historico de vida
similar aqueles a quem o projeto atende. Outro coordenador vive em uma casa ao
lado do CCEA, na comunidade do Mont Serrat, o que faz com que mantenha contato
permanente com o0s jovens e toda a equipe de trabalho do CCEA.

Devido ao conhecimento empirico da realidade vivenciada pelos jovens, estas
pessoas tém maior facilidade em compreender seus sentimentos e anseios.
Contudo, os demais coordenadores também estdo preocupados em buscar esse
conhecimento, pois se sentem como trabalhadores da causa maior que estao
buscando, proporcionar para a juventude novas possibilidades enquanto cidadaos.
Para isso, se envolvem diretamente no trabalho com os jovens e com as pessoas de

sua equipe e procuram conhecer a historia de vida de cada um deles.

“Eu conheco todas, é legal vocé conhecer as pessoas que estdo envolvidas com
vocé no seu cotidiano, € importante eu conhecer um pouco da personalidade de
cada um, eu conhecer a propria histéria de vida. Eu tenho uma situacdo de uma
colaboradora minha que ela tem trés filhos pequenos, e eu também tenho trés filhos
pequenos. Entdo tem varias situacbes em que ela teve problema de atraso, a
empregada nao foi..., e se eu ndo a conheco ja teria demitido, mas como eu a
conheco e me conheco, que tenho filhos e sei quais sao as possibilidades, a gente...
€ muito bom vocé conhecer com que vocé esta trabalhando né...” (E1)
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A convivéncia diaria com os jovens que fazem parte dos projetos leva a um
entendimento maior de seu comportamento e suas necessidades. O ambiente de
trabalho dos coordenadores € o mesmo onde 0s projetos sdo executados, 0 que
proporciona uma vivéncia compartilhada dos processos, com suas dificuldades e
conquistas. Essa convivéncia com os jovens leva os coordenadores a assumirem a
postura de geradores das oportunidades, com base nos desejos e necessidades por
eles apresentadas. Por haver uma convivéncia intensa entre esses grupos, as
necessidades se manifestam de maneiras diferentes e sao percebidas pelo feeling
dos lideres (DENHARDT; DENHARDT, 2006), que interpretam as falas e atitudes
dos jovens. A partir das demandas apresentadas pelos jovens, os lideres constroem

as oportunidades, essa atitude pode ser verificada no depoimento a seguir.

“Entdo eu nao, assim... Pra mim €... se tiver pessoas, estrutura, as demandas estéo
ai amontoadas e tiver possibilidade financeira pra mim n&o tem limites, eu ndo tenho
limites, eu acho que ndo tem nada que a gente ndo possa, porque se nao
soubermos vamos correr atrds e pesquisar, mas eu acho que os desafios hoje séo
muito maiores do que aquilo que a gente sabe. E ai eu acho que nés temos
condicdes, nés enquanto pessoas formadoras temos condigdes de propor, porque a
juventude que esta a margem ela sabe o que quer, ela pode ndo conseguir dizer de
um jeito que vocé entenda muito, mas ela sabe o que quer quando ouvida. Pode
perguntar a qualquer um que foi excluido de alguma possibilidade e vocé pergunta a
ele o que ele quer o que que faltou, como ele acha que teria solucdo e ele vai te
dizer. Se isso fosse ouvido e construido como proposta nos teriamos as respostas
do que deveria ser feito nessa cidade, nessa sociedade ai... nesse meio eu fico
muito envolvida”. (E4)

No depoimento acima a coordenacdo E4 fala sobre a pré-atividade com que
lida com as demandas dos jovens; ultrapassar os limites do que esta proposto é a
concepcao da busca pela realizacdo de seus desejos. Para isso, utiliza-se da
vontade de servir para procurar 0s meios e os meétodos adequados para a execugao
dos projetos. O lider é referéncia de conduta, entdo o fato da coordenacdo se
perceber como formadora denota a compreenséo da lideranca através do exemplo
(NAIR, 1994), a formacdo de um jovem que participa do projeto acontece além dos
cursos e oportunidades de trabalho as quais ele tem acesso, mas do convivio com
pessoas que utilizam a sua energia para materializar o que estd no mundo das

idéias.
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Da mesma forma, nesse depoimento esta evidenciada a estratégia da qual o
coordenador se utiliza: ouvir. Para os lideres dos projetos do CCEA ouvir os jovens é
fundamental para poder entender o que eles desejam e assim participar ativamente
de sua formacéo. Isso transporta para a visao do lider o entendimento da articulacéo
da sociedade como um todo, pois existe a percepcao de que se as pessoas sao
ouvidas, suas demandas sdo mais bem compreendidas e elas mesmas demonstram
ter as idéias e as solucdes para supri-las. Sendo assim, a atitude de se dispor a
ouvir o outro é um comportamento encontrado no lider que tem o perfil de servidor
(CLEMENS; ALBRECHT, 1995).

Junto a atitude de ouvir para entender as necessidades do outro, esta a
questdo do empoderamento (VASCONCELOS, 2001), que é oferecer as pessoas a
oportunidade de executar suas tarefas, ter idéias, aplica-las, enfim, ter a ciéncia de
gue ela também tem poder para colocar seus conceitos em pratica, que a pessoa
nao precisa apenas executar tarefas que sédo passadas por terceiros, mas que, da
mesma forma a pessoa também pode estabelecer suas diretrizes e utilizar a sua
criatividade para realizar suas atividades.

No discurso que segue, a coordenacdo E4 sugere que todas as pessoas sao
criativas e, quando diz que as pessoas precisam “de uma boa duma pressao”, esta
se referindo ao incentivo para que a pessoa demonstre o melhor de si. Na sua
percepgdo, ndo existem pessoas que “simplesmente ndo séo criativas” (E4); na
verdade, segundo o entrevistado, a pessoa nao utiliza o seu potencial ao maximo
guando nao esta no lugar adequado. Conforme sua visdo, isso diz respeito a
percepcao do lider em alinhar os objetivos da organizagdo com o perfil da pessoa
gue esta executando as tarefas, a congruéncia entre os valores organizacionais e 0s
valores pessoais (DUTRA, 2004).

“[...] ndo acho que tenha... que tenham funcionarios ruins ou bons, eu acho que as
pessoas tém que ser as vezes... talvez os que ndo sejam criativos o suficiente...
precisam as vezes uma boa duma... de uma boa duma pressdo... apertada pra
poder decolar e quando ndo decola é porque ndo achou o seu lugar. [...] As vezes
eu preciso ser contida porque a sensagao que eu tenho é que as pessoas tém muito
mais a dar e do que elas tém muito mais a dar elas sdo muito pouco, né... as vezes
eu sinto que as coisas nao sao tao dificeis se as pessoas se desdobrassem mais,
fossem mais criativas, eu ndo gosto é da postura da pessoa seguidora de ordens,
cumpridora das tarefas, discipula, porque cumpre tarefas, espera alguém mandar
pra fazer e isso me deixa muito impaciente e eu acabo ndo conseguindo conviver,
tenho dificuldade de conviver com essa situacdo, e eu acabo pressionando as vezes
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e eu pressiono mesmo... e também acho, penso que a mim como pessoa mas a
instituicdo e ao grupo que a gente ta envolvido de sermos é... instigadores ou
impulsionadores de novas politicas do Estado, eu acho que cabe a nds esse
processo de ir aléem”. (E4)

Neste depoimento fica evidente a compreensdo do lider a respeito do
empoderamento na visdo de Vasconcelos (2001), pois ao argumentar que néo gosta
da postura das pessoas que precisam receber ordens para executar suas tarefas,
esta colocando que é preciso existir 0 incentivo, a criatividade e a percepcéo das
atitudes necessaérias a realizacdo das a¢fes por parte daquele que esta trabalhando.
Este coordenador demonstra buscar a motivacdo intrinseca de cada individuo,
conectada ao relacionamento das partes que compdem a rede do CCEA.

A capacidade de ir além da visdo de mundo do conjunto formado pelo CCEA
e transportar essa atitude para a sociedade como um todo e as relagdes com o
Estado, explicita o sentimento de trabalhar com idéias compartilhadas. Essa visao
leva a crer que a imposicao de diretrizes ndo € o meio utilizado pelos coordenadores
dos projetos para trabalhar com suas equipes e com 0S jovens; existe a
preocupacado da lideranca com o desenvolvimento das idéias em conjunto com 0s
diversos atores para a realizacdo dos projetos.

Este aspecto é fundamentado por Katz e Kahn (1971) e Capra (2004), quando
estes autores discutem a idéia de que as redes sdo compostas por partes que
formam sistemas sociais abertos que interagem e sao interdependentes, portanto,
esta configuracao lhes confere forca em sua atuagéo.

A compreensado da lideranca a este respeito se da por meio da atuacao
conjunta, da construcdo compartilhada das idéias, como se observa no relato do

coordenador E2.

“Muitas vezes eu cheguei com uma idéia, na maioria das vezes eu chego com uma
idéia e volto com uma outra. Porque eu néo vou: € minha idéia tem que ser assim.
Muitas vezes as minhas idéias sao idéias pequenas, e depois a gente desenvolve
com a equipe. Além disso, ndo tem uma relacdo vertical, entdo todo mundo tem
idéias. As cooperativas ndo séo os frutos da coordenacdo, ndo sao so os frutos de
como o coordenador, de como chefe de projeto organiza o projeto, € também o fruto
das pequenas idéias que todo mundo tem”. (E2)

O trabalho coletivo € um requisito importante na conduta das coordenacdes

do CCEA, pois se espera que todos tenham a capacidade de trabalhar de forma
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cooperada. Faz parte das atribuicbes dos coordenadores lidarem com a grande
quantidade de dados e informacdes dentro do CCEA; a administragao dos saberes
que serao repassados esta diretamente ligada a tarefa que a pessoa executa dentro
do projeto.

O lider que se coloca a servico daqueles a quem lidera tem a postura de
comunicar, partilhar com sua equipe as informagdes. Sobre isso, Nair (1994) propbe
entre os compromissos do lider servidor o de “minimizar os segredos”, explicando
que os lideres que compartilham as informacfes, 0s objetivos, as estratégias, a
performance financeira e 0 sucesso da organizagdo com sua equipe, favorece a
unido e o comprometimento.

A comunicacdo é uma estratégia utilizada para a articulacdo entre os
diferentes projetos que compdem a rede do CCEA. Enquanto coordenacdo, o
depoimento de E3 sobre este assunto revela que sua conduta esta alinhada a dos
demais coordenadores no compartiihamento das informac¢des, bem como a sua
percepcdo enquanto agente de articulacdo, disseminando as informacdes que

garantem a harmonia no funcionamento do CCEA.

“Todo mundo tem que saber, quando a comunica¢do nao funciona tende a dificultar
0 meu trabalho, as regras de funcionamento, de como as coisas funcionam. [...] A
minha tarefa é que todo mundo tenha no¢cédo do que vai acontecer no Aroeira, do que
ta acontecendo no Aprendiz, que ta acontecendo nas cooperativas, entdo é fazer
com que essas informacdes, elas fluem... na verdade no geral a minha tarefa maior
€ de comunicar. O que eu faco € pensar estrategicamente, por exemplo,
estrategicamente quer dizer o que, que eu preciso de um espaco de comunicagao”.
(E3)

Para que o CCEA funcione de forma harmonica os coordenadores tém uma
linha de conduta que € compartilhada por todos, a comunicacdo, o tratamento das
informag0des, a atitude de ouvir e estarem abertos a compreender os jovens e o
incentivo a equipe de trabalho, dentre as outras habilidades que eles possuem,
compde uma maneira padronizada de coordenar.

Dessa forma, a atencdo com a melhoria continua € uma preocupacdo do
grupo, que busca estar sempre aprendendo e se atualizando. A formacéo
académica esta entre as prioridades da equipe de lideres do CCEA. Apenas dois
deles ainda ndo tinham formacdo superior, mas agora estdo cursando

Administracdo, pois perceberam a importancia da atualizacdo para a sua atuagéo
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como coordenadores dentro dos projetos. Além disso, observam a questdo do
exemplo que eles representam para os jovens, e a busca pela formacao académica
por parte da coordenacgéao funciona como incentivo aos mesmos.

Ao discutir sobre 0 modelo de lideranca de Gandhi, estabelecendo “um
elevado padréo de lideranca”, Nair (1994) afirma que as pessoas seguem o0 exemplo
de conduta do lider, entdo o lider exerce influéncia pelo seu comportamento, suas
atitudes que servem também como guia para os seus seguidores. No contexto de
trabalho dos projetos do CCEA, o desenvolvimento do jovem para a insercdo no
mundo do trabalho passa pela formacdo educacional, entdo o exemplo dos
coordenadores de buscar a formagdo académica estimula os jovens em sua
dedicacdo ao aprendizado e desenvolve 0 sentimento de empatia entre os
coordenadores e os jovens. Os jovens percebem que os coordenadores valorizam o
estudo e por isso buscam também melhorar a sua escolaridade. Dessa forma é

possivel observar a atuacao do lider servidor por meio do exemplo de conduta.

“Entdo o que eu busco... eu busco sempre ta lendo muito, estar atualizada, as
conversas, as trocas... voltei pra faculdade agora, né... eu fiz um curso técnico tem
onze anos e to voltando pra faculdade pra poder td& me reestruturando, me
atualizando pra poder estar dando um bom retorno no trabalho pras pessoas que eu
t6 envolvida, t&". (E2)

“T6 fazendo agora faculdade de administracdo, porque de experiéncia de vida isso
tenho na carne, agora vocé tem que ter curriculos, vocé tem que ter documentos,
entdo t6 correndo atras disso”. (E5)

Mais do que a formacdo académica os coordenadores buscam a interagao
entre a sua vida particular e a sua atuacado no CCEA, a ligacéo entre o trabalho e o
lazer faz parte da sua maneira de conduzir a vida. O discurso do coordenador E3
demonstra que, para ele, ndo existe a separacédo entre os dois aspectos da vida, e
estd sempre em busca de novas oportunidades para o projeto.

“Se eu vou curtir em S&o Paulo, eu to sempre ligado nas coisas, se eu vejo uma
empresa eu fico curioso eu volto, vou acompanhar aquilo, fazer contatos, mesmo
assim quando to no trabalho eu gosto de viver, eu vejo assim, ndo tem uma
distingcdo, eu sou afortunado porque tenho a possibilidade de ligar as duas coisas.
Se vocé imagina que a pessoa passa um terco da vida trabalhando, que sdo oito
horas por dia, quando os direitos séo respeitados, vocé passa um terco da tua vida
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trabalhando, vocé passa um terco de cada dia trabalhando, um terco dormindo,
entdo se vocé nao liga as duas coisas vai fazer o que?” (E2)

Dessa forma é possivel observar que a lideranca exercida por meio dos
coordenadores no CCEA esta pautada nos principios que orientam a perspectiva do
lider servidor, que é aquele que se preocupa em conhecer as reais necessidades de
seus seguidores, se coloca como um trabalhador da equipe e ndo apenas aquele
que tem a atitude de comando. O poder estatutario esta presente em suas relagoes,
no entanto, é tratado como mais uma ferramenta de trabalho e ndo com apego ao
status que provem do cargo. Isso pode ser ressaltado na maneira como tratam as
informacgdes, ndo havendo sigilo, para que seus projetos sejam executados pela
equipe da melhor forma possivel. A preocupag¢do com que a equipe seja criativa e se
realize em suas atividades provem do empoderamento que oS coordenadores
incentivam. Assim, os principios da lideranca baseada no servico sdo encontrados
entre aqueles que ocupam cargos de coordenacdo nos projetos que estdo sendo
executados pelo CCEA (GALBRAITH, 1986; PREE, 1989; BLOCK, 1993; NAIR,
1994; CLEMENS; ALBRECHT, 1995).

De forma complementar a analise da conduta dos lideres, no tépico que
segue sera realizada a descrigdo do processo da lideranca que acontece no CCEA.

5.4 O PROCESSO DA LIDERANCA NO CENTRO CULTURAL ESCRAVA ANASTACIA

Com base nas analises dos depoimentos dos coordenadores dos projetos em
desenvolvimento no CCEA, é possivel verificar um padrdo de conduta compartilhado
entre eles, o que leva a identificagcdo de um processo de lideranga comum a todos
0S projetos que integram essa rede de co-producgao.

Este processo se inicia com a identificacdo e a compreensdo das demandas
sociais apresentadas pelos jovens que o projeto atende. A primeira edicdo do projeto
Aroeira foi o ponto de partida para a identificacdo das demandas sociais, das
vulnerabilidades as quais os jovens estavam expostos e dos seus desejos e anseios
para o futuro. Entdo, saber ouvir o que o jovem tem a dizer e mais que isso,

compreender suas necessidades, que muitas vezes nao sdo expressas em palavras,
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mas em atitudes, € o primeiro passo para a constru¢cdo compartilhada das demais
etapas da condugéo das atividades da lideranca.

A arte de liderar se faz presente quando os lideres demonstram a capacidade
de decodificar as mensagens expressas nos atos dos jovens, que € um modo de
percepcao intuitiva do comportamento que eles demonstram, o que leva os lideres a
reconhecer onde podem atuar (DENHARDT; DENHARDT, 2006). A partir dai séo
tracados os planos de acgéao.

A construcdo compartilhada estabelece uma relacdo de confianca mutua e
pode ser observada em todos os projetos, mais especificamente no projeto das
incubadoras, o IPC, pois este projeto foi desenvolvido diretamente a partir das idéias
dos jovens. As diversas cooperativas nasceram do desejo que eles tinham de ser
empreendedores, cuidar do seu proprio negocio. Do mesmo modo que se abre o
espaco para a questdo do empoderamento, onde o jovem se sente criador e parte
do processo de elaboracdo dos planos de acdo para concretizar sua idéia.

Também o projeto Frutos do Aroeira, casa de semiliberdade, trabalha de
forma consistente com o empoderamento. Neste caso especifico, 0 jovem esta em
condi¢des de vulnerabilidade, tem medidas sécio-educativas aplicadas pela justica.
Sendo assim, o que a lideranca busca trabalhar € a desconstrucdo da visdo de
mundo do jovem que estd ali, pois 0 jovem nessas condi¢cdes estd com seus
sentimentos e sua auto-estima abalados por vir de uma situacdo em que suas
atitudes geraram comprometimentos com a justica, 0 que representa para o jovem a
privacao de sua liberdade.

Assim, o projeto Frutos do Aroeira tem a missdo de reconstruir e recuperar a
auto-estima e a percepcao do jovem enquanto cidaddo, e nesse processo a atuacao
do coordenador que assume a postura de servir € primordial, pois € a partir de sua
conducédo do projeto e de seu exemplo que o jovem ir4 voltar a se relacionar com a
sociedade.

Ser exemplo para aqueles com quem convivem € um aspecto importante da
conduta dos coordenadores do CCEA. Por meio de suas atitudes os jovens e as
equipes de trabalho podem perceber o interesse que eles tém na busca do bem
comum. Atuam como pessoas em cuja conduta os demais podem se espelhar. O
respeito, a ética, a busca pela melhoria continua, a transparéncia, a confianca e o
senso de trabalho em equipe estdo entre os valores que orientam a sua maneira de

liderar.
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O empoderamento resulta do incentivo para buscar a realizagdo pessoal de
cada um. Os jovens podem optar em participar das diferentes atividades que o0s
projetos oferecem de acordo com a sua vontade, procurando a insercdo no mundo
do trabalho e a formacdo cidadd. Nas equipes de trabalho as pessoas sé&o
respeitadas e compreendidas em suas necessidades e aptiddes e procuram
encontrar uma atividade onde possam trabalhar da melhor maneira suas habilidades
intrinsecas.

A identificacdo da lideranca exercida pelo exemplo e os valores pelos quais
eles se orientam contribui para a realizacdo dos objetivos dessa dissertagéo, pois
contribui para a verificagcdo dos compromissos assumidos pelos lideres e que
orientam a sua conduta a frente dos projetos.

Além de promover o empoderamento e a busca pelo bem comum, o lider
deve acompanhar o desenvolvimento dos projetos, das equipes de trabalho e dos
jovens, assim como estar atento as novas demandas que surgem a cada etapa da
execucao dos processos e a cada nova edicdo dos projetos. Portanto, a lideranca
decorre do processo de integracdo promovido pelos coordenadores para atender as
demandas sociais dos jovens.

No contexto organizacional, o processo de producdo de bens e servigos é
visualizado através do modelo representado por entradas, que S80 0S recursos
materiais, as informacdes entre outros que sao processadas, onde acontece a
transformacdo dessas entradas em saidas, que sdo 0s bens ou servicos que a
organizacdo produz (SLACK et. al., 1999). Nas organizacOes que se articulam em
forma de rede o procedimento néo é diferente, o que muda é a forma de processar
as entradas que se divide entre seus componentes.

Para ilustrar o processo de lideranca que foi identificado na rede de co-
producéo formada pelo CCEA é possivel tracar um paralelo entre o modelo geral da
administracao da producao e o padréo de conduta das pessoas que ocupam 0 cargo
de coordenacéo dos projetos do CCEA. As entradas no processo de lideranca do
CCEA séo as demandas sociais dos jovens das comunidades empobrecidas onde o
projeto esta presente. Uma vez identificadas tais demandas o processo de lideranca
se inicia com a decodificagdo das mensagens dos jovens, procurando responder a
pergunta: como atender suas expectativas? Entdo, em conjunto, as acbes sao
projetadas e planejadas de forma a gerar a construcdo compartilhada dos projetos

gue o CCEA executa.
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A partir de entéo, a lideranca assume o papel do fortalecimento do jovem e de
sua equipe, promovendo o empoderamento para que eles tenham a relagédo de
confianca que leva a transparéncia nas atitudes e a busca em atingir o melhor
desempenho. Através de seu exemplo e de sua paixao pelas atividades que realiza,
os lideres mantém o sentimento de que é possivel manter a energia e o entusiasmo
no ambiente onde o0s projetos acontecem.

Assim, a lideranca € construida de forma compartihada entre os
coordenadores, os educadores, 0s monitores e os jovens que o CCEA atende. A
atitude de compartilhar que os coordenadores tém estd na capacidade de ouvir e
compreender 0 que 0 jovem necessita, 0 entendimento dos anseios que muitas
vezes € apresentado em seu comportamento e em suas atitudes. Para que em
conjunto sejam realizados 0s seus interesses, 0s coordenadores assumem posicdes
de mediadores e articuladores entre os projetos do CCEA e 0s outros componentes
da rede, entre eles o Estado e as empresas privadas. O resultado do processo de
lideranca é a realizacdo dos objetivos do CCEA, que séo a insercao do jovem no

mundo do trabalho e a formacé&o do cidadao.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A articulacdo da sociedade civil em parceria com 0 governo para suprir as
demandas sociais em que o Estado se mostra insuficiente é a definicdo da co-
producdo do bem publico, que demonstra ser uma alternativa viavel para atender as
comunidades em suas necessidades. A co-producdo acontece onde se encontram
as acOes do poder publico, cidadaos, organizagdo social e empresa privada, que
atuam em forma de rede para buscar um objetivo em comum: a producédo do bem
publico (MARSHALL, 2004; ALFORD, 2002).

Por meio da co-producdo, a Administracdo Publica cria vinculos com a
sociedade e consegue proporcionar o bem comum, atendendo as necessidades e
particularidades de cada comunidade. A qualidade e a eficiéncia do bem e/ou
servico publico produzido aumenta com a participacdo ativa da comunidade, pois é
ela quem da as diretrizes e aponta suas necessidades.

O modelo de organiza¢gBes em rede é a materializagdo da concepcao da co-
producdo, pois é um modelo onde a horizontalidade das relacdes entre os
participantes reflete a descentralizacdo do poder (WITHTAKER, 1998). Nesse
sentido, a lideranca que atua nas organizacdes que participam da rede tende a
demonstrar caracteristicas proprias, diferente das liderancas encontradas em
organizag0es voltadas para o mercado.

Um aspecto relevante que influéncia na execucéo da liderangca quando se
trata do tema rede de co-producdo € que as organizacfes nao se desfazem para
compor uma nova e seus modelos e padrdes continuam existindo enquanto ela
interage em um determinado contexto, o que leva a lideranga a assumir o papel de
articuladora.

Essa dissertacéo teve por objetivo principal analisar o processo da lideranca
na ONG Centro Cultural Escrava Anastacia, sob a perspectiva da co-producdo do
bem publico em rede. Para atingir esse objetivo foi realizado um estudo de caso
para a caracterizacdo do CCEA como uma rede que realiza a co-producao do bem
publico, demonstrando sua atuacdo de forma articulada com diferentes atores e o
atendimento as demandas sociais apresentadas pelos jovens das comunidades

onde o projeto atua.
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O CCEA nasceu em 1994, resultante da preocupacédo da comunidade do
Mont Serrat, em Floriandpolis, em promover a formacao da juventude que ali residia,
pois 0s jovens estavam expostos ao trafico e a violéncia. Oficialmente, o CEAA
passou a existir somente em 1998 com o registro em Cartério. O CCEA teve um
crescimento maior em 2005 quando realizou o convénio com o Ministério do
Trabalho e Emprego e deu inicio ao projeto Consdrcio Social da Juventude - Aroeira.
Desse momento em diante, 0 CEAA passou a atender também jovens de outras 68
comunidades da grande Florianépolis.

O CCEA atende desde criancas de cinco anos de idade até jovens com vinte
e quarto anos. Através dos projetos oferecidos, eles tém a oportunidade de participar
de diferentes atividades voltadas a sua insercdo no mundo do trabalho e a formacao
do cidadao.

No ano de 2008, que é a delimitacdo do tempo da realizacdo dessa pesquisa,
o CCEA tem quatro projetos em execucao, sdo eles: Consorcio Social da Juventude
- Aroeira, que cuida da formacao dos jovens, preparag¢ao para o ingresso no mundo
do trabalho; o Aprendiz, que insere 0s jovens em estagios no contra turno escolar; o
Frutos do Aroeira, que é uma casa de semiliberdade que abriga jovens com medidas
de protecdo; o IPC — Incubadora Popular de Cooperativas, que apdia, através de
incubadoras, empreendimentos dos jovens que ja estiveram no Aroeira.

Existe por parte das pessoas que atuam nos projetos, a preocupacao em
conhecer 0s jovens, em escutar o que eles tém a dizer e, em um trabalho conjunto
com a comunidade, a sociedade civil, as empresas privadas com a instituicdo e o
poder publico, viabilizar as possibilidades e oferecer as oportunidades de
qualificacdo. Assim, atuar em redes é um aspecto essencial do CCEA, onde um dos
principais objetivos do CCEA € sempre buscar ampliar as relacbes com as
comunidades e com seus parceiros em potencial.

Além da rede formada pelo CCEA com seus parceiros, ha a rede interna de
projetos. Cada um deles tem seus objetivos especificos, mas trabalham de forma
integrada, primando pela interacdo entre os participantes e as equipes de trabalho,
alinhados aos objetivos maiores do CCEA.

Dessa forma, analisar a lideranga para as organizacdes que atuam em forma
de rede com o objetivo de co-produzir o bem comum € o terceiro objetivo dessa
dissertacdo. Para alcancar esse objetivo foram realizadas entrevistas com o0s

coordenadores dos projetos e com a coordenacdo geral da ONG. Nessas
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entrevistas, buscou-se identificar um padrdo de conduta comum entre o0s
coordenadores, para referenciar a andlise dos processos de lideranca aplicados
nessa rede.

Conforme Denhardt e Denhardt (2006), a arte da lideranca implica em se
conhecer os aspectos subjetivos da organizagdo, entdo, mais do que dar as
diretrizes, os lideres tém uma visdo ampliada do contexto e compreendem a
complexidade das relacdes entre os diferentes atores que estdo envolvidos nos
projetos. Os coordenadores se preocupam em conhecer a historia de vida e a visao
de mundo dos jovens e de suas equipes de trabalho para que possam atuar de
forma mais precisa em cada situacdo, assim, podem direcionar os esfor¢cos de sua
lideranca para as especificidades apresentadas.

A coordenacao tem a percepcdo da necessidade de desenvolver o sentimento
de unido e de apoio para com os educadores e monitores que fazem parte da equipe
de trabalho, buscando a integragdo que gera o comprometimento. Esta atitude de se
dispor a ouvir o outro € um comportamento encontrado no lider que tem o perfil de
servidor (CLEMENS; ALBRECHT, 1995).

Compatrtilhar as decisdes, planos e informacdes faz parte da conduta dos
lideres que atuam no CCEA, é assim gue eles agregam valor a equipe e promovem
0 empoderamento, fazendo com que as pessoas se sintam confiantes e seguras
para executar as suas tarefas. Da mesma forma, eles agem com relacao aos jovens
que participam dos projetos. Estabelecer uma relacdo de confianca muatua é
importante para que 0 jovem possa se expressar e, a partir de entdo, o lider pode
conhecer suas necessidades e trabalhar para supri-las. Nair (1994) fala sobre o
compromisso com a verdade como uma das principais caracteristicas dos lideres, e
€ por meio desse compromisso que a relacéo de confianca se fortalece.

Contudo, é relevante para o contexto pesquisado tratar da questdo do poder,
Faria (1982), entende que a lideranca consentida nasce do sentimento que o lider
transmite aos que o seguem, dentre os coordenadores, 0 amor que dedicam a causa
social com que trabalham € um dos elementos que levam ao consentimento de sua
autoridade. Entdo, o uso do poder é entendido pelos coordenadores como uma
responsabilidade para atingir os objetivos pelos quais o CCEA se orienta, sendo
assim, existe a percepcao de que a transparéncia e a confiabilidade nas relacdes
entre os elementos da rede levam ao entendimento do poder como a

responsabilidade de cumprir as obrigagcdes assumidas com 0s parceiros e com 0S
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jovens, o comprometimento que esta acima do exercicio simples do poder
(GALBRAITH, 1986), o que leva a percep¢do do propdsito da lideranca baseada no
servico, como proposto por Nair (1994) ao discutir os principios de lideranca
baseado no servico a partir do exemplo de conduta de Gandhi.

A perspectiva da lideranca baseada no servi¢go diz que o lider é alguém que
esta a servico dos que comanda, compreende e compartilha sua histéria de vida
(NAIR, 1994), o que se percebe na conduta dos coordenadores ao estabelecerem
um unico padrdo de conduta em sua vida publica e pessoal, os relatos demonstram
gue sao pessoas capazes de unir o trabalho a seus ideais de vida, ao que Dutra
(2004) se refere como o imperativo de alinhar os valores individuais aos valores
organizacionais para que se tenha o melhor desempenho do individuo e da
organizacao.

Uma vez identificado que os coordenadores se orientam por um padrdo Unico
de conduta foi possivel estabelecer o processo de lideranca que acontece no CCEA.
Este processo se inicia com a identificacdo e compreensdo das demandas sociais
apresentadas pelos jovens que o projeto atende, o que possibilita a construcéo
compartilhada dos seus ideais.

Pelo exemplo de conduta dos coordenadores fica evidente a busca do bem
comum, entdo a construcdo compartiihada se viabiliza com embasamento nas
relacfes de confianca estabelecidas e pelo empoderamento que resulta do incentivo
para buscar a realizacdo pessoal de cada um.

Além da conducdo dos projetos, os lideres acompanham o0 seu
desenvolvimento, a integracdo das equipes de trabalho e dos jovens, de tal modo,
os coordenadores estdo atentos as novas demandas que surgem a cada etapa da
execucdo dos processos e a cada nova edicdo dos projetos. Sendo assim, a
lideranca decorre do processo de integracdo promovido pelos coordenadores para
atender as demandas sociais dos jovens, 0 que resulta no processo de lideranca
que é a realizacdo dos objetivos do CCEA, a insercdo do jovem no mundo do
trabalho e a formacé&o do cidadao.

A lideranca é construida de forma compartilhada entre os coordenadores, 0s
educadores, 0s monitores e 0s jovens que o CCEA atende. A atitude de compatrtilhar
gue os coordenadores tém esta na capacidade de ouvir e compreender o que 0
jovem necessita, 0 entendimento dos anseios que muitas vezes € apresentado em

seu comportamento e em suas atitudes. Para que em conjunto sejam realizados os
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seus interesses, 0s coordenadores assumem posicoes de mediadores e
articuladores entre os projetos do CCEA e os outros componentes da rede, entre
eles o Estado e as empresas privadas.

A conclusédo que se chega € gue o resultado do processo de lideranca € a
realizacdo dos objetivos do CCEA, que sédo a insercdo do jovem no mundo do
trabalho e a formagé&o do cidadao.

Em face do exposto, recomenda-se, com a intencdo de suprir as limitacdes
desta dissertacdo, a realizacdo de novas pesquisas para contribuir com o
desenvolvimento dos estudos na area da lideranca e para o aprofundamento dos
temas abordados.

Espera-se que o0 estudo realizado, além de atingir os objetivos geral e
especificos, possa contribuir para o desenvolvimento das atividades realizadas pelo
CCEA, promovendo reflexdes e discussdes a respeito da lideranca e do processo de
lideranca que foi identificado.

Do mesmo modo, existe a expectativa de que as analises apresentadas
possam servir como inspiracao para que a lideranca aconteca sob a perspectiva do
servico, pois de acordo com Nair (2000, p. 8, tradugéo livre) “se o padrdo unico é o
fundamento de um padréo de lideranca mais elevado, o espirito de servir € o
material com que a estrutura deve ser construida”. Assim o lider servidor é aquele
que promove a construcdo compartilhada, criando a unido entre as partes que
integram ndo apenas as organizacdes que se articulam em forma de redes.

Finalmente é importante ressaltar que o aprendizado obtido com a elaboracdo
dessa dissertacdo vai além do que estd descrito nesse documento, deixando a

certeza de que a busca constante pelo conhecimento é uma valiosa experiéncia.
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APENDICE — ROTEIRO PARA A ENTREVISTA

Sobre o projeto:

(para verificar a interacdo do coordenador comogepy e com a rede formada pelo CCEA)
Qual é o objetivo do projeto que vocé participa?

Ha quanto tempo participa?

Quais sao as acodes do projeto que vocé participa?

Quais sao as acoes do projeto como um todo?

Sobre lideranca

Fale sobre a sua participagao no projeto
1. Principios
Como voceé € no projeto? Se descreva.
Quais sao os principios que te orientam?

2. Caracteristicas/qualidades

Como vocé se descreve?

Vocé como gestor busca desenvolver suas habilidaglesontrar e melhorar seus
defeitos?

Como vocé lida com as situacbes a seguir: (exemgdosituacdes para encontrar as
caracteristicas de lideranca)

— Um dos seus colaboradores seu ndo esta executswalefas da maneira certa
apesar de vocé ja ter explicado antes como fazer.

- Quando vocé d4 uma idéia que deveré exigir muftob@sdo grupo para que
ela seja executada, qual € a reacao dos seus imabes quando vocé sugere
alguma idéia?

— Quando alguém do seu grupo parece ter algum prablgnal € a sua atitude?

— Quando vocé precisa optar, fazer uma escolha guefinenciar o andamento
do projeto, qual € a sua atitude?

— Vocé busca fazer reunides e “animar” as pessaarg jodos e tenta fazer com
gue eles “comprem a sua idéia"?

— Existe dentro do grupo situacdes onde vocé passam@ando para outras
pessoas que entendem melhor de determinado asginesta sendo tratado?

3. Conduta publica e privada
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Como vocé é na sua vida particular?
(explicar sobre os diferentes papeis que as pesspassentam em sua vida, no caso
especifico o de coordenador, o de amigo, o de erdee outros)

4. Poder

A vocé sente que a sua posicdo como coordenadarakjuma espécie de poder?

Como vocé lida com situacdes onde a sua vontadssadedeve prevalecer?

Em uma situacdo onde sua equipe tem um posiciontandéarente do seu, mas é a sua
decisdo que prevalece, como vocé age?

5. Segredo

Como é a comunicacdo dentro do projeto, existermrnmcoes as quais SO vVocé tem
acesso ou tudo esta disponivel para todos?

Vocé informa a sua equipe de tudo o que acontecdooseu ponto de vista ndo é
necessario que todos saibam de tudo?

6. lgualdade

Como é o seu relacionamento com as pessoas qathrabcom vocé? Como acontece a
hierarquia no projeto?

Fale sobre situacdes de conflito e como vocé |loon elas?

(verificar no discurso a ética, o respeito e 0 campsso com a verdade)

7. Lider servidor
Como coordenador do projeto vocé se sente tambéntrabalhador dele ou se sente
COmo 0 guia, a pessoa que da as diretrizes?

8. Conhece aqueles a quem serve — projeto e funcisnari

Sobre as pessoas que 0 projeto atende como € ielagdo com elas, como vocé as
conhece?

Sobre a sua equipe de trabalho, como é o seuaetanento com eles?
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ANEXO A - LOGOTIPO DOS PARCEIROS QUE COMPOEM A REDE DO CENTRO
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ANEXO B - LISTA DE ENDERECOS ELETRONICOS DE PARCEIR OS DO
CENTRO CULTURAL ESCRAVA ANASTACIA

Governo Federal
www.brasil.gov.br

Ministério do Trabalho e Emprego
www.mte.gov.br

Primeiro Emprego
www.mte.gov.br/pnpe/default.asp

Governo do estado de santa Catarina
WWW.ScC.gov.br

Prefeitura Municipal de Floriandpolis
www.pmf.sc.gov.br

Corpo de Bombeiros santa Catarina
www.cb.sc.gov.br

Coep Brasil
www.coepbrasil.org.br

Acam
www.acam.org.br

Neo Linhares gestao de Pessoas
www.neolinhares.com.br

CIEE
www.ciee.org.br

Horizontes Educacéo e Trabalho
www.ah.org.br

Escola de Turismo e Hotelaria Canto da llha
www.escoladostrabalhadores.org.br
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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