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RESUMO

Esta pesquisa buscou analisar a cultura e identidade organizacional da ATP
Engenharia, empresa de engenharia consultiva que presta servico ao setor publico e
portanto, adquire responsabilidade direta e indireta como parceira do Estado através
de contratos de elaboracdo de projetos ou supervisdo de obras de infra-estrutura.
Para tanto, foi necesséario examinar o contexto de atuacéo da engenharia consultiva
no pais, a relacao publico-privada e o mais recente marco legal nesta relacdo: a Lei
11.079/2004 que regulamenta a Parceria Publico-Privada, também conhecida como
PPP. Foram analisados marcos tedricos e metodolégicos sobre as relacdes de
trabalho, cultura e cultura organizacional, apoiando-se em trabalhos de
fundamentacdo antropoldgica, socioldgica e psicoldgica, refletindo com autores
como Schein, Fleury e Geertz. Os objetivos do trabalho foram: sistematizar reflexdes
tedricas sobre cultura organizacional e relacdo publico-privada, identificar o perfil
cultural organizacional da empresa pesquisada para apontar estratégias para
formacdo de uma identidade organizacional através da cultura da empresa e dos
fundamentos da relagdo publico-privada. Para atingir os objetivos foi definida uma
pesquisa de natureza qualitativa que teve como inspiracdo a Etnografia, aplicando a
pesquisa de campo através de entrevistas, observacdo direta e observacdo
participante. Tratou-se de uma pesquisa descritiva e explicativa que adotou o estudo
de caso, a andlise documental e bibliogréafica para investigar o perfil cultural da ATP
Engenharia sob o olhar e reflexdo dos principais pontos da abordagem de Edgar
Schein sobre Cultura Organizacional, cuja teoria busca a compreensao da cultura do
funcionamento dos grupos através da analise dos niveis onde ela se manifesta. Pela
amplitude da tematica, o estudo ficou restrito ao segmento estratégico e tatico da
empresa, incluindo pequena amostra do operacional. Na andlise dos resultados
foram utilizados os trés niveis de analise da cultura organizacional proposto por
Schein e sobre este prisma, algumas proposi¢cdes foram identificadas: o paradigma
cultural, ou como Schein coloca, o “DNA” da cultura da empresa esta em constante
formacdo e transformacdo, ou seja, 0 ambiente interno da organizacdo é
extremamente dindmico e necessita de grande flexibilidade em funcdo da
instabilidade dos servicos de consultoria, dificultando desta maneira a formacgéo de
uma identidade organizacional, posto que o cenario da relacéo publico-privada pode
se transformar de um governo para outro e ndo serem mantidas as mesmas politicas
de infra-estrutura para o pais, principal servico prestado pela consultoria. Discute-se
entdo se € possivel adotar a modalidade de parceria publico-privada que possui,
inclusive, um horizonte com prestacdo de servico mais estavel, aproveitando todo
know-how e tecnologia da consultoria com o mesmo propdésito de contribuir com o
desenvolvimento socioeconbmico do pais, ressignificando a sua cultura
organizacional.

Palavras chave: Cultura Organizacional; Relagdo Publico-Privada; Parceria Publico-
Privada.



ABSTRACT

This research tried to analyze the culture and organizational identity of the ATP
Engenharia, an advisory engineering company which serves the public service and
thus acquires indirect and direct responsibility as a partner of the State through
contracts for project design or supervision of infrastructure works. For this, it was
necessary to examine the context of the advisory engineering in the country, the
public-private relationship and the latest legal milestone in this relationship: the Law
11.079/2004 that regulates the Public-Private partnership, also known as PPP. We
analyzed theoretical and methodological marks about the labor relations, culture and
organizational culture, relying on the work of reasoning anthropological, sociological
and psychological, reflecting with authors such as Schein, Fleury and Geertz. The
goals of the work were to systematize theoretical reflections about organizational
culture and the public-private relationship, to identify the culture organizational profile
of the researched company for pointing out strategies for the formation of an
organizational identity through the culture of the company and the fundamentals of
public-private relationship. To achieve the goals, was set a qualitative research that
was based on Ethnography, applying field research through interviews, direct
observation and participant observation. This was a descriptive and explanatory that
adopted the case study, the documental and bibliographic analysis to investigate the
cultural profile of the ATP Engineering under the watchful and reflection of the main
points of the approach of Edgar Schein on Organizational Culture, whose theory
seeks the understanding of the culture of the functioning of groups by analysis of the
levels where it manifests itself. Because of the amplitude of the theme, the study was
restricted to the strategic and tactical segment of the company, including a small
piece of the operational. In the results analyze, were used three levels of
organizational culture analyzing proposed by Schein and thus some propositions
were identified, such as the cultural paradigm, or as Schein describes: the “DNA” of
company culture is being constantly formed and transformed, that is, the internal
environment of the organization is highly dynamic and needs a great flexibility in spite
of the instability of the advisory services, making difficult the formation of an
organizational identity, since the scenario of the public-private relationship can be
changed from a government to another and not be kept the same policies of
infrastructure for the country, which is the main service provided by the advisory
service. It is argued then whether it is possible to adopt the modality of public-private
partnership that has even a horizon with a more stable service, using all the know-
how and the technology of the advisory service with the same purpose of contributing
to the socio-economic development of the country, giving new meaning to its
organizational culture.

Key-words: Organizational Culture; Public-Private Relationship; Public-Private
Partnership.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho teve o objetivo de analisar a cultura e identidade organizacional
da ATP Engenharia, empresa que presta servico ao setor publico numa relacéo
publico-privada, contudo, em funcdo da complexidade, densidade e amplitude da
tematica o estudo ficou restrito a analise da cultura de um dos segmentos da
organizacdo, especificamente no nivel estratégico e tatico da administracao,
incluindo uma pequena amostra do segmento operacional. Trata-se de um estudo
realizado no ambito da relac&o publico-privada.

ATP Engenharia € uma empresa de consultoria pernambucana, sediada em
Recife e prestadora de servicos a 6rgdos publicos, notadamente, na elaboracéo e
gerenciamento de projetos de engenharia de infra-estrutura logistica para o pais. Os
principais projetos elaborados, gerenciados ou supervisionados pela empresa séo
de responsabilidade do governo e da administracdo publica. Assim, torna-se
relevante tecer algumas consideracfes sobre o papel que se atribui a estas
instituicoes.

Como argumenta Matias-Pereira (2007) entre as principais funcdes do Estado
estdo as econdmicas que cuidam da promocdo do desenvolvimento: planejamento,
geracdo de incentivos e estimulos, construcdo de infra-estrutura em setores
estratégicos, entre outros. (grifo Nn0sso)

Na questéo das responsabilidades sobre o desenvolvimento, o Ministério dos
Transportes, no cumprimento de suas obrigacdes constitucionais, tem a funcéo de
planejar e organizar uma infra-estrutura basica de transportes, eficiente e eficaz, que
seja capaz de estruturar, com justica e equidade, o desenvolvimento social e
econdmico do Pais. (BRASIL, 2007)

Para dar conta das atribuicbes do Estado, a administracao publica através de
processo licitatorio, contrata empresas que elaborem projetos, gerenciem ou
supervisionem servicos de sua competéncia, repassando assim suas atividades ao
setor privado. Neste ponto, Bresser-Pereira (2007) discute os problemas do Modelo
Estrutural de Governanca, abordando o aspecto organizacional e o aspecto
gerencial ou de responsabilizagdo. O autor alerta que de um lado est4d o problema
de como estruturar ou organizar os servicos do Estado, definindo-se o que é do

Estado, o que deve ser delegado para as agéncias e que servicos devem ser
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terceirizados; do outro lado encontra-se a questdo de como administrar todo o
sistema — uma questao de processo mais do que de estrutura.

Trosa (2001) coloca que a responsabilidade do Estado que terceiriza,
privatiza ou promove parcerias ndo € modificada, pois se trata apenas de mudanca
no modo de realizagcdo. Ela acrescenta que Terceirizar ndo significa tornar-se uma
concha vazia: “Terceirizada ou posta em pratica diretamente, a atividade permanece
sob a responsabilidade do Estado.” (TROSA, 2001, p.112)

Neste sentido, a ATP presta servicos de assessoria a esfera municipal,
estadual e federal, portanto, as Prefeituras, Governo do Estado e Governo
Federativo, estabelecendo contratos com o6rgdos em diferentes estados da
federacdo e em projetos com objetos de prestacédo de consultoria distintos. (Lista de
Contratos ATP, 2010)

Em maio de 2010 a ATP empregava aproximadamente 1250 funcionarios em
17 estados da federacdo. Nos Ultimos dois anos vem se profissionalizando® e
buscando a melhoria continua dos servigos prestados ao Estado e a sociedade.

A empresa se divide teoricamente em quatro grandes areas: Administrativo-
Financeira, Gestdo e Desenvolvimento, Projetos e Obras, composta de diretorias e
respectivas geréncias e coordenacgdes. A estrutura organizacional da empresa vem
se consolidando na proposta de melhorar a qualidade na prestacdo de seus
servicos. Tem, desta forma, relevancia no contexto da relagéo publico-privada.

Para investigar a tematica proposta pelo estudo, Cultura Organizacional e
Relagéo Publico-Privada, foi necessaria uma lente multidisciplinar e interdisciplinar
que refletisse sobre esses dois eixos da pesquisa. Foram analisados marcos
tedricos e metodoldgicos de Schein e Fleury para delimitar Cultura Organizacional,
bem como a etnografia e a descricdo densa de Geertz como metodologia do estudo.
Com respeito a Relagdo Publico-Privada foi necessario analisar a visdo de autores
como Di Pietro, Borges e Guimardes sobre as Leis normativas vigentes: Lei Federal
n® 8.666 de 1993 - Lei de Licitacbes e Contratos Administrativos e Lei Federal n®
11.079 de 2004, que regula a parceria financeira entre o setor publico e o privado na
area de infra-estrutura socioeconomica, conhecida também como PPP ou Parceria

Publico-Privada.

' Numa perspectiva organizacional, Freidson (1998) tem procurado desenvolver uma teoria do profissionalismo que aborda a
profissdo como um principio ocupacional de organizacdo do trabalho, considerando o conhecimento e as competéncias
especializadas imprescindiveis para a realizacdo de tarefas diferentes. Pode se ver em: FREIDSON, E. O renascimento do
profissionalismo. S&o Paulo: EDUSP, 1998.
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Como a pesquisa se refere diretamente ao estudo da cultura de uma empresa
foram abordadas questdes multidisciplinares ligadas ao mundo do trabalho e do
trabalhador, a exemplo das relacfes de trabalho, o significado e sentido do trabalho
para o trabalhador. Desta maneira foram levadas em conta as ciéncias do Direito,
Direito Econdmico que estudam o individuo no contexto das organizacdes além da
Antropologia, a Sociologia e a Psicologia Organizacional.

Para atingir os objetivos do estudo foi definida uma pesquisa de natureza
qualitativa que teve como inspiracdo a Etnografia, aplicando a pesquisa de campo
atraves de entrevistas, observacédo direta e observagéo participante.

Trata-se de uma pesquisa descritiva e explicativa que adotard o estudo de
caso, a analise documental e bibliografica para investigar o perfil cultural da ATP
Engenharia sob o olhar e reflexdo dos principais pontos da abordagem de Edgar
Schein sobre Cultura Organizacional, cuja teoria busca a compreensao da cultura do
funcionamento dos grupos através da andlise dos niveis onde ela se manifesta.

Estudos acerca da cultura presente nas organizacdes tém sido realizados
com o foco em empresas privadas e em alguns casos, publicas. Até onde foi
pesquisado ndo foram identificados estudos especificos em relagdo a representacao
da cultura organizacional em empresas de consultoria que trabalham para e com o
Estado numa relacdo de parceria.

Nesta pesquisa, 0 objeto de estudo abordado foi evidenciado numa empresa
de consultoria pernambucana que elabora e supervisiona projetos de infra-estrutura
logistica no Estado de Pernambuco, no Nordeste, como também em varios estados
do pais.

Mesquita e Martins (2008) esclarecem que a relacéo entre o setor publico e o
privado, num conceito mais restrito de parceria publico-privada, € um acordo,
formalizado pela celebracdo de um contrato, entre a administracao publica e o ente
privado, com vistas a construcdo e/ou gestédo de infra-estrutura socioecondémica. E,
num sentido mais amplo, pode-se considerar qualquer forma de associacdo entre a
administrac@o publica e o setor privado com o objetivo de ampliar a quantidade e/ou
de melhorar a qualidade de produtos e servicos essenciais ao bem-estar da
sociedade.

A pesquisa intenciona identificar estratégias de formacdo de Identidade
Organizacional para atender os diferentes modelos de Gestdo Publica demandados

pela relacdo publico-privada. Ressalta-se que do ponto de vista pragmatico, este
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trabalho intenciona contribuir com a administracdo da empresa através das
proposic¢oes identificadas a partir do estudo.

A pesquisa ocorreu dentro do prazo estipulado, principalmente pelo fato da
mestranda laborar na ATP Engenharia a dois anos, o que possibilitou 0 acesso aos
documentos necessérios, além de conseguir realizar as observacdes e entrevistas.
Ademais, a pesquisadora como Psicologa Organizacional possui experiéncia e
atuacdo em empresas publicas e privadas lidando com o tema cultura organizacional
de forma empirica.

Vale destacar que a pratica do profissional de Psicologia Organizacional e do
Trabalho, segundo Zanelli at al (2004), conta entre 0s seus principais desafios com:
a compreensao de como interagem os multiplos aspectos que integram a vida das
pessoas, grupos e organizacbes em um mundo em constante transformacéo,
propondo formas de promover, preservar e restabelecer a qualidade de vida e o
bem-estar no ambiente organizacional.

Deste modo, é de fundamental importancia para este profissional interagir na
pratica, como coloca Bastos (2003), com outras areas do conhecimento, tais como
Sociologia, Antropologia, Ciéncias Politicas, Educac¢do, Economia e Administracao.
E como aponta a Professora Sylvana (2009) nos agradecimentos da Il Coletanea do
Mestrado sobre Gestdo Publica: préaticas e desafios:

[...] produzimos um conhecimento multidisciplinar, cabendo registrar
gue discutimos entre nés o que é mesmo interdisciplinaridade,
multidisciplinaridade, transdisciplinaridade e que a natureza do
conhecimento produzido por nés almagama varias areas. (AGUIAR,
2009, p.5)

Entdo, apresentadas como estas consideracdes podem trazer contribuicbes
diferenciadas tanto para a empresa como para a academia, principalmente pelo
carater que se pretende integrar o bindmio tedrico-pratico nos estudos cientificos,
finalmente acrescenta-se que através dos resultados deste trabalho, intenciona-se
contribuir com o0 espaco académico que, notoriamente, investiga fenbmenos desta
natureza, bem como com a sociedade que é beneficiaria do trabalho desenvolvido
em conjunto entre o setor privado e o Estado.

Os estudos em ambientes organizacionais remetem uma questdo de
contextualizagdo. Como aponta Freitas (2000) ndo sera possivel pensar em

organizac6es independentes do contexto e da época em que se inserem. A autora
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acrescenta que as organizagbes devem ser compreendidas dentro de um espaco
social e de uma época especificos, dessa maneira num formato sécio-histoérico.

O ambiente externo as organizacdes encontra-se tomado de mudancgas nos
varios campos do social e do humano sem precedente na Histéria, 0 que repercute
no ambiente interno, na cultura das organizacdes. Freitas (2000) define 0 momento
que a sociedade vive nas ultimas décadas como “complexidade” (p.7).

Para a autora, essas mudancas decorrem do acelerado desenvolvimento
econdmico das ultimas décadas, em especial no mundo ocidental, no entanto trazem
efeitos multiplos e influéncias reciprocas, ainda dificeis de serem apreendidas de

uma forma mais precisa, e completa:

Essa dificuldade comporta algumas explicagfes, entre elas o fato de
ndo podermos isolar as variaveis independentes das demais, ou seja,
o cultural, o econémico, o social, o politico, o religioso, o tecnol6gico
estdo tdo imbricados que alteragcbes em um deles podem significar
mudangas simultaneas, e em cadeia, em todos os demais. (FREITAS,
2000, p.7)

Freitas (2000) chama atencdo que como estamos dentro do proprio
movimento, sera dificil alcancar um distanciamento necessario para uma
compreensdao mais abrangente. Porém, é sempre possivel pincar e buscar
aprofundar alguns pontos aos quais esta pesquisa pretende se dedicar: a analise da
cultura num dos segmentos da empresa.

As organizagOes, através de seus gestores, tém utilizado a identidade
organizacional, ou seja, a missao, visao e valores da empresa, como fator diferencial
na construcdo de um ambiente mais agradavel de trabalho, e nela se inclui a cultura
interna, que tendera a repercutir nas relagées de trabalho com funcionérios, clientes,
fornecedores, parceiros e a sociedade em geral.

Nesta direcdo, os estudos de Tamayo (1997) apontam que a cultura
organizacional € a responsavel pela transmissdo de sentimentos de identidade aos
empregados de uma empresa, através da criacdo ou do fortalecimento de
mecanismos de controle que conduzem a obediéncia a normas, regras e condutas,
bem como pela promog¢é&o da vivéncia no &mbito organizacional.

Percebe-se que o individuo pode apresentar comportamentos que sejam ou
nao convergentes com a cultura ou dinamica de funcionamento daquela instituicéo,

podem ou ndo ser coerentes com as crencas e valores organizacionais. Essas
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consideracOes fizeram parte deste estudo que buscou investigar o perfil cultural da
ATP Engenharia, analisando como a cultura contribui para a formagéo da identidade
organizacional.

O fenbmeno cultura organizacional, mesmo complexo e denso, € analisado
por Schein (2001) em trés niveis:

1) nivel dos artefatos, em que os rituais, os simbolos, as estruturas e 0s
processos organizacionais visiveis representam os fatores mais importantes;

2) nivel dos valores compartilhados, em que as estratégias, metas e filosofias
ganham destaque; e,

3) o nivel das suposicBes basicas subjacentes, em que as crencas, as
percepcdes e 0s sentimentos inconscientes e enraizados representariam os dados a
serem analisados.

Na literatura encontra-se uma série de definicbes ndo s6 para cultura, mas
também para cultura organizacional. Nas diferentes discussfes de teoricos,
encontra-se uma linha que relaciona Cultura e clima organizacional, muitas vezes
confundindo as definicbes, o que gera pouco consenso acerca desta dicotomia.

Luz (1995), por exemplo, define clima como sendo o resultado das
percepcbes e impressbes das pessoas, que predominam num ambiente
organizacional em certo periodo. No dizer de Coda (1997) clima organizacional é o
agente que indica o nivel de satisfacdo ou insatisfacdo experimentado pelos
colaboradores em seu ambiente de trabalho e materializa-se através do questionario
respondido pelos funcionarios.

Tendo em vista a relevncia da tematica cultura organizacional e
apresentadas as breves consideracdes acerca do tema, este estudo pretende

responder duas perguntas:

1) Qual o perfil da cultura organizacional da ATP Engenharia?

2) Como a cultura organizacional contribui para a formacdo da identidade da
ATP Engenharia?

Objetivos

= Sistematizar reflexdes teodricas sobre cultura organizacional e relagéo publico-

privada.



22

» |dentificar o perfil da cultura organizacional da ATP Engenharia;
= Apontar estratégias para a formagdo de uma identidade organizacional
através da cultura organizacional da empresa e dos fundamentos da relacéo

publico-privada.

Suposicoes

A cultura e a identidade organizacional sdo reflexos das relagbes
interpessoais no ambiente de trabalho.
O perfil cultural da empresa privada que presta servico ao setor publico sofre

interferéncia na execucado dos seus servicos.

A Dissertacdo foi dividida em trés capitulos além da Introducdo e das
Consideracdes Finais, sendo:

1. Introducgdo: apresenta a delimitagdo, justificativa e relevancia do tema,
problematizacdo e pergunta de pesquisa, além de objetivos, suposi¢cées, quadro
teérico e metodoldgico, bem como formacdo da pesquisadora e estrutura da
dissertacao.

2. Capitulo | - O contexto da engenharia consultiva e a relacdo publico-
privada — realiza a apresentacdo do cenario da pesquisa através do levantamento
do contexto de atuacdo da engenharia consultiva, discutindo a reforma da
Administracdo Publica Brasileira e as parcerias na administracdo publica, dentro da
perspectiva do setor de infra-estrutura, principal negdcio da organizacao pesquisada,
além de buscar os conceitos de parcerias publico-privadas em autores que dominam
o0 tema para contextualizar o cenario em nivel nacional. Apés discorrer sobre a
relacdo publico-privada e as parcerias publico-privada ou PPPs, € realizada uma
apresentacao da ATP Engenharia, empresa escolhida como campo para o estudo.

3. Capitulo 1l — Cultura Organizacional — analisara 0os marcos teoéricos e
metodologicos sobre as relagbes de trabalho, cultura e cultura organizacional,
apoiando-se em trabalhos de fundamentagdo antropoldgica, sociolégica e

psicoldgica, refletindo com autores como Schein, Fleury e Geertz com énfase na
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abordagem da cultura organizacional do Psicologo Edgar Schein, um dos principais
estudiosos contemporaneos na leitura sobre o tema.

4. Capitulo Il — Decifrando a Cultura numa relacdo publico-privada —
apresenta as opcdes metodologicas para se atingir os objetivos. Trata-se de
metodologia de inspiracdo etnografica, uma postura mais antropologica do que a
clinica advogada por Schein. Foram discutidas as virtudes e limitagbes das opc¢des
adotadas, que se direcionam a pesquisa de cunho qualitativo, principalmente em
relacdo a leitura dos niveis culturais dentro da organizacéo.

Ainda neste Capitulo Ill, foram evidenciados os resultados da pesquisa de
campo que tendo sido analisados com base nos conceitos contidos no referencial
tedrico, relacionados, ainda, aos objetivos especificos, buscando analisar através da
pesquisa de campo a empresa que € apresentada no que se refere ao seu historico,
momentos criticos de mudanca, principalmente, a sua cultura. Esta é retratada a
partir da analise dos trés niveis culturais de Schein;

5. Consideragfes Finais: nesta secdo apontaram-se as suposi¢cdes sobre o
paradigma da ATP com base nas evidéncias da analise nos niveis culturais
propostos por Schein, além da apresentacdo de proposi¢des e recomendacdes para
estudos futuros. Principalmente no tocante ao estudo de culturas, numa relacao
publico-privada, assunto que, até onde foi pesquisado, revelou escassa literatura e,
portanto, impulsionando a realizacdo de outras pesquisas. Discute-se, a partir do
que foi evidenciado, estratégias para a formacdo de uma identidade organizacional
através da analise da cultura da empresa e dos fundamentos da relacdo publico-
privada. E mesmo ndo tendo a pretensdo de solucionar problemas, a pesquisa
podera subsidiar caminhos para abordar os principais pontos suscitados pela anélise
dos resultados.

E finalmente, pode-se dizer que este estudo teve a intengcdo de contribuir com
o debate académico a partir das inquietacbes que residem na sociedade sobre as
modalidades da relacdo publico-privada, em especial sobre a Parceria Publico-
Privada.

Resta dizer, ainda, que algumas jornadas séo dificeis de iniciar e outras,
dificeis de concluir. Neste trabalho, esteve-se mais proxima da segunda opcéo, o

gue notadamente impulsiona a busca por novos desafios.
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2. CAPITULO I: O CONTEXTO DA ENGENHARIA CONSULTIVA E A RELACAO
PUBLICO-PRIVADA

O cenério da pesquisa diz respeito as consultorias de engenharia brasileira
gue prestam servicos ao setor publico e privado no pais, dentre estas, focalizou-se a
ATP Engenharia (Recife) como campo para o presente estudo de caso.

Para apresentar o contexto da engenharia consultiva e das parcerias na
administracdo publica, dentro da perspectiva do setor de infra-estrutura, principal
negocio da organizacdo em lide, recorreu-se aos conceitos e modalidades de
prestacao de servicos na area de infra-estrutura que se encontra na literatura e nos
orgaos que detém a expertise no assunto, além de buscar 0s conceitos de parcerias
publico-privadas em autores que dominam 0 assunto para contextualizar o cenario
em nivel nacional.

Iniciando a contextualizacdo dos temas a serem discutidos de modo a revelar
0 cenario da pesquisa, destaca-se a orientacdo de Giddens (2000) de que, num
estudo qualitativo, vale desenvolver uma nocdo de contexto do ator que atue num
intercambio direto com seu ambiente natural e se estabeleca por mediacdo das
caracteristicas particulares da sociedade a que pertence.

Giddens (1991) apresenta ainda que as organizacdes® institucionais
modernas sao diferentes das tradicionais. Ou seja, para capturar a esséncia das
descontinuidades torna-se fundamental a compreensdo do contexto atual da
modernidade. Sendo necessario criar um novo cenario para ser analisado, visto que
as instituicdes modernas ndo podem ser enquadradas nos métodos utilizados para
analisar outras organizacbes de tempos passados, pois estas possuem
caracteristicas Unicas, propicias e validas apenas no contexto atual em que se

encontram.
2.1 A Engenharia Consultiva e os Investimentos em Infra-estrutura
Entre 1960 e 1980, os governos dos paises em desenvolvimento, exerceram

a funcdo de fomentadores de seu avanco socio-econdmico, realizando grandes

investimentos em obras de infra-estrutura. As mudancgas ocorridas na ordem

2 Com o intuito de favorecer a compreens&o deste trabalho, os termos: organizagéo, instituicdo e empresa séo considerados e
utilizados como sinénimos.
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econdbmica mundial nas Ultimas décadas tinham gerado a idéia de diminuir a
participagdo do Estado Brasileiro na economia, alavanca para privatizagoes e
concessoes de servi¢os publicos (ABCE, 2006).

Desta maneira, a partir de 1960, a grande expansao de investimentos do
Estado em infra-estrutura levou a afirmacdo da engenharia de projetos como setor
empresarial independente no Brasil. O envolvimento de novas tecnologias e as
crescentes demandas do mercado, em funcao do intenso desenvolvimento industrial,
exigia um alto nivel de especializacdo, impulsionando o surgimento de escritérios
gue integrassem diferentes competéncias e especialidades (SINAENCO, 2010).

De acordo com a publicacdo da Associacdo Brasileira de Consultores de
Engenharia - ABCE (2006), a Engenharia Consultiva € a area da Engenharia que
desenvolve e realiza servicos técnicos especializados de natureza
predominantemente intelectual, com equipes profissionais multidisciplinares, para
concretizacdo de empreendimentos tanto publicos quanto privados, atuando em
sucessivas fases/etapas de sua realizacdo: planejamento, estudos técnicos de pré-
investimento, elaboracdo de projetos, gerenciamento da execucdo de obras,
montagem e instalacdes, além de servigos auxiliares de engenharia (exemplo:
topografia, geotecnia).

O segmento ocupa o lugar em planejar, definir a viabilidade, projetar,
gerenciar e acompanhar empreendimentos em diversas areas. Ou seja, viabilizar a
implantacdo de obras rodoviérias, ferroviarias, portuarias, pontes, tuneis, viadutos,
oleodutos, gasodutos, obras de saneamento, metrds, aeroportos, barragens, usinas
hidrelétricas, usinas nucleares, linhas de transmissédo, instalacdes petroliferas,
plataforma off-shore®, redes e sistemas de telecomunicacdes, siderdrgicas ou
diversificadas instalacdes industriais e edificacdes - como shopping centers (centros
comerciais), conjuntos habitacionais, hotéis, escolas e hospitais - bem como
desenvolver planejamento urbano, local e regional, e projetos de paisagismo e
urbanismo (SINAENCO, 2010).

2.1.1 Atuacéo da Consultoria

® Sobre plataformas off-shore, na sua melhor traducéo “longe da costa”, ver: Trajetérias tecnoldgicas no segmento offshore:
ambiente e oportunidades de NETO, J.B.O. e SHIMA, W.T,; disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1415-98482008000200005>
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O mercado tradicional das empresas de Consultoria® tem-se caracterizado por
elevada participagdo do cliente do setor publico. Governos e organismos estatais
somente podem definir seus investimentos de infra-estrutura e instalacbes com
estudos de viabilidade técnica, econémico-financeira e ambiental, projetos basicos e
executivos, sobre os quais promove os processos de selecdo e contratacdo da
execucao do empreendimento com empresas de outros setores (ABCE, 2006).

Dados fornecidos pela publicacdo da ABCE (2006) revelaram que em 2006 a
Engenharia Consultiva brasileira estava constituida por cerca de 200 empresas
pequenas, médias e grandes. Algumas destas, pequenas ou micro empresas detém
alta especializacdo em determinadas tecnologias, atuando frequentemente como
subcontratadas de empresas de maior porte.

A atuacdo do setor se liga principalmente aos investimentos em infra-
estrutura, ou seja, a base do desenvolvimento harmonico e sustentavel de um Pais.
Sua correta adequacdo as demandas da sociedade permite a satisfacdo das
necessidades basicas de: saude, energia, saneamento, transportes, e comunicacao.
Tem o carater estratégico para qualquer nacdo, por ser um dos pilares sobre os
quais se aplia e desenvolve o patrimbnio tecnolégico do pais, ao lado das
universidades e instituicbes de pesquisa e desenvolvimento cientifico-tecnolégico
(ABCE, 2006).

2.1.2 Investimentos em Infra-estrutura

Para entender o escopo dos investimentos em infra-estrutura, seguem-se
alguns dados relevantes do Relatério do Banco Interamericano de Desenvolvimento
(BID)® n°. 36624-BR. O relatério afirma que a queda nos investimentos em infra-
estrutura foi causada principalmente pelo colapso da estrutura institucional nos anos
70 e ndo devido as reformas setoriais. No Brasil, o financiamento para o segmento
sofreu uma acentuada reducao nos anos 80 e 90, um declinio duas vezes maior do

gue na regido da América Latina e do Caribe.

* Na dltima metade do século XIX, a segunda revolugdo industrial abriu espaco para a administracdo cientifica e para o
surgimento dos primeiros consultores, que eram entéo conhecidos como experts em eficiéncia. O mais bem sucedido deles foi
Charles Bedaux, um imigrante francés que se estabeleceu em 1916 no meio oeste dos Estados Unidos e difundiu o “método de
pagamento por resultados”, criando uma rede de escritérios que se expandiu pela Europa e outras partes do mundo. (PAULA,
A.P.P e WOOD Jr, T., 2004 em Dilemas e Ambigliidades da ‘Industria do Conselho’: um Estudo Multiplo de Casos sobre
Empresas de Consultoria no Brasil, RAC-Eletrdnica, Curitiba, v. 2, n. 2, art. 1, p. 171-188, Maio/Ago. 2008, Disponivel em:
<http://www.anpad.org.br/rac-e>)

® Sobre 0 BID — Banco Interamericano de Desenvolvimento: “apoiamos iniciativas de paises da América Latina e Caribe para
reduzir a pobreza e a desigualdade. Nosso objetivo € trazer desenvolvimento de uma maneira sustentavel e que ndo cause
prejuizos climaticos.” (Fonte: BID)
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Segundo o relatério, a maior parte dessa queda ocorreu durante o periodo
1986-95, quando houve uma total deterioracdo do quadro institucional para
investimentos publicos nesta area e a elevacdo das despesas correntes federais
impediu os gastos de capital. O financiamento publico para investimento em infra-
estrutura caiu bruscamente devido a uma série de eventos, abrangendo o impacto
da moratéria mexicana de 1982 sobre os niveis de endividamento das empresas
estatais; a desvalorizacdo das tarifas; a eliminacdo de impostos federais incidentes
sobre setores especificos; e as novas prioridades de gastos publicos estabelecidas
pela Constituicdo de 1988. As reformas no setor de infra-estrutura e o ajuste fiscal
gue se seguiram a esses eventos tiveram relativamente pouco efeito sobre esse
declinio (BID, 2007).

Como destaque, as duas Ultimas décadas foram cruciais para o setor, onde
de acordo com o documento do BID (2007), os investimentos em infra-estrutura
sofreram seu maior declinio. Como em muitos outros paises da Ameérica Latina e
Caribe, os investimentos em infra-estrutura no Brasil apresentaram uma acentuada
reducdo de 1980 a 2002, tendo o maior declinio ocorrido nos anos 80. Esses
investimentos cairam de uma média de 5,22% do Produto Interno Bruto (PIB)®, entre
1981-85, para 2,35% do PIB entre 1996 e 2000. Em 2001, os niveis de investimento
equivaleram a metade de seu patamar em 1981. Destaca-se que a expressiva
reducdo se concentrou entre 1981 e 1996. Apesar da recuperacdo nos anos
subsequentes, o declinio mais acentuado no investimento em infra-estrutura no
Brasil aconteceu de 1987-89, quando caiu cerca de 50%, como se observa no
Gréfico 1.

® A producdo de um pais é medida através de um indicador, chamado PIB - Produto Interno Bruto -, que leva em conta trés
grupos principais: (1) Agropecuéria, formada por Agricultura, Extrativa Vegetal e Pecuaria; (2) Indudstria, que engloba Extrativa
Mineral, Transformac&o, Servigos Industriais de Utilidade Publica e Construgéo Civil; e (3) Servigos, que incluem Comércio,
Transporte, Comunicagdo, Servicos da Administragdo Publica e outros servicos. (Fonte: IBGE)
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Gréfico 1 - Investimento em infra-estrutura no Brasil: total, publico e privado (%
do PIB), 1980-2001
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Fonte: Relatério BID n. 36624-BR. 2007

Outro ponto destacado pelo Relatério do BID (2007) foi que a causa para
gueda nos investimentos em infra-estrutura no Brasil se deu em funcdo de uma
substancial reducdo dos gastos do setor publico, o que foi uma tendéncia comum a
maioria dos paises da América Latina e Caribe. Os investimentos publicos no Brasil
cairam de 3,6% do PIB entre 1981 e 85, em média, para 1% do PIB no periodo
1996-2000. Mais da metade dessa retracao ocorreu nos periodos 1986-90 e 1991-
95, antes da maioria das privatizagcdes no setor de infra-estrutura (1995-98) e do
ajuste fiscal (1999-2002). Na America Latina e Caribe, os investimentos cairam 2,1%
entre 1981-85 e 1996-2000. A Argentina, Chile e México estdo entre os paises que
apresentaram reducdes comparaveis as do Brasil, enquanto a Colémbia conseguiu
manter grandes financiamentos publicos para infra-estrutura. Enquanto que em
outras regides, paises como as Filipinas e a Tailandia sustentaram niveis crescentes
de gastos publicos no setor de infra-estrutura (BID, 2007).

Ainda segundo o Relatério do BID (2007), a Constituicdo de 1988 também
contribuiu para enfraquecer o marco institucional para infra-estrutura. Observe-se
que o financiamento do setor publico, que pode ser considerado parte central do
marco institucional para o setor, sofreu uma acentuada reducdo com a Carta.
Primeiro, a Carta Magna substituiu os impostos federais incidentes sobre alguns
segmentos (energia, transporte e telecomunicacfes) por outros ndo especificos no

nivel estadual. Como por exemplo, a taxa rodoviaria, que contribuiu para 0s



29

investimentos nas estradas federais, foi transferida para os estados, enquanto a
tarifa do setor de eletricidade foi incorporada ao ICMS dos estados.

Uma segunda questdo foi que a Constituicdo aumentou as transferéncias de
verbas federais para os governos subnacionais, como: a parcela municipal da receita
federal e da arrecadacéo de impostos sobre produtos industrializados, por exemplo,
cresceu de 17% para 22,5%. Essa medida reduziu o montante de recursos publicos
disponiveis para as despesas de capital e acarretou potenciais problemas de
coordenacao entre os trés niveis da administracdo, quando ha necessidade de
participacdo dos governos subnacionais no co-financiamento de projetos de infra-
estrutura federais. E finalmente, a Constituicdo de 1988 aumentou e pré-fixou
determinados gastos publicos correntes, em especial para saude e educacéo,
enquanto as despesas de capital, e os investimentos em infra-estrutura, foram
deixados a critério dos formuladores de politicas (BID, 2007).

Quanto ao aspecto da contribuicdo das privatizagbes de 1995-98 para o
declinio dos investimentos em infra-estrutura, esta é relativamente pequena. H4 uma
critica comum ao processo de privatizacdo no Brasil no tocante ao aspecto que ele
transferiu o controle de uma grande parcela dos investimentos em infra-estrutura
para o setor privado. Segundo o BID (2007), os investimentos das empresas estatais
em 1995-98 diminuiram para 0,89% do PIB, mas somente os investimentos em
telecomunicacdes responderam por 0,93% do PIB. E, portanto, possivel que o
impacto das privatizacbes de 1995-98 ndo tenha se restringido apenas as
telecomunicacdes, mas seu efeito de repasse foi também pequeno sobre o total dos
investimentos em infra-estrutura, porque os financiamentos privados podem ter
compensado em parte o declinio da participacdo publica, o que pode ser visto no

Gréafico 2.
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Gréfico 2 — Investimento do setor publico em infra-estrutura
(% do PIB), 1995-2002
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Fonte: Relatério BID No 36624, 2007.

Outro ponto destacado pelo documento do BID (2007) foi o efeito do ajuste
fiscal de 1999-2002 sobre os investimentos publicos federais que se apresentou
menos rigido do que normalmente se admite. Durante o periodo 1998-2002, houve
uma reducdo no investimento publico em infra-estrutura de 0,75 ponto percentual do
PIB, com uma queda de 0,18 ponto das empresas estatais e de 0,57 ponto
percentual da administracdo publica. O seu impacto pode ter aumentado entre 2003
e 2005, levando-se em conta as metas mais elevadas de superdvit primario,

estabelecidas pelo atual governo, como esta demonstrado no Grafico 3.

Gréfico 3 - Brasil: superavit primario e investimento publico em
infra-estrutura (% do PIB), 1998-2002
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Fonte: Relatério BID No 36624, 2007.
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E importante destacar que o referido documento publicado pelo BID (2007)
teve como objetivo Revitalizar os Investimentos em Infra-Estrutura no Brasil, ou seja,
estudou o cenario econbmico para apontar estratégias no sentido de alcanca-lo,
propondo:

1- Melhorar a qualidade do gasto publico em infra-estrutura, investindo mais

e melhor na manutencdo e na reabilitacdo de rodovias, definindo uma
fonte estavel de financiamento e expandindo o uso de contratos com base
em resultados;

2- Aprovar um programa plurianual de investimentos em estradas;

3- Considerando a possibilidade de que os contratos de PPP - Parceiras
Publico-Privada desloquem as opcfes de concessdo pura, um marco
institucional adequado para a aplicagdo dos recursos publicos nos projetos
do setor deveria ser consolidado e divulgado ao publico;

4- As politicas setoriais precisam ser melhor definidas visando fornecer as
informacgBes adequadas para o0 planejamento publico e privado. Aspecto
importante no segmento de rodovias, cuja estratégia de descentralizacao
foi interrompida, e no de energia, que lancou recentemente o plano de
expansdo de longo prazo do sistema, mas ainda persistem questdes

relevantes, especialmente quanto ao papel do setor de gas natural.

Neste ponto, ha ainda a questdo da aprovagédo da Lei No. 11.079/2004, que
institui a Parceria Publico-Privada (PPP), considerada como uma grande
contribuicdo ao aprimoramento dos gastos publicos em infra-estrutura, mas que
também implica importantes riscos.

A Lei flexibiliza as regras de licitacdo publica e disponibiliza mais fundos para
complementar os recursos privados quando as concessdes puras nao forem viaveis.
Apesar de seus possiveis beneficios, existe a preocupacédo de que os contratos de
PPP ocupardo o lugar dos projetos de concessdao puros. O problema é que,
considerando as assimetrias de informagcdo, os contratos de PPP poderao
compensar 0S riscos regulatorios ao invés de equalizar os retornos sociais e
privados, aumentando o lucro privado. Isso poderia significar uma perda de recursos
publicos e criar um incentivo na contramao das melhorias no marco regulatério. Para

impedir que isso acontega, os contratos de PPP devem ser controlados por uma
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série de regras e por uma estrutura de governo que garanta que esse instrumento
nao serd utilizado como um substituto para os projetos que poderiam ser concedidos
em condi¢des regulatérias normais (BID, 2007).

Sem perder de vista que o Brasil atravessa um periodo de estabilidade
macroecondémica ndo alcancado em décadas, a inflagdo estd em niveis aceitaveis,
as contas externas estdo ajustadas, conta-se com superdvit primario nas contas
publicas e reforca que a sinalizacdo é de crescimento econémico. Nesse cenario, 0
momento aponta para o desenvolvimento de novos modelos de investimentos em
infra-estrutura (BRASIL, 2010).

Neste sentido, em 2007, o Governo Federal instituiu o Programa de
Aceleracdo do Crescimento (PAC), caracterizado como um novo conceito de
investimento em infra-estrutura que, aliado a medidas econémicas, deve estimular
0s setores produtivos e, ao mesmo tempo, levar beneficios sociais para todas as
regibes do pais. O Programa foi concebido com a meta de aplicar em quatro anos
um total de investimentos em infra-estrutura da ordem de R$ 503,9 bilhdes, nas
areas de transporte, energia, saneamento, habitacdo e recursos hidricos.
Considerando que a expansdo do investimento em infra-estrutura é condicdo
fundamental para a aceleracdo do desenvolvimento sustentavel no Brasil, o Pais
podera superar 0s gargalos da economia e estimular o aumento da produtividade e a
diminuicao das desigualdades regionais e sociais (BRASIL, 2010).

O conjunto de investimentos esta organizado em trés eixos decisivos: Infra-
estrutura Logistica, envolvendo a construcdo e ampliacdo de rodovias, ferrovias,
portos, aeroportos e hidrovias; Infra-estrutura Energética, correspondendo a geracao
e transmissdo de energia elétrica, producdo, exploracdo e transporte de petréleo,
gas natural e combustiveis renovaveis; e Infra-estrutura Social e Urbana,
englobando saneamento, habitacdo, metrds, trens urbanos, universalizacdo do
programa “Luz para Todos” e recursos hidricos (BRASIL, 2010).

Analisa-se que um programa com essa dimensao sera apenas viavel por meio
de parcerias entre o setor publico e o investidor privado, somadas a uma articulacao
constante entre os entes federativos, estados e municipios (BRASIL, 2010).

Diante do contexto da atuacdo da Engenharia Consultiva, aqui apresentado,
pretende-se ainda entender o modelo de Relacdo Administrativa Publico-Privada
onde o segmento se insere. A seguir, além de introduzir a questdo do “novo” (grifo

nosso) modelo de Gestédo do Estado, serdo estudadas Leis normativas vigentes que
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destacam o assunto, sendo: Lei n° 8.666 de 1993 - Lei de Licitacbes e Contratos
Administrativos e a Lei No. 11.079/2004, que institui a Parceria Publico-Privada
(PPP) que constituem a legislacdo sobre licitagcbes para a Administragcdo Publica

para investimentos em infra-estrutura.

2.2 A Relagao Publico-Privada

Em razdo das transformacbes do Estado e da Administracdo Publica,
presentes na pés-modernidade, emerge-se a conjugacdo do social e do politico,
impulsionando o equilibrio entre as forcas da regulacdo e emancipagdo, que sdo, em
realidade, os sustentaculos deste pensar diferente, em um mundo novo, que
demanda uma nova Gestéo Publica.

Deste modo, vale-se destacar a relagdo publico-privada dentro do modelo de
Estado vigente na sociedade.

2.2.1 Reforma do Estado Brasileiro

O que levou a concepgcdo de um novo papel do Estado, que passa de
produtor direto de bens e servi¢os para indutor e regulador do desenvolvimento?
Observa-se que Bresser-Pereira (2003) discute sobre a questdo em sua

publicacdo sobre Desenvolvimento e Crise no Brasil com a seguinte ponderacéo:

O desenvolvimento é um processo de transformacdo econdmica,
politica e social, através do qual o crescimento do padrdo de vida da
populacéo tende a tornar-se automatico e autbnomo. Trata-se de um
processo social global, em que as estruturas econémicas, politicas e
sociais de um pais sofrem continuas e profundas transformacoes.
(BRESSER-PEREIRA, 2003, p. 31)

De acordo com Fadul (1999), a crise do Estado Moderno é principalmente
evidenciada pela crise dos servigos publicos, sobre os quais se evidenciam a base
do Estado intervencionista (Estado do Bem-Estar ou welfare state, Estado nacional-
desenvolvimentista). Essas crises se consolidam na incapacidade dos governos
atenderem as demandas sociais que se multiplicam e que os tornam ineficazes para

governar.
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O diagndstico do Plano Diretor de Reforma do Aparelho de Estado era que a
Administracdo Pdudblica Federal encontrava-se numa acentuada decadéncia
institucional devido ao esgotamento do modelo burocratico, agravado pela crise
fiscal provocada pelo Estado Desenvolvimentista. Assim, a Unica estratégia social e
politicamente viavel para a superacdo da crise era articular o ajuste fiscal,
inescapavel, com uma profunda reconfiguracdo da burocracia federal (BRASIL,
2002).

Deste modo, o Plano Diretor propunha, simultaneamente, a reorganizacao
das estruturas e da forma de gestdo do Aparelho de Estado. Reconhecendo a
heterogeneidade do setor publico, as a¢des do Plano Diretor eram orientadas pelos
seguintes objetivos:

1. Fortalecer o nudcleo estratégico: visando ao resgate da sua capacidade
formuladora, reguladora e avaliadora em relacao as politicas publicas;

2. Revitalizar as autarquias e fundacdes na forma de Agéncias: no setor de
atividades exclusivas de Estado, deveriam ser introduzidas as Agéncias como novo
modelo institucional, na forma de Agéncias Executivas e Agéncias Reguladoras;

3. Publicizar as atividades ndo-exclusivas de Estado: no setor de atividades
nao-exclusivas de Estado, deveriam ser disseminadas as Organizacdes Sociais,
como forma de propriedade publica ndo-estatal;

4. Privatizar a producdo de bens e servicos para o mercado: com base no
pressuposto de que as empresas serdo mais eficientes se controladas pelo mercado
e administradas privadamente, cabendo ao Estado um papel regulador e transferidor
de recursos, e ndo de execucao.

Nesta nova fase de prestacdo dos servicos publicos, o Estado brasileiro se
afasta do Estado Executor, que atuava na ordem econémica por meio de pessoas
juridicas a ele vinculadas e assume o papel de Estado Regulador. Na Constituicao
Federal de 1988 no artigo 174, encontra-se o0 estabelecimento de regras
disciplinadoras da ordem econbmica para ajusta-la as regras da justica social,

exercendo o papel de fiscalizacao:

Art. 174. Como agente normativo e regulador da atividade econGmica,
o Estado exercera, na forma da lei, as funcbes de fiscalizagéo,
incentivo e planejamento, sendo este determinante para o setor
publico e indicativo para o setor privado. (BRASIL, 1988)



35

Essas mudancas na Administracao tiveram suas consequéncias, como afirma
a Professora Alice Gonzalez Borges (2001), quanto a necessidade de reformulacao
total das concepcdes em matéria de licitagdes e contratos administrativos’ em face

da consagracéao constitucional do principio da eficiéncia:

(...) pOe-se em pauta, cada vez mais intensamente, o0 anseio
generalizado para a realizacdo de certames licitatorios que tenham
efetivamente, como verdadeiro objetivo, a busca das melhores
propostas, ndo mais se perdendo em uma multiplicidade de
exigéncias  burocratizantes, formais, descendo a detalhes
desnecessérios, na fase de habilitacdo — palco para verdadeiras
guerras entre licitantes, armados de providenciais liminares judiciais,
gue conduzem ao efeito perverso de afugentar propostas realmente
vantajosas para o interesse publico, em detrimento do principio
constitucional da eficiéncia. (BORGES, 2001, p.04)

E neste contexto de transformacgdes por que passa o Estado que atuam as
empresas de engenharia consultiva como a ATP Engenharia, objeto de estudo deste

trabalho.
2.2.2 Relacao administrativa Puablico-Privada

De acordo com Azambuja (2008), o Estado tem como obijetivo realizar o bem
publico. Para atingir esse objetivo, podera precisar contratar terceiros para a
realizacdo de obras e servicos e aquisicdo de bens. No entanto, diferente da
iniciativa privada, o agente publico ndo € livre para contratar com quem lhe aprouver,
portanto seus contratos dependem, geralmente, de um procedimento seletivo.

O processo de selecdo e contratacdo de Servicos de Consultoria pela
Administracdo Publica é definido em legislacdo propria de cada pais, com
abrangéncia nacional quanto as normas de carater geral, podendo ser
particularizada regionalmente por legislacdo complementar local ou regulamentos
operacionais de érgaos publicos ou empresas estatais (ABCE, 2006).

Pode-se constatar no inciso XXI do art. 37 da Constituicdo Federal de 1988
onde esta determinado que a Administracdo Publica, somente podera contratar

obras, servigos, efetuar compras e alienagbes, através de procedimento licitatério

" Para aprofundar as questdes sobre as modalidades de contratacdo de servigos publicos, consultar os trabalhos de Francisco
Valério Alves Filho sobre o assunto em “O impacto da adogao de licitagbes eletronicas na gestédo publica” e de Eduardo José
de Alencar sobre “Estudo sobre aspectos gerenciais do pregédo”. Disponiveis em <http://www.ccsa.ufpe.br/mpane/>
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com vistas a obter a proposta mais vantajosa e proporcionar tratamento igualitario

entre aqueles interessados em contratar com a Administragao:

XXI - ressalvados os casos especificados na legislacdo, as obras,
servicos, compras e alienacfes serdo contratados mediante processo
de licitacao publica que assegure igualdade de condi¢cbes a todos os
concorrentes, com clausulas que estabelecam obrigacdes de
pagamento, mantidas as condi¢des efetivas da proposta, nos termos
da lei, o qual somente permitird as exigéncias de qualificacdo técnica

e econdmica indispensaveis a garantia do cumprimento das
obrigac@es. (BRASIL, 1988)

Com esse inciso, a licitagdo publica foi regulamentada e concebida como
procedimento prévio a celebracdo dos contratos pela Administracdo. O que Hely

Lopes Meirelles (2002) aponta como licitacao:

O procedimento administrativo mediante o qual a Administragdo
Publica seleciona a proposta mais vantajosa para o contrato de seu
interesse. Visa propiciar iguais oportunidades aos que desejam
contratar com o Poder Publico, dentro dos padrdes previamente
estabelecidos pela Administragdo, e atua como fator de eficiéncia e
moralidade nos negocios administrativos. (MEIRELLES, 2002, p.25)

Na visdo da Professora Maria Sylvia Zanella Di Pietro a licitacao é:

[...] o procedimento administrativo pelo qual um ente publico, no
exercicio da funcdo administrativa, abre a todos os interessados, que
se sujeitem as condi¢Bes fixadas no instrumento convocatoério, a
possibilidade de formularem propostas dentre as quais selecionara e
aceitara a mais conveniente para celebragéo de contrato. (DI PIETRO,
2004, p.299)

Em 1993 a Lei n° 8.666 regulamentou o artigo 37, inciso XXI, da Constituicéo
Federal, estabelecendo normas gerais sobre licitagbes e contratos administrativos
pertinentes a obras, servigos, inclusive de publicidade, compras, alienacdes e
locacbes no ambito dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios. Observa-se que a obrigatoriedade de licitar € principio constitucional,
apenas sendo dispensada ou inexigida nos casos expressamente previstos em Lei
(BRASIL, 1993).
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A licitacdo® objetiva garantir a observancia do principio constitucional da
iIsonomia e a selecionar a proposta mais vantajosa para a Administracao, de maneira
a assegurar oportunidade igual a todos os interessados e possibilitar o
comparecimento ao certame do maior niumero possivel de concorrentes (BRASIL,
2006).

Uma vez definido o objeto que se quer contratar, € necessério estimar o valor
total da obra, do servico ou do bem a ser licitado, mediante realizacdo de pesquisa
de mercado. E necessario, ainda, verificar se ha previséo de recursos orcamentarios
para o pagamento da despesa e se esta se encontra em conformidade com a Lei de
Responsabilidade Fiscal.

ApoOs apuracdo da estimativa, deve ser adotada a modalidade de licitacdo
adequada. H& cinco modalidades licitatérias: concorréncia, tomada de precos,
convite, concurso e leildo, sendo estas modalidades definidas no art. 22 da Lei
Federal n° 8.666/93.

Para atender a modalidade de Parceria Publico-Privada é criada a Lei Federal
n° 11.079, em 30 de dezembro de 2004, que regula a parceria financeira entre o
setor publico e o privado na area de infra-estrutura socioecondmica, conhecida
também como Parceria Publico-Privada ou PPP (BRASIL, 2004).

A seguir, para entender a PPP, sera estudada ndo apenas a Lei 11.079, bem

como publica¢cBes acerca de assuntos correlatos ao tema.

2.3 A Parceria Publico-Privada

Em principio, € importante destacar o conceito de Parceria Publico-Privada, o
gue ainda tem sido objeto de discussées, principalmente, por ndo se tratar de algo
tdo novo quanto parece. Como coloca Di Pietro (1996) a “parceria publico-privada é
instituto velho que aparece com nova roupagem.” (p.31) A autora afirma ainda que
parceria seria apenas um nome para caracterizar uma formula antiga, posto que tal
vocabulo é utilizado para designar todos os modelos de sociedade que, sem formar
uma nova pessoa juridica, sdo organizadas entre o setor publico e privado, para a

consecucéo de fins de interesse publico.

8 Sobre: O que licitar, por que licitar, quem deve licitar, e como licitar, consultar; BRASIL (2006). Tribunal de Contas da Uniao.
LicitagGes e contratos: orientagdes basicas. 32 ed. Revista Atualizada e Ampliada. Brasilia: TCU, 2006. 409 p.
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No entanto, na visdo dos Professores Borges e Silveira (2003) a PPP é um

conceito ainda em formacao com defini¢cdes distintas, eles explicam:

A PPP é um conceito em formacdo, com definicbes bastante
diferentes de acordo com o pais onde é aplicado, com a sua
legislacdo e com a sua cultura. De um modo geral, o setor privado,
nos paises onde se originou, entende a PPP como uma sofisticacdo e

Y

avanco em relacdo a rigidez das normas da contratacdo pura e
simples de produtos e servicos pelo Estado. Em varios paises, a
definicdo de PPP coincide com o que esta regulado entre n6s como
concessdo de servicos publicos, associada a um processo de
licitacdo, que é, as vezes, privatizado através de consultorias.
(SILVEIRA e BORGES, 2003, p.2)

Pode-se perceber pela trajetéria das PPPs pelo mundo que em cada
localidade as caracteristicas serdo diferentes em funcdo de uma série de aspectos
particulares de cada localidade. Na otica de Osoério e Bom (2008), as parcerias
publico-privadas se caracterizam por um instrumento interessante para o
desenvolvimento de uma nacdo, além de serem potencialmente aplicaveis em
paises com diferentes niveis de desenvolvimento socio-econdémico. Para os autores
as PPPs assumem diversas formas e sao aplicaveis a um nimero cada vez maior de
projetos e servicos, correlatos ao setor publico.

Pastori (2007) relata que mais de sessenta paises fazem uso da modelagem
PPP, “[...] motivados pela crescente necessidade da realizacao de investimentos em
infraestrutura”. (p.100) Em alguns casos, para o autor, a motivacdo dos paises se da
por origem nas restricdes orcamentarias, ao passo que em outros, o principal motivo
para o emprego das PPPs é o de aumentar a eficiéncia e a eficacia da provisdo dos

servicos publicos.

2.3.1 Trajetoria das Parcerias Publico-Privadas

Como aponta Oso6rio e Bom (2008), o termo PPP tem sido amplamente
utilizado nas duas ultimas décadas, mas ainda subsiste sem uma concreta definigcdo
do que é uma PPP. Até porque héa certo grau de neologismo associado a utilizagéo e
a discussédo do que seja uma parceria publico-privada.

Os autores situam que as PPPs séo, simultaneamente, uma alternativa a
tradicional forma de contratualizacdo do Estado e uma alternativa a privatizacédo dos

servigos prestados pelo Estado. Na verdade, o conceito de PPP promete uma nova
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forma de prestacdo e de gestado das organizacdes que produzem servigos publicos.
Interessante € que a doutrina mundial € consensual na atribui¢cdo da raiz das PPPs a
figura juridica da concessdo®. Conceito que surgiu em Franca, na segunda metade
do Séc. XIX, em bom rigor pode ou deve-se reconduzir a concessao a antiguidade
romana, onde ja se experimentavam contratos deste tipo nas areas da construgéo,
manutencdo e exploracdo de equipamentos termais, mercados e termas. (OSORIO
e BOM, 2008, pp. 32-33)

De acordo com Silvera e Borges (2003) a Parceria Publico-Privada tem
origem na Europa nos anos 90, diante dos desafios encontrados na Inglaterra na
busca de formas de fomentar investimentos sem comprometer recursos publicos
escassos. Nos paises de heranca anglo-saxbnica, ela foi vista como um estagio
intermediario entre a Concessdo de Servicos Publicos e a Privatizacdo. Nesses
paises, a PPP vem sendo uma opcao ao desenvolvimento de projetos que ndo tém
garantia de retorno e ndo aceitam estruturas financeiras calcadas em seu fluxo de
caixa.

Pastori (2007) relata que até o ano de 2007, na Inglaterra, puderam ser
contabilizados mais de 600 projetos executados nessa modalidade, totalizando
quase £15 bilhdes em investimentos.

Alvarenga (2005) aprofunda o entendimento relatando que a base do projeto
fora a férmula denominada Private Finance Iniciative (PFI), ou iniciativa para o
investimento privado, que tinha como cerne a manutencdo da responsabilidade do
poder publico sobre a provisdo de parte dos servigos.

A PPP vem sendo estimulada, com recursos, pelo Banco Interamericano de
Desenvolvimento - BID e pelo Banco Mundial - BIRD, que percebem nela uma forma
de contornar limitacbes aos investimentos estatais em infra-estrutura. Em
contrapartida, pedem alguma forma de solidariedade do Estado envolvido, como
forma de mitigar os riscos politicos inerentes a atividade. Ha exemplos na América
Latina de sucesso no Chile e no México, de implantacdo problemética no Peru e de
problemas sérios na Argentina (SILVERA e BORGES, 2003).

Os autores ainda apresentam um exemplo proximo, culturalmente, que é

Portugal, que utilizou largamente a PPP na construgéo de estradas com recursos da

° A Lei 8.987 de 1995, que dispde sobre o regime de concessao e permissdo da prestacdo de servicos publicos, previsto no art.
175 da CF, em seu artigo Il define concessédo de servico publico como: “a delegagdo de sua prestagdo, feita pelo poder
concedente, mediante licitagdo, na modalidade de concorréncia, & pessoa juridica ou consoércio de empresas que demonstre
capacidade para seu desempenho, por sua conta e risco e por prazo determinado.” (BRASIL, 1995)
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Unido Européia. O Estado vem pagando pela utilizagédo, nas estradas onde o volume
de tr&fego medido ndo permitiu a cobranca direta de pedagio como fluxo de caixa do
projeto. Em vez de ser paga pelo usuario, a receita minima do negocio migrou dos
cofres publicos.

O Brasil teve praticas antigas e recentes que podem ser definidas como PPP.
Desde os tempos de Coldnia e Império, as ordens e irmandades religiosas cuidam
de assisténcia social, cemitérios, orfanatos e educacédo, recebendo dotacbes de
cofres publicos e outras contribuigcdes privadas. Outros no mesmo modelo sdo o0s
sindicatos e 6rgaos de classe ou patronais que também atuaram e atuam assim.
Empresérios recebiam titulos de nobreza em fungéo de investimentos em areas de
atuacdo do Estado. Entretanto, na experiéncia historica brasileira, essas parcerias
em areas nao assistenciais ficaram associadas a um Estado fraco, a partir do Estado
Novo, tornando dificil, a superacdo de entraves culturais de alguns dos agentes
politicos a sua reintroducdo em projetos de larga escala (SILVEIRA e BORGES,
2003).

Silveira e Borges (2003) discutem que ha excecao de operacdes como lItaipu,
envolvendo parceria internacional, e, mais recentemente, a da Hidroelétrica de
Machadinho, em que os demandantes de energia recebem o arrendamento da usina
e ndo um contrato de garantia de compra da energia também seriam vistas como um
exemplo de PPP, como também diversos programas de financiamento através da

Financiadora de Estudos e Projetos para Universidades Privadas — FINEP.

2.3.2 Experiéncias das PPPs no Mundo

O Professor Borges (2007) em artigo publicado na Revista do BNDES: Uma
Visdo da Aplicacdo da Parceria Publico-Privada no Mundo em 2006, apresenta
pesquisa publicada em 2006 sobre Parceria Publico-Privada (PPP) realizada em 12
paises, por Pierre Bernheim e Alexis Duprez (PPP International) em conjunto com as
equipes de Project Finance da Ernst & Young, de que Luiz Ferreira Xavier Borges
(AJ/ICOJOP) participou na parte relativa ao Brasil. O objetivo do trabalho foi trazer
uma nova visdo sobre o tema, mostrando sua transformacdo e adaptacbes as
realidades nacionais, econémicas e sociais em que as PPPs vém sendo aplicadas

durante os ultimos cinco anos que antecederam a pesquisa nos paises estudados.



41

Os pesquisadores entrevistaram profissionais de PPP nos cinco continentes
para desenhar, em cada um dos paises, o0 arcabouco juridico, 0 ambiente financeiro
e 0s elementos politicos, agregando estudos de caso em cada um deles. O trabalho
também procurou identificar os participantes mais importantes e as perspectivas
futuras da PPP, bem como elencar as boas praticas e as solu¢des inovadoras
encontradas.

Segundo o Professor Borges (2007) o trabalho envolveu um grande numero
(especificado entre parénteses) de entrevistas com representantes tanto do setor
publico como do setor privado nos 12 paises: Franca (20) e Reino Unido (15), na
Europa; Brasil (12), Canada (9), Estados Unidos (18) e México (13), has Américas;
China (12), india (14) e Jap&o (13), na Asia; Austrélia (8), na Oceania; Africa do Sul
(13) e Marrocos (11), na Africa. Para os objetivos da pesquisa, esses paises foram
escolhidos de acordo com trés critérios: a) experiéncia existente em PPP; b)
capacidade demonstrada de realizar projetos complexos; e c¢) a demanda por
servicos publicos e por projetos de infra-estrutura.

O estudo destacou o panorama da PPP no mundo comentando sobre o
desenvolvimento da PPP apresentar-se em patamares muito diferentes nos paises
estudados. A relacdo adiante posiciona os paises em fun¢do do inicio dos primeiros
contratos e do numero de contratos assinados. Franca e China ndo podem ser
perfeitamente encaixadas nas classes da pesquisa, diante da sofisticacdo da
legislacdo francesa, que admite interpretacbes contraditérias, e 0s numeros
chineses, que ndo estdo disponiveis consolidados pela gigantesca capilaridade do
processo, que € mais municipal que regional ou nacional.

A distin¢cdo de trés categorias de paises que adotam a PPP:

1) Os paises maduros (Reino Unido, Australia e Japdo): o Reino Unido
distingue-se dos outros paises estudados pela grande quantidade de contratos
assinados (em torno de 48 por ano) e pela antigiidade dos primeiros projetos.
Australia e Japdo assinaram um nuamero importante de contratos em um lapso curto
de tempo. No Japdo, destaca-se o fato de pouquissimos contratos ultrapassarem
€100 milhdes, e a maioria esta em torno de €20 milhdes.

Nos trés paises, a utilizacdo de contratos de PPP ja se generalizou, e o
namero de contratos anuais esta estabilizado. O investimento publico por meio de

PPP representa cerca de 8% na Australia e de 10% no Reino Unido.
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2) Os paises com potencial futuro (india, Canada, Franca, Brasil, Estados
Unidos, México e Africa do Sul): em geral, as legislacdes especificas sobre PPP
desses paises séo posteriores a 2003 e é preciso, pelo menos, mais de dois anos
para seguir todos 0S passos necessarios para vir a contratar um projeto de uma
parceria dessa natureza. S8o paises que, embora tenham poucos contratos ja
assinados, tém perspectivas muito boas de desenvolver essa modalidade de
investimento.

3) Os paises iniciantes (China e Marrocos): possuem projetos-piloto de PPP
em fase de experimentacédo e seus resultados condicionardo a perspectiva de seu
desenvolvimento.

O estudo indica um potencial importante para paises de rapido crescimento.
Brasil, Estados Unidos, México, india e China, s&o importantes na economia mundial
e tém grandes necessidades de investimento em infra-estrutura. Cada um desses
paises identificou a PPP como uma solu¢éo para financiar investimentos publicos.

A pesquisa também apontou como setores privilegiados pela PPP: Hospitais e
Transportes. Sendo que o setor mais visado tem sido o de transportes. Dos 12
paises, 11 j4 contrataram projetos de PPP nos segmentos de estradas ou ferrovias.
Quase a metade dos paises estudados esta envolvida em uma PPP nos setores de
saude, educacao e habitacéo.

Ainda segundo a pesquisa, outros paises tém PPP planejadas para projetos
de abrigos publicos, aeroportos e infra-estruturas turisticas, embora ainda em estado
muito inicial, mesmo que esses setores sejam considerados, pela maioria dos
entrevistados, de forte potencial de crescimento (BORGES, 2007).

O estudo apresentou conclus@es iniciais como a indicacdo de que as formas
de parceria entre os setores publico e privado ganharam um novo impulso pela
implantacdo do modelo inglés de PFI e que a implantacdo da PPP foi feita em
funcdo da histéria de cada um dos paises estudados e de seu contexto econémico e
politico (BORGES, 2007).

A experiéncia duradoura no Reino Unido e na Australia permite concluir que
as operacdes de PPP tendem a estabilizar-se em cerca de 10% do investimento
publico (faixa de utilizagcdo no espectro). Outra conclusdo do estudo seria a de que 0
potencial de desenvolvimento e a seguranca juridica de cada pais definem o
potencial de crescimento desse mercado - Franca, india e Estados Unidos parecem

ser os mais promissores (BORGES, 2007).
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O Professor Borges (2007) destaca ainda que a pesquisa conclui que,
quaisquer que sejam as perspectivas, a PPP ndo ser4d o principal meio de
financiamento desses investimentos, por sua complexidade de licitagdo e pelos seus

custos. A pesquisa termina com uma avaliacdo, pais a pais, das operacdes de PPP.

2.3.3 As PPPs no Contexto Brasileiro

O que se pode ver sobre parcerias publico-privadas, segundo Alvarenga
(2005), é que desde a época do império se adotava o0 modelo que se retratava pelas
ferrovias publicas financiadas por acionistas da iniciativa privada. No entanto,
legitimado pela legislacdo e como forma de arranjo estruturado, como aponta Pastori
(2007), a PPP € assunto recente, com anos de existéncia.

Borges e Neves (2005) descreve que sempre houve PPP no Brasil,
especialmente em projetos assistenciais, no sentido da atuacdo privada mantida
com recursos publicos. Os autores acrescentam que talvez a denominacdo PPP
devesse ter sido guardada para todo o género, buscando-se nomes proprios para
cada uma de suas espécies, 0 que obrigara sempre um autor a explicar sobre que
conceito pretende tratar. No entanto, para as operagcOes de colaboracéo financeira
dos agentes financeiros publicos, a PPP sera apenas mais uma das muitas
modalidades de apoio, ndo devendo alterar profundamente sua atuacéo, a partir das
experiéncias com a concesséo tradicional e com os instrumentos de project finance.

Ainda que de maneira incipiente, o Brasil tem demonstrado exemplos de
aplicacao de PPPs. O Quadro 1 apresenta algumas dessas iniciativas desenvolvidas
nas regibes centro-oeste, sul e sudeste dando destaque para a criagcdo de
programas instituidores de PPP, sobretudo a partir da Lei Federal de 2004, Lei de
Parceria Publico-Privada, sobre o arranjo das PPPs (ABDALLA et. al, 2009).



Quadro 1: Experiéncias de PPPs nas Regifes Centro-Oeste, Sudeste e Sul

REGIAO | UF o EXPERIENCIAS ESTADUAIS
LEGAL
1
Distrito ligbg 3.792, Instituicdo do Programa de PPP.
Centro- Federal | Decreto n® .
Oeste 25 835 2005 Criagéo do Conselho Gestor de PPP.
Goiés Lei n® 14.910, Instituicéo do Programa de PPP e constituicdo da
2004 Companhia de Investimentos
1l
Séo IE_S:.'}: 11.688, Institui o Programa de PPP.
Paulo Decreto n® ) .
48 867, 2004 Regulamenta a Lei que institui o PPP.
Eghgn 14.868, Dispde sobre o Programa de PPP.,
Sudeste Lei n° 14.860 —
Minas 2003 Criac&o do Fundo de PPP.
Gerais | Lei n® 14.892, Alteracio da denominacéo e o objeto da Companhia
2003 Mineradora de Minas Gerais - COMIG
Decreto n® Instalagéio do Conselho Gestor de PPP (CGPPP)
_ 43702 2003,
Grlzll?de Lein®12.234, MNormas para licitacéo e contratacio de PPPs, institui
do Sul 2005 o Programa de PPP/RS - e da outras providéncias.
%ginf 12.930, Marco regulatério dos programas de PPP/SC
Sul Lei n® 13.335, Autoriza o Poder Executivo a constituir empresa para
Santa 2005 o5 projetos de PPPs e de concessies.
Catarina | Lei n® 13,342 Dispde sobre o Programa de Desenvolvimento da
2005 ' Empresa Catarinense - PRODEC - e do Fundo de
Apoio ao Desenvolvimento Catarinense - FADESC
Decreto n® Regulamenta a Lei n® 12.930, 2004, que institul o
1.932, 2004 MAarco requlz_:t_ﬁrrio t_ius programas PPPISC.

Fonte: Abdalla at al, 2009

De acordo com Maddison (2003), a economia brasileira registrou entre 1951 e
1981 uma das taxas de crescimento mais elevadas em todo o mundo (ver Gréfico 4).
Enquanto a economia internacional cresceu, em média, 4,6% ao ano, a brasileira
alcancou 6,6%. Taxas iguais ou superiores a essa, N0S anos que se seguiram a
Segunda Guerra Mundial, s6 foram registradas em alguns poucos paises, entre 0s

quais se destacam o Japao, no grupo dos paises desenvolvidos, a Coréia do Sul e

Taiwan, no grupo dos paises em desenvolvimento (apud BNDES, 2007, p.16).
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Grafico 4
Taxas Médias de Crescimento do PIB por Areas Geogréficas — 1951-2001
(em % Anual)
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Fonte: Maddison, 2003 apud BNDES, 2007

De acordo com o Plano Nacional de Logistica e Transportes (PNLT),
documento publicado pelo Ministério dos Transportes, neste periodo que se estende
a partir da Segunda Grande Guerra, houve apenas dois ciclos de expanséo: o ciclo
dos anos JK* e o longo ciclo do “milagre econémico”, de 1968 a 1980. Os demais
periodos de crescimento econdmico se caracterizaram por sua volatilidade, disritmia
e instabilidade, no estilo tipico do stop and go, como vem ocorrendo nas duas
Ultimas décadas e até mesmo no periodo pés-Plano Real (BRASIL, 2007).

O Relatério chama a atencao para os dois ciclos de expansao que ocorreram
na economia brasileira, de 1950 a 1980, garantiram elevadas taxas anuais de
crescimento para o PIB durante quase trés décadas: 1950-1960: 7,4%, 1960-1970:
6,2% e 1970-1980: 8,6% e, particularmente, para a industria: 1950-1960: 9,1%;
1960-1970: 6,9%; 1970-1980: 9,0% (BRASIL, 2007).

Existem, contudo, muitas razdes para se esperar que se configurem novos
ciclos de expansao da economia brasileira para o periodo de 2007 a 2023, se o Pais
conseguir consolidar as reformas econ6micas e institucionais em andamento. Neste

sentido ha um pressuposto de que, nos novos ciclos de expansdao da economia

% JK - Juscelino Kubitschek. O Presidente Juscelino Kubitschek era um democrata e gostava de se misturar ao povo para
saber e, mesmo sentir, suas necessidades e caréncias. O liberal, o progressista, o contemporaneo do futuro conviviam com o
cidadao de origem humilde, o Nono de Diamantina, o Juscelino de Belo Horizonte, o JK que a Nacdo admiraria em seu
corajoso projeto de fazer o Brasil avangar cinqienta anos em cinco. (Fonte: Memorial JK)
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brasileira, cabera a iniciativa privada o papel mais relevante no processo de
conceber e de implementar os projetos de investimento, tanto em setores
diretamente produtivos quanto em setores de infra-estrutura econdmica, em regime
de concessdes ou de parcerias publico-privadas (BRASIL, 2007).

Moreira e Carneiro (1994) observam que para a viabilizacado dessas parcerias,

identificam-se alguns condicionantes essenciais:

1) Estabilidade econémica do chamado “pais hospedeiro”;

2) Credibilidade do governo do pais hospedeiro, também denominado como
fator risco-pais;

3) Definicdo, pelo governo do pais, dos segmentos de infra-estrutura e dos
servicos publicos para os quais pretende desenvolver parceria com o setor
privado, em conjunto com um claro quadro regulatorio;

4) Mercado de capitais consolidado, com capacidade e experiéncia para
emissao de titulos de longo prazo;

5) Mercado de seguros com disposi¢ao de varias modalidades de cobertura;

6) Sistema financeiro diversificado com caracteristicas distintas frente a
categorias de risco, e flexivel, capaz de estruturar e compor funding
adequado as peculiaridades dos empreendimentos;

7) Fundos de penséao e entidades de previdéncia privada atuantes.

Sendo que, os dois primeiros, segundo o0s autores, sdo pontos basicos para a
decisdo de investimento do setor privado. As experiéncias internacionais vém
demonstrando as possibilidades de associacéo entre interesses publico e privado na
viabilizacdo e implementacdo de investimentos em diversos setores da infra-
estrutura econdémica e servi¢os publicos ha algum tempo.

Mesquita e Martins (2008) apresentam um conceito mais restrito, onde a
parceria publico-privada € um acordo, formalizado pela celebracdo de um contrato,
entre a administracdo publica e o ente privado, com vistas a constru¢cao e/ou gestao
de infra-estrutura socioeconémica. E, num sentido mais amplo, pode-se considerar
qualquer forma de associagao entre a administracéo publica e o setor privado com o
objetivo de ampliar a quantidade e/ou de melhorar a qualidade de produtos e
servigos essenciais ao bem-estar da sociedade.

Os Professores Silvera e Borges (2003) argumentam que quanto ao

comprometimento do setor publico, hd uma gradacdo das formas de atuacéo
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conjunta (parcerias) do Estado com o setor privado, que pode ir da maior para a

menor atuacdo do setor publico:

a)

b)

d)

f)

O maior comprometimento do setor publico e a menor relacédo de parceria
ocorrem quando o Estado apenas compra, diretamente ou terceiriza
produtos e servigcos do setor privado (via licitagdo, ato regido pelo
Direito Administrativo, que prevé a primazia do Estado); (grifo do autor)
Uma forma diferente ocorre quando o Estado cria entes privados (estatais:
empresas publicas ou sociedades de economia mista), para atuar e
fazer essas compras (regido pelo Direito Administrativo nas compras e
pelo Direito Comercial, que prevé a igualdade entre as partes, nos demais
contratos); (grifo do autor)

O passo seguinte seria a concessao de servicos publicos, quando o
Estado contrata alguém do setor privado para o exercicio de uma atividade
privativa do setor publico (e as formas mais precarias: a permissédo e a
autorizacédo); (grifo do autor)

Quando o Estado transfere uma atividade propria ou nao (nao
necessariamente através de concessdo — voluntariado, p.ex.) ao setor
privado, sem retorno econ6mico ou com retorno insuficiente,
garantindo-lhe recursos publicos para interessar 0s possiveis
parceiros, seria uma relacéo tipo PPP, na definicdo restritiva, que lhe
vem dando o debate publico e institucional no Brasil; (grifo do autor)
Quando essa atividade transferida tem retorno econémico, pode ser
feita através de um project finance (embora nem todo project finance
derive de uma atividade de origem estatal); (grifo do autor)

Se o Estado, por desinteresse (legalmente validado, no Brasil), estratégia
ou novo marco regulatério, preferir transferir ativos ao setor privado,
mantendo algum compromisso com resultados de sua operacao,
seria uma privatizacado, que é a forma de maior envolvimento final do
setor privado na atividade objeto, embora nem toda privatizacdo tenha

carater de parceria. (grifo do autor)

2.3.4 Anédlise da Legislacéo
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Os investimentos em infra-estrutura: energia, portos, ferrovias, hidrovias,
aeroportos, transportes de massa, construcado de estradas, recuperacao da malha
rodoviaria, aviacao e investimentos ligados a escoamento da producao subsidiaram
a criacdo da base juridica do instituto das PPP, com a Lei n°® 11.079/2004, e
subsequente regulamentacdo através dos Decretos n°s 5.385/05 (institui o Comité
Gestor de Parceria Publico-Privada Federal - CGP) e 5.411/05 (constitui o Fundo
Garantidor de Parcerias Publico-Privadas - FGP).

A nova legislacdo vem dar maior flexibilidade aos outros mecanismos legais
existentes, sendo eles: a Lei de concessdes (Leis n°. 8.987/95 e 9.074/95) e a Lei de
Licitacdes (Lei n°® 8666/93). A Lei das PPPs regula a Parceria publico-privada que
trata de um contrato administrativo de concessdo, na modalidade patrocinada ou
administrativa. E ainda destaca que nao constitui parceria publico-privada a
concessdo comum, assim entendida a concessao de servi¢os publicos ou de obras
publicas, quando ndo envolver contraprestacdo pecuniaria do parceiro publico ao
parceiro privado.

O § 4° do Artigo 2° da Lei (2004), esclarece que é vedada a celebracdo de

contrato de Parceria Publico-Privada:

| — cujo valor do contrato seja inferior a R$ 20.000.000,00 (vinte
milhdes de reais);

Il — cujo periodo de prestagéo do servico seja inferior a 5 (cinco) anos;
ou

[l — que tenha como objeto Unico o fornecimento de méao-de-obra, o
fornecimento e instalacdo de equipamentos ou a execucdo de obra
publica. (BRASIL, 2004)

Observa-se no Art. 5° que as clausulas dos contratos de parceria publico-
privada devem prever:

1. O prazo de vigéncia do contrato, compativel com a amortizacdo dos
investimentos realizados, ndo inferior a 5 (cinco), nem superior a 35 (trinta e
cinco) anos, incluindo eventual prorrogacao;

2. As penalidades aplicaveis a Administracdo Publica e ao parceiro privado em
caso de inadimplemento contratual, fixadas sempre de forma proporcional a
gravidade da falta cometida, e as obrigactes assumidas;

3. A reparticdo de riscos entre as partes, inclusive os referentes a caso fortuito,

forca maior, fato do principe e 4lea econémica extraordinaria;
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4. As formas de remuneracao e de atualizagcéo dos valores contratuais;

5. Os mecanismos para a preservacao da atualidade da prestacao dos servicos;

6. Os fatos que caracterizem a inadimpléncia pecuniaria do parceiro publico, os
modos e o0 prazo de regularizacao e a forma de acionamento da garantia;

7. Os critérios objetivos de avaliagdo do desempenho do parceiro privado;

8. A prestacao, pelo parceiro privado, de garantias de execugdo suficientes e
compativeis com os 6nus e riscos envolvidos, observados os limites dispostos
nas Leis 8.666/93 e 8.987/95;

9. O compartiihamento com a Administracdo Publica de ganhos econémicos
efetivos do parceiro privado decorrentes da reducdo do risco de crédito dos
financiamentos utilizados;

10. A realizacao de vistoria dos bens reversiveis, podendo o parceiro publico reter
0S pagamentos ao parceiro privado para reparar as irregularidades
eventualmente detectadas.

Campos Neto (2005) lembra que nesses contratos administrativos o interesse
publico prepondera sobre o interesse privado, ou seja, cada projeto de PPP exigira
um contrato bem elaborado, que forneca a sociedade a prestacao do servi¢o publico
e ao ente privado a justa remuneracéo do capital investido.

As contratacbes serdo precedidas de licitacdo na modalidade de
concorréncia, estando a abertura do processo licitatério condicionada a:

| — autorizacdo da autoridade competente, fundamentada em estudo técnico

com:

a) a conveniéncia e a oportunidade da contratacdo, mediante
identificacdo das razdes que justifiguem a opcao pela forma de PPP;

b) que as despesas criadas ou aumentadas nédo afetardo as metas de
resultados fiscais, devendo seus efeitos financeiros serem
compensados pelo aumento permanente de receita ou pela reducéo
permanente de despesa; e

c) quando for o caso a observancia dos limites e condicbes decorrentes
da aplicacdo dos artigos 29, 30 e 32 da Lei Complementar n° 101, de 4
de maio de 2000, pelas obrigacdes contraidas pela Administracao

Publica relativas ao objeto do contrato.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/LCP/Lcp101.htm#art32
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/LCP/Lcp101.htm#art32
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Il — elaboracdo de estimativa do impacto orcamentéario-financeiro nos
exercicios em que deva vigorar o contrato de parceria publico-privada;

Il — declaracdo do ordenador da despesa de que as obrigacfes contraidas
pela Administracdo Publica no decorrer do contrato sdo compativeis com a lei
de diretrizes orgcamentéarias e estdo previstas na lei orgcamentaria anual;

IV — estimativa do fluxo de recursos publicos suficientes para o cumprimento,
durante a vigéncia do contrato e por exercicio financeiro, das obrigacGes
contraidas pela Administracéo Publica;

V — seu objeto estar previsto no plano plurianual em vigor no ambito onde o
contrato seré celebrado;

VI — submissdo da minuta de edital e de contrato a consulta publica, mediante
publicacdo na imprensa oficial, em jornais de grande circulacdo e por meio
eletrdnico, que deverd informar a justificativa para a contratacdo, a
identificacdo do objeto, o prazo de duragédo do contrato, seu valor estimado,
fixando-se prazo minimo de 30 (trinta) dias para recebimento de sugestdes,
cujo termo dar-se-a pelo menos 7 (sete) dias antes da data prevista para a
publicacdo do edital; e

VIl — licenca ambiental prévia ou expedicdo das diretrizes para o
licenciamento ambiental do empreendimento, na forma do regulamento,

sempre que o objeto do contrato exigir.

Di Pietro (2005) aborda as formas de parcerias na Administragdo Publica
brasileira, relacionando as seguintes modalidades: Privatizacdo; Concessédo de
Servico Publico; Concessdo de Obra Publica; Permissdo; Autorizacdo; Franquia,;
Terceirizacdo; Convénio; Fomento; e outras formas.

A divisdo presente na Lei 11.079/2004 classifica as PPPs em duas
modalidades distintas. A primeira € a concessao patrocinada, na qual a remuneracao
do ator privado se da através das tarifas cobradas pelos usuérios diretos do servico,
mais uma contraprestacao publica de até 70% (setenta por cento) do valor total da
remuneracao devida. A outra classificacdo € como concessdo administrativa, onde
0s recursos destinados a remuneracdo do setor privado sdo, exclusivamente de

responsabilidade do setor publico.
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Como comenta Di Pietro (2005) em artigo na Carta Forense que trata das
Parcerias Publico-Privadas:

Isto permite concluir que a concessdo administrativa constitui-se em
um misto de empreitada (porgue a remuneracao € paga pelo parceiro
publico) e de concessao de servico publico (porque o servico prestado
pode ter a natureza de servico publico e estd sujeito a algumas
normas da Lei 8.987). (DI PIETRO, 2005)

2.3.5 Reflexdes sobre a Lei 11.079/04

Como aponta Guimaraes (2009), na virada de 2004 para 2005, a Lei Federal
que regula a Parceria Publico-Privada foi editada - Lei 11.079/2004. Nos seus
primeiros anos de vida, pouquissimos projetos sairam do papel. Complexidades
contabeis e fiscais desestimularam as administragées a langarem seus programas
de PPP. O autor completa que, no entanto, o tema voltou a moda. Mais
recentemente, apos a edicdo de diversos regulamentos que completaram a
disciplina juridica da PPP, estados brasileiros comegcam a tirar da gaveta seus
projetos, o que pode indicar estar surgindo o ciclo das primeiras PPPs brasileiras.

Para uma Lei Federal criada ha pouco mais de 5 anos, tem dado o que falar,
tanto em discussfes favoraveis como desfavoraveis a sua matéria, principalmente
na medida em que a expectativa de sua regulamentacéo local parecia amadurecida
em virtude da experiéncia em outras localidades. Neste aspecto, pelo olhar de
Guimardes (2009), o modelo brasileiro de PPP ja nasceu contaminado por
preocupacdes de experiéncias internacionais. O autor afirma que ndo por acaso a
Lei n. 11.079/2004 trouxe uma série de restricbes a assuncao de compromissos
financeiros pela Administragdo no ambito de PPPs.

Antes mesmo de publicada, a Lei 11.079/04 sofreu também severas criticas.
Como disse Nunes (2004) em Nota Técnica sob o titulo de Contra o vale-tudo da
PPP publicada pelo IPEA, vérias instituicbes desferiram duras criticas a PPP como,
por exemplo, a Transparéncia Brasil e a Pensamento Nacional das Bases
Empresariais - PNBE, além de varios conselheiros do Conselho de Desenvolvimento
Econbémico e Social — CDES. Além de estudo publicado pelo Instituto de Pesquisa
Econbémica Aplicada — IPEA também ter sido bastante critico.

Guimarées (2009) observa que no Brasil, a questdo da responsabilidade fiscal

nas PPPs tem merecido especial atencdo tendo em vista que o modelo nacional
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pressupde sempre a existéncia de contraprestacdes publicas em contratos de PPP —
e guase sempre esta contraprestacdo implicara natureza de contraprestacao
pecuniaria, 0 que nem sempre ocorre, em todos os casos dos modelos estrangeiros
de PPP.

Para Oso6rio e Bom (2008), as PPPs contam com defensores incondicionais,
além de reservas em relagcdo a sua aplicacdo. Na visdo dos autores, diversas
propostas, em estudos recentes, tém sido realizadas com fins de colocar as PPPs
como condicdo para acelerar o desenvolvimento econémico dos paises emergentes.

Outro aspecto importante, advertem Peci e Sobral (2006), € que os pilares
das PPPs, compostos pela lei das concessoes (8.987 de 1995), pela reforma da lei
das licitacdes, pelos contratos administrativos (8.666 de 1993) e por outras leis de
cunho setorial e regulatério, ndo se mostraram, em geral, suficientes para atracéo de
investimentos privados em segmentos onde a potencialidade de lucratividade ficou
abaixo dos niveis esperados pela iniciativa privada. Os autores afirmam que dentre
os elementos motivadores da implementacdo das PPPs no Brasil, destacam-se o
imperativo de se promover a elevacdo de investimentos em infraestrutura e a
escassez de recursos fiscais.

O Professor Guimaraes (2009) alerta que o tema da responsabilidade fiscal
apresenta relacédo intrinseca com a génese da PPP. O autor diz que se deve lembrar
gue o modelo das PPPs disseminou-se na Europa (a partir do modelo britanico das
Private Finance Initiative) como um meio de evitar limitacdes orcamentarias impostas
pelo Tratado de Maastrischt e pelo Pacto de Crescimento e Estabilidade, que
impuseram uma limitacéo ao déficit publico dos paises-membros da UE.

Neste sentido, as PPPs significaram um instrumento contratual adequado a
permitir investimentos em infra-estrutura sem o correspondente comprometimento
fiscal do Poder Puablico, permitindo-se inscrever os ativos financeiros relativos a
execucdo de empreendimentos de infra-estrutura na contabilidade do parceiro
privado. Transferidos os investimentos ao capital privado, livrava-se o balanco
publico da inscricdo destes ativos, 0 que permitia que estes investimentos nao
impactassem o endividamento (e o déficit) dos paises europeus. (GUIMARAES,
2009)

Borges e Neves, (2005) atentam que o estudo da Lei de PPP deve ser
inserido no contexto das transformacdes sobre o papel do Estado e concordam que

ha varios pontos em que existe concorréncia entre a Lei 11.079/04 e as Leis
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8.666/93 e 8.987/95, destacando alguns que embora ainda ndo haja uma resposta
definitiva merecem ser estudados com base na aplicagéo da PPP.

Alguns destes pontos sao, por exemplo, a necessidade de projeto basico
exigido pela Lei 8.987/95 nos casos de PPP. Observando que ha juristas que
defendam essa obrigatoriedade, o veto presidencial a dispositivo expresso sobre a
matéria na Lei 11.079/04 e as discussBes no Congresso permitem aceitar que ele
nao seja obrigatorio, cabendo a cada licitante incorporar as vantagens tecnoldgicas
gue julgar convenientes. (BORGES e NEVES, 2005)

Outro ponto também discutido pelos autores € sobre a previsdo de inversdo
das fases de habilitacdo e exame de propostas, 0 que ja possuia antecedentes na
legislacdo, mas pouco conhecidos. Isso, entretanto, ndo impede o adjudicante de
sofrer contestacao administrativa e judicial em sua habilitacdo. Quanto a previsdo de
saneamento de falhas durante a licitacdo este é considerado como uma boa
inovacdo, que teve um precedente na hipotese de diligéncia ja prevista na Lei
8.666/93, no entanto seu limite deve ser objeto de regulamentacdo mais detalhada.
Onde se deva prevalecer os principios da boa-fé e da eficiéncia, a comissao de
licitagcdo devera examinar os casos de sua aplicacdo. Por exemplo: ndo é admissivel
a entrega de um envelope quase vazio quanto a documentagcdo exigida com a
esperanca de atendé-la mais tarde.

Borges e Neves (2005) lembram, finalmente, que o aspecto principal tem sido
a falta de jurisprudéncia em institutos do novo Cdédigo Civil, que podem ajudar a
PPP, como no caso do direito de superficie. Toda auséncia de certeza sera vista
como risco pelos parceiros privados e pelos investidores em titulos decorrentes de
PPP, assim como, também, serd levada em consideracdo pelos interessados na
parceria a credibilidade do marco regulatério e de sua operacionalizacdo no longo
prazo.

Observa-se que criticas temperadas e destemperadas a Lei sdo inimeras,
como por exemplo, o argumento de Silva (2007) em analise sobre conceituar um
instituto juridico consiste em individualiza-lo, em caracteriza-lo. Afirmando: “Assim,
reputamos que a conceituacao de PPP preconizada na Lei n® 11.079/04 é precéria,
imperfeita, uma vez que ndo contém todos 0s elementos necessarios a essa
caracterizagao, a essa individualizagao.” (SILVA, 2007, p.78)

O autor completa que a PPP é um contrato de concessdo, na modalidade

patrocinada ou administrativa, celebrado em longo prazo, pelo qual o Estado delega
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a um sujeito privado, mediante licitagdo, a prestagcdo de um servico publico, nos
termos fixados em lei, e tendo como remuneracao as tarifas cobradas aos usuarios
e/ou a prestacdo pecuniaria do parceiro publico ao parceiro privado. (SILVA, 2007,
p.78)

Sobre a questdo do endividamento publico através dos contratos das PPPs,
Peci e Sobral (2006) discutem que a Lei 11.079/04 limita a participacéo publica em
menos de 70%, prevendo a possibilidade de aumentar para 80% em regides com
indice de Desenvolvimento Humano - IDH' menor que a média nacional e para 90%
no caso da participacdo de fundos de pensdo, empresas publicas e de economia
mista. Os autores avaliam que se trata de um teto muito alto considerando que a
justificativa de adocao das PPP privilegia a falta de recursos publicos.

Neste sentido, Nunes (2004) destaca que ha também critica ao fato de o
governo definir o quanto podera endividar-se, com a possibilidade de inviabilizar os
mandatos seguintes, ja que as PPP permitem grande volume de dividas a serem
honradas em até 30 anos, assim como a falsa idéia de que as PPP permitem
escapar as restricdes fiscais, uma vez que o financiamento e a responsabilidade
pelo investimento ndo se restringem ao setor privado.

Peci e Sobral (2006) acrescentam que para minimizar a hipétese da
indisponibilidade de recursos publicos futuros, a Lei define rigidas obrigacdes de
responsabilidade fiscal e determina consulta publica prévia dos projetos a serem
objeto de contratacdo. A Lei determina também a criacdo de um érgdo gestor das
PPP no ambito federal. O decreto n.° 5.385, de 4 de marco de 2005 instituiu o
Comité Gestor da Parceria Publico-Privadas Federal - CGP, integrado pelo Ministro
de Estado, como titular, e Secretario Executivo, como suplente, dos seguintes
orgaos: a) Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, que o coordenara; b)
Ministério da Fazenda; c) Casa Civil da Presidéncia da Republica. (p.12)

Borges e Neves (2005) chamam atencdo para a questdo da
constitucionalidade do modelo de PPP afirmando que esta baseada no artigo 175,
paragrafo Unico, da Constituicdo Federal, que permite que lei especifica trate de

detalhes de concessfes de servigos publicos, o que se encaixa perfeitamente como

™ Sobre IDH - indice de Desenvolvimento Humano pode-se consultar PNUD, onde: o objetivo da elaboracéo do indice de
Desenvolvimento Humano é oferecer um contraponto a outro indicador muito utilizado, o Produto Interno Bruto (PIB) per capita,
que considera apenas a dimensdo econdmica do desenvolvimento. Criado por Mahbub ul Hag com a colaboracdo do
economista indiano Amartya Sen, ganhador do Prémio Nobel de Economia de 1998, o IDH pretende ser uma medida geral,
sintética, do desenvolvimento humano. N&o abrange todos os aspectos de desenvolvimento e ndo é uma representacdo da
"felicidade" das pessoas, nem indica "o melhor lugar no mundo para se viver". Disponivel em: <http://www.pnud.org.br/idh/>


http://www.nd.edu/~kmukhopa/cal300/calcutta/amartya.htm
http://www.nobel.se/economics/laureates/1998/
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concessdo patrocinada. Quanto a concessdo administrativa, que serd composta por
servigos prestados & administragcdo, é desconsiderada por uma corrente de juristas
como concessao, devendo ser definida como prestacdo de servicos privados,
cobertos por outros artigos da Constituicdo que permitem esse contrato (artigo 28,
por exemplo). Os autores lembram que para o Direito chamar ou ndo de concessao
ndo € importante, mas sim a natureza do contrato é que se faz relevante.

Os autores completam que essa € uma discussdo que tem por base o
argumento de que a concessdo administrativa estaria fraudando principios da
existéncia de outros servidores proprios do Estado ou usurpando suas funcdes. A
resposta a esse questionamento pode ser encontrada no paragrafo terceiro do artigo
4° da Lei de PPP, que determina a indelegabilidade das atividades de Estado. Desta
maneira, somente a hotelaria de escolas, hospitais e presidios poderia ser objeto de
PPP, mas nédo as funcdes em que haja servidores publicos (médicos, professores e
agentes penitenciarios).

Ainda outra duvida de natureza constitucional estaria ligada ao dispositivo
contido no artigo 163 da Constituicdo Federal, que exige lei complementar para as
garantias de PPP de que trata a Lei 11.079/04, que é uma lei ordinaria. A resposta é
que a Lei de PPP apenas explicita a Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei
Complementar 191/95) e a garantia € exercida por um fundo privado. (BORGES e
NEVES, 2005)

Os autores examinam sua Ultima questdo constitucional sobre a Lei que diz
respeito ao exame do que € norma geral, aplicavel em todo o territério nacional, e do
que nao €, o que pode ser disposto de forma diferente em legislacao de outro ente
da federacdo. A importancia nesse ponto se da diante das limitacbes criadas na lei
para dar credibilidade a obrigacdo do Estado, como os limites de 1% da receita
liguida corrente no valor de R$ 20 milhdes para o projeto. Esse € um tema em que
se necessita de cautela, sendo melhor aguardar uma manifestacdo do Judiciario.
Entretanto, mesmo que haja declaracdo de inconstitucionalidade, ela s6 sera
aplicavel aos outros entes federados, ndo havendo redugdo do texto da Lei
11.079/04.

A justificativa para o limite de R$ 20 milhdes, segundo o exame das
discussbes no Legislativo, é que foi adicionado para impedir que pequenos servicos,
como: limpeza, manutencdo e seguranca, fossem abrangidos pela PPP, pois devem

continuar a ser regidos pelo limite de cinco anos da Lei 8.666/93. Mesmo assim, tal
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limite n&o foi expresso sobre o fato de se referir ao investimento inicial necessario ou
a todos os desembolsos na vigéncia dos eventuais 35 anos do contrato, o que deixa
margem a duvidas. (BORGES e NEVES, 2005)

Diante de tanta celeuma e dificuldades em torno das PPPs, em recente
entrevista, o professor Guimarédes (2009) respondeu a seguinte questdo: E porque
estes contratos vém despertando o interesse do Poder Publico? O professor afirma
gue as razdes sao bem convincentes, sendo a principal delas, a econémica. Ou seja,
o formato da PPP, importado em tracos gerais de experiéncias européias
(especialmente da experiéncia britanica), representou, onde implantado, economias
de até 17% comparativamente aos modelos convencionais. O que foi possivel pela
combinacéo de diversos fatores que se prendem a concepcéo do modelo:

(1) reducéao de custos administrativos;

(2) distribuicao de riscos eficiente entre Poder Publico e iniciativa privada; e

(3) sistema de remuneracao atrelado a variantes de desempenho do parceiro

privado etc.

E, além disso, argumenta Guimarades (2009), sdo contratos que se mostraram
menos suscetiveis a atrasos no cumprimento de seus objetivos.

Em geral, € importante desmistificar a expectativa em torno do tema: a
formatacdo da PPP nos casos concretos; assim como poderd propiciar resultados
excelentes, € possivel que dé lugar a empreendimentos mal engendrados, com
desastrosas consequéncias para o futuro. Um olhar as experiéncias estrangeiras nos
oferece esta alerta. O Brasil apostou na importacdo do modelo, no momento em que
sao prementes investimentos em infra-estrutura para superacdo de problemas que
ameacam o crescimento do pais, como, a exemplo, as questdes logisticas e de infra-
estrutura. (GUIMARAES, 2009)

O que parece ainda dificil para implantacéo e consolidacdo das parcerias, no
entanto, é que certas Administracdes ainda resistam a idéia. Reforca Guimarédes

(2009) em entrevista sobre a questao:

[...] em grande parte desses casos a resisténcia é de inspiracdo
puramente ideoldgica. Mas a PPP, como é Obvio, ndo pode ser
pensada a luz de pura ideologia. Trata-se apenas de um sistema de
contrato, cuja dignidade sera encontrada na pratica, ndo no discurso.
A despeito disso, a exemplo de tantas outras relevantes possibilidades
de desenvolvimento, a PPP tem sido recusada por alguns governos
estaduais, sempre sob a legenda das mofadas ideologias
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nacionalistas e anticapitalistas. S6 espero que, no futuro, ainda
tenhamos tempo para a reconciliagdo com o desenvolvimento. E com
a PPP. (GUIMARAES, 2009)

Os atores envolvidos em torno do tema vém realizando eventos com o
objetivo de reunir experiéncias, discussfes e saidas pra entraves ou dificuldades no
estabelecimento das parcerias publico-privadas. Em menos de um ano foram
realizados dois Seminarios no Brasil, sendo um deles em junho de 2009 com o titulo:
“Parcerias Publico-Privadas - Estratégias para a Regido Nordeste” sob a batuta da
Assessoria Econémica do Ministério do Planejamento, em cooperagdo com o Banco
Interamericano de Desenvolvimento — BID e Banco do Nordeste do Brasil — BNB.
(MPOG, 2010)

De acordo com o MPOG, o Seminério, contaria com a participacdo de
representante da Partnerships UK — PUK, centro de referéncia internacional em
PPP, e outros especialistas no tema, ocorrendo em dois dias, na cidade de
Fortaleza/CE. Adotando o objetivo de discutir estratégias de acdo para a regiao
Nordeste e difundir conceitos atrelados as PPP e formar multiplicadores do
segmento nos estados da regido, Minas Gerais e Espirito Santo.

A expectativa foi de um publico-alvo formado por duzentos servidores
publicos estaduais, que estivessem ou potencialmente pudessem estar envolvidos
com o tema PPP. Na ocasido, os palestrantes convidados abordariam diversos
assuntos sobre o tema, incluindo aspectos juridicos, econdmico-financeiros e licdes
aprendidas a partir de experiéncias nacionais e internacionais. (MPOG, 2010)

Mais recentemente, houve o0 segundo evento conhecido como
PPPAMERICAS2010 que adotou titulo e objetivos mais ampliados: “As Parcerias
Publico-Privadas (PPP) no Brasil e na América Latina: Desafios e Perspectivas”,
acontecendo nos dias 11 a 13 de maio de 2010 na cidade de Salvador/BA e teve
como objetivo compartilhar conhecimentos, licdes aprendidas e melhores préticas
para promover 0 acesso a servicos basicos e infra-estrutura sob esquemas de PPP.
O evento contou com a participacdo de 180 representantes de 17 paises:
Alemanha, Argentina, Brasil, Canada, Chile, Colédmbia, El Salvador, Espanha,
Estados Unidos, Franca, Haiti, México, Paraguai, Peru, Suica, Trinidad e Tobago e
Uruguai. (MPOG, 2010)

Durante o evento, foram apresentadas experiéncias de paises, estados e de

setores especificos em PPP de hospitais, transportes, saneamento, assim como
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recomendacdes sobre o financiamento das PPP e a avaliacao de projetos value for
money. Os participantes tiveram acesso a experiéncias de PPP de niveis federais,
estaduais e municipais. Ademais, houve um painel sobre PPPs inovadoras
relacionadas com o meio ambiente. Os participantes visitaram, ainda, projetos que
estdo sendo desenvolvidos por meio de PPP no Estado da Bahia: Projeto de
Saneamento — Emissario Submarino (Empresa Baiana de Agua e Saneamento S.A.
— Embasa) e Projeto do Estadio da Fonte Nova. (MPOG, 2010)

De acordo com site do MPOG: pela primeira vez sediado no Brasil, esse
encontro representou um marco do “Programa de Promogéo de Parcerias Publico-
Privadas (PPP) na América Latina e Caribe” em que o Fundo Multilateral de
Investimentos (FOMIN), do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID)
trabalha com os governos interessados no fortalecimento da capacidade legal,
regulatéria e institucional para planejar e implementar parcerias publico-privadas
para a provisdo de infra-estrutura e servicos publicos. O Seminario foi uma
realizacdo do FOMIN/BID juntamente com a Assessoria Econbmica (ASSEC) do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo do Brasil, a Secretaria de Fazenda
do Estado da Bahia e o Banco do Nordeste do Brasil (BNB) e contou, ainda, com o
apoio da Agéncia de Fomento do Estado da Bahia - Desenbahia. (MPOG, 2010)

Pode-se apontar o fato de que a PPP ndo é uma panacéia aplicavel em
qualquer caso de investimento combinado entre recursos publicos e privados. O seu
prazo de implantacdo pode levar anos, dependendo das condi¢cdes a serem exigidas
caso a caso ou de riscos legais decorrentes de sedimentacdo de entendimento
jurisprudencial sobre seus institutos. (BORGES e NEVES, 2005)

Sabe-se que alguns elementos necessarios ainda precisam ser desenvolvidos
para maior seguranca dos credores, como 0os de mercado de capitais, seguros e
arbitragem em contratos envolvendo a administracdo publica diretamente. E, como
nao sera surpresa, o risco politico (soberano, regulatério, ambiental) sera o centro
das preocupacdes dos credores, uma vez que o risco advindo do setor privado nao
se altera em relacdo ao que ja se conhece no mercado. (BORGES e NEVES, 2005)

Prefere-se, antes de passar ao proximo ponto deste capitulo, apresentar
sobre o tema em artigo intitulado Parcerias publico-privadas em Angola, o olhar

otimista de Osdrio e Todo Bom (2008) os quais argumentam que:
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As PPPs ndo sdo uma solucdo magica, nem sao a resposta para
todos os problemas de desenvolvimento, nem para todos os projectos
e nem para todas as areas de intervencdo. Tém vantagens e
inconvenientes, mas existem, em cada caso, Varias solucdes
alternativas que podem ser utilizadas, com menores custos, menor
risco e maior eficiéncia da utilizacédo dos recursos. (p.28)

E neste cenario apresentado que o estudo ocorreu, ou seja, no ambito da

relacdo publico-privada em que a ATP Engenharia atua.

2.4 A ATP Engenharia

Trata-se de uma empresa de Consultoria em Engenharia e Arquitetura que
iniciou as suas atividades em 1991, e que atua principalmente na elaboragao de
projetos, como também no gerenciamento, supervisdo e controle de qualidade de
obras. E uma empresa pernambucana, sediada em Recife e atualmente possui
atividades em quase todos os estados da regido Nordeste e Sudeste, e em outros
do territério nacional, além de trés paises do continente africano (ver Figura 1).

De acordo com o site da empresa, suas areas de atuacao sao: Infra-estrutura
de Transporte, Logistica, Urbanizacdo, Meio Ambiente e Engenharia de
Empreendimentos. A consultoria destaca-se em projetos ligados principalmente a
gestao publica, a exemplo da supervisao do projeto basico de engenharia da ferrovia
transnordestina no trecho Petrolina/Missao Velha, ou supervisdo de um dos lotes da
Duplicagéo da BR-101 no estado do Rio Grande do Norte. (ATP, 2010)

Dos projetos elaborados, gerenciados ou supervisionados pela ATP, 90%
deles sdo de responsabilidade do Estado, ou seja, servicos publicos de infra-
estrutura prestados a bem da populacédo. Portanto, € importante considerar o que
aponta Matias-Pereira (2007) sobre essa questao:

E relevante destacar que, num sentido amplo, as principais fungdes do
Estado estdo divididas em quatro grandes setores: as func¢des stricto
sensu [...]; as funcbes econbmicas que cuidam da criagcdo e da
administracdo da moeda nacional, regulamentacdo dos mercados e
promocéo do desenvolvimento — planejamento, geragdo de incentivos
e estimulos, construcdo de infraestrutura em setores estratégicos,
entre outros; as fungdes sociais [...]; e as funcbes de preservacdo do
meio ambiente. (MATIAS-PEREIRA, 2007, p.1)
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O Ministério dos Transportes, no cumprimento de suas obrigacdes
constitucionais federativas, tem sob sua responsabilidade planejar e organizar uma
infra-estrutura basica de transportes, eficiente e eficaz, capaz de estruturar, com
justica e equidade, o desenvolvimento social e econémico do Pais (BRASIL, 2007).

O Estado por sua vez, através de processo licitatorio, contrata empresas para
tanto elaborar como gerenciar ou supervisionar servicos de sua competéncia. E,
ainda sobre a modernizacédo do Estado, Bresser (2007) contribui em seu artigo sobre

O Modelo Estrutural de Governancga:

O modelo estrutural de governanca publica inclui um aspecto
organizacional e um aspecto gerencial ou de responsabilizacdo. De
um lado estéd o problema de como estruturar ou organizar 0S Servigos
do Estado, o que deve fazer o nucleo estratégico do Estado, o que
deve ser delegado para as agéncias e que servicos devem ser
terceirizados; do outro lado estd a questdo de como administrar todo o
sistema — uma questdo de processo mais do que de estrutura.
(BRESSER-PEREIRA, 2007, p.6)

Neste sentido, a empresa presta servicos de assessoria a esfera municipal,
estadual e federal, tendo como clientes ou parceiros: Prefeituras, Governo do
Estado, Governo Federativo, estabelecendo contratos com 0rgdos como
Departamento Nacional de Infra-estrutura de Transportes - DNIT, contratos com
Departamento Estadual de Rodovias - DER, nos diferentes estados da federagéo
como Alagoas, Rio Grande do Norte, Sergipe, Bahia, como também Petréleo
Brasileiro S/A - Petrobras, Empresa Brasileira de Infra-estrutura Aeroportuéaria -
Infraero, Programa de Apoio ao Desenvolvimento Sustentavel da Zona da Mata de
Pernambuco - Promata, Secretaria de Habitacdo - SEHAB, Empresa de Urbanizagao
do Recife - URB/Recife, bem como em projetos no continente africano com objetos
de prestacdo de consultoria distintos (ver Quadro 2). Desta forma a atividade da
consultora ATP vem contribuindo com o desenvolvimento sdcio econdmico do pais e
de paises de outro continente.

Para ilustrar a questdo do servico prestado pela empresa, apresenta-se na
proxima pagina, relacdo reduzida de 30 dos 130 contratos ativos em abril de 2010
na ATP destacando a relacdo com o servi¢co publico em infra-estrutura que podem

ser vistas no Quadro 2:



Quadro 2 — Relacdo de Contratos ATP

RELACAO DE CONTRATOS EM ANDAMENTO - ABRIL/2010

atp & engenharia

N° de =
Ordem CLIENTE DESCRICAO ESTADO

1 DER/AL Supe~rV|sa_o Duplicagdo AL-101 - Trecho: Ponte Divaldo Suruagy — Entr. AL-220 (Barra AL
de S3ao Miguel)
Projetos de Engenharia nas etapas de Estudo Preliminar e Projeto Basico, para

2 INFRAERO Reforma e Ampliagdo da Area Terminal c:Ie Passageiros I, no Aeroporto Internacional AM
Eduardo Gomes, em Manaus-AM - Consorcio ATP/LAGHI

3 PETROBRAS Servigo_s de_ Fiscalizagdo dos Trabalhos Técnicos a serem Realizados nas Unidades BA
Operacionais da UN-RLAM
Servigos técnicos profissionais especializados para a execugdo dos estudos

4 INFRAERO preliminares e projeto basico para a ampliagdo do Terminal de Passageiros e Sistema DF
Viario do Aeroporto Internacional Juscelino Kubitschek, em Brasilia/DF.
Projeto Executivo de pavimentagdo ES-209, Trecho Montanha (Entrocamento Es-130

5 DER/ES Para Pinheiros) — Cristal (Entrocamento Para Taquaras) ES

6 TRANSPETRO Servigos de estudo de recalques em fundagdes de tanques do Terminal de Sao Luis MA

7 Prefeitura Municipal de Marabd EIab_orlaf_;ao de PI‘O]e,tO Executivo para Duplicagdo da BR-230/PA na travessia urbana do PA
Municipio de Maraba
Servigos de Controle Deflectométrico, em Camadas do Pavimento, em Superficies da

8 20 BEC Restauragdo do Pavimento e em Camadas de Terraplenagem, nas Obras de PB
Adequacdo de Capacidade e Restauragdo da Rodovia BR-101/PB, Lote 05, Segmento
Km 74,1 - Km 129,0, Extensa
Elaboragdo de Plano Diretor e dos Termos de Referéncia para os Projetos Bésico e

9 AD-DIPER Executivo das Obras de Infra-Estrutura da Plataforma Logistica Multimodal e do PE

. ) : S iro. PE

Atualizagdo do projeto executivo e gerenciamento/fiscalizagdo das obras de infra-

10 CEHAB h he PE
estrutura urbana da Comunidade Sitio Grande

11 CFN - Transnordestina Supervisdo das obras de infraestrutura e OAEs trecho Missdo Velha - Salgueiro PE

12 DER/PE Projetg Rodovia PE-460, Trecho: Entr. BR — 316 /Entr. Vicinal de Acesso a Conceigdo PE
das Crioulas
Projeto Executivo Obras de Restauragdo Rodovidria — C.R.E.M.A. 22 Etapa: BR’s- 104,

13 DNIT 423 e 424/PE; BR-232/PE; BR-116, 316/PE e BR-428/PE - Lote: 03 - Rodovia: BR- PE
116/PE
Assessoramento Técnico e apoio a Fisc. da Execugdo e Controle de Qualidade dos

14 INFRAERO Servicos de Engenharia Relativos a Construgdo da 22 Etapa do Conector e suas Obras PE
Complementares, no Aeroporto Internacional do Recife/ Guararapes-Gilberto Freyre,
em Recife (

15 PETROBRAS Apoio Tecn_|co_, Operacional e /_\dmlmstratlvo, das dependéncias e instalagdes da obra PE
da PetroguimicaSuape em Ipojuca — PE
Projeto/Supervisdo Residuos Sélidos - de Carpina, Lagoa do Itaenga, Lagoa do Carro e

16 PROMATA Tracunhaém, de Timpaﬂba, Macaparana , Fgrreiros e Camutanga, de Sdo Jos.é da PE
Coroa Grande e Barreiros, de Palmares, Xexéu, Agua Preta, Catende e Joaquim
Nabuco e de Fscada

17 Prefeitura Municipal do Ipojuca f/lcuonr;l?;;:amento, Fiscalizagdo e Apoio Técnico Para Execugdo Das Obras Publicas PE

18 Prefeitura de Jaboatio Elaboragdo de Projeto Basico dos Canais do Municipio de Jaboatdo dos Guararapes PE
Gerenciamento das Obras Civis e de Infra-Estrutura, e Trabalho Social, nas UE'S 06,

19 Prefeitura Municipal de Olinda 08, 09 —_Jarsilm Brasil e IINha do Maruim, Relativos a§ Agoes de Urbanlz_agao, PE
Regularizagdo e Integragdo de Assentamentos Precarios — PAC, em Olinda - LOTE 2.
Projeto Executivo Pavimentagdo e Drenagem - Construgdo da via ligagdo entre o

20 SUAPE Prolongamento da Via Parque e a Rodovia PE-28, no Cabo de Santo Agostinho PE

21 URB/RECIFE Elaboragdo de Projeto Conjunto Habitacional n® 01/02 - Pina PE

2 DNIT §:t3u/c'j>c1) de Viabilidade Técnico-Econémica Financeira para obras de duplicagdo na BR- PI

i Servigos Técnicos de Suporte a Configuragdo e Partida De Sistemas de Controle de

23 PETROBRAS Processo e Informagdes Referente ao Off-Site, na Refinaria Presidente Getulio Vargas PR

— UN-REPAR
i Servigos Técnicos para Gestdo da Implementagdo de Empreendimentos para o

2 PETROBRAS REFINO-IERE - RIO DE JANEIRO RJ

25 DER/RN Assessoria ao Sistema de Transportes de Passageiros-FASE II RN

26 DNIT SUPERVISAO - BR-101/RN - LOTE 02 - 142 UNIT - NATAL/RN RN
Apoio a Fiscalizagdo - Projetos, Orgamentos e execugdo das Obras - Aeroportos

27 INFRAERO Internacionais Eduardo Gomes/AM, de Boa Vista/RR, de Rio Branco/AC, de RR
Tabatinga/AM e de Porto Velho/RO
Supervisdo da Rodovia SE-343 (Antiga SE-426), Trecho: Rosario do Catete / General

28 DER-SE Maynard; Supervisdo de Acesso a Rosario do Catete; SE-100, Trecho: Barra dos SE
Coqueiros / Atalaia Nova

29 DER/SP Supervisdo das obras e servigos de ampliacdo do vao de navegacdo das pontes sobre sp
0 Rio Tieté, nas rodovias SP-333 e SP-425. (Consorcio com a VETEC)
Projeto Executivo de Engenharia para Restauragdo de Rodovia — C.R.E.M.A. 23 Etapa -

30 DNIT TO

Lote 01 - BR-153/TO, Entr. TO-164(Div. PA/TO) (Xambiod) — Div. GO/TO

Fonte: Relacdo de Contratos ATP adaptada pela autora (2010)
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Em maio de 2010 a empresa empregava aproximadamente 1250 funcionarios
em pelo menos 17 dos Estados da federacdo. Nos Ultimos anos vem se
profissionalizando mais fortemente e buscando a melhoria continua dos servicos

prestados ao Estado e a sociedade (ver Figura 1).

Figura 1 - Areas em Atuac&o ATP

Areas em atuacio

Boa VIS(E.

Belém .
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Manaus Natal
.
~ Recife
Tocanlms' Maceié
¥ Aracaju

Salvador

Mogambique

. Rio de Janeiro
Séo Paulo

atp & engenharia

Fonte: Programa de Integra¢@o ATP (2010)

A empresa se divide teoricamente em trés grandes areas, cada uma delas
com suas diretorias e respectivas geréncias e coordenacdes. A estrutura
organizacional da empresa (ver Figura 2) encontra-se em fase de consolidacédo. O
modelo de gestdo adotado foi objeto desta pesquisa no intuito de subsidiar o

mapeamento da cultura e identidade organizacional.
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Figura 2 - Estrutura Organizacional ATP (simplificada)
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Fonte: Programa de Integragdo ATP (2010)

De acordo com o modelo institucional apresentado pode-se perceber
minimamente o nivel de organizacdo estabelecida para funcionamento de uma
empresa da natureza de consultoria. A ATP possui um quadro fixo minimo em torno
de 100 profissionais, para gerenciar seus mais de 1250 funcionérios distribuidos em
130 contratos no Brasil. O quadro de pessoal fixo da empresa fica lotado na sede
em Recife (PE) e nos seus escritdrios descentralizados no territério nacional em
Natal (RN), Salvador (BA), Macei6 (AL), Aracaju (SE), Vitéria (ES) e Sao Paulo (SP).

Pela natureza do servico prestado, os contratos tém inicio, meio e fim, sendo
gue em algumas situacfes sao aditados. No entanto, a média ativa de um contrato
gira em torno de 24 meses, repercutindo em que os profissionais sdo mobilizados e
desmobilizados constantemente, numa rotina de certeza e incerteza. A certeza que o0
contrato se finda e a incerteza de permanecer na empresa em outros
servicos/contratos € a realidade da cultura organizacional que remete ao que
Giddens (1991) discute quando aponta que a percepcado difusa de descontrole e

incerteza quanto ao futuro é nocgédo central subjacente a analise do risco.
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Considerando a realidade de certezas e incertezas, ao analisar a Cultura e
Identidade Organizacional da ATP, serdo abordadas questbes como essa, como

defende Giddens, sobre seguranca ontologica:

Crenca que a maioria dos seres humanos tem na continuidade de sua
auto-identidade e a (sic) na constancia dos ambientes de a¢do social
e material circundantes. Uma sensacédo da fidedignidade de pessoas e
coisas, tdo central a nocéo de confianga, € basica nos sentimentos de
seguranca ontolégica; dai os dois serem relacionados
psicologicamente de forma intima. (GIDDENS, 1991, p.95)

E, portanto, tendo apresentado o contexto da pesquisa, o proximo capitulo
abordard Cultura Organizacional através do olhar multidisciplinar trazendo em

especial autores como Schein, Fleury e Geertz.
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3. CAPITULO II: CULTURA ORGANIZACIONAL: UMA PERSPECTIVA
MULTIDISCIPLINAR DO AMBIENTE DAS ORGANIZACOES

Este capitulo apresenta, na literatura, as abordagens sobre Cultura
Organizacional, o que demanda uma lente multidisciplinar e interdisciplinar que
reflita o tema em sua amplitude e complexidade, desta maneira 0os marcos tedricos
principais utilizados foram os estudos de Schein e as contribuicbes de Geertz numa
perspectiva além da inspiragcdo metodoldgica.

E importante reforcar que para delinear o quadro teérico do estudo foi feito um
esforco disciplinar como apontado por Trivifios (1987) quando sinaliza as questdes
preliminares para os suportes teodricos das pesquisas em ciéncias sociais, ou seja, 0
autor chama atencdo para o pesquisador que pretende estudar o campo das
ciéncias sociais em relacdo ao ecleticismo que revela, ao contrario do que se

pretende, nossa informacéo indisciplinada e que:

A mistura de correntes de pensamento, as citagbes avulsas fora de
contexto etc. ndo s6 desses tipos de criatividade intelectual
mencionados, mas também de textos que circulam nos meios
pedagdgicos etc. sdo facilmente detectaveis por quem costuma
trabalhar dentro dos limites de uma linha definida de idéias.
(TRIVINOS, 1987, p.15)

Para introduzir o tema Cultura e ldentidade no interior das organizacoes,
inicialmente, tratar-se-4 das questdes que envolvem o ambiente de trabalho no
tocante ao mundo do trabalho moderno, seu sentido, significado e variaveis
envolvidas em seu contexto sob o olhar de alguns tedricos das ciéncias sociais e

humanas.

3.1 Contexto do Trabalho

A pesquisa sobre cultura de uma organizagdo deve incluir em sua lente
multidisciplinar questdes ligadas ao mundo do trabalho e do trabalhador, mais de
perto. Desta maneira, serdo analisadas areas que estudam o individuo no contexto
das organizagcOes além da Antropologia, a Sociologia e a Psicologia Organizacional
e do Trabalho.
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Abordando o universo do trabalho, pode-se iniciar pelo que significa a palavra
“trabalho” que, como apresenta Codo (2006), tem sua origem no latim: tripalium que
representa instrumento de tortura, vinculando o termo a idéia de sofrimento ou de
castigo. Para os gregos, a palavra ponos significava trabalho, e teria a mesma raiz
da palavra latina poena, ou em portugués pena que € também uma referéncia ao
sofrimento. Em portugués, consultando o Dicionéario de Aurélio Buarque encontra-se
como significado de trabalho: “Aplicagdo das forgas e faculdades humanas para
alcangar um determinado fim.” (FERREIRA, 1985).

Como Martins (1993) argumenta que pela Otica de Marx, por exemplo, o
trabalho deveria ser humanizador, porém sob o prisma do capitalismo poderia ser o
contrario. Ao dizer que o trabalho cria 0 homem, e, por forca da dialética, que o
homem cria a si mesmo pelo trabalho, Marx provocou uma reflexdo sobre o que era
o trabalho e evocou sua funcdo mediadora na relacdo entre o homem e a natureza.
Através do trabalho, o homem superou sua condicdo de ser natural e se converteu
em ser social.

Para analisar o trabalho no contexto das instituicdes modernas como coloca
Giddens (1991), sera necessério entender as consequéncias que a modernidade
imprime na vida das pessoas: “modernidade’ refere-se a estilo, costume de vida ou
organizacdo social que emergiram na Europa a partir do século XVII e que
ulteriormente se tornaram mais ou menos mundiais em sua influéncia.” (p.11)

Neste ponto é importante analisar o que os classicos da Sociologia®® — Marx,
Durkheim e Weber — pensavam sobre a era moderna como um periodo no qual as
possibilidades poderiam ter tanto caracteristicas positivas quanto negativas.

De acordo com Matrtins (1993), Marx previa uma revolugdo como culminagéo
do conflito entre os capitalistas e o proletariado, a ser seguida pela construcdo de
uma sociedade sem classes. Pensava a luta de classes como conseqiéncia de
contradicbes estruturais, e vislumbrava a necessidade de um sistema social mais
humano, que geraria mais riqueza e uma distribuicdo mais equitativa da mesma.

Ainda em Martins (1993), pode-se depreender que outro classico da Filosofia,
Durkheim, possuia uma visdo otimista da nascente sociedade industrial que poderia

estabelecer uma vida social mais harmoniosa, integrada por meio de uma

2 para conhecer mais o que pensam os classicos pode-se encontrar uma coletanea de textos da Editora Atica em Grandes
Cientistas Sociais; como também em Para ler os classicos que reine bons artigos de comentadores sobre as obras de
Durkheim, Weber e Marx, num livro organizado por Gabriel Cohn; ou ainda em Giddens que apresenta uma exposi¢ao
introdutdria sobre a relagé@o entre o contexto social e a obra produzida por Durkheim, Marx e Weber em Capitalismo e Moderna
Teoria Social.
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combinacéo da divisdo do trabalho e do individualismo moral. Segundo o autor, a
divisdo do trabalho deveria em geral provocar uma relacdo de cooperacdo e de
solidariedade entre os homens.

Para Weber a énfase estava na racionalizacdo expressa, na tecnologia e na
organizacgdo das atividades humanas, diferente de Marx e Durkheim, ele defendeu a
neutralidade cientifica para analisar o homem em ac¢éo, o entendimento claro de sua
conduta, motivacfes e consequéncias dos seus atos. (MARTINS, 1993; WEBER,
1999)

Serd na perspectiva desenvolvida por Weber sobre como considerar o
individuo e sua acdo como ponto chave da investigacdo e ndo a analise das
“‘instituicdes sociais” ou do “grupo social’, tdo enfatizadas pelo pensamento
conservador, que se pretende analisar o contexto do trabalho, nesta pesquisa. A
partir desta 6tica, de acordo com Martins (1993), o que Weber defendia nédo significa
gue se tenha a intencdo de negar a existéncia ou importancia dos fendmenos
sociais, como o Estado, a empresa capitalista ou a sociedade anbnima, mas,
principalmente, ressaltar a necessidade de compreender as intengdes e motivacdes
dos individuos que vivenciam estas situacdes sociais.

No intento de compreender o sentido do trabalho para o trabalhador no
universo das organizacfes e as relagcdes no trabalho que repercutem na cultura
organizacional passa-se agora para uma analise das modalidades de contrato de
trabalho e seus significados, o que pode evitar confusdes de interpretacao.

Na Ciéncia do Direito encontra-se a concepc¢ao de relacdo de trabalho ou
relacdo de emprego. De acordo com Delgado (2007), a relacdo de trabalho tem
carater genérico e refere-se a todas as relacdes juridicas caracterizadas por terem
sua prestacdo essencial centrada em uma obrigacdo de fazer consubstanciada em
labor humano, ou seja, toda modalidade de contratacdo de trabalho humano
modernamente admissivel.

Para o autor, a relacdo de trabalho englobaria, desse modo, a relacdo de
emprego, a relacdo de trabalho autdbnomo, a relagdo de trabalho eventual, de

trabalho avulso, e outras modalidades de pactuacéo de prestacdo de labor'®. J& a

2 O Professor Lima apresenta que Labor vem do verbo labor, que significa vacilar sob um grande peso, sofrendo forte dor. E
neste sentido é tdo antigo que mesmo as Sagradas Escrituras dizem: “Comeras o pdo com o suor do teu rosto” (Gén. 3,19).
Com a evolucéo social e humanistica, foi-se abolindo a escravatura, surgindo novas necessidades, exigindo o trabalho de
todos e a consequente mudanga no modo de encara-lo. O modelo de produgdo passou por varias modifica¢es, enquanto as
teorias de direitos fundamentais avancaram para combater o trabalho escravo, o trabalho for¢ado, o regime das corporagées
de oficio etc. E veio a valorizagdo do trabalho, exigéncia dos movimentos sociais. (O Significado e o Alcance da expressao
“Relagao de Trabalho”, MPU: Maio, 2007)



68

7

relacdo de emprego, do ponto de vista técnico-juridico, € apenas uma das
modalidades especificas de relacao de trabalho juridicamente configuradas.

No Decreto-Lei N. 5.452, de 1° de maio de 1943, que aprova a CLT -
Consolidacdo das Leis Trabalhistas, encontram-se as normas que regulam as
relacdes individuais e coletivas de trabalho (BRASIL, 1943). E a relacao de trabalho
neste ambito envolve, pelo menos, dois lados: o contratado e o contratante,
denominando-se empregado e empregador, como apontado nos Artigos 2° e 3° da

consolidacéao trabalhista brasileira:

Art. 2° - Considera-se empregador a empresa, individual ou coletiva,
gue, assumindo os riscos da atividade econ6mica, admite, assalaria e
dirige a prestacao pessoal de servico.

§ 1° - Equiparam-se ao empregador, para os efeitos exclusivos da
relacdo de emprego, os profissionais liberais, as instituicbes de
beneficéncia, as associa¢cdes recreativas ou outras instituicbes sem
fins lucrativos, que admitirem trabalhadores como empregados.

§ 2° - Sempre que uma ou mais empresas, tendo, embora, cada uma
delas, personalidade juridica propria, estiverem sob a dire¢do, controle
ou administracdo de outra, constituindo grupo industrial, comercial ou
de qualquer outra atividade econbmica, serdo, para os efeitos da
relacdo de emprego, solidariamente responsaveis a empresa principal
e cada uma das subordinadas.

Art. 3° - Considera-se empregado toda pessoa fisica que prestar
servigcos de natureza ndo eventual a empregador, sob a dependéncia
deste e mediante salério. (BRASIL, 1943)

As modalidades de contratacdo promovem diferentes implicacdes sociais para
os trabalhadores e seus sindicatos. E como aponta Tamayo (2001), o vinculo do
individuo com o seu trabalho é complexo e compreende ndo somente a relagcdo com
o trabalho em si, mas também com o seu emprego, com a equipe de trabalho, com a
carreira ou ocupacéo, com o sindicato e com a organizagao propriamente dita.

Neste sentido, numa andlise sobre a Economia do Trabalho, em especial, a
qguestdo do subsistema normativo trabalhista brasileiro, os Professores Jatoba e
Andrade (1993) em estudo sobre as Rela¢des de Trabalho no Brasil, apontam que
este € um dos setores da vida nacional onde a modernizacdo é necessaria e

urgente:

A reforma da legislagdo trabalhista no Brasil e do arcabougo
institucional que governa o funcionamento do mercado de trabalho, no
sentido de uma menor regulamentagdo ou intervencdo do Estado, é
uma necessidade estrutural da sociedade brasileira. [...] As relacbes
de trabalho no Brasil e o aparelho institucional que afeta o
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funcionamento do mercado de trabalho caracterizam-se pela
intervencd0 e 0 corporativismo estatais, descentralizacdo e
atomizacdo da estrutura sindical e pela imposicdo de custos de
contratagdo e demissdo que desestimulam o emprego e sua
aderéncia as normas juridicas. (p.7)

Quanto aos atores envolvidos nas Relacdes de Trabalho no Brasil, os

pesquisadores reforcam ainda que:

Ademais, o legalismo, o paternalismo e a negacdo do conflito
capital/trabalho pelo controle do Estado, na suposicdo de que estas
divergéncias sdo uma manifestacdo da luta de classes, constituem
elementos marcantes de um sistema regulador que se tornou obsoleto
diante da dinamica das relacdes sociais. (JATOBA e ANDRADE,
1993, p.7)

Além de chamar atencéo também que:

A intervencdo do Estado nas relagBes entre o capital e o trabalho no
Brasil veio disciplinar oficialmente as condi¢cdes de remuneracéo e de
emprego, reduzindo o papel dos sindicatos, induzindo empregadores
e trabalhadores a buscar a resolugéo de suas divergéncias atravées do
governo, que assumia as funcdes de regular e outorgar direitos e
mediar as decisdes dos conflitos. Por outro lado, como uma forma de
ampliar a cobertura da seguridade e da assisténcia social, de proteger
o trabalhador contra a dispensa arbitraria, o desemprego e de
conceder outros direitos sociais vinculados ao trabalho, criaram-se
instituicdes que afetam o funcionamento e a estrutura do mercado de
trabalho no Brasil. (JATOBA e ANDRADE, 1993, p.7)

Ao analisar o que interfere neste contexto, os estudos de Giddens (1991)
sobre as consequéncias da modernidade corroboram com a questdo de que o
cenario das mudancas no mundo vem repercutir nas relagdes com o trabalho. Este
autor discute que a modernidade inclui questdes de seguranca, perigo, confianca e
risco como complexos mecanismos do mundo moderno e pés-moderno, além da
questdo que envolve o axioma dos sistemas de desencaixe e tempo e espaco.
Desta forma, o autor cita as descontinuidades da modernidade e da histéria da
humanidade como um todo.

Giddens (1991) também destaca que as organizagdes institucionais modernas
sdo diferentes das tradicionais. Ou seja, para capturar a esséncia das
descontinuidades torna-se fundamental a compreensdo do contexto atual da

modernidade. Sendo necessario criar um novo cenario para ser analisado, visto que
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as instituicdes modernas ndo podem ser enquadradas nos métodos utilizados para
analisar outras organizacdes de tempos passados, pois estas instituicoes possuem
caracteristicas uUnicas, propicias e validas apenas no contexto atual em que se
encontram.

Desta forma, € importante incluir que a trajetéria do mundo do trabalho
repercute nas relagdes de trabalho, devendo ser considerada desde os tempos mais
remotos até os dias de hoje, de maneira a subsidiar o estudo da cultura das
organizacdes que traz um legado histérico de poder em seu amago: a relacéao patrao
e empregado.

Assim, considerando que o mundo do trabalho tem vivenciado grandes
transformacdes nas Udltimas décadas, a velocidade das mudancas que Vvém
ocorrendo no cenario mundial tem demandado constante adaptacdo no ambiente
interno das organizagbes. Como sustentam Antunes e Alves (2004) a classe
trabalhadora no século XXI, em plena era da globalizacdo, é mais fragmentada, mais
heterogénea e ainda mais diversificada. Neste ponto, entende-se consequientemente
a necessidade de ampliacdo da capacidade de gestdo e administracdo do ambiente
de trabalho.

Tratando ainda da necessidade de modernizacdo das Rela¢cbes de Trabalho,
Jatoba e Andrade (1993) apontam as limitagfes da regulamentacdo que constam na

Consolidacao da Legislacdo Trabalhista — CLT — no tocante ao anacronismo da Lei:

A legislacdo atual, consubstanciada na CLT, é abundante no que diz
respeito a protecdo individual do trabalhador. Muitos artigos deste
texto sdo anacronicos [...] Todavia, € no capitulo das negociacdes
coletivas e da organizacéao sindical que este dispositivo legal é carente
e descompassado da realidade. Criou uma estrutura sindical
atomizada, descentralizada, com negociac¢des dessincronizadas e um

atrelamento ao Estado. (p.7)

Neste sentido, dentro do contexto mundial, identifica-se que a literatura

internacional considera

as relagfes de trabalho no Brasil como atrasadas e de caracteristicas
mais proximas ao paradigma latino-americano, onde os sistemas mais
avancados situam-se no México e na Venezuela. No mundo
desenvolvido predomina a negociagédo coletiva do tipo inter-setorial
(Europa Ocidental); nacional (paises escandinavos), [...]; e, ao nivel
da empresa ou fabrica, EUA e Japdo. (JATOBA e ANDRADE, 1993,

p.7)
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Esses autores afirmam que o principio basico para o Brasil modernizar o seu
arcabouco institucional estaria na Teoria da Convergéncia® que defende um
industrialismo pluralista e solu¢des pluralistas, buscando a resolucédo do conflito em
vez de nega-lo e de desloca-lo para o poder do Estado, além de adequar as suas
caracteristicas histéricas, politicas e socio-econémicas.

Ainda no esforco de compreender a trajetdria do sistema normativo brasileiro
gue envolve as Relagbes de Trabalho, os autores identificam que o marco da
experiéncia vivida pelos trabalhadores brasileiros a partir de 1890 até 1920, quando
comeca o declinio do anarcossindicalismo®™ e, contudo, em nivel legislativo, as
relac@es trabalhistas consolidam-se a partir da Revolucédo de 1930, com a formacéao
de um subsistema juridico trabalhista, dissociado dos demais ramos do direito.

Este segmento juridico trabalhista nasceu inspirado no corporativismo italiano,
afirmam Jatob& e Andrade (1993), e o que decorre deste fato € o intervencionismo
do Estado no disciplinamento das relaces de trabalho, além da influéncia do perfil
ideologico corporativista (paternalista e neutralizador das lutas operarias), e para
consolidar a matriz desse arcabouco legislativo instituiu-se a “Consolidagao das Leis
do Trabalho (CLT) com nada menos de 922 artigos. Em seguida, vem a chamada
legislacdo complementar, com centenas de normas (leis complementares, leis
ordinarias, decretos-lei, portarias, resolugoes, etc.)”. (p.19)

Esclarecendo o ponto, os autores ainda colocam que no nivel tedrico, esse
complexo, que se denomina subsistema juridico trabalhista, pode ser dividido em
trés vertentes:

(1) Direito Individual do Trabalho (preocupa-se com o contrato individual do
trabalho-nascimento, vida e morte);

(2) Direito Coletivo ou Sindical do Trabalho (preocupa-se com a organizagao

sindical, a negociacéo coletiva, a greve e os dissidios coletivos de trabalho); e,

* Ainda sobre o principio da Teoria da Convergéncia, Jatoba e Andrade (1993) completam que “em outras palavras, um
sistema democréatico que procura a resolugéo dos conflitos pelo entendimento e que preconiza um equilibrio ao néo atribuir
excessos, quer ao mercado quer ao Estado. A este compete reduzir o grau de intervengdo, estimular a livre negociacao entre o
capital e o trabalho e assegurar que as regras da livre negociacdo sejam respeitadas, garantindo a lisura do processo, o
cumprimento do entendimento, bem como resguardando os direitos das partes. O governo deve ser um ator politico discreto, a
ndo ser quando assumir o papel de negociador direto, cabendo os destaques principais aos atores que representam 0s
empregadores e trabalhadores, através de suas hierarquias de gerentes e de sindicalistas.” (p.7)

'* para aprofundar Anarco sindicalismo, vide: ANTUNES, Ricardo L.C. O Que é Sindicalismo. In: O Que é Sindicalismo,
Estrutura Sindical, Comiss6es de Fabrica, Col. Primeiros Passos, Vol.30. Sédo Paulo: Circulo do Livro, Editora Nova Cultural.
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(3) Direito Processual do Trabalho (que se ocupa da solucdo dos conflitos
individuais e coletivos de trabalho, de produzir normas de carater geral e abstrato,
através do dissidio coletivo de natureza econdmica, utilizando-se de uma justica
especializada, centrada numa organizacdo paritdria  de empregados e
empregadores).

Todas estas questdes normatizadoras e anacrénicas reforcam a luta contra a
precarizacdo do emprego, abordada em texto do Ministério do Trabalho e Emprego
(MTE) pelo Professor Paul Singer (2004), tratando dos empecilhos. No texto, Singer

na contramao de Jatoba e Andrade (1993), apresenta que

os direitos sociais estdo sob ataque, em quase todos os paises, sob o
pretexto de que séo eles que causam o desemprego, por elevarem o
custo do emprego e o da demissédo do empregado para o empregador.
O argumento neo-liberal é que se os diversos direitos sociais fossem
reduzidos ou ‘flexibilizados’, os empregados teriam mais incentivos
para assalariar maior numero de trabalhadores. (SINGER, 2004, p.3)

Com esta consideracéo, Singer (2004) reforca ainda que nestes casos

h&d uma falacia, pois afirma que o volume de emprego € funcado
exclusivamente de seu custo. Na realidade, o volume do emprego é
fungéo sobretudo da demanda efetiva pelos produtos que o trabalho
assalariado produz. A reducéo dos direitos equivale a uma reducéo da
renda indireta do trabalhador — horas extras, férias, 13° salario,
aposentadoria, Fundo de Garantia de Tempo de Servigco e assim por
diante. Essa reducgéo se reflete negativamente na demanda efetiva,
que tendera a diminuir também, o que resultaria em emprego menor e
nao maior. (p.3)

O Professor Singer (2004) discute, ainda, que a precarizacao das relagdes de
trabalho afirmou-se como tendéncia quando o desemprego se tornou estrutural, ou
seja, ndo diminuiu nem mesmo na fase de crescimento da conjuntura. Ele coloca
que desde 1980, quando o neoliberalismo se tornou hegemdnico no mundo
capitalista e eliminou as bases institucionais da politica keynesiana, 0 cenario se
modificou. Ou seja, 0 desemprego em massa retornou e tem alcancando nos ultimos
anos niveis parecidos aos que marcaram a década de 30 como a da maior crise
econbmica e social do capitalismo. E quanto ao cenario mundial: “Na maioria dos
paises, de um décimo a um quinto da populacdo economicamente ativa... esta
inativa.” (SINGER, 2004, p.2)
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Nos ultimos dez anos persiste uma discusséo pré e contra os direitos sociais.
Em alguns paises os direitos sociais foram flexibilizados e nem por isso o
desemprego diminuiu, como 0 recente caso argentino comprova, afirma Singer
(2004). Ele completa que “Em muitos paises, os sindicatos foram capazes de
preservar o essencial dos direitos sociais, embora ndo pudessem impedir que o
numero dos que os gozam encolha sempre mais”. (SINGER, 2004, p.4)

Este autor afirma que no Brasil, apesar da pressdao do desemprego, a
fiscalizacdo do trabalho e a justica do trabalho encontram-se empenhadas numa
campanha para preservar o “direito do trabalhador ao emprego com registro”,
tratando de coibir as formas atipicas de emprego, em especial, o trabalho
cooperativado. (grifo do autor)

Singer (2004) discute que o aspecto que merece uma analise mais intensa no
mundo do trabalho brasileiro, € que para fugir das obrigacdes legais, uma parcela
crescente das empresas vem entrando na informalidade, multiplicando o numero de
assalariados “nao registrados”. Outra parte vem encontrando brechas na legislagao
para se eximir do cumprimento dos encargos trabalhistas. Assim, as leis em geral
garantem os direitos sociais apenas a empregados permanentes, ou Sseja, com
contratos de trabalho de duragéo indefinida. (grifo do autor)

Para Jatoba e Andrade (1993) todo esse subsistema encontra-se impregnado
do intervencionismo estatal e da ideologia corporativista e apresenta-se como um
complexo normativo anacrénico, velho, inteiramente dissociado da realidade politica,
social e econémica do pais.

Em paralelo, Jatoba e Andrade (1993) defendem que apesar desse atraso
normativo e do anacronismo que permeia as proprias relacdes trabalhistas,
empregados e empregadores vém construindo regras juridicas a margem desse
subsistema, através de acordos e convencdes coletivas de trabalho ou das decisées
proferidas nos dissidios coletivos. Os autores reforcam que

Este fenbmeno prova que o poder estatal (executivo e legislativo)
nunca acompanhou e jamais acompanhar4d a dindmica e a
complexidade das relacbes de trabalho. Por isso, transfere as partes
(pelo poder negocial), ou ao judiciario (através dos dissidios coletivos)
a faculdade de produzir normas de carater geral e abstrato (com
ambitos temporal, pessoal, especial e material de validade). (JATOBA
e ANDRADE, 1993, p.20)
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Deste modo, fica evidenciado que o avanco das relacdes de trabalho no Brasil
esta na relacdo direta da maturidade das partes em construir suas proéprias leis, e,
para que esse processo seja desencadeado com maior eficiéncia, torna-se
imprescindivel o estabelecimento de algumas premissas. Nado € suficiente que se
pregue a apologia a livre negociacdo, como afirmam Jatoba e Andrade (1993), sem
que se construam as premissas de uma nova ordem social que orientara as relagfes
trabalhistas a serem exercitadas no interior das organizacdes.

Percebe-se que as mudancas estruturais, tecnolégicas e econdmicas que
marcaram as Ultimas décadas, desde o final do século XX, resultaram em mudancas
na configuragcdo do “mundo do trabalho” repercutindo na precarizagao das relagdes
de trabalho, que Singer (2004) associa ao cumprimento ou ndo dos direitos sociais
enumerados na Carta Magna de 1988. (grifo do autor)

Singer (2004) analisa também que a Constituicdo Federal do Brasil de 1988
enumera os direitos sociais em seu artigo 7°, o qual reza: “Sao direitos dos
trabalhadores urbanos e rurais, além de outros que visem a melhoria de sua
condicao social”. (BRASIL, 1988).

No entanto, ndo h& qualquer mencéo de que os direitos enumerados sejam
exclusivamente dos assalariados regularmente registrados pelo poder publico ou por
empresa privada. H& naturalmente direitos que se aplicam exclusivamente a
assalariados tais como protecao contra despedida arbitraria ou sem justa causa (I),
participacdo nos lucros ou nos resultados (XI), seguro contra acidentes do trabalho a
cargo do empregador (XXVIII) e finalmente o direito XXXIV: igualdade de direitos
entre o trabalhador com vinculo empregaticio permanente e o trabalhador avulso.

No entanto, dos 34 direitos arrolados pelo art. 7° da Constituicdo, a grande
maioria trata da melhoria da condicao social de todos os trabalhadores. Os direitos Il
e lll tratam do seguro-desemprego e do fundo de garantia do tempo de servico,
sendo ambos ajustados a situacdo do trabalhador assalariado. E como arremata
Singer (2004) sobre os direitos sociais: “A extensao dos direitos sociais a todos os
trabalhadores terd de responder a questdo de quem cobrar cada direito
especifico, quando ndo ha um empregador que assume contratualmente estes
encargos” (p.6) (grifo do autor)

Ainda sobre a mesma questdo pode-se perceber outro olhar acerca do

sentido do trabalho para a sociedade, como a colocagéo de Morin (2002):
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Observamos o desaparecimento de empregos permanentes e o
aparecimento de novas tecnologias e formas inovadoras de
organizacdo do trabalho. Ao mesmo tempo em que milhares de
pessoas sofrem pela falta de uma vaga, outras sofrem pelo fato de
terem que trabalhar excessivamente. Construir, ou reconstruir, 0s
sentidos do trabalho € projeto de renovada importancia, tanto para os
profissionais como para as empresas. (MORIN, 2002, p.1)

Para entender, o contexto do trabalho inclui tanto organizacdes publicas
quanto privadas, empresas pequenas, médias e grandes e que podem ser de
segmentos distintos. O que se deve considerar sdo as mudancas nos modelos de
relacdo de trabalho ao longo do tempo. E neste aspecto, Antunes e Alves (2004) em
sua pesquisa sobre as Mutacdes no Mundo do Trabalho apresentam que o sistema
de metabolismo, sob controle do capital, transformou o trabalho em ainda mais
precarizado, por meio de modelos de subemprego, desemprego, além de intensificar
0s niveis de exploracdo para aqueles que trabalham.

A andlise de Fleury (1989) sobre o Simbdlico nas Relacdes de Trabalho

introduz estas questdes da seguinte maneira:

As relagbes de trabalho nascem das relagbes sociais de producéo,
constituindo a forma particular de interagéo entre agentes sociais, que
ocupam posicdes opostas e complementares no processo produtivo:
trabalhadores e empregadores. (p.114)

Desta forma, destaca-se que para compreender a interferéncia da cultura
organizacional na identidade da organizacdo, sera importante analisar a
representacdo, o valor e o significado do trabalho para os individuos. Observe-se o
que diz Fleury (1989) sobre a cultura: “[...] a conceitualizamos como um conjunto de
valores e pressupostos basicos, expressos em elementos simbdlicos, os quais, em
sua capacidade de ordenar, atribuir significacbes, construir a identidade
organizacional [...]" (p.117).

Neste sentido, para analisar esses elementos simbdlicos, iniciam-se pelas
proposicoes de Fleury (1989) que discutem as Instancias Definidoras das Relacdes
de Trabalho, sendo elas:

1) A Macroinstancia Politico-Econémica: nesta dimensdo, a organizacao,

inserida num contexto de forcas sociais, politicas e econdmicas, gradativamente vai
definindo sua identidade e moldando seus padrdes de relagdes de trabalho. Entre as

forcas politicas que incidem sobre a organizacdo, influenciando os padrdes de
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relacbes de trabalho, o Estado assume papel preponderante. No Brasil, o Estado
sempre interveio diretamente sobre a questdo das relagbes de trabalho. De inicio
assumindo os interesses das classes patronais, reprimindo movimentos operarios, e
apos a revolucao de 30, legislando a respeito dos contratos e condi¢cdes de trabalho.

2) A Instancia da Organizacdo do Processo de Trabalho: as formas de

organizacgdo do trabalho reproduzem uma relagéo social historicamente consagrada
como conflitante em seus interesses, ou seja, as relacdes de forca entre capital e
trabalho. Dessa forma, a concepcéo do processo de trabalho como relacao social e
politica que contém visdes e projetos sociais diferentes e conflitantes, leva a uma
compreensao da tecnologia e da organizacdo do trabalho, como campo de
expressao da luta das forcas em jogo que permite apreender as relacdes coletivas
entre os atores que dela fazem parte. Neste ponto, destacam-se a tecnologia de
producdo assim como as formas de gestdo, além das teorias que privilegiavam a
motivagao, propiciando o desenvolvimento de novas formas alternativas de gestéo
participativa, em que o empregado apresenta uma postura flexivel e de
comprometimento com o0s objetivos da empresa, longe do rigor hierarquico de
outrora.

3) A Instancia das Politicas de Recursos Humanos: em Administracdo sdo

essas politicas que definem as diretrizes que orientam o desempenho do trabalhador
para atingir os objetivos da empresa. Elas exprimem a filosofia da empresa com
referéncia a captacdo de mao-de-obra (recrutamento e selecédo), desenvolvimento
(treinamento, desenvolvimento, carreiras e sucessfes), compensacao (cargos e
Saléarios), manutencdo (beneficios, higiene e seguranca do trabalho) e relacbes
trabalhistas (relacionamento com sindicatos e mecanismos de representacdo do
trabalhador). Devendo a elaboracdo destas politicas estar vinculadas ao
planejamento estratégico da empresa, transformando seus objetivos em diretrizes,
traduzidas em praticas organizacionais concretas.

4) A Instancia do Simbdlico: analisa e interpreta os elementos simbdlicos

presentes na vida organizacional, propiciando assim material importante para a
compreensao dos padrdes de relacdes de trabalho, ou seja, ordenando, atribuindo
significagdes, construindo a identidade organizacional, agindo tanto como elemento
de comunicacdo e consenso, como ocultando e instrumentalizando as relagbes e
dominacéo entre as categorias. (FLEURY, 1998, pp.114-117)
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Quanto as questdes da ordem do Significado do Trabalho, as proposi¢des do
Professor Tamayo (2007) sobre valores pessoais, laborais e organizacionais podem
contribuir com a discussdo. O Professor Tamayo desenvolveu pesquisas em
Psicologia Social e Organizacional trabalhando em areas de valores (sociais,
sexuais, organizacionais, laborais), clima e cultura organizacional, significado do
trabalho e comportamento organizacional.

No estudo de Tamayo (2001) sobre as prioridades axiolégicas do empregado,
ele aponta que o vinculo do individuo com o seu trabalho €& complexo e
multidimensional. O autor discute que o trabalho representa para a pessoa um dos
aspectos mais relevantes de sua vida e é inseparavel da sua existéncia. Sendo que
esse trabalho ndo € s6 a producdo de bens e riquezas, mas o modo de sua
realizagdo como pessoa.

Ele também discute que a relacdo entre o trabalho e o bem-estar do
trabalhador requer a implantacdo, por parte das organizacdes, de politicas de
prevencdo, construindo uma cultura organizacional, em que seja propicia a
realizacdo da missdo da organizacdo com a garantia da qualidade de vida e a
realizacdo das pessoas (TAMAYO, 2004).

E, muito embora, o estudo concentre-se em cultura organizacional e as
guestbes que envolvem o tema, como crencas e valores, extrapolem o ambiente
corporativo, concentrar-se-a especificamente nos fenbmenos que ocorrem no interior
das empresas. Pode-se ver em Tamayo (2007) a abordagem dos valores
organizacionais, que por meio dos valores a organizagcado expressa as suas metas e
se afirma como diferente na sociedade e no mercado. E acrescenta que, para a
escolha dos seus valores e da prioridade dada aos mesmos, a organizacao inspira-
se nos valores da sociedade e nos valores dos seus membros, em especial dos
fundadores e daqueles com maior poder de influéncia.

Para melhor ilustrar o significado e mesmo a representacéo do trabalho para
o individuo, Borges e Tamayo (2001) analisam que trabalho, por sua vez, € rico de
sentido individual e social. O trabalho € meio da producdo da vida de cada um,
provendo a subsisténcia, criando sentidos existenciais ou contribuindo na
estruturacdo da personalidade e da identidade. Pode-se também atribuir que é
categoria central da propria organizagdo societal, além de que se apresenta em uma
variedade de ocupacdes, sendo objeto de diversificada classificacdo e glorificado

desde os defensores mais tradicionais do capitalismo aos marxistas. Mesmo quando
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utilizado em seu sentido econdmico (trabalho remunerado) e restrito ao contexto das
organizac6es formais, continua diversificado, ambiguo e complexo.

Ainda em Borges e Tamayo (2001), pode-se perceber que aborda-se o
Significado do Trabalho como uma cognicdo subjetiva e social. Varia
individualmente, na medida em que deriva do processo de atribuir significados e,
simultaneamente, apresenta aspectos socialmente compartilhados, associados as
condic@es historicas da sociedade.

Morin (2001) cita que os estudos dos psicologos de Hackman e Oldham
(1976) relacionaram a qualidade de vida no trabalho ao sentido do trabalho. A
pesquisa destes autores revelou que trés estados psicoldgicos teriam um impacto
importante na motivacdo e na satisfacdo de uma pessoa no seu trabalho: (1) o
sentido que uma pessoa encontra na funcdo exercida, (2) o sentimento de
responsabilidade que ela vivencia em relagcdo aos resultados obtidos e (3) o
conhecimento de seu desempenho no trabalho.

Para os autores, um trabalho tem sentido para uma pessoa quando ela o
acha importante, Gtil e legitimo. E ainda, o que contribui para dar sentido ao trabalho
sédo trés caracteristicas fundamentais:

(1) A variedade das tarefas: a capacidade de um trabalho requerer uma
variedade de tarefas que exijam uma variedade de competéncias.

(2) A identidade do trabalho: a capacidade de um trabalho permitir a
realizacdo de algo do comeco ao fim, com um resultado tangivel, identificavel.

(3) O significado do trabalho: a capacidade de um trabalho ter um impacto
significativo sobre o bem-estar ou sobre o trabalho de outras pessoas, seja na sua
organizacao, seja no ambiente social.

Morin (2001) apresenta que “no momento que os administradores sonham em
fazer mudancas nas atividades do trabalho, deveriam projetar meios para revalorizar
o trabalho e lhe dar um sentido.” (p. 18) Nesta perspectiva, a autora inspirada nos
modelos de MOW (1987), Hackman e Oldham (1976), Emery (1974, 1976) e Trist
(1978) e a partir de suas pesquisas apresenta uma sintese das caracteristicas do
trabalho e dos 14 principios de organizacao do trabalho, ver Quadro 3.

Ainda estudando o sentido do trabalho, a pesquisadora acrescenta que

Para que um trabalho tenha sentido, € importante que quem o realize
saiba para onde ele conduz; em outras palavras, é essencial que os
objetivos sejam claros e valorizados e que os resultados tenham valor
aos olhos de quem o realiza. (MORIN, 2001, p. 18)
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No que concerne a satisfagdo com o trabalho, Morin (2001) acrescenta, a

partir de suas pesquisas, que

Para que um trabalho seja satisfatorio para quem o realiza, parece ser
importante que ele apele para suas competéncias. Além disso, parece
relevante que o trabalhador tenha a oportunidade de testar suas
capacidades, com o0 objetivo de estimular suas necessidades de
crescimento pessoal e seu senso de responsabilidade. Varios
recursos podem ser considerados: a presenca de desafios, a
autonomia na administracdo das atividades e os mecanismos de
feedback sobre o desempenho séo frequentemente citados. (MORIN,
2001, p.18)

Quadro 3 - Sintese das caracteristicas de um trabalho que tem sentido
associadas aos principios de organizacéo

Um trabalho que tem Caracteristicas Principios
sentido é um que... do trabalho da organizacio
E realizado de forma Finalidade Clareza e importancia dos objetivos
eficiente e leva a um Utilidade, valer dos resultados
resultado
Eficiéncia Racionalidade das tarefas
E intrinsecamente Aprendizagem e desenvelvimento das Correspondéncia entre as exigéncias do
satisfatério competéncias trabalho e as competéncias da pessoa
Realizacio e atualizacao Desafios e ideais
Criatividade e autonomia Margem de manobra sobre a

administracao das atividades e a
resolucdo dos problemas

Responsabilidade Feedback sobre o desempenho
E moralmente aceitavel Retidao das praticas sociais e Regras do dever e do saber viver em
organizacionais sociedade
Contribuicdo social Valores morais, éticos e espirituais
E fonte de experiéncias Afiliacdo e vinculagde Trabalho em equipe
de relacdes humanas
satisfatarias Servico aos outros Relacées do tipo cliente—fornecedor
Garante a sequranca e a | Independéncia financeira Salario apropriado e justo
autonomia
Salde e seguranca Boas condigdes de trabalho
Mantém ocupado Ocupagao Carga de trabalho adequada

Fonte: Morin (2001)

A autora ainda lembra que o trabalho deve se realizar segundo as regras do
dever e do saber viver em sociedade e que deve ser inspirado pelos valores morais,

éticos e espirituais. Além de examinar, principalmente, as regras e os valores que
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subentendem as préticas sociais e organizacionais que envolvem o trabalho num
contexto de diversidade cultural e de promocéao das liberdades individuais.

Para a psicologa, outros dois principios que incentivam o desenvolvimento do
sentimento de vinculacéo e de cooperacéo dentro dos grupos de trabalho devem ser
0 senso de equipe e o desenvolvimento de relagGes profissionais. Na mesma
proporcdo, as condi¢cdes de trabalho devem proporcionar aos trabalhadores os
sentimentos de seguranca e de autonomia necessarios para seu desenvolvimento,
sendo os salarios e as condi¢des de trabalho, bem como a adequacédo da carga de
trabalho ao individuo (MORIN, 2001).

Ainda em Morin (2001), o sentido do trabalho é fortemente influenciado pela
organizacdo do trabalho, pois esta é capaz de alterar os comportamentos dos
trabalhadores de forma que, paulatinamente, passem a ter atitudes positivas para
com as fungdes que executam, com a organizacao e com eles mesmos.

Em artigo sobre os “Sentidos e significados do trabalho: explorando conceitos,
variaveis e estudos empiricos brasileiros”, as professoras Suzana Tolfo e Valmiria
Piccinini (2007) apresentam que, entre 1981 e 1983, a equipe de investigacdo do
Meaning of Work International Research Team (MOW) destacou-se na conducéo de
pesquisas com amostras representativas de oito paises, onde definiu e identificou
variaveis que explicassem os significados que os sujeitos atribuem ao seu trabalho.
A partir dos principais componentes do modelo heuristico® a equipe passou a
conceituar o significado do trabalho como um construto psicolégico multidimensional
e dinamico, formado da interacdo entre varidveis pessoais e ambientais e
influenciado pelas mudancas no individuo, ao seu redor ou no trabalho.

Os pesquisadores do MOW estruturaram os dados empiricos em 12 fatores,
posteriormente agrupados em quatro dimensdes principais: (1) a centralidade do
trabalho, (2) as normas sociais sobre o trabalho, (3) os resultados valorizados do
trabalho/metas do trabalho e (4) a identificacdo das regras do trabalho. Como a
tltima dimensdo apresentou, estatisticamente, pouca consisténcia interna foi
excluida da estrutura geral do construto (TOLFO e PICCININI, 2007), ficando:

1. Centralidade do Trabalho - é entendida como o grau de importancia que o

trabalho tem na vida de uma pessoa em um determinado momento;

'® para aprofundar como a equipe do MOW utilizou 0 Modelo Heuristico ver: MOW International Research Team. The meaning
of working. New York: Academic Press, 1987.
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Normas Sociais sobre o Trabalho - remetem as normas derivadas de

valores morais relacionados com o trabalho, tais como a ética do trabalho
e a ética marxista, que atuam como antecedentes dos principios e
condutas sociais associados as crencas sobre as obrigacdes e os direitos
do trabalhador; e

Resultados valorizados do trabalho - sdo os valores relacionados com as

finalidades que as atividades representam para a pessoa, respondendo a

indagacao acerca dos motivos que a levam a trabalhar.

As pesquisas tém demonstrado que as pessoas, mesmo que tivessem

condi¢Oes para viver o resto da vida confortavelmente, continuariam a trabalhar, pois

o trabalho, além de ser uma fonte de sustento, tem sido um meio de se relacionar

com 0s outros, de se sentir como parte integrante de um grupo ou da sociedade, de

ter uma ocupacéo, de ter um obijetivo a ser atingido na vida (MORIN, 2001).

Borges e Alves Filho (2001) utilizando Inventario do Significado do Trabalho

(IST), através dos conceitos de significado do trabalho formulados pelo grupo MOW

buscam aprofundar a analise sobre a estrutura fatorial das crencas sobre o trabalho,

fazendo uma distincdo entre os atributos valorativos e descritivos do trabalho. Os

atributos valorativos referem-se a como o trabalho deve ser, estando relacionados

com os valores inerentes a ele. Sendo eles:

1.

Exigéncias _sociais: a atribuicho do trabalho deve representar

responsabilidade social.

Justica no trabalho: trabalho que proporciona protecao ao individuo, por

meio da oferta de assisténcia na forma de seguranca fisica, higiene e
conforto no ambiente de trabalho, da garantia de direitos, igualdade de
esforcos e proporcionalidade entre esforco e recompensa, acolhimento
interpessoal de colegas e superiores e respeito com cada pessoa.

Esforco corporal e desumanizacdo: trabalho deriva de um fardo que

levaria ao desgaste corporal.

Realizacdo pessoal: relaciona-se com o trabalho que proporciona prazer

por multiplas causas e fontes.

Sobrevivéncia pessoal e familiar: permite garantir o sustento do individuo

e de seus familiares.
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Com relagao aos atributos descritivos, entende-se que sao os que designam o
que o trabalho € concretamente, ou seja, 0 que ele representa mental ou
abstratamente para cada pessoa:

1. Exito e realizacdo pessoal: apresenta o trabalho a partir das idéias de

crescimento pessoal e desafio intelectual.

2. Justica do trabalho: mostra o trabalho representado quanto ao respeito

proporcionado no meio organizacional, pelo cumprimento das obrigacdes
por parte da organizacao.

3. Sobrevivéncia pessoal e familiar, independéncia econdmica: fung¢édo social

do trabalho em relacdo a familia e as garantias individuais de
sobrevivéncia e recompensa financeira.

4. Carga mental: descreve o trabalho como esforco mental, subordinacao

hierarquica, repeticdo, execucao e exigéncia de ritmo.

Tolfo e Piccinini (2007), apresentam que em pesquisa realizada por Oliveira et
al. (2004) foi identificado que o sentido do trabalho apresenta-se em trés dimensdes:
individual, organizacional e social. As autoras explicam que estas dimensdes sao
compostas por subcategorias que se inter-relacionam para formar um conceito do
trabalho, o que pode ser visto no Quadro 4, as principais categorias identificadas:

(1) Na dimenséo individual, destaca-se que um trabalho que faz sentido pode

ser identificado com os valores morais (éticos) da pessoa, é prazeroso, possibilita
valorizacdo, desenvolvimento e crescimento, a pessoa sabe com que objetivo o
mesmo esta sendo realizado e acredita naquilo que esta fazendo;

(2) Na_dimenséo organizacional, sdo apontados aspectos ligados a utilidade,

organizacao do trabalho e relacdes interpessoais no ambiente de trabalho. Para um
trabalho fazer sentido ele deve alcancar resultados, valor para a empresa ou para o
grupo: ser util. Assim, um trabalho que faz sentido é descrito como aquele realizado
em um ambiente agradavel, onde as relacdes interpessoais sdo positivas, e
possibilita relagbes construtivas; e

(3) Na dimenséao social, para que o trabalho faca sentido, ele deve ser capaz

de contribuir e ser util para a sociedade, comparando-se com 0 aspecto de utilidade
abordado na dimenséo organizacional.
As autoras destacam que esses resultados possibilitam definir que um

trabalho com sentido pode ser influenciado por quatro variaveis subjetivas: (a) o
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significado do trabalho (concepg¢éo do que é trabalho para o individuo); (b) o valor
(grau de importancia) que o sujeito atribui ao trabalho; (c) os valores éticos
individuais; e (d) o motivo pelo qual ele trabalha.

Tolfo e Piccinini (2007) ainda apontam que sao fatores diretamente
influenciados pelo meio no qual o individuo esta inserido, ou seja, fatores culturais e
sociais. E seu contexto social e cultural influencia sua posicéo a respeito do tema.

Entende-se que um trabalho com sentido € aquele que realiza, satisfaz e estimula o

sujeito para a execucado das suas tarefas.

Quadro 4 - Dimens0fes do Sentido do Trabalho

Dimensdo

Trabalho que faz sentido...

Trabalho que néo faz sentido...

Dimensdo Individual

Permite identificacdo com os valores
da pessoa

Entra em chogue com os valores
da pessoa

Coeréncia - = -
A pessoa acredita no trabalho A pessoa nao acredita no trabalho
que realiza que realiza
E claro quanto ao seu objetivo. =
Alienacio Sahe-se porque ele estd sendo O'a‘ ::t;s%igr?;nsabe porque
realizado. -
Valorizacdo A pessoa sente-se valorizada, € O individuo ndo & reconhecido
Z3g reconhecida por meio do frabalho nem valorizado
o N A pessoa ndo sente prazer
Prazer razeroso, a pessoa gosta de fazer

no que faz

Desenvolvimento

Possibilita desenvolvimento e
crescimento

M3o possibilita desenvolvimento.
M3o acrescenta nada para a pessoa

Sobrevivéncia e
independéncia

Garante retorno financeiro e atende
as nacessidades basicas

Mo citado

Possibilita liberdade financeira

Nao citado

Dimensdo Organizacional

Agrega valor & contribui
COMm a empresa

N30 agrega para a empresa

Utilidade MN3o alcanga os resultados/objetivos
Safisfaz as expeciafivas da empresa | 25Perados
E impradutivo
N3o & rofingiro E rotingiro

Organizagio do trabalho

Possibilita a autonomia

E preestabelecido

Permite pensar e criar

E apenas operacional

E desafiante

Mao desafia nem instiga

Relagdes interpessoais

Permite o contato com pessoas

Mao ha respaldo ou apoio
dos colegas

Desenvolve-se num ambiente
agradavel

Realiza-se em um ambiente
que ndo muda

Dirmensdo Social

Utilidade

Contribui para alguém e/ou para a
sociedade

N&o agrega para oufra pessoa
nem para a sociedade

Fonte: Oliveira at. al (2004)

Para Tolfo e Piccinini (2007), o conhecimento produzido por Oliveira et al.
(2004) e distinto do de Morin (2001), ao destacar que o trabalho que tem sentido
deve ter objetivos claros e seu resultado deve ser valorizado por aqueles que o
realizam, possibilitando autonomia e favorecendo a utilizacdo de competéncias

préprias para atender aos desafios propostos.



84

As autoras completam que um dos principais pontos destacados tanto por
Morin (2001) quanto por Oliveira et al. (2004) é que o trabalho com sentido permite
que o trabalhador conheca mais sobre sua atividade e que a organizacao alcance a
eficacia sem precisar de constantes reforcos com programas motivacionais para
estimuld-lo a gerar melhor desempenho. Ou seja, o sentido que as pessoas
encontram no seu trabalho depende de fatores como autonomia, reconhecimento,
desenvolvimento e crescimento.

Para essa pesquisa, entende-se que o trabalho ocupa um lugar central na
vida das pessoas, principalmente por dois fatores: o fato de ele ser um meio de
sobrevivéncia e o tempo de vida a ele dedicado. O trabalho, além de ser um meio de
subsisténcia, € também um meio de integracdo social, pois possibilita o
relacionamento entre pessoas, a inclusdo social e o sentimento de pertencer a um
grupo. Assim, explica Dejours (1997), o trabalho significa para o trabalhador uma
forma de afirmar sua identidade por meio de atribuicdes individuais inseridas por ele
na realizacao da tarefa.

Para Dejours (1997), pesquisador e médico francés com formacdo em
psicossomatica e psicandlise, o trabalho precisa fazer sentido para o préprio sujeito,
para seus pares e para a sociedade. Segundo o autor, o sentido do trabalho é
formado por dois componentes: o conteudo significativo do trabalho em relagédo ao
sujeito e o conteudo significativo do trabalho em relacdo ao objeto. O sentido do
trabalho, desta forma, permite a construcdo da identidade pessoal e social do
trabalhador por meio das tarefas que executa, do seu trabalho, permitindo que ele
consiga se identificar com aquilo que realiza.

Dejours (1997) discute que o sofrimento varia de acordo com a politica
administrativa da cada empresa, e este mesmo sofrimento se inicia quando ocorre o
‘choque entre uma historia individual (do trabalhador), portadora de projetos, de
esperangas e desejos, e uma organizagao do trabalho que os ignora” (p.133). Ou
seja, quando o trabalhador é privado da possibilidade de adaptar o seu trabalho as
suas necessidades fisicas e psicoldgicas, abre-se a guarda para que a patologia se
instaure.

Para ilustrar a questdo cabe citar, por exemplo, a sindrome de burnout*’ que

se apresenta no ambiente de trabalho. A sindrome, além de exaustdo fisica e

7 para mais esclarecimentos sobre os estudos sobre burnout consultar: Maslach (1978) e Freudenberger (1974) que chegam a
descoberta de burnout como sendo uma “sindrome psicoldgica decorrente da tensdo emocional crénica, vivida pelos
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emocional resultante da alta sobrecarga de trabalho, evidencia estressores de ordem
interpessoal (falta de suporte) e também estressores relativos as interferéncias
burocraticas (conflitos e ambiglidade de papel e falta de autonomia) que, ao
atuarem em conjunto, tiram do individuo a sua condicdo de sujeito capaz de realizar
bem seu trabalho, bem como, de realizar-se através do trabalho que executa.

Segundo Castro e Zanelli (2007) para compreender o fendbmeno de burnout,
portanto, € necessario situar o individuo dentro desse conjunto de estressores
laborais que, por sua vez, evidenciam uma determinada dinamica de funcionamento
das organizacbes de trabalho em que o individuo esta inserido, caracterizada por
uma burocracia profissional (Winnubst, 1993) que impessoaliza o trabalho
(Freudenberger, 1987) e aliena o individuo.

Corroborando com estas preocupacfes, retorna-se a Tamayo (2001) que
confere que a ligacdo do individuo com o trabalho compreende, ndo somente a
relacdo com o trabalho em si, mas também com o emprego, com a equipe, com a
carreira ou ocupacédo, com o sindicato e com a organizacdo na qual trabalha.

Considerando o axioma que envolve o trabalho e as relagdes advindas deste,
encontra-se como fator de extrema importancia ao funcionamento da organizagéo: a
sua cultura organizacional. Alves (1997) lembra que cultura € um conjunto complexo
de crencas, valores, simbolos, artefatos, conhecimentos e normas que s&o
disseminados na organizacao pelos sistemas de comunicacgao.

A comunicacdo, nesse sentido, € considerada um veiculo importante na
construcdo da cultura organizacional. Sobre esse ponto, completa Alves (1997) que
sem um processo adequado de comunicacao, dificilmente havera uma ligacao entre
0s propositos da empresa e 0 comprometimento de seus funcionarios.

O Professor Alves (1997) completa que a identidade organizacional, reflexo
da cultura organizacional, é construida ao longo dos anos, através da histéria da
empresa, dos dirigentes e participantes, bem como da disseminacdo dos seus
valores e crencas vividos na organizacao, onde individuos buscam perceber, pensar,
sentir e agir de acordo com o conjunto de fatos, normas explicitas e implicitas a
organizacao.

As empresas, através de seus gestores, tém utilizado a identidade

organizacional, ou seja, a missao, visdo e valores da empresa, como fator diferencial

profissionais cujo trabalho envolve o relacionamento intenso e freqiiente com pessoas que necessitam de cuidado e/ou
assisténcia” (Seligmann-Silva, p. 46 em Seligmann-Silva, E. (1996). Psicopatologia do trabalho. In R. Mendes (Org.), Patologias
do trabalho (pp. 289-310). S&o Paulo: Ateneu.



86

na construgcdo de um ambiente mais agradavel de trabalho, e aqui se inclui a sua
cultura, que tendera a repercutir-se nas relacdes de trabalho com funcionérios,
clientes, fornecedores, parceiros e a sociedade em geral. Neste sentido, a cultura

entdo seria como lembra Tamayo:

[...] a responséavel pela transmisséo de sentimentos de identidade aos
empregados de uma organizacao, pela criacdo ou o fortalecimento de
mecanismos de controle que conduzem a obediéncia a normas,
regras e condutas, bem como pela promoc¢éo da vivéncia no ambito
organizacional. (TAMAYO, 1997, p.174)

Enfim, até onde foi pesquisado, percebe-se que para o contexto do trabalho e
do ambiente interno das organizacdes, estudos em Antropologia, Administracao,
Economia, Psicologia Social e Psicologia Organizacional e do Trabalho vém
apresentando, através de suas pesquisas, uma série de contribuicdes aos aspectos
ligados ao trabalho e, consequientemente, para reflexdes sobre cultura e identidade
organizacional. Dito de outra forma, tentou-se entender de maneira sistémica um
mosaico construido através do olhar multidisciplinar para adentrar-se ao estudo das
culturas nas organizacoes.

Espera-se que, ao se tratar em prefacio ao tema cultura organizacional, as
tematicas que envolvem o axioma do trabalho: o significado e sentido do trabalho, os
valores e vinculos com o trabalho, o trabalhador, a seara do ambiente
organizacional, tenha-se preparado para as reflexdes do proximo item deste
capitulo, tendo em vista sua representacdo para a cultura das organizacfes. A
compreensao do axioma que envolve o trabalho e as relagcdes advindas deste, no
dizer de Tamayo (2001), revela-se imprescindivel ao funcionamento da organizagao

e da sua cultura organizacional.

3.2 Da abordagem da Cultura (das Sociedades) a Cultura Organizacional

Antes de mergulhar no universo da cultura organizacional se pretende revisar,
historicamente, os estudos sobre cultura no ambito das ciéncias sociais com 0 intuito
de contextualizar a idéia do focus do estudo numa perspectiva das organizacoes.

Percebe-se que a abordagem interpretativa de Geertz (1989), mesmo se

tratando de um estudo de caso no ambiente organizacional, revela-se importante na
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medida em que se intenciona analisar as teias do ambiente da empresa. Sobre este
aspecto o autor ilustra que:

O conceito de cultura que eu defendo [...] € essencialmente semiotico.
Acreditando, como Max Weber, que o0 homem é um animal amarrado
a teias de significados que ele mesmo teceu, assumo a cultura como
sendo essas teias e a sua analise; portanto, ndo como uma ciéncia
experimental em busca de leis, mas como uma ciéncia interpretativa a
procura do significado. (GEERTZ, 1989, p.4)

Kuper (2002) destaca, inclusive, que os trabalhos de Geertz ocupam uma
forte representacdo na moderna antropologia norte-americana, além de ter sido
aclamado como tedrico, ndo s6 por antropdlogos como também por historiadores e
estudiosos da literatura. E a medida que se afasta das abordagens cientifico-sociais,
surge como um humanista tradicional.

Encontra-se ainda no livro de Kuper sob o titulo de Cultura: a visdo dos
antropodlogos, ressaltando que “[...] cultura para Geertz assumiu um significado
bastante semelhante ao dos antigos humanistas: a epitome dos valores que
predominam numa sociedade, incorporados de forma mais perfeita nos rituais
religiosos e na alta arte da elite.” (KUPER, 2002, p.158)

Em 1871 surge o termo “cultura” traduzindo a sintese de Kultur e Civilization.
Este termo francés se referia as realizacdes materiais de um povo; aquele termo
alemado que simbolizava os aspectos espirituais de uma comunidade. Ainda no
mesmo ano, Edward Tylor sintetizou-os no termo inglés Culture. Desta forma ele
abrange num so6 vocabulo todas as realizacdes humanas e afasta a idéia de cultura
como uma disposicéao inata, perpetuada biologicamente. (LARAIA,1986)

Ha centenas de conceitos antropoldgicos sobre cultura apés a primeira
definicdo sob a o6tica antropoldgica que se tem noticia datada de 1871. Tylor definia
ja no primeiro paragrafo do livro A Ciéncia da Cultura:

Cultura ou Civilizagdo, tomada em seu mais amplo sentido
etnografico, € aquele todo complexo que inclui conhecimento, crenga,
arte, moral, lei, costume e quaisquer outras capacidades e habitos
adquiridos pelo homem na condicdo de membro da sociedade.
(TYLOR apud CASTRO, 2005, p.69)

Esta definicdo € inclusive rebatida por Geertz quando o0 mesmo propde no seu

livro a Interpretagdo das Culturas que reune artigos sobre o tema:
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[..] em prol de um conceito de cultura mais limitado, mais
especializado e, imagino, teoricamente mais poderoso, para substituir
o famoso ‘o todo mais complexo’ de E. B. Tylor, o qual, embora eu
ndo conteste sua forca criadora, parece-me ter chegado ao ponto em
que confunde muito mais do que esclarece. (GEERTZ, 1989, p.3)

Laraia (1986) apresenta as Teorias Modernas sobre Cultura no seu livro
Cultura: um conceito antropoldgico. Ele cita o artigo de Roger Keesing que refere
duas correntes tedricas que abordam o tema, sendo as teorias que consideram a
cultura como um sistema adaptativo e as teorias idealistas da cultura.

Segundo o autor, as teorias que consideram a cultura como sistema
adaptativo séo difundidas por neo-evolucionistas como Leslie White. Esta posi¢édo &
reformulada criativamente por Sahlins, Harris, Carneiro, Rappaport, Vayda e outros
que concordam que:

1. Culturas séao sistemas (de padrbes de comportamentos socialmente
transmitidos) para adaptar comunidades aos seus embasamentos
biolégicos. E esse modo de vida inclui tecnologias, organizacéo
econdmica e padrbes de estabelecimento, de agrupamento social além de
organizagao politica, crengas e praticas religiosas;

2. “Mudanca cultural é primariamente um processo de adaptacéo equivalente
a selegao natural.” Ou seja, o homem é um animal e, portanto deve
manter uma relacdo adaptativa como meio para sobreviver, conseguindo
essa adaptacao através da cultura.

3. “Atecnologia, a economia de subsisténcia e os elementos da organizacéo
social diretamente ligada a producdo constituem o dominio mais
adaptativo da cultura.” E neste dominio que ocorrem as mudancas
adaptativas e depois se ramificam. Nesta posicao ha divergéncias quanto
ao modo como se opera 0 processo.

4. “Os componentes ideoldgicos dos sistemas culturais podem ter
consequéncias adaptativas no controle da populagéo, da subsisténcia, da

manutengao do ecossistema etc.” (LARAIA, 1986, pp. 59-60)

Em segundo lugar, apresenta Laraia (1986) que Keesing aponta as teorias

idealistas de cultura dividindo-as em trés abordagens:
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7

1. Cultura como sistema cognitivo — esta € a abordagem dos chamados

“novos etnografos”. E uma abordagem antropoldgica que tem se
distinguido pela analise dos modelos construidos pelos membros da
comunidade a respeito de seu proprio universo. Ou seja, como coloca
Goodenough, a cultura € um sistema de conhecimento e “consiste em
tudo aquilo que alguém tem de conhecer ou acreditar para operar de
maneira aceitavel dentro de sua sociedade.” Keesing aponta que desse
modo a cultura se situa no campo da linguagem sendo um evento
observavel, onde os “novos etnografos” se apropriam dos métodos
linguisticos, a exemplo da andlise componencial. (LARAIA, 1986, pp. 60-
61)

2. Cultura como sistemas estruturais — uma abordagem desenvolvida por

Claude Lévi-Strauss, que define cultura como “um sistema simbdlico que é
a criacdo acumulativa da mente humana [...] mito, arte, parentesco e
linguagem...” Seriam principios da mente que geram essas elaboragoes
culturais.

Keesing € sucinto na analise desta abordagem. Levi-Strauss formula uma
teoria da unidade psiquica da humanidade, o que explicaria o0s
paralelismos culturais posto que o pensamento humano estaria submetido
a regras inconscientes, ou seja, um conjunto de principios que controlam
as manifestac6es empiricas de um grupo. (LARAIA, 1986, p. 61)

3. Cultura como sistemas simbdlicos — esta foi desenvolvida nos Estados

Unidos da América, especialmente por Geertz e Schneider. Para Geertz, a
cultura deve ser considerada, como aqui ja foi citado: “ndo como
complexos de padrbes concretos de comportamento [...] mas como um
conjunto de mecanismos de controle — planos, receitas, regras, instrucdes
(0 que os engenheiros chamam de ‘programas’) — para governar o
comportamento”. (LARAIA, 1986, p. 62)

Geertz explica que todo homem é geneticamente capaz para receber um
programa, e este programa € a cultura, tornando-se assim uma teoria, semelhante,
neste aspecto, a Lévi-Strauss, de unidade da espécie. Para tal, Geertz afirma que
“todos nascemos com um equipamento para vivermos mil vidas, mas terminamos no

fim tendo vivido uma s6”, ou seja, qualquer crianga estd apta a nascer e ser
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socializada em qualquer cultura existente. Ele afirma que todos nés sabemos o que
fazer em determinadas situacdes, apesar de ndo sabermos prever o que iremos
fazer. A cultura é, assim, um codigo de simbolos partilhados pelos membros de uma
sociedade. (LARAIA, 1986, p. 62-63)

Quanto a David Schneider, o mesmo possui uma abordagem distinta, embora
semelhante em muitos pontos a Geertz. O ponto de vista de Schneider é

apresentado de maneira clara como:

Cultura é um sistema de simbolos e significados. Compreende
categorias ou unidades e regras sobre relacbes e modos de
comportamento. O status epistemologico das unidades ou ‘coisas’
culturais ndo depende da sua observabilidade: mesmo fantasmas e
pessoas mortas podem ser categorias culturais. (SCHNEIDER apud
LARAIA, 1986, p. 63)

Laraia (1986) considera, neste momento do embate sobre as teorias
modernas sobre a cultura, que a discussdo nado esta terminada, ela continua, mas
destaca, citando Murdock, que os antropologos sabem o que é cultura, “mas
divergem na maneira de exteriorizar este conhecimento”. (LARAIA, 1986, p. 63)

A discussdo que aqui se deve aprofundar € o estudo da cultura nas
organizagbes, e neste sentido “é somente a partir da década de 80 que os
antropologos americanos retornam ao estudo das organizacdes produtivas
modernas.” (JAIME JUNIOR, 1998, p. 357).

Deste modo se perpetua a tradicdo de uma antropologia do trabalho no pais,
através da realizacdo de Etnografias em empresas publicas, bem como em
instituices privadas.

Este debate, ou mesmo essa preocupag¢do, com a pratica no universo
organizacional, remete a uma discussao anterior sobre a questdo do objeto de
estudo das ciéncias, em particular, a antropologia. O que ja era apontado, ainda na

década de 50, por Evans-Pritchard que

a antropologia volta-se para o estudo de problemas e ndo de povos,
ou seja, destacava que o antropblogo empreende suas pesquisas
dialogando com um corpo de conhecimentos tedricos, e tentando
solucionar determinados problemas que dele derivam. (EVANS-
PRITCHARD apud JAIME JUNIOR, 1998, p.359)
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O norte-americano Geertz embora criticasse severamente a antropologia
britanica, aproximava-se bastante da percepcao de Pritchard. Em Interpretacdo das
Culturas, Geertz (1989) afirma que os antropélogos ndo estudam as aldeias, mas
sim nas aldeias, problematizando questdes que poderiam ser levantadas em
diferentes lugares. Esta € uma discusséo sobre considerar a organizacao produtiva
moderna como um nova aldeia onde a pesquisa etnografica possa ser levada a sério
(JAIME JUNIOR, 1998).

O tema cultura apresenta-se em varios segmentos das sociedades, inclusive
nas empresas. Geertz (1989) em seu livro sobre a Interpretacéo das Culturas propde

duas idéias para integrar os estudos sobre o assunto:

A primeira delas é que a cultura é melhor vista ndo como complexos
de padrdes concretos de comportamento — costumes, usos, tradigoes,
feixes de habitos —, como tem sido o caso até agora, mas como um
conjunto de mecanismos de controle — planos, receitas, regras,
instrugdes (o0 que os engenheiros chamam de ‘programas’) — para
governar o comportamento. A segunda idéia € que o homem é
precisamente o animal mais desesperadamente dependente de tais
mecanismos de controle, extragenéticos, fora da pele, de tais
programas culturais, para governar seu comportamento. (GEERTZ,
1989, pp. 32-33)

Assim como foram encontrados diferentes conceitos sobre Cultura,
encontram-se também correntes distintas sobre a abordagem da Cultura
Organizacional, principalmente em funcdo do nimero de pesquisas que aumentaram
consideravelmente sobre o tema (FLEURY, 1989).

ApOs essa breve revisao, serdo apresentadas as reflexées focadas no estudo
da Cultura Organizacional e em seguida a visdo de Schein sobre o tema, abordagem
gue se destaca nesta pesquisa, principalmente pela amplitude e profundidade em

estudar o tema no contexto da relacao publico-privada.

3.3 Reflexdes teoricas sobre Cultura Organizacional

A tematica Cultura Organizacional tem sido amplamente discutida nas ultimas
décadas, notadamente a partir da década de 80, onde se percebe o aumento do
interesse pelas questdes simbolicas e intangiveis no ambiente das organizacdes
(FREITAS, 1991).
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Apesar de ndo se verificar consenso em relagcdo ao aquecimento da
discussdo sobre cultura organizacional naquele periodo, algumas investigacfes
podem levar ao ponto, como: a questao do advento da globalizacdo dos mercados e
do aumento da produtividade das empresas orientais (japonesas) e declinio da
produtividade e competividade das empresas ocidentais (em especial, as norte-
americanas), tendo gerado significativo aumento de producéo cientifica em busca de
explicacbes acerca do fenébmeno. (FLEURY, 1992).

No ambito da Psicologia, Edgar Schein (1988) tracou uma retrospectiva sobre
0 tema cultura organizacional. Para o autor, desde a década de 1940, psicélogos
gue desenvolviam pesquisas sobre treinamento gerencial utilizavam o termo “ilha
cultural” para explicar a diferenca de atitudes apresentadas no contexto de
treinamentos daquelas apresentadas no ambiente de trabalho. Entretanto, nesta
fase, o conceito de cultura ndo seria explorado mais profundamente, pois as normas
grupais pareciam suficientes para explicacéo deste fendmeno. (grifo do autor)

Nos anos de 1950 a 1960, a Psicologia Organizacional, procurando
diferenciar-se da Psicologia Industrial, privilegiou a pesquisa sobre as equipes de
trabalho em detrimento da organizacdo como um todo. Assim, no lugar da cultura
organizacional, enfatizaria a investigagdo do clima organizacional e conceitos
relacionados aos padrées de normas e atitudes encontrados no micro-ambiente de
trabalho.

Na opinido de Schein (1988), somente a partir da década de 1970, a
Psicologia Organizacional permitiu-se influenciar pelos métodos e conceitos préprios
da Sociologia e Antropologia, estimulando assim, o interesse dos pesquisadores
pela cultura organizacional como um construto que permite examinar os padrées de
comportamento, 0os grupos de trabalho e a organizacdo como um todo.

Na literatura encontra-se, inclusive, uma discussdo de tedricos que
relacionam cultura e clima organizacional no ambiente das empresas. Identifica-se
também pouco consenso acerca desta dicotomia. Entre eles, destaca-se a
colocacao de Luz (1995), que define clima como sendo o resultado das percepcoes
e impressdes das pessoas, que predominam num ambiente organizacional em certo
periodo.

Em outra perspectiva, Coda (1997) afirma que clima organizacional é o

agente que indica o nivel de satisfacdo ou insatisfacdo experimentado pelos
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colaboradores em seu ambiente de trabalho e materializa-se através do questionario
respondido pelos funcionarios.

Este modelo de pesquisa tem sido criticado, inclusive por Schein,
principalmente em funcdo dos riscos em se diagnosticar a cultura em sua
superficialidade, propondo solugdes “acertadas” para uma melhor cultura, no intuito
de aumentar os resultados das empresas. Neste sentido, o autor reforca a
importancia da Etnografia e do senso clinico para analise dos aspectos mais
profundos no estudo das culturas organizacionais. O autor afirma que € preciso
valorizar métodos mais complexos para desvendar o que esta implicito nas
respostas aos questionarios de clima. (SCHEIN, 1991,2009).

Aqui, a experiéncia significativa de Geertz através da abordagem
interpretativa da cultura, antagbnica a ciéncia social positivista, agrega uma
contribuicdo metodoldgica significativa aos pesquisadores. Principalmente, porque
os trabalhos de Geertz trazem uma nocéo sofisticada e hermética “[...] de cultura que
envolve uma variedade de discursos das ciéncias humanas e é moldada por
experiéncias de campo [...]". (KUPER, 2002, p.114)

Ademais, os estudos de Schein (2001) sobre cultura organizacional apontam
gue cultura ndo pode ser efetivamente medida, mas sim compreendida e decifrada.
Para o pesquisador, a cultura seria um fator tdo critico de sucesso das organizagdes
que postula que a principal atividade do gestor deveria ser a criacdo e
gerenciamento da cultura organizacional.

Estudando as diferentes abordagens sobre cultura organizacional, encontra-
se Fleury (1989) que seleciona trés propostas em termos de pesquisa sobre o tema:
a postura empiricista, a antropoldgica e a clinica.

(1) A Postura Empiricista — se caracteriza pela postura do pesquisador

fotégrafo da realidade social, 0 que implica considerar a cultura como a somatéria de
opinides e comportamentos individuais. Seria aquela abordagem que adota o
diagnéstico de clima organizacional, através de questionarios para apreender 0s
padrées culturais de uma organizagao, ou seja, no dizer de Fleury (1989), uma
proposta mais simplista. Neste caso, a autora cita a critica de Thiollent sobre este
tipo de investigagdo empiricista da realidade sem um referencial tedrico: uma
abordagem superficial que realiza as generalizacdes e ndo procede a critica

epistemoldgica.
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(2) A Postura do Antropo6logo — abordagem que adota uma proposta mais

elaborada e assume o papel do antropélogo ou outros pesquisadores que
qguestionam o significado do universo simbdlico das organizacdes. Fleury (1989)
ilustra com as pesquisas de Beyer e Trice (1986) que para criar e manter a cultura
de uma organizacédo, a rede de concepg¢les, normas e valores deve ser afirmada e
comunicada aos membros da organizacdo de uma forma concreta.

Fleury (1989) completa ainda que Beyer e Harrison (1986) comparando o0s
relatos antropoldgicos dos ritos das sociedades tribais com os da vida das
organizagOes modernas, identificam seis tipos de ritos:

1. Ritos de passagem (processo de introducéo e treinamento)

2. Ritos de degradacdo (processo de despedida e substituicdo de
profissional)

Ritos de confirmacéo (seminarios para reforcar identidade social)
Ritos de reproducdao (atividades de desenvolvimento organizacional)

Ritos para reducéo de conflito (processos de negociagao coletiva)

o 0 bk~ w

Ritos de integracdo (festas de Natal nas organizacdes).

Beyer e Harrison (1986) apontam que os ritos sdo facilmente identificaveis,
mas dificilmente interpretaveis. Os autores, inclusive, advogam a necessidade de os
gerentes se apropriarem da capacidade de compreender e interpretar os ritos
visando melhor gestdo da cultura organizacional.

(3) A Postura do Clinico ou Terapeuta — nesta abordagem a demanda surge

da organizacao e nesta perspectiva, a autora argumenta que € Edgar Schein quem
vai mais além da proposta interpretativa. O objetivo é prover insights'® sobre a
organizacdo e como ela pode ser ajudada, o que difere do projeto de investigacao
de cunho mais académico, cujo objetivo primordial é o avanco do conhecimento
cientifico. Ela apresenta, inclusive, que a posicdo de Schein tem sido referencial
tedrico obrigatério para muitas pesquisas organizacionais desenvolvidas.

As consideragdes de Schein representam uma vertente no estudo da cultura
nas organizagdes, balizando e propiciando o referencial tedrico e metodolégico,
como aponta Fleury (1989), para a maioria das pesquisas americanas e européias,

inclusive.

' Em psicologia, a palavra Insight é considerada sindnimo de intuicdo. A palavra intuicdo também tem, na sua raiz, a presenca
do sentido da vista, pois vem do latim intuitio, que significa olhar. (ABEL, M.C. O insight na psicandlise. Universitas Ciéncias da
Saude - vol.01 n.02 - pp.211-227)
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Fleury (1989) também destaca que mesmo com suas fortes bases
antropolégicas e psicoldgicas, esta linha de estudos assume o0s sistemas culturais
em sua capacidade de comunicacdo e expressao. A dimensao do poder, intrinseca
aos sistemas simbolicos e a legitimacdo da ordem vigente e omissdo das
contradi¢coes nas relagcées de dominacdo néo estdo presentes nestes estudos.

Neste aspecto, explica Fleury (1989), que Max Pagés e seus colaboradores
apresentam significativo trabalho sobre esta tematica. A organizacdo hipermoderna
na concepcao destes autores se configura como um lugar autbnomo de producéo
simbdlica e articulada com as praticas da empresa: pessoal, mercadoldgica,
financeira e comercial.

A empresa capitalista classica se apoia em certos aparelhos ideolégicos da
sociedade como a familia, a escola, a religido, os quais ela reforca e € por eles
reforcada. Os autores ressaltam que a contribuicdo do individuo a producéo

depende muito de sua integracao ideolégica. Como aponta Fleury:

Existiria, assim, na empresa hipermoderna a elaboracdo de uma nova
‘religiao’, que é colocada em pratica nos dispositivos da politica de
pessoal. Utilizando a metéfora de religido, os autores analisam os
dogmas, os mandamentos da empresa (consubstanciados nos seus
principios e politicas de pessoal), os ritos (a confissdo: as entrevistas
para avaliagdo de pessoa, a missa: as reunides, o batismo: os
programas de treinamento, a liturgia: as regras). (FLEURY, 1989,
p.22)

O trabalho de Pagés ndo se esgota com a analise da producédo e mediacdes
ideologicas das organizacbes, ele avanca em outras instancias da vida
organizacional: econémica, politica e psicoldgica, ou seja, desenhando um quadro
complexo das relacdes de poder entre o individuo e a organizacao (FLEURY, 1989).

Quanto as investigacfes de Fleury (1989), pode-se apresentar sua proposta
de metodologia de estudo da cultura das organizacdes que aponta seis processos
que revelam e desvendam a cultura da empresa:

1. O Histérico das Organizacfes: 0 momento de criacdo de uma organizacao e

sua insercdo no contexto politico e econémico da época propicia o pano de
fundo necessario para compreensdo da natureza da organizacdo, suas
metas, seus objetivos. O fundador neste contexto tem um papel fundamental
na construcao da identidade da organizacdo. Neste processo também devem

ser investigados os incidentes criticos por que passou a organizagao, tais
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como crises, expansdes, pontos de inflexdo, de fracassos ou sucessos
também s&o formadores de sua historia;

O Processo de Socializacdo de Novos Membros: o momento de socializacéo

é crucial para a reproducéo do universo simbélico. E através das estratégias
de integracdo do individuo a organizacdo que os valores e o comportamento
vao sendo transmitidos e incorporados pelos novos membros. As estratégias
mais usuais sao 0s programas de treinamento e integracdo de novos
funcionarios. Os rituais de socializacdo desempenham, ao mesmo tempo, o
papel de inclusdo do individuo ao grupo e delimitacdo do processo de
exclusdo dos demais;

As Politicas de Recursos Humanos: tém papel relevante no processo de

construcdo de identidade da organizacdo por serem as mediadoras da
relagdo entre capital e trabalho. Analisando as politicas explicitas e
principalmente as politicas implicitas de recursos humanos de uma
organizacdo é possivel decifrar e interpretar os padrées culturais desta
organizacao;

O Processo de Comunicacdo: a comunicacao € um dos elementos essenciais

no processo de criagcdo, transmissao e cristalizacdo do universo simbdlico de
uma organizacdo. E preciso identificar os meios formais orais (contatos
diretos, reunides, telefonemas) e escritos (jornais, circulares) e os meios
informais, como, por exemplo, a "radio-pedo”. O mapeamento dos meios
permite o desvendar das relacbes entre categorias, grupos e areas da
organizacao;

A Organizacdo _do Processo de Trabalho: a andlise da organizacdo do

processo de trabalho em sua componente tecnolégica e em sua componente
social, como forma de gestdo da forca de trabalho, possibilita a identificacéo
das categorias presentes na relacdo de trabalho. Assim, ela é importante para
desvendar aspectos formadores da identidade organizacional, além de
fornecer o referencial para se decifrar a dimensao politico-construtiva do
elemento simbolico. Ou seja, para se questionar como elementos simbolicos
ocultam ou instrumentalizam relacdes de poder € preciso rebater a analise
para o plano concreto das relagbes entre 0s agentes no processo de trabalho;

As Técnicas de Investigacdo: derivam das propostas tedrico-metodoldgicas

desenvolvidas pelos autores. Na énfase quantitativa utiliza-se levantamento
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de opinido, através de questionarios, escalas, entrevistas, etc. Na énfase
qualitativa utilizam-se dados secundérios da prépria organizagdo
(documentos, relatérios manuais de pessoal, organogramas, jornais, etc.). As
técnicas mais utilizadas para coleta de dados primarios sdo entrevistas,
observacéo participante e nao participante e dinamicas de grupo, com uso de
jogos e simulacdes. (FLEURY, 1989)

Noutra o6tica, para Dupuis (1996), “a relagdo entre cultura e organizagao
provocou o nascimento de um novo conceito — o de cultura organizacional”. (p.244).
O autor discute as diversas abordagens sobre cultura organizacional em trés grupos:
gerencial, antropoldgica sistémica fechada e antropolégica sistémica aberta.

(1) Viséo gerencial: que considera cultura como mais uma das caracteristicas

gue a organizagao possui. Trata-se de uma visao instrumental que vé a cultura como
algo que pode ser manipulado pelos dirigentes da organizacédo de acordo com a sua
vontade. Autores que trabalham nesta abordagem véem a cultura como uma variavel
quantificavel e manipulavel.

(2) Viséo antropoldgica, sistémica fechada: aqui a cultura pode ser vista como

um sistema de idéias, significacbes ou conhecimento encontrados em toda a
sociedade. Pesquisadores dessa visdo, em geral associam a cultura da empresa a
sua histéria e aos seus fundadores. Enfatizam o cddigo, mas séo criticados por
esquecerem o0s conteddos e as praticas dos atores sociais, e ainda, a organizacdo é
vista como um sistema fechado, desconsiderando o contexto social global.

(3) Visdo antropoldgica, sistémica aberta: Considera que a cultura esta

presente em toda organizacdo, sem que haja uma cultura prépria, especifica.
Smircich (1983) e Morgan (1996) dizem que organizacbes sdo fendmenos
socioculturais. Baseiam-se na antropologia etnogréafica, que vé a cultura como um
sistema sociocultural, além de que a organizacdo € vista como um sistema aberto,
inserida em um contexto global que interfere internamente.

Para pesquisadores dessa abordagem, cinco processos interferem na cultura
organizacional: adaptacdo societal ou cultura nacional; pressfes institucionais;
comunidades profissionais; confrontacdes e aprendizagem cultural. A cultura
organizacional ndo é determinada pelo ambiente, ela se estrutura pelo jogo de
atores que agem na organizacao e o fazem num ambiente de multiplas interacdes.

Sob esse prisma, ndo ha como manipular a cultura, mas sim acompanhar o seu
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processo de desenvolvimento, uma vez que esta € vista como dindmica, em
constante mutacao, portanto. (DUPUIS, 1996)

Frost at al (1991), também prop6e outra abordagem da Cultura
Organizacional, que analisa trés grandes perspectivas que dominaram a pesquisa
em cultura organizacional: integracao, diferenciacao e fragmentacao.

(1) A perspectiva integrativa retrata a cultura predominantemente em termos

de consisténcia. Sao estudos escritos que definem cultura em termos de clareza e
valores constantes, interpretacfes e/ou assunc¢des que sao demonstrados na base
da organizacdo. Para a extensdo, que inclui inconsisténcias, conflito, ambiguidade
ou mesmo diferenciacdo subcultural, quando aparecem, esses estudos sao Vvistos
como uma evidéncia da auséncia de uma cultura organizacional.

(2) A perspectiva de diferenciacdo: retratam manifestacdes culturais como

predominantemente inconsistentes entre si. De acordo com esses estudos, para a
extensdo que 0 consenso emerge, este ocorre apenas em nivel de subculturas. No
grau de analise organizacional, subculturas diferenciadas podem coexistir em
harmonia, conflito ou indiferenca entre si. Sob o ponto de vista da diferenciagéo,
subculturas sédo como ilhas de claridade, e a ambiguidade é levada para além de
suas fronteiras.

(3) A perspectiva da fragmentacdo: vé a ambiglidade como um aspecto

inevitavel da vida contemporéanea. Esses estudos focalizam predominantemente a
experiéncia e expressdao de ambiglidade nas culturas organizacionais.
Consisténcias claras ou inconsisténcias claras sao raras, e de acordo com esse
ponto de vista, consenso e dissenso coexistem num padrédo de constante flutuagéo
influenciado por mudancas (por exemplo, nos eventos, atencdo, saliéncia e
mudancas cognitivas). Qualquer manifestacao cultural pode ser e € interpretada por
uma multiplicidade de modos. Nenhuma viséo clara da organizacdo ou consenso
entre subculturas se estabiliza quando a cultura € vista a partir de um ponto de vista
de fragmentacéo. (FROST at al., 1991)

Quanto aos conceitos, na literatura encontram-se varios sobre cultura
organizacional. E, dependendo da abordagem que cada autor faz da analise, o
conceito pode ser diferente, ou pelo menos valorizar aspectos que outros autores
nao abordaram. Por esta razdo, dentro deste campo é possivel obter diversos

conceitos para o mesmo construto (FLEURY, 1992).
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Podem-se identificar conceitos que se destacam, embora seja necessario
lembrar que como cultura organizacional ndo € um tema neutro e, portanto ndo deve
ser visto como isento dos conflitos inerentes a toda relagcéo social. Deste modo, cada
vertente e cada autor, ao abordar seu conceito, por certo o faz, levard em conta
aspectos politicos ou ideolégicos que marcam sua posicdo sobre o que definem

sobre cultura. Para ilustrar, algumas definicdes sobre cultura organizacional:

[...] cultura pode ser pensada como: um padrdo de pressupostos
basicos de determinado grupo; que inventou, descobriu ou
desenvolveu; e aprendeu como lidar com os problemas de adaptacéo
externa e de integracdo interna; e que funcionou bem o suficiente para
serem considerados validos e, portanto podem ser ensinados a hovos
membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em
relacdo a esses problemas. (SCHEIN, 1988, p.07)

[...] a cultura organizacional € concebida como um conjunto de valores
e pressupostos basicos expresso em elementos simbdlicos, que em
sua capacidade de ordenar, atribuir significagbes, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elementos de
comunicacdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as
relagdes de dominagédo. (FLEURY, 1992, p.22)

[...] a cultura é algo muito vasto, muito importante, inscrita muito
profundamente nas estruturas sociais, na histéria, no inconsciente, na
experiéncia vivida e no vir a ser coletivo humano, para ser tratada, de
maneira tdo trivial, como uma variavel dependente cujos fatores e
componentes podem ser isolados, medidos, tratados e construidos.
(AKTOUF, 1996, p.47).

Uma definicdo de cultura ndo estaria completa se ndo levasse em
conta as significacdes ocorridas no amago das praticas. Assim, uma
definicdo rigorosa de cultura deveria articular de maneira dialética
contextos de interagdo social, praticas dos atores e significacfes das
acoes. (DUPUIS, 1996, p.243)

Em outra perspectiva, ha pesquisas que direcionam a mudanca na cultura das
organizacdes. Como exemplo, pode-se apresentar as pesquisas de Alves (1997)
acerca da cultura nas organizagcdes que enriguecem a discussao no tocante ao
processo de revigoramento da cultura que é pautado ndo sO6 na experiéncia do
cientista como também pela riqueza da aplicacdo prética dos pressupostos
abordados.

Alves (1997) no seu livro Revigorando a Cultura da Empresa sinaliza a

dificuldade em se estabelecer uma Unica definicdo de cultura e discute que os
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conceitos variam e dependerdo essencialmente da natureza ou finalidade da

pesquisa. O autor propde que:

A cultura também pode ser entendida, metaforicamente, como uma
espécie de lente através da qual as pessoas véem o mundo e que as
leva a considerar o seu modo de vida como o mais natural. [...] Ela
traz dentro de si informacgBes sobre 0 que o grupo é, pensa e faz, para
gue ele possa melhor lidar como ambiente em que vive. (ALVES,
1997, p.3)

Alves (1997) aponta, ainda, que o0s conceitos de cultura podem ser

acomodados em dois grandes grupos:

1. O grupo que define o social e o cultural como campos distintos apesar de
inter-relacionados: DaMatta (1987) por exemplo, expressa sua visdo da
diferenca entre sociedade e cultura, como dois fendmenos distintos.

Alves coloca que nessa concepcao a cultura da empresa € considerada
uma variavel interna a organizacao, algo que ela possui. Dessa maneira a
cultura da empresa pode ser deliberadamente revigorada.

2. O grupo que considera o social e o cultural como elementos constitutivos
de um sistema sociocultural Gnico. Nessas condi¢cdes a cultura da
empresa € vista como uma variavel superestrutural, como colocado por
Freitas (1991), sendo o seu gerenciamento extremamente complexo e

imprevisivel.

Alves (1997) traz em cada tépico do Delineamento da cultura, uma amostra
de itens a serem observados, o que ilustra sobremaneira o trabalho de levantamento
da cultura da empresa, sdo eles: Artefatos Visiveis, Ambiente Empresarial, Sistema
de Crencas e Valores, Sistema Gerencial-Administrativo, Sistemas de Comunicacao,
Processo Decisério, Sistema de Simbolos, Endoculturacdo e Treinamento e
Cooperacéo e Conflito.

Em seu texto sobre A Cultura da Empresa, Alves (1997) apresenta seu

entendimento sobre cultura como:

um conjunto complexo de crencas, valores, pressupostos, simbolos,
artefatos, conhecimentos e normas, freqiientemente personificado em
herdis, que é difundido na empresa pelos meios de comunicacédo e
pela utilizacdo de mitos, estérias, rituais, além de processos de
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endoculturagdo. Essa colegdo de elementos culturais reflete as
escolhas ou preferéncias da lideranca empresarial e € compartilhada
pelos demais membros da empresa, tendo o propdsito de orientar o
comportamento desejado, tanto em termos de integragdo interna,
como o de adaptacao ao ambiente. (p.10)

Para Alves (1997), os lideres podem ser convidados a fazerem uso da cultura
em beneficio da organizacdo, podendo desta maneira obter melhores resultados de
suas equipes. Neste sentido, percebe-se que o individuo pode apresentar
comportamentos que sejam ou hao convergentes com a cultura ou dinamica de
funcionamento daquela instituicdo, podem ou néo ser coerentes com as crengas e
valores organizacionais. Essas questbes podem trazer repercussdées no
desempenho organizacional.

As preocupacdes deste estudo, que se insere no contexto da cultura
organizacional numa relacéo publico-privada, remetem como principal abordagem a
do pesquisador Schein, o que ndo descarta outros olhares sobre o tema: Fleury,
Alves, Dupuis, Frost como vistos neste capitulo.

3.4. Cultura Organizacional em Schein

Diante da variedade de abordagens em cultura organizacional se faz
necessario, no desenvolvimento de um trabalho neste campo, que se deixe claro
qgual a conceituacdo de cultura utilizada. No presente caso, tomou-se por base a
abordagem de Edgar Schein.

O Professor Edgar Henry Schein, nasceu em 1928, nos Estados Unidos, é
graduado em Psicologia pela Universidade de Chicago (1946), Mestre em Psicologia
Social pela Universidade de Stanford (1949) e PhD em Psicologia Social por Harvard
(1952). Professor Emérito da Sloan School of Management, do Massachusetts
Insitute of Technology (MIT) por mais de 40 anos, onde realizou suas mais
significativas contribuicdes, além de clarificar o conceito de Cultura organizacional,
demonstrou a sua relagado com a lideranca.

Suas pesquisas tém como objeto: a consultoria de processo, o processo de
pesquisa, a dinamica da carreira, aprendizagem organizacional e mudanca (MIT,
2010).

As pesquisas do Professor Schein enfatizam a cultura organizacional como o

resultado da dindmica de uma determinada organizacdo. Para Schein (1988), ao
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adotar um conceito sobre cultura, € necessario que este conceito faca justica ao que
0 mesmo conota e que possa ter utilidade em outros campos.

Schein (1990) argumenta que Cultura € aquilo que um grupo aprende ao
longo de um periodo de tempo e que resolve seus problemas de sobrevivéncia em
relacdo ao ambiente externo e em relagdo aos seus problemas de integracao
interna. Essa aprendizagem ¢é simultaneamente comportamental, cognitiva e
emocional. Completa ainda que além da visdo funcionalista antropolégica, o nivel
mais profundo de cultura sera o cognitivo em que as percepcoes, a linguagem e os
processos de pensamento que um grupo compartilha serdo o determinante causal
de seus sentimentos, atitudes e valores defendidos e seu comportamento
apresentado.

Conforme Schein (2009), a cultura € propriedade de um determinado grupo
humano e esses grupos ou organizagdes precisam lidar com dois tipos fundamentais
de assuntos. Esses assuntos se referem a adaptagéo externa e a integragdo interna.
Os grupos lidam com esses assuntos nos niveis comportamental, cognitivo e
emocional.

Portanto, para analisar a cultura, Schein (1985, 2009) prop6e que a mesma
seja apreendida em trés niveis (ver figura 3):

1) Nivel dos artefatos visiveis: em que os rituais, os simbolos, as estruturas e

0S processos organizacionais visiveis representam os fatores mais importantes de
serem observados.

Incluem os produtos visiveis como a arquitetura do ambiente fisico,
linguagem, tecnologia e produtos, criacdes artisticas e estilos tais como o0s
corporificados em vestudrios, linguagem, emocfes, mitos e histérias sobre a

organizacao, valores publicados, rituais observaveis e cerimonias.



103

Figura 3: Trés niveis para analise da Cultura (Schein, 1985)

mm) Nivel dos Artefatos Visiveis

Rituais, simbolos, estruturas e processos organizacionais
visiveis representam os fatores mais importantes de serem
observados.

Nivel dos Valores Compartilhados

Que governam o comportamento das pessoas: em que as
estratégias, metas e filosofias se destacam.

Nivel dos Pressupostos Inconscientes

Ou das suposi¢8es basicas subjacentes, em que devem ser
analisadas as crencas, as percepcdes e 0s sentimentos
inconscientes e enraizados.

Fonte: Adaptado ao modelo de Schein pela autora (2010)

As principais questdes sobre este nivel de cultura € a facilidade de ser
observado e a grande dificuldade de ser decifrado. Por exemplo, Egipcios e Maias
construiram grandes piramides, porém o significado era diferente em cada cultura —
tdmulos em uma e templos e timulos em outra. Ou seja, um observador pode
descrever o que ele vé e sente, porém nao pode captar o que os artefatos significam
em um dado grupo cultural ou mesmo se eles refletem importantes premissas
béasicas.

2) Nivel das crencas e valores compartilhados ou assumidos e que governam

0 comportamento: em que as estratégias, metas e filosofias se destacam.

Em geral, qualquer grupo reflete as crengas e valores de alguém, seu sentido
do que deve ser, que é diferente do que €. Quando um grupo € criado ou enfrenta
um novo problema, a primeira solucdo proposta reflete as premissas individuais de
alguns membros do grupo sobre o que € certo ou errado, o que funcionara ou nao.
Os individuos que prevalecem e que podem influenciar o grupo a adotar uma
abordagem do problema serdo identificados como lideres ou fundadores. No
entanto, como 0 grupo nao tem ainda nenhum conhecimento compartilhado em
funcdo de que ndo possui uma agao consensual para o novo problema, o que quer

gue seja proposto somente pode ter o status de valor sob a Gtica do grupo, até que o
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grupo como um todo tenha realizado a agéo e observado seus efeitos, enquanto isso
ndo havera nada que corrobore que aquela acdo € a adequada.

Se crencas e valores assumidos estiverem congruentes com as suposicoes
basicas, a articulacdo desses valores em uma filosofia de operacéo pode ser til pra
unir o grupo, servindo como fonte de identidade e misséo central da organizacéo.

3) Nivel dos pressupostos inconscientes ou das suposicbes bésicas

subjacentes: em que devem ser analisadas as crencas, as percepcdes e 0S
sentimentos inconscientes e enraizados.

Quando a solucdo para um problema funciona repetidamente, ela é aceita
como verdadeira. O que foi uma hipétese, apoiada por intuicdo ou sentimentos
passa a ser encarada como verdade. Acredita-se entdo que a natureza funciona
realmente daquela maneira. Schein (2009), apresenta que segundo Kluckhohn &
Strodtbeck as premissas basicas, nesse sentido, sdo diferentes do que o0s
antrop6logos chamaram de “orientagbes de valor dominante”, as quais refletem a
solucéo preferida entre diversas alternativas basicas, porém todas sendo visiveis e
qualquer membro da cultura poderia, de tempos em tempos, comportar-se de acordo
com as variantes, bem como com as orientagbes dominantes.

Schein (2009) ilustra a questédo de como as suposi¢des inconscientes podem
distorcer os dados:

Se assumirmos, com base em experiéncia ou educagdo anterior, que
outras pessoas levardo vantagem sobre nés sempre que tiverem
oportunidade, esperaremos estar em vantagem e, assim,
interpretaremos 0 comportamento dos outros de maneira que coincida
com essas expectativas. Observaremos as pessoas em suas mesas
de trabalho em postura aparentemente de desocupadas, e
interpretaremos esse comportamento como o de pessoas ociosas, em
vez de “pessoas refletindo sobre um problema importante”.
Perceberemos a auséncia ao trabalho como “vagabundagem” em vez
de “alguém esta trabalhando em casa”. (p.30)

Aspecto central na obra de Schein é a ligacdo que ele faz entre a cultura
organizacional e a lideranca. Neste sentido, o autor afirma que o fundador, e
posteriormente, os lideres organizacionais, tém papel preponderante na criacdo, na
evolucéo, na transformacéo e na destruicdo dos pressupostos organizacionais. Para
ele, os lideres formatam a cultura através de mecanismos primarios e secundarios.
Os mecanismos primarios incluem a comunicacéo, por parte dos lideres, de suas

prioridades e preocupacoes, suas reacdes as crises, seus exemplos, seus critérios
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de alocacao de recompensas, de selecdo e de demissdes. Mecanismos secundarios
sao o tipo de estrutura organizacional criado, os tipos de sistemas e procedimentos,
o tipo de infra-estrutura, as estorias, lendas e mitos e os avisos formais. (SCHEIN,
2009)

Schein (2009) na 32 edicdo do seu livro sobre Cultura Organizacional e
Lideranga, langado no Brasil em 2009, traz a questdo da cultura como “uma

abstragcdo empiricamente baseada” (p.7). Schein aponta que cultura

Nas ultimas décadas, tem sido usada por alguns pesquisadores
organizacionais e gerentes, pra referir ao clima e as préticas que as
organizagdes desenvolvem ao lidar com pessoas, ou aos valores
expostos e ao credo de uma organizagdo. (SCHEIN, 2009, p.7)

O autor critica que alguns pesquisadores vém trabalhando no sentido de
estabelecer a cultura ideal para melhores desempenhos organizacionais, ou seja,
incutindo-se que deve existir a cultura certa ou errada, melhor ou pior, mais forte ou
mais fraca e que o “tipo ‘correto’ de cultura influenciara o quao eficaz sera uma
organizacao” (SCHEIN, 2009, p.7). E, neste sentido, chama ateng¢ao que consultores
tém divulgado “levantamentos culturais” e anunciado que podem melhorar o
desempenho organizacional ao criar a cultura correta para a empresa.

Em principio, como chama atencdo Schein (2009), a cultura aponta os
fenbmenos que estdo abaixo da superficie, que sdo poderosos em seu impacto
quase invisivel e comportam um grau consideravel de inconsciéncia. Nesse sentido,
a cultura esta para um grupo assim como a personalidade ou carater esta para o
individuo, dizendo de outra forma, é possivel ver o comportamento resultante, no
entanto, nem sempre € possivel ver as forcas internas que causam certos tipos de
comportamento. Na pratica, a medida que nossa personalidade promove nosso
comportamento, a cultura guia e restringe o comportamento de um grupo, mediante
normas compartilhadas e assumidas nesse grupo.

Para Schein (2009), a “cultura como conceito € uma abstragao, mas as suas
consequéncias comportamentais e atitudinais sdo, de fato, muito concretas” (p.8).
Desta forma, o pesquisador chama atencdo que um conceito abstrato para ser util

precisa ser observavel e neste ponto, coloca sua opinido dizendo que
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meu argumento € que devemos evitar os modelos superficiais de
cultura e construir modelos antropologicamente mais profundos e
complexos. A cultura como conceito sera mais (til se ajudar-nos a
entender melhor os aspectos ocultos e complexos da vida de grupos,
organizacdes e ocupacdes profissionais, pois ndo podemos obter esse
entendimento se usarmos definicbes superficiais. (SCHEIN, 2009, p.8)

Schein (1988, 1990) resume sua visdo geral sobre as diferentes origens
conceituais ou linhas de pesquisa que influenciam hoje como nos percebemos o
conceito de cultura organizacional (ver Figura 4):

1) Psicologia social e pesquisas de opinido: a cultura vista como uma

propriedade de grupos que podem ser medidos através de questionarios levando a
perfis do modelo de escala de atitudes do “tipo Likert”.

Problema: ndo se sabe quais séo as dimensdes corretas para medir cultura,
nem se sabe se os questionarios sao capazes de medir algo tdo abstrato como a
cultura.

2) Descricdo _empirica: a cultura é vista como um conceito onde medidas

empiricas devem ser desenvolvidas, mesmo que isso signifique quebrar o conceito
em unidades menores para que possam ser analisados e medidos.

Problema: a natureza holistica da cultura pode ser perdida.

3) Etnogréfica: conceitos e métodos desenvolvidos na sociologia e na
antropologia sdo aplicados ao estudo das organizacdes a fim de iluminar de forma
descritiva aspectos organizacionais de funcionamento, que nao tinham sido
observados anteriormente. Esta abordagem foi necessaria para trazer a
compreensao real do que esta envolvido, mas € demorado e caro.

Problema: € que apenas um pequeno numero de casos pode ser estudado e
estes podem nao ser representativos para fins de que outros pesquisadores podem
considerar como crucial.

4) Histérico: embora os historiadores raramente apliguem o conceito de
cultura para 0s seus casos, € claramente visto como um aspecto legitimo de uma
organizacao para ser analisada juntamente com outros fatores.

Problema: as dificuldades deste método sdo semelhantes as apontadas para
0 etnogréafico, mas essas algumas vezes sdo compensadas pelos insights que as
analises historicas e longitudinais podem proporcionar.

5) Clinica descritiva: com o crescimento da organizacdo consultoria chegou a

oportunidade de observar o que acontece em organizacbes nas areas em que 0s
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pesquisadores tém, tradicionalmente, sido proibidos, como a instancia executiva. A
esséncia do conhecimento empirico de tais experiéncias clinicas fornece um grande
equilibrio necesséario para os outros meétodos, porque as origens culturais e
dindmicas, por vezes, podem ser observadas somente nos centros de poder em que
a cultura é criada e modificada pelos lideres.

O problema com este método € que ele ndo fornece a abrangéncia de uma
Etnografia descritiva nem o metodoldgico rigor do trabalho empirico controlado; no
entanto, nesta fase da evolucdo da nossa area de pesquisa clinica, é a mais

adequada base para tentar entender o conceito de cultura.

Figura 4 — Principais Correntes de Pesquisa sobre Cultura Organizacional
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Fonte: Schein (1990)

Apés as suas consideracfes acerca dos diferentes métodos de pesquisa
sobre Cultura Organizacional, Schein (1988, 1990) conclui com a seguinte

afirmacao:

A maioria do material que sera apresentado neste ensaio basear-se
em minha propria pesquisa empirica e experiéncia clinica como um
consultor organizacional. E minha conviccdo que precisamos
identificar as varidveis claras antes de desenhar métodos mais
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rigorosos de testes de hipéteses e o método clinico é mais adequado
para tal desenvolvimento conceitual. (SCHEIN, 1988, p.6)

Como se pode perceber, na analise de Schein (1988, 1990) acerca dos
diferentes tipos de pesquisa sobre Cultura Organizacional, o professor destaca
problemas em todas as modalidades, inclusive na Pesquisa Clinico-Descritiva que

tem sido a sua metodologia de trabalho como consultor.

3.4.1 Definicdo Formal de Cultura

Para definir formalmente a cultura, Schein (2009) inicia ressaltando que para
que haja cultura a premissa € que deve haver historias compartilhadas por um
grupo, ou seja: “qualquer unidade social que tenha algum tipo de historia
compartilhada tera desenvolvido uma cultura.” (p.11)

Na visdo de Schein (2009), apesar de inUmeros conceitos sobre cultura nas
organizacdes se apresentarem como enriquecedores ao debate académico, mais
confundem o pesquisador do que esclarecem, principalmente se as definicbes forem
evasivas e seus usos inconsistentes. No propésito de apresentar seu formal e util
conceito sobre cultura, como ele mesmo coloca, considerando levantamento
realizado sobre as varias categorias (ver quadro 5) que descrevem a cultura a partir
de algo que é critico e comum a todas elas afirma que: “a idéia de que certas coisas

nos grupos sao compartilhadas ou assumidas em comum.” (p.12)
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Quadro 5 - Varias categorias usadas para descrever cultura

1. Regularidades comportamentais observaveis quando as pessoas interagem: a linguagem utilizada, as tradicdes e os
costumes que evoluem, os rituais empregados em uma extensa variedade de situagdes.

2. Normas do grupo: os padrdes implicitos e os valores que evoluem em grupos de trabalho.

3. Valores expostos: os principios e valores articulados e publicamente anunciados, que o grupo proclama estar
tentando atingir, tais como qualidade do produto ou lideranca em prego.

4. Filosofia formal: os principios ideolégicos e as politicas que guiam as agdes do grupo em relagdo aos acionistas,
clientes e outros stakeholders.

5. Regras do jogo: as regras implicitas para ser bem sucedido na organizacdo, os macetes que um recém chegado
deve aprender para ser aceito pelo grupo, o jeito que nés fazemos as coisas por aqui.

6. Clima: o sentimento que é gerado num grupo pelo layout fisico e 0 modo que os membros da organizag&o interagem
uns com os outros, com clientes ou estranhos.

7. Habilidades natas: as competéncias especiais que os membros do grupo demonstram ao realizar determinadas
tarefas e a habilidade de fazer coisas, que séo passadas de geracdo para geracdo sem necessariamente estarem
articuladas por escrito.

8. Habitos de pensar, modelos mentais e paradigmas lingiisticos: as estruturas cognitivas compartilhadas que guiam
as percepcles, pensamentos e linguagem usados pelos membros de um grupo e sé@o aprendidas pelos novos
membros no processo de socializagéo inicial.

9. Significados compartilhados: entendimentos emergentes criados por membros do grupo a medida que interagem
entre si.

10. “Metéforas raizes” ou simbolos de integragdo: formas pelas quais os grupos se desenvolvem, que podem ou néo ser
apreciadas conscientemente, mas estdo incorporados em edificios, layout dos escritérios e outros artefatos materiais
do grupo.

11. Rituais e celebracGes formais: maneiras pelas quais um grupo celebra eventos-chave que refletem valores
importantes ou “passagens” importantes dos membros, tais como promogao, conclus&o de projetos importantes.

Fonte: Schein (2004) adaptado pela autora.

Assim, Schein (2009) avanca na construcdo de seu argumento sobre cultura
quando “‘reconhece-se que a palavra cultura acrescenta varios outros elementos
criticos ao conceito de compartilhamento: estabilidade estrutural, profundidade,
extensdo e padronizagao ou integragao.” (p.12)

(1) Estabilidade Estrutural: entende-se que para algo se tornar cultural, além
de ser compartilhado com os integrantes do grupo, precisa ser reconhecido como
estavel. Schein (2009) afirma que “a cultura é dificil de ser mudada, porque os
membros do grupo valorizam a estabilidade no que ela fornece significado e
previsibilidade.” (p.13). Assim, a cultura promove equilibrio e estabilidade as a¢bes
do grupo.

(2) Profundidade: € a parte inconsciente para o grupo, sendo menos tangivel
e menos visivel que outros aspectos do grupo. Nota-se que 0 que esta mais
profundamente inserido ganha estabilidade.

(3) Extensédo: entende-se como elemento que uma vez desenvolvido, cobre
todo o funcionamento do grupo. Neste sentido, a cultura € universal e influencia
todos os aspectos de como a organizacao lida com sua tarefa principal, seus varios

ambientes e operagdes internas.
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(4) Padronizacgdo ou Integracdo: entende-se que esta caracteristica leva ainda
mais a estabilidade, tendo em vista que padroniza ou integra elementos em um
paradigma maior, ou como Schein (2009), afirma “[...] a cultura de algum modo
sugere que os rituais, o clima, os valores e 0s comportamentos vinculam-se em um
todo coerente; essa padronizacdo ou integracdo é a esséncia do que entendemos
por “cultura”. (p. 15)

Neste quesito, o autor destaca que a desordem ou a falta de sentido gera
ansiedade no grupo uma vez que devera trabalhar muito para reduzir a ansiedade
ao desenvolver uma visdo mais consistente e previsivel de como as coisas sao e
como deveriam ser.

Na visdo de Schein (2009) a cultura se forma a partir da aprendizagem
acumulada e compartilhada por determinado grupo, em especial nos niveis
comportamentais, emocionais e cognitivos do funcionamento psicoldgico de seus

membros. O autor chega a concluséo que:

A cultura de um grupo pode ser agora definida como um padrao de
suposi¢des basicas compartilhadas, que foi aprendido pelo grupo a
medida que solucionava seus problemas de adaptacdo externa e de
integracgdo interna. Esse padrdo tem funcionado bem o suficiente para
ser considerado valido e, por conseguinte, para ser ensinado aos
novos membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir-se
em relagdo a esses problemas. (p.16)

As suposicles implicitas e inconscientes revelam que lidam frequentemente
com aspectos fundamentais da vida: a natureza do tempo e do espaco, a natureza
humana e as atividades humanas, a natureza da verdade e como alguém a
descobre, a forma correta para o individuo e o grupo se relacionarem, a importancia
relativa do trabalho, da familia e do autodesenvolvimento, o papel apropriado dos
homens e das mulheres e a natureza da familia. Para Schein (2009), sdo essas as
suposi¢cdes que formam o contetdo central da cultura de uma organizacao.

Neste sentido, o autor coloca que nédo formamos novas suposi¢des acerca
dessas areas em cada grupo ou organiza¢do a gue nos vinculamos; o que ocorre é
que o individuo traz a sua aprendizagem cultural de grupos anteriores, de sua
educacao e de sua socializacdo em outros ambientes ocupacionais e “a medida que
0 novo grupo passa a compartilhar a mesma histéria, desenvolvera suposicoes

modificadas ou novas em areas criticas de sua experiéncia.” (SCHEIN, 2009, p.33)
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3.4.2 Dimensodes da Cultura

As suposicOes que um grupo desenvolvera, a partir de sua experiéncia,
modificando ou criando novas areas criticas é que irdo compor a cultura desse novo
grupo. De acordo com Schein (2009) para melhor compreender a articulagdo dessas
dimensdes culturais dos grupos, deverdo ser examinadas em primeiro lugar as
suposicoes basicas (adaptacdo externa e integracdo interna) e em seguida as
dimensdes mais profundas da cultura (a natureza do tempo e do espago, a natureza
humana, das atividades humanas, do relacionamento humano e a natureza da

verdade).

(1) Suposicdes béasicas (questdes de adaptacdo externa e integracao interna)

Uma definicdo formal de cultura organizacional pode apontar o que é cultura
de um ponto de vista estrutural, mas ndo esclarece qual o conteddo da cultura —
quais sao as suposicdes culturais. Schein (2009) apresenta as indagacoes: Que
tipos de questbes qualquer grupo enfrenta e que levam a suposi¢cdes culturais?
Colocando de outra forma, que fungdes criticas a cultura desempenha para o grupo?
Por que certas suposicdes culturais sobrevivem?

No intento de responder estas questbes, o autor destaca o modelo da
sociologia e da dinamica de grupo, que aplica a distincdo fundamental entre os
problemas de qualquer grupo de (1) sobrevivéncia e adaptacdo a seu ambiente
externo e de (2) integracdo de seus processos internos para assegurar a capacidade
de continuar a sobrevivéncia e se adaptar.

Desta maneira, apresenta que é preciso identificar as questées que qualquer
grupo enfrenta desde o momento de sua origem, passando pela maturidade e
chegando ao declinio. E, acrescenta que muito embora pareca dificil estudar as
origens e as fung¢des culturais nas unidades étnicas cuja histéria esta perdida na
antiguidade, ndo € de todo impossivel estudar esses assuntos em grupos,
organizacdes ou ocupacdes cuja historia e evolugcéo estédo disponiveis.

Schein (2009) esclarece que o processo de formacdo cultural de uma
organizacdo se assemelha ao processo de formacdo de um grupo, posto que a

esséncia verdadeira da consciéncia ou da identidade do grupo — os padrdes
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compartilihados de pensamento, crenga, sentimentos e valores que resultam da
experiéncia compartilhada e da aprendizagem comum - resulta no padrdo das
suposi¢cdes compartilhadas que se traduz na cultura desse grupo.

Deste modo, as questdes ou problemas de adaptacdo externa especificam,
basicamente, o ciclo de confronto que qualquer sistema deve ser capaz de manter
em relagdo a seu ambiente mutante. No Quadro 6 pode-se observar as principais
etapas de adaptacdo externa e de sobrevivéncia, que podem ser trabalhadas

simultaneamente pela organizacao:

Quadro 6 - Etapas de Adaptacdo Externa e de Sobrevivéncia

1. Missao e Estratégia: Obter entendimento compartilhado da misséo essencial, da tarefa principal e das
funcdes manifestas e latentes.

2. Metas: Desenvolver consenso sobre as metas, como derivadas da misséo essencial.

3. Meios: Desenvolver consenso sobre 0os meios a serem usados para atingir as metas, como estrutura
da organizacao, divisdo do trabalho, sistema de remuneracéo e sistema de autoridade.

4. Mensuracgéo: Desenvolver consenso sobre os critérios a serem usados ao mensurar quao bem o
grupo trabalha para atender as suas metas, tal como os sistemas de informacgéo e controle. Essa etapa
também envolve o ciclo de obtencéo das informacdes, de consegui-las no local correto da organizacédo
e interpreta-las, de modo que a agao corretiva apropriada possa ser adotada.

5. Correcdo: Desenvolver consenso sobre a terapia apropriada ou as estratégias reparadoras a serem
usadas se as metas ndo forem atingidas.

Fonte: Schein, 2009

E preciso considerar que o consenso sobre a Missdo essencial ndo garante
automaticamente que os membros do grupo terdo Metas comuns. Freqientemente,
a Missdo é entendida, mas ndo bem articulada. Para obter consenso sobre as
Metas, 0 grupo necessita de uma linguagem comum e suposi¢cdes compartilhadas
sobre as operacdes logisticas basicas pelas quais se passa do abstrato ou geral
senso de Missao para as Metas concretas de projetar, fabricar e vender um produto
ou servigo. (SCHEIN, 2009)

Na mesma dire¢do, 0 grupo ndo pode atingir suas Metas e atender a sua
Missdo a menos que haja um claro consenso sobre os Meios pelos quais essas
Metas serdo atingidas. Desse modo, os Meios que devem ser usados tém a ver com
0 comportamento diario, e, assim, podem requerer um nivel mais elevado de
consenso. Pode-se até possuir Metas ambiguas, no entanto, quando se espera que
algo aconteca, deve-se concordar sobre como estruturar a organizagdo, como

projetar, financiar, construir e vender os produtos ou servigos.
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Schein (2009) ainda acrescenta que quanto a etapa de Mensuracao inclui-se
0 que medir e como medir 0 que o grupo trabalha para atender as suas Metas. Essa
etapa também envolve o ciclo de obtencdo das informacfes, de modo que, se
necessario sejam tomadas as providéncias para adotar a adequada Correcéo se as
Metas forem atingidas.

E como coloca o autor, 0 modo como essas questdes de sobrevivéncia
externa sao trabalhadas influenciam as questdes de integracao interna do grupo (ver
Quadro 7). Assim sendo, as organizacdes como sistemas sociotécnicos, refletem
gue o modo de adaptagédo externa e a solucado dos problemas de integracao interna
sao interdependentes e interconectados.

Quadro 7 — Questdes de Integracédo Interna

=  Criar uma linguagem e categorias conceituais comuns. Se os membros ndo podem se comunicar e
se entender, por definicdo torna-se impossivel a formagéo de um grupo.

= Definir as fronteiras do grupo e os critérios de inclusao e exclusdo. O grupo deve ser capaz de se
definir. Quem faz parte e quem néo faz parte, e por quais critérios determinam-se uma filiacdo?

= Distribuir poder e status. Qualquer grupo deve determinar seu padrao bésico de organizacdo social,
seus critérios e regras sobre como os membros obtém, mantém e perdem poder. O consenso
nessa area é crucial para ajudar os membros a administrar sentimentos de ansiedade e agressao.

= Desenvolver normas de intimidade, amizade e amor. Qualquer grupo deve determinar as regras do
jogo para os relacionamentos entre os membros, entre os sexos, e sobre como a abertura e a
intimidade devem ser tratados no contexto de gerenciamento das tarefas da organizagdo. O
consenso nessa area € crucial para que 0s membros administrem os sentimentos de afeicdo e
amor.

= Definir e alocar recompensas e puni¢cdes. Qualquer grupo deve saber quais sdo seus
comportamentos heréicos e pecaminosos e deve chegar ao consenso sobre 0 que € recompensa e
0 que é punicao.

= Explicar o inexplicavel — ideologia e religiao. Qualquer grupo, como qualquer sociedade, enfrenta
eventos inexplicaveis que devem receber significado, de modo que 0os membros possam reagir a
eles e evitar a ansiedade de lidar com o inexplicavel e o incontrolavel.

Fonte: Schein, 2009

(2) Dimensdes mais profundas

Schein (2009) lembra que sua discussao sobre as dimensdes mais profundas
em torno das quais acredita que sdo formadas as suposicbes basicas
compartilhadas da cultura, sdo baseadas nos conceitos originalmente desenvolvidos
pelo socibdlogo Talcott Parsons (1951) e transformadas em um conjunto de valor por
Kluckhohn e Strodtbeck (1961) para fazer seu estudo comparativo classico de quatro

culturas norte-americanas.
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Para o autor, as suposicdes mais profundas no nivel das organizacées™®
podem ser vistas atraves:

a) Da Natureza da Realidade e da Verdade: sdo suposicfes compartilhadas

gue definem o que é real e 0 que nado é, o que é fato no ambito natural e no ambito
da sociedade, como a verdade é finalmente determinada e se ela é revelada ou
descoberta.

b) Da Natureza do Tempo e do Espaco: englobam as suposi¢cdes que definem

0 conceito béasico do tempo no grupo, como o tempo € definido e mensurado,
quantos tipos de tempo h& e sua importancia na cultura, bem como as questdes
sobre 0 espaco e sua distribuicdo, como esta alocado, seu significado simbdlico em
torno da pessoa e seu papel na definicdo dos aspectos dos relacionamentos.

c) Da Natureza da Natureza Humana: define o que significa ser humano e que

atributos humanos sdo considerados intrinsecos e conclusivos. Nesta suposicao,
Schein (2009) sugere questdes: a natureza humana é boa, mé ou neutra?

O autor argumenta com as teorias sobre a Motivacdo Humana, citando
Maslow (1954) e McGregor (1960), para ilustrar qudo importante essa suposicao se
faz no sentido de como a organizacéo percebe e lida com as pessoas.

d) Da Natureza da Atividade Humana: define qual a postura correta para 0s

seres humanos reagirem em relacdo ao seu ambiente na base dos pressupostos
anteriores sobre a realidade e a natureza da natureza humana. Nesta suposicao,
pode-se perguntar: o individuo deve ser ativo, passivo ou fatalista frente as
situacdes?

e) Da Natureza dos Relacionamentos Humanos: definem qual a maneira certa

das pessoas se relacionarem umas com as outras. As perguntas desta suposicao
sdo: A vida é cooperativa ou competitiva; individualista, cooperativa ou comunitaria?
Qual é o contrato psicolégico apropriado entre empregados e empregadores? A
autoridade deve estar baseada na tradi¢do, no carisma ou na lei?

Este conjunto de questdes e dimensbes que foram analisadas por Schein
(2009) constitui um tipo de grade segundo a qual se pode mapear uma determinada

cultura organizacional, no entanto nem todas as dimensdes sao igualmente salientes

' N&o se constituiu objeto deste trabalho, aprofundar as questdes filoséficas discutidas pelas Ciéncias Humanas que estudam
com profundidade as questdes da natureza humana e seus desdobramentos. A perspectiva aqui adotada esta no ambito das
organizagBes e muito mais a titulo de esclarecimento da teoria de Schein sobre Cultura Organizacional do que uma leviana
apropriacdo dos constructos para embasar o trabalho.
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ou importantes em uma dada cultura, tendo em vista que elas interagem para formar
um tipo de padréao ou paradigma.

Embora Schein (2009) ndo centre suas pesquisas em Tipologias Culturais, o
autor argumenta que o cientista que tem o propoésito de estudar o comportamento
humano nas organizagOes, lideranga e cultura organizacional deve utilizar ou
desenvolver categorias Uteis para ajudar a dar sentido ao que observa.

Sobre vantagens e desvantagens da abordagem a partir das tipologias, o

autor afirma que

A vantagem de tais tipologias e teorias que nos permitem postular é
gue elas tentam ordenar uma grande variedade de diferentes
fendbmenos. A desvantagem e 0 perigo € que elas sdo tdo abstratas,
gue nado refletem adequadamente a realidade de determinado
conjunto de fendmenos que estdo sendo observados. Nesse sentido,
as tipologias podem ser (teis quando tentamos comparar muitas
organizagdes, mas podem ser inlteis se estivermos tentando entender
uma organizacéo especifica. (SCHEIN, 2009, p.178)

Assim apresenta as Tipologias Intraorganizacionais argumentando que a mais
Obvia delas € a distincao entre trabalho administrativo e trabalho horista ou
mensalista. Para o psicologo, essa distincdo se traduz em quem os que administram
e 0s que fazem o trabalho diario, ou seja, onde quer que o0 grupo esteja se tornarao
unidades culturais — comando e comandados.

Outro aspecto também discutido por Schein (2009) é a questdo de que essas
unidades culturais podem estar em conflito ou em oposicdo, caracterizando as
empresas como base nas Teorias X e Y de McGregor®®, em que os trabalhadores
tanto podem ser vistos como dedicados e esforgcados, como aqueles que fardo o
minimo possivel.

A terceira observacdo quanto as tipologias intraorganizacionais é a que se
baseia numa combinacdo da tarefa a ser feita e dos grupos de referéncia
ocupacional envolvidos. Se referindo a essa tipologia, o autor destaca que a mesma
pode ser classificada como subculturas genéricas que qualquer grupo ou

organizacao necessita para sobreviver.

® As Teorias X e Y de McGregor tém sido amplamente utilizadas em estudos e pesquisas sobre Desenvolvimento
Organizacional. McGregor (1960) discute que por detras de cada decisao administrativa existem hipéteses acerca da natureza
fundamental do homem. Estas hipéteses determinam os progndsticos que fazemos acerca da capacidade das pessoas. O
autor entdo distingue dois grandes conjuntos de hipdteses e as designa com rétulos ndo emocionais: “Teoria X” e “Teoria Y”. A
diferenca entre as duas teorias reside em que enquanto a Teoria X € tradicional e autocratica por natureza, a Teoria Y pode ser
autocratica e participativa. Consultar: McGREGOR, D. The Human Side of Enterprise. New York: McGraw-Hill, 1960.
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Neste sentido, o autor relata que “O problema é que, em muitas organizagdes,
essas subculturas estdo em conflito, causando uma organizagcdo menos efetiva do
que poderia ser.” (SCHEIN, 2009, p.184). Séo elas:

(1) Cultura da Operacado (baseada na organizacdo) - uma organizacao tem
uma tarefa a ser desempenhada e o conjunto de pessoas que executa o trabalho é
qgue forma esta cultura operacional,

(2) Cultura da Engenharia (baseada na comunidade global) - a organizacéo
possui um conjunto de pessoas que devem projetar produtos e estes se preocupam
com inovacao e tecnologia para a empresa a partir de sua referéncia ocupacional,

(3) Cultura Executiva (baseada na comunidade global) - a organizacdo deve
sobreviver economicamente para executar sua tarefa primaria. A tarefa de
sobrevivéncia da empresa recai sobre o grupo executivo, cuja tarefa fundamental é
garantir que a organizagéo sobreviva e continue efetiva.

Ao separar as culturas tratando-as como “ocupacionais” destaca-se que o
conjunto de cada uma delas € valida e necessaria para as organizacdes
permanecerem efetivas. Para Schein (2009) é necessario alinhar as metas das trés
subculturas: focar em fazer o trabalho, permanecer inovador pra lidar com mudancas
€ permanecer economicamente saudavel, acrescentando que “Quando uma dessas
subculturas torna-se dominante, a organizagdo nédo pode sobreviver’. (SCHEIN,
2009, p.187)

3.4.3 Relevancia e Considera¢des a Schein

A opcéao por aplicar os conceitos de Edgar Schein a essa pesquisa se deve
principalmente a riqgueza de sua definicdo, onde o inconsciente é contemplado na
analise da cultura dos grupos além da amplitude e aceitacdo de seu trabalho. Freitas
(1991), que apresenta um amplo levantamento da bibliografia sobre cultura

organizacional, destaca que o conceito de Schein é dos mais ricos:

Percebemos em Schein a preocupagdo de ir além dos
comportamentos observaveis e dos valores que podem ser
justificados conscientemente. Ainda que admita importancia
desses elementos, ele privilegia a forca dos pressupostos
subjacentes, que s&o tipicamente inconscientes e 0s que
realmente determinam como os membros de um grupo percebem,
pensam e sentem (FREITAS, 1991, p. 07).
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Ainda em relacao a relevancia de Schein, Bertero (1992) diz que “o trabalho
mais amplo e ambicioso em termos de analise cultural € o de Edgar Schein”. (p. 37)
Também é significativo que diversos textos remetam ao seu referencial, seja como
embasamento de trabalhos (FLEURY, 1992), seja por sua inclusédo e citacdo como
exemplo de perspectivas em revisdes da literatura (FROST, 2001; FREITAS, 1991),
seja, ainda, como parametro para critica e estabelecimento de visdes contrérias
(AKTOUF, 1996).

Na revisdo da literatura encontram-se tanto aqueles que se identificam e
reconhecem a importancia do trabalho de Schein para o estudo da Cultura nas
OrganizacBes, como também se percebem as criticas tanto favoraveis como
desfavoraveis aos seus constructos.

Em Moreira (2005) encontra-se uma analise sobre as principais criticas que
sao feitas a abordagem de Schein. A principal se reflete em sua conceituacéo sobre
o partilhar de um paradigma cultural entre todos os membros da organizacdo, que
tendem a encobrir a possibilidade de ambiglidades e conflitos. Outra critica
significativa diz respeito a uma dose de otimismo de Schein em relacdo a
possibilidade de intervencéo sobre a cultura. Segundo o autor, tais criticas parecem
bastante relevantes, mas até certo ponto fazem caricatura do trabalho do autor,
desconsiderando as nuances apresentadas por ele.

Na opinido de Motta (1999), como a cultura é definida como um conjunto de
pressupostos basicos inconscientes, ela deveria receber atencdo da abordagem
psicanalitica, no entanto o autor critica que Schein desenvolve sua teorizacdo a
partir de outras perspectivas tedricas ignorando a contribuicdo e a riqueza que a
Psicandlise poderia agregar ao seu trabalho.

O argumento do professor é que a Psicandlise deve ser o melhor caminho
para se estudar as organizacdes explorando seus processos inconscientes e lidando
com 0s aspectos menos visiveis e mesmo excluidos das organizagoes.

Mesmo Schein (1990) propondo uma analitica versdo do estudo da cultura
organizacional que leva em conta a cultura como um processo de socializacdo de
valores e de formas de ser organizacionais ele segue um modelo teérico que se
pode situar entre uma orientacdo construtivista (no sentido de que enfatiza que o

comportamento € aprendido) e uma orientacdo interacionista-simbdlica (no sentido
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7

de que € na interagcdo entre pessoas que se estabelecem as regras de
comportamento aprendidas).

Segundo as perspectivas propostas por Frost, a abordagem de Schein estaria
de acordo com a perspectiva integrativa, na medida em que trabalha com valores
constantes, clareza e onde os conflitos s&o vistos como auséncia de uma cultura
organizacional. (FROST at al, 1991)

De acordo com a soci6loga Maria Tereza Fleury (1989), as proposicdes de
Schein encontram-se em consonancia com a Postura do Clinico ou Terapeuta, a
autora considera a abordagem do Psicélogo referenciada como a leitura sobre
cultura organizacional que tem balizado os estudos sobre o tema na
contemporaneidade.

Outras referéncias, ndo menos importantes, também sdo encontradas nos
estudos de Schein (1990) que apontam significativas contribuicbes do estudo da

cultura para a psicologia organizacional, como ele mesmo cita:

A cultura passara a ser um conceito cada vez mais importante para a
Psicologia Organizacional. Sem esse conceito, ndo nos seria possivel
compreender a mudanca e a resisténcia a mudanca. Quanto maior o
nosso empenho em ajudar as organizagbes a desenhar as suas
estratégias fundamentais, particularmente na &rea de recursos
humanos, tanto mais importante sera poder ajudar as organizacdes a
decifrar as suas proprias culturas. (SCHEIN, 1990).

Como colocado anteriormente, utilizar Schein como referéncia em termos de
conceituacdo de cultura organizacional ndo implica que se tomara apenas seu
trabalho na construcdo do embasamento tedrico da pesquisa, que tem a intencao de
ser multidisciplinar e interdisciplinar, quando também interage com a Sociologia e
com a Antropologia na construcdo de referencial.

Mesmo que a postura metodolédgica escolhida, por exemplo, ndo siga o rigor
da postura clinica que Schein defende, item que devera ser detalhado no préximo
capitulo, o que se refere a sua definicdo de cultura organizacional, pouco se tem a

ressalvar, e € a ela que se remete no decorrer deste trabalho.



119

4. CAPITULO Ill: DECIFRANDO A CULTURA ORGANIZACIONAL NUMA
RELACAO PUBLICO-PRIVADA

A primeira parte deste capitulo apresenta as op¢des metodoldgicas utilizadas
para alcancar os objetivos e responder as questbes norteadoras do trabalho, além
do delineamento da pesquisa, selecdo da amostra, instrumentos de coleta e andlise
de dados como também validade, confiabilidade e limitacdes do estudo. A segunda
parte analisa e discute os resultados do estudo a luz da abordagem de Schein sobre
Cultura Organizacional, bem como apresenta e discute a entrevista com o Professor

Luiz Borges sobre Parcerias Publico-Privadas.

4.1. O modus operandi com inspiracdo etnogréafica®

Para caracterizar o método cientifico de realizacdo da pesquisa € preciso
entender, como Vergara (2007) aponta, que: “método € um caminho, uma forma,
uma légica de pensamento.” (p.12). Ele, portanto descreve como grandes métodos:
hipotético-dedutivo, fenomenoldgico e dialético. Entre estes, o método que melhor se
adéqua a esta pesquisa, de acordo com o que é apresentado pelo autor é o

fenomenoldgico, sendo aquele que:

opde-se a corrente positivista, para afirmar que algo sé pode ser
entendido a partir do ponto de vista das pessoas que o estdo vivendo
e experimentando; [...] Na visdo de Husserl (1950), o mestre da
fenomenologia, é préprio do método o abandono, pelo pesquisador,
de idéias preconcebidas. (VERGARA, 2007, p.13)

Em razado de se estudar o tema cultura organizacional optou-se por aplicar o
método da etnografia, que aqui estd sendo chamado de inspiracdo etnografica.

Sobre a escolha deste método, refor¢a Vergara (2007):

Etnografico € o método que, apropriado da Antropologia, exige do
pesquisador contato direto e prolongado com seu objeto de estudo.
Vale-se, predominantemente, da observacdo participante e da

*! Pela sua propria natureza, este estudo ndo se pode furtar de aplicar a Etnografia de Geertz; no entanto, a nossa opgao em
utilizar o termo “inspiragdo” etnografica, se justifica pela intengdo de nos aproximarmos da riqueza da descricdo densa do
autor, que muito embora se entenda a importancia e destaque, temos a ciéncia de que seria necessario maior tempo para
alcancar todos os requisitos da metodologia.
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entrevista ndo estruturada para obter dados sobre pessoas, espagos,
interacdes, simbolos e tudo 0 mais que interessar a sua investigacao.
Embora parta de algum referencial te6rico, o pesquisador ndo é a ele
escravizado. Confronta teoria e pratica o tempo todo e vai
reconstruindo a teoria. (p.14)

Para definir o tipo de estudo, utilizou-se a definicAo da metodologia de
Vergara (2007) em que séo apresentados 0s tipos de pesquisa quanto aos meios e
guanto aos fins, bem como para identificacdo da populagéo, amostra e selecdo dos
sujeitos. (grifo nosso).

O estudo versou sobre a cultura organizacional e identidade da ATP
Engenharia, uma empresa de consultoria parceira do setor publico na elaboracgéo e
fiscalizacdo de obras de infra-estrutura. Portanto, quanto aos fins a pesquisa se
caracteriza como descritiva e explicativa. Descritiva porque investigou as
caracteristicas de uma cultura especifica e explicativa porque trabalhou para tornar a
cultura inteligivel, ou seja: “[...] esclarecer quais fatores contribuem, de alguma
forma, para a ocorréncia de determinado fenémeno”. (VERGARA, 2007, p.47)

Ainda reportando esse autor anunciamos que as estratégias utilizadas
classificam-se como estudo de caso, viabilizado pela pesquisa de campo, anélise
documental e bibliografica, quanto aos meios de investigacao.

Estudo de caso, pois a cultura organizacional da ATP pode ser considerada
um fendmeno contemporaneo inserido na realidade. E, como sustenta Yin (2005),
estudo de caso se aplica as situacbes onde o foco se encontra em fenémenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real, principalmente quando
os limites entre o fendbmeno e o0 seu contexto ndo estao claramente definidos.

Voltando-se para a averiguacao dos fenbmenos ocorridos nas organizagoes,
a contribuicdo de Fleury (1992) acerca da investigacdo da cultura organizacional
deve ser analisada. A autora, discutindo questbes metodolégicas sobre o tema,
acredita ser possivel distinguir trés tipos de postura do pesquisador:

1) A Postura Empiricista: uma postura que adota o diagndstico de clima

organizacional, através de questionarios para apreender os padrées culturais de
uma organizacgdo, ou seja, uma proposta mais simplista.

2) A Postura do Antropdlogo: o antropélogo aproxima-se da realidade social a

ser investigada com um quadro de referéncias teoricas formulado previamente. No
processo de pesquisa, que o leva a mergulhar na vida organizacional, este modelo

conceitual € constantemente questionado e suas categorias reformuladas.
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3) A Postura do Clinico ou Terapeuta: se no caso anterior o objetivo primeiro

da pesquisa era responder a questdes colocadas pelo pesquisador, neste caso a
demanda parte da propria organizacdo. Esta postura, parte também de um modelo
conceitual que orienta sua metodologia de intervencado, o pesquisador/consultor tem
por objetivo primeiro ajudar a organizacdo cliente, diferindo-se do antropélogo
organizacional, que visa, antes de tudo, ao avan¢co do conhecimento cientifico.
(FLEURY, 1992).

Neste trabalho adotou-se a postura mais préxima do Antropologo, posto que
munido de um modelo tedrico a pesquisadora aproximou-se da organizacdo para
observa-la. Como neste estudo de caso o0 pesquisador € quem buscou a
organizacdo, negociando sua concordancia para que fosse estudada, ndo se
identificaria com a perspectiva clinica por completo, o que nédo impede que ocorra
uma eventual contribuicdo no sentido de que a empresa podera ganhar elementos
adicionais de reflexdo, para um processo de auto-conhecimento.

Esta discussédo implica refletir com Vergara (2007) quando ele argumenta que
“todo método tem possibilidades e limitagdes” (p.61) e lembra que o pesquisador
deve apontar as limitacdes do método escolhido, justificando sua escolha como a
mais adequada aos propdésitos da investigacao.

Optou-se por uma pesquisa de natureza qualitativa, que se julga mais
apropriada quando se faz necessario um aprofundamento no mundo dos
significados e das relac6es humanas (SCHEIN,1991; MINAYO e SANCHES,1993). A
pesquisa qualitativa mais coerente com as raizes antropolégicas do conceito de
cultura organizacional tem sido a abordagem etnografica, defendida com o uso da
técnica de pesquisa participante.

Por se tratar de fendbmeno complexo e com aspectos inconscientes, como
coloca Fleury (1992), acredita-se que as técnicas quantitativas mostrem-se mais
simplistas e menos adequadas, podendo correrem 0 risco de resultar em leviana
superficialidade quando utilizadas sem a complementacéo das técnicas qualitativas.

Apesar da metodologia de Schein, considerada de vertente clinica, ter sido
desenvolvida pressupondo que a organizacdo demandou a intervencdo do
pesquisador-consultor, e que por essa razao tem ampla liberdade de atuacéo e goza
de grande aceitagdo, colaboragédo e interesse das pessoas, que querem ser

ajudadas, pensa-se, contudo, que seja possivel utilizar o cerne de sua concepc¢ao



122

metodoldgica, com alguns ajustes, dentro de uma postura etnogréafica, também
defendida por ele (SCHEIN, 1990).

No intuito de aplicar a etnografia e buscar os niveis da cultura da empresa a
partir da leitura de Schein, resume-se abaixo o0 modelo de trabalho de campo que foi
utilizado:

1. Observagéo direta e participante dos artefatos visiveis e crengas e valores

assumidos pelo grupo (no periodo de Fevereiro/2009 a Junho/2010);

2. Levantamento de dados sobre politicas e praticas de recursos humanos,
processos de comunicacgao, através de entrevistas e analise documental;
Entrevistas e andlises documentais com base nas suposi¢oes;

Encerrado o trabalho de campo na empresa, realizacdo de analise dos
dados colhidos em funcdo das categorias analiticas dos niveis de cultura

apresentados no capitulo Il deste trabalho.

Percebe-se que o tempo dedicado a pesquisa viabilizou o enfrentamento da
tarefa complexa e intensa de aplicar a inspiracdo etnografica, principalmente, como

aponta Geertz em sua obra Interpretacdo das Culturas:

Fazer a etnografia € como tentar ler [...] um manuscrito estranho,
desbotado, cheio de elipses, incoeréncias, emendas suspeitas e
comentarios tendenciosos, escritos ndo com 0S sinais convencionais
do som, mas como exemplos transitérios de comportamento
modelado. (GEERTZ, 1989, p.7)

Ademais, como argumenta Geertz (1989), o pesquisador deverd com sua
experiéncia e com as ferramentas preparatérias de etnégrafo buscar o melhor

resultado dos dados coletados na pesquisa:

Se a etnografia € uma descricdo densa e os etnégrafos sdo aqueles
que fazem a descrigdo, entdo a questdo determinante para qualquer
exemplo dado, seja um diario de campo sarcastico ou uma monografia
alentada, do tipo Malinowski, é se ela separa as piscadelas dos tiques
nervosos e as piscadelas verdadeiras das imitadas. (GEERTZ, 1989,
p.12)

Para o estudo dos processos sociais, como aponta Sato e Souza (2001) é
necessario conhecer o contexto material no qual as interacées se dinamizam — a

organizacao - e, nesse sentido, a observacdo direta e a observacado participante
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mostram-se como ferramentas importantes, j& que as expressdes das pessoas sao
contextualmente referidas. Desta forma, além destas, o emprego de técnicas como
entrevistas e conversas informais, num contexto contemporaneo e real, como fala
Yin (1990), tem se mostrado fértil.

A abordagem etnogréfica tem se mostrado importante instrumental no sentido
de compreender como as pessoas coletivamente constroem e dinamizam processos
sociais, como a subjetividade se expressa, como atribuem significado as situacoes
sociais que ganharam uma organizacao formalmente constituida (SATO e SOUZA,
2001).

Dupuis (1996) corrobora com a mesma opinido de Sato e Souza (2001) sobre

a etnografia com método e coloca:

[...] o método etnografico € a contribuicdo essencial da antropologia
para as ciéncias da organizacdo, bem como para as demais ciéncias
humanas em geral. Os antropdlogos sustentam a necessidade de
observar diretamente, no local, e durante periodos prolongados, as
acoes de um grupo humano.[...] Assim, para compreender ndo apenas
a cultura organizacional, mas também outros aspectos da vida em
organizacdes, é preciso utilizar uma abordagem etnografica. (p.247)

Pela natureza do método, a etnografia inclui a presenca do pesquisador em
campo. Sobre a postura do pesquisador em relagcdo ao objeto, Malinowski (1986) a
partir de seus questionamentos sobre a validade das informacfes de informantes
nativos como um observador proximo, prope um pesquisador mais ativo, mais
participante que observador. Existe uma série de relatos que contam detalhes da
presenca e atuacdo do intérprete ou do informante, como figuras indispensaveis ao
trabalho de campo, mas que exigem certos cuidados e atencao do pesquisador.

Para Schein (2009) em sua abordagem clinica deve ser encontrado um
“nativo”, no dizer de Schein, um “insider” que ajude o pesquisador a explorar o
significado das “surpresas” por meio do uso de categorias teodricas dos pressupostos
basicos e dos problemas adaptativos de sua abordagem, incluida como etapa na
investigacdo da cultura da empresa.

Sobre a distancia ou aproximacdo do pesquisador com o0 objeto a ser
estudado, Geertz (1997) chama a atencdo a partir da experiéncia do Diario de

Malinowski que:
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Limitar-se a conceitos de experiéncia proxima deixaria o etnografo
afogado em miudezas e preso em um emaranhado vernacular.
Limitar-se aos de experiéncia-distante por outro lado, o deixaria
perdido em abstracdes e sufocado com jargdes. A verdadeira questao
— a que Malinowski levantou ao demonstrar que, no caso de ‘nativos’,
nao é necessario ser um deles para conhecer um — relaciona-se com
0s papéis que os dois tipos de conceitos desempenham na andlise
antropoldgica. (p.88)

Aktouf (1996) em sua critica as abordagens a Cultura Organizacional e aos

resultados propostos pelas diferentes correntes, defende que:

Porém, o método empregado — observacao participante — ao permitir
compartilhar com as pessoas o que elas vivem, permite também, com
0 tempo, penetrar com maior profundidade no que é realmente vivido
e nas convicgoes, intengdes e experiéncias das pessoas. Assim, nao
sa0 0s casos que sao aberrantes; € 0 método empregado que permite
captar elementos que, de outra forma, passariam desapercebidos, e
extrair as ambivaléncias da vida organizacional. (AKTOUF, 1996,
p.59)

A situacdo da pesquisa sobre cultura organizacional na ATP Engenharia,
como aqui ja apresentado, utilizou a inspiracdo etnografica como método e permitiu
a observacdo participante da pesquisadora que interage no locus do estudo. No
entanto, é importante esclarecer que nao apenas esse tipo de coleta de dados como
também os demais intentos do trabalho de campo contam com a constante tenséo
do pesquisador em razdo do risco de identificacdo total com a problemética e o
conflito de assegurar objetividade na coleta de dados.

Por se tratar de um estudo de caso, o processo de coleta de dados, como

argumenta Gil (1996), nestas circunstancias:

[...] € mais complexo que o de outras modalidades de pesquisa. I1sso
porque na maioria das pesquisas utiliza-se uma técnica basica para a
obtencdo de dados [...] J& no estudo de caso utiliza-se sempre mais
de uma técnica. Isso constitui um principio basico que néo pode ser
descartado. [...] dessa maneira é que se torna possivel conferir
validade ao estudo, evitando que ele fique subordinado a
subjetividade do pesquisador. (p.140)

Neste ponto, Robert Yin (2005) assinala uma lista basica de habilidades
exigidas do pesquisador em um estudo de caso. O pesquisador deve: ser capaz de
fazer boas perguntas e interpretar as respostas; ser um bom ouvinte sem se

contaminar com suas ideologias e preconceitos; ser adaptavel e flexivel para encarar
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situacOes adversas como oportunidades; ter uma nocgdo clara das questdes que
estdo sendo estudadas; ser imparcial em relacdo a nogdes preconcebidas, incluindo
aguelas que se originam de uma teoria.

Ademais, destaca-se que este estudo ndo intencionou realizar projeto de
intervencdo na empresa pesquisada, apresentando proposi¢cdes ou modelos através
de formulas mirabolantes para solucionar problemas identificados na pesquisa, seus
fins se destinaram puramente a contribuicbes com outros estudos académicos,
assim como pela possibilidade de, em se tornando referéncia, implicar melhoria da
gestao publica a partir de sua contribuicédo.

Também néo se teve a intencdo de realizar entrevistas em toda sede da ATP
em Recife, tampouco nas unidades e/ou contratos da ATP pulverizados em
praticamente todo territorio nacional.

Neste aspecto € importante apresentar as dificuldades que foram enfrentadas
com relacdo ao método, para abordar o individuo no contexto do trabalho. Tentou-se
trabalhar esses aspectos do ponto de vista fenomenoldgico, ou seja, € preciso estar:
“Atentos ao carater da fenomenologia como conhecimento que busca estudar nao
puramente o ser, nem puramente a representagao ou aparéncia do ser, mas o ser tal
como se apresenta no préprio fendbmeno [...]" (PAIVA, 2004, p.147).

Sabia-se desde o inicio, os desafios e as limitacbes que se tinha pela frente e
como coloca Geertz (1989) praticar etnografia ndo € somente estabelecer relagdes,
selecionar informantes, transcrever textos, levantar genealogias, mapear campos,
manter um diario, e assim por diante. O autor diz que ndo sdo as técnicas e
processos determinados, que definem o empreendimento: “O que define é o tipo de
esforgo intelectual que ele representa: um risco elaborado para uma ‘descricao
densa’." (GEERTZ, 1989, p.4).

Desta maneira, buscou-se pesquisar o fendbmeno a partir da compreensao de
conceitos, consideracdes, visbes e documentos que exploram de maneira profunda
o significado do tema. Procurou-se investigar, dentro do espaco de tempo que
dispbs para realizacdo da tarefa de estudar a cultura de uma organizacgéo, inspirado
nessa descricdo densa, defendida por Geertz (1989), analisar a cultura da citada
organizacao.

No tocante a validade do estudo, registra-se que foi aplicada a triangulacéo,
gue é recomendada nas pesquisas sobre cultura (SCHEIN 1991; FLEURY, 1997)
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tendo sido utilizadas diferentes técnicas de coleta e interpretacdo de dados, como a
observacéo, entrevistas e analise documental.

Para ilustrar a validade de uma pesquisa de campo, pode-se considerar aqui,
0 que Malinowski (1978) dizia sobre realizar etnografia se colocando entre os
nativos, adaptado a uma perspectiva organizacional, quando categérico afirma sobre
0s trés principios metodologicos do trabalho de campo:

[...] em primeiro lugar, é légico, o estudioso deve ter obijetivos
verdadeiramente cientificos e conhecer os valores e critérios da
moderna etnografia. Em segundo lugar, deve criar condicbes
adequadas para o trabalho, o que significa viver realmente entre os
nativos, longe dos outros brancos. Finalmente, deve aplicar certos
métodos especiais de coleta, manipulacdo e registro de dados.
(MALINOWSKI, 1978, p.29-30)

Embora Schein (2009) considere que apenas um processo de investigacao
conjunta e interativa entre pesquisador e informantes seja capaz de revelar os
pressupostos fundamentais que caracterizam a cultura de uma determinada
organizacdo, tentou-se utilizar a etnografia em conjunto com a equiparacdo da
teoria, ou seja, a pesquisadora foi ao campo com o olhar, ouvir e perceber
antropolégico e sustentada em principios de observacdo da Psicologia, o que
enriqueceu a proposta multidisciplinar da pesquisa.

Enfatizando as diferencas entre os métodos etnografico e clinico, Freitas
(1991) esclarece as distingdes acerca da atuacdo do estudioso, assinalando que a
relacdo entre pesquisador e pesquisado no método clinico é bem diversa quando
comparada ao método etnogréfico, tendo em vista que, neste caso, a demanda parte
da prépria organizacdo. Neste sentido, a relagcdo esta mediada por um contrato
psicolégico que leva a organizacdo a se abrir e a colocar a disposicdo do
pesquisador dados e informacdes de diversas naturezas, dificilmente acessiveis a
qualquer outra pessoa.

A funcédo primeira do método clinico € prover insights sobre a organizacao e
como esta pode ser ajudada. Difere, portanto, do projeto de investigagao de cunho

mais académico, cujo objetivo primordial € o avan¢o do conhecimento cientifico.

Coleta de Dados
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Como apresentado, neste estudo de caso, além da pesquisa de campo, foi
utilizada a pesquisa bibliografica e documental. E, considerando o que coloca Yin
(2005), as evidéncias para um estudo de caso podem vir de seis fontes distintas:
documentos, registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacao
participante e artefatos fisicos.

Neste sentido, como aponta Vergara (2007), a pesquisa de campo é a
investigacdo empirica realizada no local onde ocorre o fenbmeno ou que dispde de
elementos para explica-lo. Podendo incluir entrevistas, aplicacdo de questionarios,
testes e observacgao participante ou néo.

Os instrumentos utilizados para coleta de dados foram: observacao
participante, consulta a documentacédo da empresa, bem como de entrevistas semi-
estruturadas (Apéndice B e C) relativas a cultura organizacional.

Ainda quanto a este aspecto, é importante destacar que o trabalho de campo
etnogréfico utilizou trés elementos fundamentais para coleta de dados: o olhar, o
ouvir e o escrever. E como Roberto Oliveira (1998) destaca no seu livro intitulado O

Trabalho do Antropdlogo: olhar, ouvir, escrever:

Se o0 olhar e o ouvir constituem a nossa percepcédo da realidade
focalizada na pesquisa empirica, 0 escrever passa a ser parte quase
indissociavel do nosso pensamento, uma vez que o ato de escrever é
simultaneo ao ato de pensar. (OLIVEIRA, 1998, pp.15-16)

Em fungdo da pesquisa ter ocorrido em ambiente empresarial e o0s
respondentes serem empregados da empresa, por questdes éticas, foi preservada a
identidade dos mesmos. Este é um aspecto de alta relevancia ética, como coloca Gil
(1996), por tratar-se de um dos dilemas dessa natureza em coleta de dados nos
estudos de campo. Neste trabalho os respondentes foram informados deste quesito,
a partir de documento redigido com esse fim: o Termo de Consentimento Livre

Esclarecido (Apéndice A).

Inventario de Fontes

Como colocado por Yin (2005) o estudo de caso deve se valer de fontes

distintas no intuito de promover a validacdo e confiabilidade do estudo. Segundo Yin,



128

sdo fontes do estudo de caso: documentos, registros em arquivos, entrevistas,

observacéo direta, observacéo participante e artefatos fisicos.

No estudo de caso da ATP, as fontes de dados foram em sua totalidade, as

sugeridas por Yin:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Documentos: levantamento realizado sobre a empresa através de
documentos administrativos como relatério sobre gestdo de pessoas, e
mesmo via internet através de noticias em informativos e jornais sobre
servicos da empresa;

Registros em Arquivos: realizado através da pesquisa de documentos da
empresa em meio fisico e magnético como: programa de integracdo para
novos funcionarios (contendo estrutura organizacional, areas de atuacao
geografica, manual do funcionario); politicas de recursos humanos; quadro de
funcionarios; quadro de clientes entre outros;

Entrevistas semi-estruturadas: realizadas a partir de dois roteiros de
investigacdo, um deles preparado para os profissionais do corpo
estratégico/executivo (Apéndice B) e outro para média geréncia e operacional
da organizacéo (Apéndice C);

Observagéao direta: incluem a observacao de reunibes, treinamentos, espaco
fisico de trabalho, ressalta-se que este item é condicdo para a analise da
cultura da empresa a partir da abordagem tedrica utilizada (Schein);
Observacdo participante: realizadas a partir da participacdo ativa do
pesquisador em reunides, ao ministrar treinamentos ou orientagcdes aos
profissionais envolvidos no estudo sobre atividades da area de atuacdo da
pesquisadora;

Artefatos fisicos: ndo menos importante que as demais fontes, algumas fotos
dos projetos da empresa sdo evidenciados muito mais a titulo de ilustracédo
neste estudo (Anexo IV).

Para utilizar os beneficios das fontes de evidéncias, Yin (2005) recomenda

trés principios: (1) utilizar varias fontes de evidéncia, ou triangulacdo de dados — o

estudo combina entrevistas e observacao participante; (2) criar um banco de dados

para o estudo de casos — a maneira de organizar e documentar os dados coletados;

e (3) manter o encadeamento de evidéncias — consiste em permitir a um observador

externo siga a origem de qualquer evidéncia.
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Cenario e Amostra

O cenario da pesquisa diz respeito as consultorias de engenharia brasileiras
que prestam seus servicos ao setor publico no pais. Neste sentido, para andlise do
modelo teédrico, foi proposto estudar a cultura de uma empresa privada que se
relaciona diretamente com setor publico. Mesmo com a ponderacdo de Geertz de

que:

O lécus do estudo ndo é o objeto do estudo. Os antropélogos néo
estudam as aldeias (tribos, cidades, vizinhancas...), eles estudam nas
aldeias. Vocé pode estudar diferentes coisas em diferentes locais, e
algumas coisas [...] podem ser melhor estudadas em localidades
isoladas. Isso ndo faz do lugar o que vocé esta estudando. [...] eu lutei
com as mesmas guestdes com gue outros cientistas sociais lutaram
em lugares mais centrais [...] € chegamos quase que a mesma
concluséo. (GEERTZ, 1989, p.16)

A opcao de estudar a ATP Engenharia, se deu em funcdo de a mesma
apresentar caracteristicas relevantes ao desenvolvimento do trabalho, como o fato
de atuar em nivel nacional e internacional. Além de outro fator de identificacdo desta
empresa se destacar como campo do estudo foi 0 acesso ao l6cus da pesquisa, pois
a pesquisadora atua profissionalmente na organizacdo, o que facilitou a questao do
“livre transito”, imprescindivel ao trabalho etnografico.

Como Vergara (2007) esclarece, a amostra pode se caracterizar em dois
tipos: probabilistica, baseada em procedimentos estatisticos, e ndo probabilistica. No
caso aqui estudado, aplicam-se ambas as situa¢cdes, primeiro a ndo probabilistica
onde os elementos sdo selecionados por acessibilidade ou por tipicidade, e,
segundo a probabilistica.

Longe de procedimentos estatisticos, selecionaram-se elementos pela
facilidade de acesso, no caso da acessibilidade e no caso da tipicidade, ou seja, os
“‘elementos que o pesquisador considere representativos da populagéo-alvo, o que
requer profundo conhecimento dessa populagéao”. (VERGARA, 2007. p .51)

A amostra no estudo da ATP foi primeiro selecionada por tipicidade e
acessibilidade: o quadro estratégico da empresa, sendo Presidente, Diretores,
Gerentes, Coordenadores, Assessores ou Conselheiros. Em segundo lugar foram

escolhidos representantes de cada area ou processo, ou seja, por conglomerados.
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Os sujeitos de pesquisa que “s&o as pessoas que fornecerdo dos dados de
que vocé necessita” (VERGARA, 2007, p. 53), sendo inicialmente 12 respondentes
entrevistados: 1 Presidente, 3 Diretores, 5 Gestores e 3 Conselho/Coordenacdes/
Assessorias.

Por ser também relevante, foi identificada uma amostra conglomerada de
empregados que ocupam posicdo administrativa e/ou técnica, sendo trés do
processo administrativo, dois do processo técnico.

Dessa maneira, 0 numero total de sujeitos entrevistados foi de 17 pessoas,
escolhidas como apresentado em funcdo da tipicidade, acessibilidade e
conglomerado, os quais foram divididos em dois grupos, A e B: sendo Grupo A
considerados os que laboram na alta direcdo (5 participantes) e Grupo B (12

participantes) que laboram na média geréncia (tatico) e operacional.

Andlise dos Dados

Para atingir os objetivos da pesquisa os dados coletados foram analisados,
pelo menos, em trés momentos. O desafio como diz Vergara (2007) é que: “objetivos
sdo alcancados com a coleta, o tratamento e, posteriormente, com a interpretacao
dos dados; portanto, ndo se deve esquecer de fazer a correlagdo entre objetivos e
formas de atingi-los.” (VERGARA, 2007, p.59)

Para alcancar o primeiro objetivo — sistematizar reflexfes tedricas sobre
cultura organizacional e relagdo publico-privada - realizou-se uma revisdo da
literatura através de levantamento bibliografico sobre os dois eixos da pesquisa nos
capitulos 1 e I, trabalhando-se com livros, artigos, relatorios, publicacdes e
documentos como Leis normativas e reguladoras vigentes no pais.

Quanto ao segundo objetivo - identificar o perfil da cultura organizacional
da ATP Engenharia - apresentado na segunda parte deste capitulo, trabalhou-se
com a pesquisa de campo lancando-se em uma “inspiragao” etnografica baseada em
Geertz ao utilizar a observacao direta; a observacdo participante, as entrevistas, 0s
levantamentos e a analise de documentos da empresa e a partir destes elementos
conectou-se com o modelo de analise nos niveis culturais sugeridos por Schein no
propésito de desenhar a cultura da ATP.

E finalmente, o terceiro objetivo - apontar estratégias para formacdo de

uma identidade organizacional através da cultura da empresa e dos
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fundamentos da relagcdo publico-privada — apresentado no capitulo das
Consideracdes finais a partir da revisdo da literatura, da pesquisa de campo e das

observacdes e consideracdes encontradas neste estudo.

4.2 Analise dos Resultados

O estudo se propds identificar o perfil cultural da empresa pesquisada, tendo
como norte a abordagem desenvolvida por Edgar Schein, cuja teoria busca a
compreensao da cultura do funcionamento de grupos através da andlise dos niveis
onde ela se manifesta.

A pesquisa foi realizada com inspiracdo etnogréfica, através de entrevistas,
observacéo direta e observacdo participante, as quais além de investigar a questédo
do perfil da cultura organizacional da ATP Engenharia foram refletidas a luz dos
principais pontos da abordagem de Schein.

Antes de apresentar tanto as observacfes (direta e participante) quanto a
andlise das entrevistas se torna relevante caracterizar a amostra de entrevistados.
Julga-se importante lembrar que a escolha dos entrevistados deu-se, num primeiro
momento, por acessibilidade e tipicidade e, num segundo momento, por
conglomerados.

Desta maneira, os dados demograficos que serdo apresentados como
parametrizacdo da amostra: Género, Faixa Etaria, Escolaridade/Formacéo, Area de
trabalho e Tempo de empresa, portanto, ndo se constituiram em elementos seletivos

no momento de escolha dos respondentes.

Gréfico 5 - Tempo de Empresa dos Entrevistados

Tempo de Empresa dos Entrevistados

0,
35% 41% O até 4 anos
B 5a9anos

O acima de 10 anos

24%

Fonte: Elaborag&o da autora, 2010.
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O Grafico 5 indica o tempo de empresa dos funcionarios entrevistados,
revelando que 35% dos entrevistados trabalham na ATP a mais de 10 anos, 41%
estdo na instituicdo a menos de 5 anos. Os demais entrevistados (24%) possuem
vinculo com a instituicdo entre 5 e 10 anos. Como a empresa possui 18 anos de
vida, demonstra-se uma amostra bem distribuida no tocante a diversificacdo de

tempo de relacionamento com a instituicao.

Gréfico 6 — Faixa Etaria dos Entrevistados

Faixa Etaria dos Entrevisados

18%

29%
> O até 29 anos

B 30 - 50 anos
O acima de 51 anos

53%

Fonte: Elaboragéo da autora, 2010.

Com relacdo a faixa-etaria dos respondentes, demonstrada no Gréfico 6,
percebeu-se uma predominancia de profissionais com idade entre 30 e 50 anos,
tendo em vista que esta faixa correspondeu a 53% dos respondentes, 0 que revela
profissionais experientes e em plena capacidade de producdo. Tem-se que 29% dos
entrevistados possuem mais de 50 anos, enquanto apenas 18% dos participantes
tinham entre 25 e 30 anos. Fica denotado que foram entrevistados tanto
profissionais experientes, como também, mesmo que em menor nimero, 0S que

ainda estdo em desenvolvimento profissional.
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Grafico 7 — Nivel de Escolaridade dos Entrevistados

Nivel de Escolaridade dos Entrevistados

6%

12%
@ 20.grau completo

@ Superior Incompleto

O Superior

82%

Fonte: Elaborag&o da autora, 2010.

No Gréfico 7, pode-se identificar a escolaridade dos profissionais onde 82%
possuiam nivel superior, 12% ndo concluiram o curso superior, enquanto que
apenas 6% possuem o 2° grau completo.

No tocante ao género dos entrevistados, como pode ser visto no Grafico 8,
encontrou-se um equilibrio, visto que 53% dos respondentes sdo do sexo feminio,

enquanto 47% dos entrevistados sdo do sexo masculino.

Grafico 8 — Género dos Entrevistados

Género dos Entrevistados

47% O Feminino

53% @ Masculino

Fonte: Elaboragéo da autora, 2010.

Sobre as Entrevistas, seus contornos e nuances

As entrevistas foram realizadas no periodo de 13 de maio de 2010 a 15 de
junho de 2010, com o tempo total de 420 minutos, sendo o tempo médio de duragéo

de cada entrevista de 45 minutos por participante, o que nao impediu que a
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pesquisadora pudesse confrontar pontos identificados durante a entrevista nas
observacgoes direta e participante.

Quanto ao aspecto da confianca e seguranca garantida ao entrevistado foi
importante fornecer ao participante informacdes prévias sobre o projeto, sobre as
guestdes que seriam estudadas, quem estava conduzindo a entrevista, a entidade
que esta por trds da pesquisa (YIN, 2005). E, principalmente, dar a ele ou ela a
seguranca de que as informacdes prestadas ndo seriam motivo de constrangimento
pessoal, nem teriam qualquer outra conseqiéncia que, porventura, pudesse vir a
prejudica-lo no futuro.

Essas informagdes, quando repassadas ao entrevistado (a), e entendidas por
ele (a) como seguras e confiaveis, favoreceram uma entrevista mais rica, mais
franca, num nivel de profundidade que agregasse valor a pesquisa. Para atender
este requisito as entrevistas foram antecedidas por documentos que respaldassem a
pesquisadora. (YIN, 2005)

Neste quesito foram preparados dois Termos de Consentimento Livre e
Esclarecido: sendo um direcionado a empresa, que esclarece os objetivos da
pesquisa e convida a ATP a participar da mesma, cuja copia autorizada compde o
Anexo |; e outro Termo para os participantes, informando sobre a pesquisa, sua
importancia para a sociedade, como também seu carater estritamente académico,
além de garantir ao entrevistado os sigilos pessoal e quanto a area na qual trabalha.
(Apéndice A).

As entrevistas foram realizadas dentro da empresa através da disponibilidade
do profissional e de salas com ambiente reservado, tendo sido combinadas
pessoalmente e com antecedéncia. Em todas elas a pesquisadora explicou o
objetivo da entrevista e esclareceu a questdo da seguranca da informacdo, no
tocante a ética de preservacao da identidade do (a) entrevistado (a), tornando assim
o0 ambiente mais propicio a uma conversa informal, facilitando o acesso as
informacdes de maior profundidade, conforme desejado.

Alguns cuidados foram tomados com relagdo a cada entrevista, considerando
0 que se pretendia, os detalhes foram fundamentais na preparacéo. Prepararam-se
dois roteiros basicos para os diferentes respondentes da pesquisa (Apéndice B e C),
formatados para servirem de guia ao entrevistador, pois em cada entrevista podia
haver alguma adaptacdo. O que nao foi raro acontecer, pois em alguns casos, numa

s6 pergunta o entrevistado respondia duas ou trés vezes e, para nao interromper ou
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perder aquela fala, o entrevistador deixou fluir o discurso, adaptando as préximas
questodes.

Em alguns momentos, o envolvimento do pesquisador na rotina da empresa
representou um elemento tanto facilitador para os participantes da pesquisa quanto
dificultador a pesquisadora. Facilitador no sentido dos entrevistados se sentirem
mais a vontade com a presenca da colega de trabalho e dificultador pela
necessidade da pesquisadora manter a postura de entrevistadora, com um roteiro
programado. No entanto, o senso cientifico, aliado a responsabilidade da proposta,
prevaleceu, e esteve presente em busca dos detalhes, principalmente quando era
possivel perceber que a informacao desejada estava por trds do contexto formal das
palavras, na expressao ndo-verbal ou no sentimento colocado pelos entrevistados, e
principalmente, o olhar, que sinalizava as tentativas de encobrir o que podia parecer
“assunto proibido”. Neste sentido, a experiéncia da pesquisadora a respeito do tema,
da organizagdo e da conducdo de entrevistas foi fundamental para o bom
andamento do processo.

A pesquisadora utilizou a sua experiéncia profissional da area de Recursos
Humanos e Psicologia para balizar a subjetividade das entrevistas, o que ndo se
configurou como tarefa facil. Este aspecto remete ao que Samuel Hulak (1985)
coloca: “Muitas vezes o como algo é dito, € mais importante do que o que foi
expressado. A entonacdo, a modulacéo, a énfase, as pausas e 0s siléncios, abrem
um outro canal de comunicagao de extrema e delicada importancia.” (HULAK, 1985,
p.21)

Hulak (1985) observa, sobre a questdo da escuta na entrevista, que as
pessoas pensam que o bom ouvinte € aquele que permanece calado; no entanto

completa que

Ouvir ndo pode ser somente o siléncio respeitoso, nem apenas
escutar palavras e sim a tentativa de estabelecer empaticamente uma
condigdo de compreensdo do ponto de vista e dos valores de quem
fala; esta audicdo empatica requer sensibilidade e capacidade de
penetrar no outro sem invadi-lo, atravessando a barreira das palavras
para atingir o verdadeiro significado que elas tém, sem a tendéncia de
julgar, comparar quadros referenciais de valores ou tomar partido
sobre eles. (HULAK, 1985, pp.49-50)
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Ressalta-se que todas as entrevistas realizadas foram escritas e codificadas
para garantir o sigilo, e os entrevistados referenciados no texto foram organizados

de acordo com as citacées, conforme Quadro 8.

Quadro 8 - Rela¢do dos Entrevistados Citados

Paginas Entrevistado Grupo
150 EO1 B
144,151 EO2 B
140,146 EO3 B
141 EO8 B
141,144,148 EO09 B
146 E10 B
141,146 E11 A
145 E12 A
144,145 E14 A
140,145,147 E15 A
144 E16 B
150 E17 B

Fonte: Elaboragéo da autora, 2010.

Apresentadas as ponderacdes iniciais, adiante serdo analisados os dados das
entrevistas destacados também registros da observagéo direta e participante, além
das conversas informais, tdo ricas quanto as demais fontes, com o propdésito de
enriguecer a analise. Quanto ao tempo total do trabalho de campo, cabe registrar
gue a coleta de dados das observacdes foi realizada durante o periodo de duracao
da pesquisa: 1 ano e 6 meses, ou seja, antes, durante e um pouco depois das
entrevistas.

Ressalta-se que como se estava buscando identificar o perfil da cultura
organizacional da ATP Engenharia, trabalhou-se com as perguntas norteadoras da
pesquisa:

1) Qual o perfil da cultura organizacional da ATP Engenharia?
2) Como a cultura organizacional contribui para a formac¢éao da identidade da
ATP Engenharia?

2 0 Quadro 7 relaciona apenas os participantes que foram citados (12 entrevistados) e ndo a totalidade (17 entrevistados).
Tendo sido a razdo da n&o citacdo das 5 entrevistas, principalmente a questdo dos discursos terem se apresentado
“mascarados” ou que tenham fugido aos objetivos da pesquisa, traduzidos mais como “desabafos” que depoimentos. Outros
respondentes, apresentaram evasivas ou tentativa de dissimulagdo, o que ndo acrescentaria em termos de conteudo,
significativa contribuicdo aos intentos investigativos da pesquisa.
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Para mapear o perfil da cultura da empresa, foram abordados elementos-
chave da cultura da mesma, no dizer de Schein: “digo elementos porque nao &
realmente possivel descrever uma cultura inteira”. (SCHEIN, 2009, p.35). No sentido
de favorecer a analise dos dados foi utilizado o agrupamento das questdes das
entrevistas semi-estruturadas dos dois grupos no sentido de facilitar a analise dos
niveis da cultura da empresa, o que pode ser visto no Apéndice E.

4.2.1 Dos Artefatos Visiveis

Este é o nivel em que se revelaram as estruturas e processos organizacionais
visiveis, melhor dizendo serd tudo que alguém vé, ouve e sente e nesse ponto
Schein (2009) destaca que essa € uma instancia que apresenta facilidade de
observar, no entanto dificuldade de decifrar.

A ATP Engenharia € uma empresa de engenharia consultiva que iniciou suas
atividades em 1991, e que atua principalmente na elaboracdo de projetos, como
também no gerenciamento, supervisdo e controle de qualidade de obras como pode
ser visto no Anexo IV. E uma empresa pernambucana, sediada em Recife e que
atualmente possui atividades em quase todos os Estados da regido Nordeste e
Sudeste, e em outros do territério nacional, além de atuar em paises do continente
africano.

Como consultoria, a instituicdo presta servicos de assessoria a esfera
Municipal, Estadual e Federal tendo como clientes as Prefeituras, Governo do
Estado, Governo Federativo, com 0s quais estabelece contratos com 6rgdos como
DNIT, DER, Petrobras, Infraero entre outros. O objeto de prestacdo de servicos
como “carro chefe” da empresa envolve projetos de infra-estrutura. Desta forma, a
atividade da consultora ATP vem contribuindo com o desenvolvimento
socioeconémico do pais e de paises de outro continente, o que foi evidenciado
através de noticias na imprensa (ver Anexo V).

Para grande parte dos autores que trabalham a analise da cultura da
organizacao, a historia da empresa e o fundador tém papel relevante na construcao
da identidade organizacional (SCHEIN, 2009; FLEURY, 1992; SEGNINI, 1992;
ALVES, 1997). Além da importancia dos incidentes criticos vividos pela empresa, o

qgue Schein enfatiza como fundamental para entender a dindmica da organizagao.



138

Schein (2009) dedica grande importancia a questdo do fundador como lider

na formacédo da cultura de uma organizacgao:

Basicamente, as culturas emergem de trés fontes: (1) as crencas,
valores e suposicbes dos fundadores da organizacdo; (2) as
experiéncias de aprendizagem dos membros do grupo a medida que a
organizacdo se desenvolve; e (3) as novas crencas, valores e
suposi¢des introduzidos por novos membros e lideres. (SCHEIN,
2009, pp.211-212)

Schein (2009) completa que cada mecanismo de formacéo da cultura tem sua
importancia, no entanto o mais importante é o impacto dos fundadores que, além de
escolherem a misséo basica e o contexto em que 0 novo grupo operara, selecionam
seus membros e influenciam as respostas que o grupo emite no esfor¢co de ser bem-
sucedido e de se integrar ao ambiente.

Em 1991, engenheiros experientes que percebiam naquele momento a
oportunidade de prestar servicos de engenharia consultiva demandados tanto pelo
setor publico quanto pelo setor privado, resolveram criar a ATP. A motivacdo dos
fundadores, desde o inicio, ndo era de manter uma estrutura para elaboracdo de
projeto ou supervisdo de obras, a intencdo era de atuar no campo das idéias e das
concepcles, reunindo profissionais com experiéncia na area de engenharia e
articulando oportunidades de prestar um servico personalizado no segmento
rodoviario.

A vantagem dos fundadores era que alguns conheciam tanto o setor publico
guanto o privado e, juntos, poderiam viabilizar uma consultoria para atender a
demanda de servicos de infra-estrutura do pais.

Nos primeiros anos as demandas surgiram e a empresa foi crescendo
atuando inicialmente apenas em Recife e em grande parte através de contratacédo
direta (outras empresas privadas), sem processos licitatérios.

No ano de 2000 ocorreu 0 primeiro importante marco na trajetoria da
organizacao: seu primeiro contrato com a INFRAERO para a fiscalizacdo das obras
do novo Aeroporto Internacional de Recife, 0 que elevou a ATP para 0 cenario
nacional, em igualdade com as grandes consultorias do Brasil. Ainda em 2000, a
empresa construiu sua sede propria e mudou-se para Casa Forte.

O segundo marco, tdo importante quanto o primeiro, se deu em 2001, tendo a

ATP seu primeiro grande contrato de infra-estrutura com o setor publico para o
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Governo Federal - Ministério dos Transportes através do Departamento Nacional de
Estradas de Rodagem - DNER, hoje DNIT, que se traduziu na prestacéo de servigo
de elaboracao dos projetos dos lotes 1 e 2 da BR-101/Natal.

Como aponta Fleury (1992), recuperar o momento de criacdo da empresa e
sua insercdo no contexto politico e econdmico da época pode propiciar o pano de
fundo necessario a compreensdo da natureza da organizagcdo, suas metas e
objetivos.

O ambiente fisico de trabalho na ATP tem caracteristicas modernas e
arrojadas. As salas sédo em grande parte compartilhadas e os ambientes reservados
séo raros. O desenho e mobiliario dos escritorios remetem a grupos de trabalho em
torno de projetos, todos os profissionais trabalham em computadores e distribuidos
de acordo com suas areas de atuacao.

Encontram-se informalidade no vestuario e no comportamento dos
funcionarios, no entanto, um grupo restrito utiliza fardamento. O que pode ser indicio
de estabelecimento de uma identidade organizacional. A medida que se circula
pelas instalacGes e salas de reunifes percebe-se um ambiente com movimentacao,
circulagdo de pessoas e com nivel razoavel de interacdo. Identificam-se poucas
portas e raros ambientes reservados, na area de ambiéncia (copa) as pessoas
comparecem em momentos curtos e, quando o fazem, continuam intensamente
envolvidas no trabalho.

Merece destaque a questdo do layout fisico e os padrdes de interacdo que,
em grande parte, dificultam decifrar os niveis hierarquicos da organizacdo, ndo se
encontram pré-requisitos de status, por exemplo, para vagas demarcadas no
estacionamento, ou salas privilegiadas com vistas especiais. Salvo no caso da alta
direcédo que fica deslocada em mezanino com salas individuais.

Observa-se que cargos ndo representam status no ambiente, o que fica
evidenciado é o significativo destaque para o conhecimento ou know-how de cada
profissional, melhor dizendo, a expertise tem lugar de destaque nas relacbes
internas da organizacdo. Outro aspecto que se sobressai no quesito status € a
ligacdo e acesso aos principais diretores da empresa, que inclusive estdo sempre de
portas abertas para ouvir os empregados.

A empresa esta organizada teoricamente em quatro grandes areas, cada uma
delas com suas diretorias e respectivas geréncias ou coordenacdes, a estrutura

organizacional encontra-se em fase de consolidacdo. O modelo de gestdo adotado
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permite flexibilidade e imprime o constante desejo e a busca por “funcionar melhor”,
pensando sempre na melhoria continua dos servicos prestados ao cliente, na
manutencado e competitividade da empresa.

Neste quesito pode-se observar a relevancia sobre a flexibilidade como
também a importancia da estruturagdo organizacional no discurso dos respondentes

da alta diregéo:

A ATP sempre teve um modelo de gestdo muito voltado ao produto e
feito na base da cultura do(s) principal(is) dirigentes. Por mais que a
qualidade sempre tenha sido importante, e houvesse alguns
procedimentos padrbes a serem seguidos, 0 mais importante era o
resultado final, o produto entregue. Hoje, até pelo tamanho que a ATP
tomou, tem-se procurado um modelo mais eficaz, que vise néo
apenas a qualidade do produto, mas também a criacdo de
procedimentos, de um maior planejamento dos contratos, tanto em
termos de controle de custos, quanto de resultados.”®

No entanto, o discurso dos entrevistados do grupo da média geréncia e
equipes revela, em outra perspectiva, sua visdo sobre 0 mesmo assunto que é o de
que h& avancgos e retrocessos com a criagdo de estruturas ou organogramas, mas o
que parece fazer falta a grande parte dos pesquisados é a definicdo de
responsabilidades e autonomias:

Com a sugestéo da consultoria houve um grande avango. Mas, tem-se
gue separar as coisas, seus problemas e o0 que é problema da
empresa... Aprendi a retirar o time de campo, muitas vezes né&o
dormia bem se houvesse problemas na minha area, antes tinha
dividas sobre até onde iria a minha responsabilidade... As vezes
ficava confuso e me sentia mal com isso.*

A questdo da comunicacdo na ATP é um item que desperta atencao,
principalmente porque a organizacdo possui escritdrios e contratos em outros
estados e, consequentemente, pelo seu modelo de atuacdo encontra-se muito
pulverizada. O correio eletrbnico e a comunicacdo telefonica sdo os principais
instrumentos utilizados, no entanto, a padronizacédo, neste sentido, ainda nao foi
perseguida, ndo se observam canais formais de comunicagdo, como por exemplo:
informativos ou reunides sistematicas em todas as instancias. Salvo no caso dos

escritérios, como coloca a alta diregéo:

2 Entrevistado E15
2 Entrevistado E03
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Através de reunibes nos niveis de geréncias realizamos
acompanhamento dos resultados. Os escritorios realizam as reunides
com frequéncia semanal, elas sao registradas em ata e enviadas para
Recife... A pauta € feita pela area. As atas séo recebidas, analisadas e
realizadas anotagées sobre os pontos.?

Sobre como a estrutura de comunicagdo funciona, 0s entrevistados
encontram-se divididos em dois grupos: parte acredita que o item é satisfatério, outra
parte acredita que precisa melhorar e entende a comunicacdo além dos
instrumentos e ferramentas disponiveis (internet ou telefone), ou seja, entende como
algo que precisa ser mudado, a pratica e o tratamento. Tal percepcdo €

representada da seguinte maneira:

Digamos que ndo funciona como deveria, pois é muito confusa, a
decisdo é sempre do presidente que nem sempre € compreendido
pelos seus diretores e acaba que temos vérias informacdes e
orientagbes para o mesmo trabalho, com decisGes distintas. Deveria
haver uma reunido quinzenal da diretoria para nivelamento das

informacdes, orientacdes e principalmente das decisdes.?

Deveria ser feito um canal de comunicagéo, e 0 comprometimento do
gerente em repassar as informagdes para sua equipe.?’

A comunicagao nas empresas, como aponta Fleury (1992) “se constitui um
dos elementos essenciais no processo de criacdo, transmissao e cristalizacdo do
universo simbdlico de uma organizagao.” (p.24) O que Schein (2009) corrobora com
sua visdo sobre a linguagem como uma das questdes de integracdo interna que o
grupo deve resolver, ou seja, estabelecer um sistema de comunicacao e linguagem

gue permita interpretar o que ocorre, e completa que:

O organismo humano néo pode tolerar tanta incerteza ou sobrecarga
de estimulo. As categorias de significado organizam as percepc¢des e
filtram do pensamento as coisas sem importancia, enquanto focam o
gue é importante. Tais categorias ndao apenas reduzem a sobrecarga
e a ansiedade, mas também sdo pré-condicdo necessaria para
gualquer acéo coordenada. (SCHEIN, 2009, p.103)

Quanto aos profissionais que ingressam na empresa para trabalhar na sede

ou em contratos proximos ao Recife, todos recebem treinamento inicial de

% Entrevistado E11
% Entrevistado E09
" Entrevistado E08
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integracdo a ATP. Neste momento sdo apresentados 0s servicos da empresa,
repassadas as instrucdes sobre a administracao da relacao trabalhista, informacdes
sobre tecnologia da informacéo e orientacdes sobre o Sistema de Gestao Integrada,
também conhecido como SGI. (Programa de Integracdo ATP, 2010)

Este episédio, para Schein (2009), pode se caracterizar como ritual ou
cerimdnia observavel. O momento de socializacdo de novos membros para outros
autores (FLEURY, 1992; VAN MAANEM, 1992; ALVES, 1997) é visto como
momento crucial para reproducdo do universo simbdlico, pois, através das
estratégias de integracdo € que os valores e comportamentos sdo transmitidos e
incorporados pelos novos componentes.

John Van Maanen (1992) analisa as estratégias de socializacao
organizacional discutindo que a maneira como esse momento é estabelecido,

merece destaque tendo em vista que:

[...] pessoas adquirem o0 conhecimento social e experiéncias
necessarias para realizar um trabalho especifico em uma organizacao
de formas diferentes, ndo apenas porque elas sdo diferentes, mas
também mais criticamente, porque as técnicas ou estratégias de
processar pessoas sao divergentes. E, semelhantemente as variacdes
do molde de um escultor, certas formas de socializa¢do organizacional
produzem resultados notavelmente diferentes. (VAN MAANEN,
1992:45)

Outro ritual consolidado na empresa é 0 momento em que se comemora 0S
aniversariantes do més. Evento mensal que acontece a cada ultima sexta-feira, no
final do expediente, e conta com a presenca dos funcionarios que fizeram
aniversario nagquele més e de colegas que comemoram juntos de forma

descontraida.

4.2.2 Das Crencas e Valores assumidos

Neste nivel sdo analisadas estratégias, metas e filosofias expostas e
assumidas pelo grupo. Schein (2009) recomenda que “as crengas e valores tendem
a ser obtidos quando se indaga sobre o comportamento observado ou outros

artefatos que impressionam alguém como enigmatico, andmalo ou inconsistente.”
(p.48)
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Ao contextualizar o tema da cultura organizacional (Capitulo 1), discorreu-se
sobre o ambiente e as relagdes de trabalho, em que foi sinalizada a relevancia do
trabalho para o trabalhador. Na afirmagao de Fleury (1992) de que “as relacdes de
trabalho nascem das relacbes sociais de producédo, constituindo a forma particular
de interacdo entre agentes sociais, que ocupam posicoes opostas e
complementares no processo produtivo: trabalhadores e empregadores” (p.114)
buscou-se a compreensao dessa dicotomia no ambiente da ATP.

A forma como o processo de trabalho se organiza, do ponto de vista
tecnologico e social, pode subsidiar a identificacdo dos valores e crencas presentes
na relacdo de trabalho? Neste ponto, Fleury (1992) destaca que essa categoria
torna-se notadamente importante para desvendar aspectos formadores da
identidade organizacional.

Observa-se que a gestdo dos processos de trabalho tem como foco a
atividade fim, e como se trata de uma empresa de consultoria em engenharia, o foco
das atencdes esta direcionado, principalmente, aos processos de engenharia. Aos
outros processos, a exemplo do administrativo, o valor atribuido é diferente. O que
se observa é a formacdo de uma dicotomia praticamente imperceptivel quando o
assunto é priorizar; no entanto, no tocante a decisées que envolvem o contexto da
relagdo administrativa de trabalho, percebe-se um movimento diferente: ha uma
tentativa constante de nivelamento entre as areas (administrativa, engenharia,
comercial).

De outro angulo, poderia se pensar que em razao da natureza da organizacao
consultoria estar imbuida de significado de capital intelectual, um dos valores, tdo
importantes quanto a qualidade do produto, poderia ser a expertise no assunto, ou
seja, 0 quanto de conhecimento ou know-how o profissional possui pode fazer uma
diferenca significativa no ambiente organizacional. Dizendo de outra forma, o
ambiente interno da consultoria reproduziria 0 que a consultoria enfrenta no
mercado, quanto maior o conhecimento no assunto, maior o valor e reconhecimento
na empresa?

Para confirmar essas suposi¢Oes, perguntou-se aos entrevistados sobre

missdo, visdo, valores e crencas da ATP e, no entanto, esse ndao € um dado



144

percebido com clareza, até porque praticamente metade dos respondentes confunde
o tema com a Politica da Qualidade® e os demais disseram que n&o conhecem:

Ser uma empresa soélida, satisfazer os clientes e atuar de forma
sustentavel.?®

Sim, por meio da politica da empresa é possivel conhecé-las.*

Ser reconhecida a nivel nacional e internacional. Ser sélida e ndo ter
rotatividade. Atuar em todas as areas de engenharia (meio ambiente,
concessao, rodovias...).31

A Politica do SGI é: “Ser uma empresa solida: Ter um alto desempenho,
lucratividade, ser reconhecida, possuir respeito mutuo, longevidade com inovacao e
sustentabilidade; Satisfazer os nossos clientes: Ter solucbes de engenharia, didlogo
aberto e melhoria continua; Atuar de forma sustentavel: Atendendo os requisitos
legais com visdo de sustentabilidade econémica, social e ambiental, qualificacdo e
competéncia técnica gerencial da equipe e saude e seguranga ocupacional’

Ainda sobre a questdo dos valores que a empresa aplica em seu ambiente de
trabalho, perguntou-se também sobre valorizagdo e reconhecimento dos
profissionais, o que é percebido pelo grupo da média geréncia e equipes como algo

gue necessita de maior clareza:

A valorizagdo ou reconhecimento € ainda realizada de forma
aparentemente subjetiva. Os critérios sdo definidos pela alta diregcéo e
ainda ndo sao divulgados abertamente aos profissionais, muitas vezes
é dificil de entender o que é considerado.*

No entanto, € no quesito sobre avaliacdo de desempenho, que ocorre
periodicamente, que se observa o avango neste item, sendo 0s principais pontos
colocados pela direcdo como: trabalho em equipe, iniciativa e criatividade,
compromisso, eficiéncia e dedicacdo, além de aspectos técnicos envolvidos na
tarefa de cada profissional.

Neste aspecto, Fleury (1989) ao propor as Instancias Definidoras das

Relacdes de Trabalho, chama atencdo para a importancia da Instancia das Politicas

% A Politica da Qualidade ou Politica do Sistema de Gestdo Integrada (SGI) é evidenciada no papel de parede dos
computadores da ATP, esta exposta a seguir e se encontra no Anexo II.

% Entrevistado E09

% Entrevistado E16

* Entrevistado E14

% Entrevistado E02
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de Recursos Humanos que, em geral, definem as diretrizes que orientam o
desempenho do trabalhador para atingir os objetivos da empresa. Elas devem
exprimir a filosofia da empresa com relacdo a gestao de pessoas, ou seja, quanto a
captacdo, desenvolvimento, compensacdo, manutencdo de pessoal e relacbes
trabalhistas. Devendo a elaboragéo destas politicas estar vinculada ao planejamento
estratégico da empresa, transformando seus objetivos em diretrizes e préticas
organizacionais concretas.

Um dos valores percebido e reconhecido por todos é a agilidade na realizacéo
das atividades, mantendo a padronizacgéo, a qualidade e o foco nos resultados, sem
perder de vista a melhor forma de fazer com produtividade. Observa-se na fala da

alta direcdo que os padrdes sao importantes:

Precisa haver uma mudanca de cultura, quebrar alguns padrées. Criar mais
uniformidade. A ATP tem coisas dificeis as vezes de entender... E,
principalmente, criar fluxos, processos, procedimentos para uniformizar a
empresa, mas sem burocratizar. E, ainda, ter gerentes com capacidade para
realmente gerenciar contratos e ndo para fazer projetos ou fiscalizar obras.
Para isso, temos engenheiros e técnicos.

Um dado relevante no ambiente da empresa tem sido também a questao do
tratamento das metas e acompanhamento de resultados, 0 que em unissono pode-

se perceber na fala dos respondentes da alta direcdo que essa filosofia vem sendo

perseguida passo-a-passo:

Os gerentes precisam se preocupar ndo apenas com 0 projeto e sim
com prazos e metas amarradas ao financeiro. Perseguir qualidade,
prazo e resultado financeiro.*

Apesar das metas serem estabelecidas, elas precisam ser
“‘internalizadas” nas pessoas. O foco tem sido a entrega do produto
para o cliente.®*

Nés ainda ndo estamos com essa cultura implantada com metas e
resultados. Ainda estamos de maneira forcada. Ainda no nivel
gerencial, os engenheiros ndo estdo aculturados. A cultura do
planejamento ainda n&o est& implantada.®

Neste sentido, Schein aponta que alguns consensos sdo importantes para as

questOes de adaptacdo externa para funcionamento de um grupo. SA0 necessarios

¥ Entrevistado E15
¥ Entrevistado E14
* Entrevistado E15
% Entrevistado E12
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consensos sobre missao e estratégia, em que se obtém entendimento compartilhado
sobre a misséo, as tarefas e as metas a serem alcancadas, além do consenso sobre
0S meios para atingir as metas, como: estrutura da organizacéo, divisao do trabalho,
sistema de remuneracao e sistema de autoridade. (SCHEIN, 2009:82)

Em relagdo aos consensos sobre missdo e estratégia, bem como meios para
atingi-las e como mensura-las que tem sido ainda ponto de pauta em discusséao,
encontra-se, portanto, uma forte caracteristica de mudanca e inconstancia em
funcao da filosofia de atender o cliente em seus prazos e metas requeridos.

A filosofia perpetuada pela alta dire¢do que é preciso atender ao cliente com
qualidade e cumprindo compromissos e prazos, se confirma na fala dos

respondentes com a colocacao:

Preserva o costume de prezar pela qualidade dos produtos. Qualidade
= resultado meta financeira e a qualidade técnica reconhecida pelo
cliente, cumprimento de compromissos e prazos. E muito importante a
integragdo com o cliente, fazer as coisas junto com o cliente,
atendendo e superando as expectativas.®’

Corroborando com estes aspectos, a imagem da empresa na visdo dos
entrevistados € também muito similar; em geral todos percebem a empresa como
uma instituicdo que cresce competente, competitiva e agressivamente para o

mercado:

A ATP é uma empresa que ndo gosta de muita divulgacdo, como
outras empresas também do segmento, muitas pessoas nem
conhecem qual a finalidade de uma empresa de engenharia
consultiva. Mas a imagem da ATP no mercado local é vista como uma
excelente empresa no ramo de negdécios e magnifica para trabalhar.
Essa imagem local como citei anteriormente, foi o que me fez vir
trabalhar na ATP, uma empresa a nivel nacional e internacional que
visa crescimento.®

Sobre a imagem da empresa eu tenho a mesma percepcado que o
mercado porque eu sei que as pessoas que trabalham aqui sdo de
alta competéncia naquilo que fazem.*

Passa imagem de competéncia técnica e imagem de independéncia
(tanto politica quanto postura). Além do que mostra também
agressividade e competitividade.*°

%7 Entrevistado E11
% Entrevistado E10
* Entrevistado E03
40 Entrevistado E11
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Acho que a ATP é vista como uma empresa integra, que tem a ética
como principal qualidade. Uma empresa confiavel, que realiza seu
trabalho com qualidade e eficiéncia.**

4.2.3 Das Suposi¢cOes Fundamentais basicas

Este é o nivel da fonte Ultima de valores e acdo. Apresentam-se crencas,
percepcbes, pensamentos e sentimentos inconscientes, assumidos como
verdadeiros. No iceberg cultural essa poderia ser considerada a area totalmente
submersa, dificil de ser identificada, especialmente por ser inconsciente ao préprio
grupo. (SCHEIN, 2009)

Schein (2009) coloca que neste nivel € em que se identifica o DNA do grupo.
Ou seja, de nada valeréa identificar artefatos e crencas expostas se nao for possivel

entender o paradigma de funcionamento dos mesmos:

Se alguém nao decifrar o padrao das suposi¢des basicas que possa
estar operando, ndo sabera como interpretar corretamente o0s
artefatos ou quanto crédito dar aos valores articulados. Em outras
palavras, a esséncia de uma cultura estd no padrdo das suposicdes
basicas prevalecentes e, uma vez que alguém as entenda, é possivel
entender facilmente o0s niveis mais superficiais e lidar
apropriadamente com eles. (SCHEIN, 2009, p.33)

Quanto as questdes de sobrevivéncia e adaptacdo externa do grupo
(consenso sobre Missdo e Estratégia; Metas; Meios; Mensuracdo e Correcao)
percebe-se que a ATP vem trabalhando estes consensos junto aos gestores, que
em grande parte, ainda sdo mais técnicos que gestores. No entanto, Schein (2009)
alerta que sao essas questdes que subsidiam pontos de integracao interna do grupo
e, para tanto devem ser estabelecidas. O sentimento do grupo quanto aos

consensos gque nao se consolidam, se traduz na fala deste respondente:

A maior distancia da empresa é nao ser totalmente “profissionalizada”,
ou seja, cada gestor conduz a sua area de acordo com sua 6tica, pois
falta uma determinacédo clara da empresa quanto as suas metas e
procedimentos, por isso ela é tao “personalizada”. Sendo assim, falta

“1 Entrevistado E15
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abranger o que estd certo do modelo para todos os setores da
empresa.*?

Em relacdo as questbes de integracdo interna — Criar uma linguagem e
categorias conceituais comuns; Definir as fronteiras do grupo e os critérios de
inclusdo e excluséo; Distribuir poder e status; Desenvolver normas de intimidade,
amizade e amor; Definir e alocar recompensas e punicdes; Explicar o inexplicavel —
observa-se que a empresa vem empreendendo talvez um esforco maior em
estabelecer esta integracdo interna, fruto das questdes de adaptacdo externa em
constante discusséo e consolidagao.

As suposicdes basicas sdo formadas a partir das dimensfes mais profundas
sobre a natureza da realidade e verdade, natureza humana, atividade humana e
relacionamentos humanos. Como coloca Schein (2009), as missdes organizacionais
e metas refletem as suposi¢des sobre a atividade humana e o relacionamento entre
a organizagao e o ambiente. Os meios escolhidos para atingir as metas refletirdo as
suposicdes sobre verdade, tempo, espaco e relacionamento humano.

Estes sdo contetudos formados ao longo da experiéncia de cada pessoa,
guando um novo grupo se forma, seus membros trardo consigo suposicdes culturais

nesse nivel mais profundo:

N&o desenvolvemos novas suposi¢cfes sobre cada uma dessas areas
em cada grupo ou organizacao a que nos vinculamos. Os membros de
qualquer novo grupo trardo a aprendizagem cultural de seus grupos
anteriores, de sua educacdo e da socializagdo em comunidades
ocupacionais. (SCHEIN, 2009, p.33)

No didlogo com a empresa, nas conversas informais, percebe-se que ha algo
gue permeia as relacdes no ambiente de trabalho que € a incerteza e a necessidade
de se adaptar ao que é demandado pelos clientes. Em funcédo da natureza de seus
servicos de engenharia consultiva é possivel haver contratos suficientes ou ndo para
manter a equipe minima*® trabalhando em torno dos projetos na sede.

Neste sentido, é importante destacar que essa equipe minima para ser
“‘mantida” como contratada através de carteira assinada pela CLT merece atencao

especial. Como discutem Jatoba e Andrade (1993) em estudo sobre as Relacfes de

“2 Entrevistado E09

3 A expressao “equipe minima” é utilizada pela alta diregdo para designar os profissionais que permanecem na empresa
mesmo com a sazonalidade dos contratos. Por conceito essa equipe deve ser 0 mais enxuta possivel, evitando criar
rotatividade de pessoal, o que néo é visto como positivo pela organizagao.
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Trabalho no Brasil se faz necessaria e urgente a modernizacdo do subsistema
normativo trabalhista brasileiro, adequando-o as caracteristicas histéricas, politicas e
socioeconémicas do pais.

Sobre as limitacdes da regulamentacédo, Jatoba e Andrade (1993) apontam
que o avanco das Relacdes de Trabalho no Brasil esta ligado a maturidade das
partes em construir suas proprias leis a partir do estabelecimento de premissas de
uma nova ordem social que oriente as relacOes trabalhistas a serem exercitadas no
interior das organizacoes.

O modelo de regulamentacdo das Relacdes de Trabalho parece néo
sintonizar com o dinamismo, incerteza e flexibilidade presentes no mundo moderno.
(Giddens, 1991) Em organiza¢cbes com a natureza de consultoria, por exemplo, a
situacdo parece desconecta. Na ATP, especificamente na sede percebe-se maior o
paradigma neste sentido, pois na mobilizacdo de servigos para o cliente (contratos),
embora nao tenha sido objeto desta pesquisa, esse aspecto pode estar
suficientemente claro, o que é indiscutivel: os contratos tém comeco, meio e fim.

O grupo fundador, em razdo de sua formacdo em engenharia, possui
caracteristicas cartesianas e pragméticas em sua orientacdo e provavelmente
desenvolveu um sistema de resolucéo de problemas e tomada de decisdo apoiado
em algumas suposic¢oes interligadas e que muitas vezes nao estdo claras aos
profissionais que compdem a organizacao.

Chris Argyris (1969) analisa a atitude da Dire¢cdo e seu impacto sobre 0s
empregados, na perspectiva de que a visdo que 0s gestores possuem sobre a
“natureza humana” tera relevante papel em suas crengas e valores repercutindo na
dindmica da organizacdo, seja positiva ou negativamente no sentido de equilibrar
necessidades individuais e objetivos organizacionais.

O ambiente em torno da atividade de consultoria envolve a gestdo da
empresa num propésito de atender o cliente, provocando uma pressdo natural em
relacdo as metas e prazos muitas vezes curtos, aparentemente irrealizaveis. Neste
sentido, Argyris (1969) ao discutir os limites do individuo em sua interacdo com o

ambiente organizacional coloca que:

A personalidade humana s6 pode absorver certo volume de tensao.
Além de determinado ponto (que varia com os individuos), as pessoas
perdem sua eficiéncia humana. [...] Quando tal ponto é alcancado, o
empregado ndo sé perde a capacidade de produzir com relativa
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eficiéncia, mas estando cheio de tenséo, tendo regredido, e estando
predisposto a agressao, também se torna mais dificil de compreender
e de administrar. (pp. 247-248)

No tocante a expectativa quanto a gestéo, ha depoimentos que confirmam a
necessidade de ampliar a concepcdo dos gestores, identificada na fala do

respondente do grupo da média geréncia e equipe:

Uma empresa ideal para se trabalhar € aquela que alia satisfacdo dos
clientes externos com satisfacdo dos clientes internos, respeitando e
respondendo na medida do possivel todos os anseios de seus
funcionarios para garantir melhores resultados nos seus
produtos/servigos.*

A partir das observacbes sobre aspectos visiveis e crencas e valores
assumidos, a primeira suposicao identificada é de que o conceito de consultoria
pode ndo estar claro a todos os profissionais que fazem parte da empresa. A alta
direcdo expressa a idéia de manter contratos suficientes para ter a equipe
trabalhando sem rotatividade, item que ndo € desejado. No entanto, os profissionais
possuem expectativas em relacdo a empresa, ao seu trabalho e a sua permanéncia
na instituicdo com o viés de uma empresa tradicional, 0 que demonstra certa falta de
clareza sobre a realidade do negdcio institucional. Numa das entrevistas, quando se

indaga sobre as sugestbes para ATP, responde-se:

Seria muito bom se tivéssemos uma Politica de Reconhecimento, por
ex.. avaliagdo anual com premiagcdo do funcionario; incentivo a
formacdo como por ex.. graduacdo ou poés-graduacdo. Criar uma
Politica de Retencdo de Talentos para o setor administrativo,
principalmente.*

Ao indagar os profissionais sobre a empresa ideal e em que situacdo a ATP
se encontra em relacdo a este modelo, os entrevistados ndo revelam clareza ou
qgualquer entendimento sobre esse prisma. A maior parte dos respondentes confirma
sua idéia sobre uma empresa tradicional, poucos tém a visdo da necessidade de

flexibilidade, como € o caso do respondente que pondera:

A empresa tenta definir os papéis, mas talvez ndo tenha associado
com as competéncias profissionais. Pela dindmica da empresa existe

4 Entrevistado E17
5 Entrevistado EO1
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conflito na definicdo de papéis, ndo pode ser do tipo convencional. Ha
uma tentativa de nivelar os conceitos de funcionamento do setor
técnico (atividade fim) e da parte administrativa (atividade meio). As
tentativas de estrutura funcional ndo tém se aplicado a realidade da
empresa, esta sempre desenhado de forma conservadora, o que nao
se aplica a dinamica da empresa.*®

A segunda suposicao observada é que, em raras situacoes, identifica-se que
os profissionais que trabalham na sede tenham conhecimento da relevancia do
servigo prestado pela empresa no desenvolvimento socioeconémico do pais ou de
outros continentes ou conhecam a importancia e nuances da relagdo publico-
privada.

Tendo sido principalmente no trabalho de observacdo direta e observacao
participante que ficaram evidenciados os conteldos desta suposi¢do, observou-se,
também nas entrevistas, que os profissionais ndo conhecem com clareza Misséo e
Valores organizacionais e provavelmente, identificam a Politica de Gestdo Integrada
em alguns casos como missao e objetivos organizacionais, 0 que nado deixa de ser
verdadeiro, quando se encontra na Politica o tripé: ser uma empresa soélida,
satisfazer os nossos clientes e atuar de forma sustentavel.

Sobre a questdo da importancia do sentido do trabalho, Morin (2001)
argumenta que para que um trabalho tenha sentido, é importante que quem o realize
saiba para onde ele conduz. Neste sentido, € essencial que tanto os objetivos
organizacionais sejam claros quanto os resultados tenham valor para quem o0s
realiza.

Do mesmo modo, a psicologa reforca que um trabalho deve ter sentido para
uma pessoa quando ela o acha importante, Util e legitimo, de modo que numa
dimenséao social, como aponta Oliveira at al (2004) ele deve ser capaz de contribuir e
ser (til para a sociedade.

Com relacdo ao significado do trabalho para o trabalhador, Hackman e
Oldham (1976) também corroboram que a capacidade de um trabalho ter uma
influéncia significativa sobre o bem-estar ou sobre o trabalho de outras pessoas,
mesmo sendo na propria organizacao ou ainda no ambiente social pode representar
melhores resultados para a empresa.

Ademais, tanto Morin (2001) quanto Oliveira et al. (2004) destacam que o

trabalho com sentido por permitir ao trabalhador conhecer mais sobre sua atividade,

8 Entrevistado E02
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favorece que a organizacao alcance a eficacia sem precisar de constantes refor¢os
com programas motivacionais para estimula-lo ao melhor desempenho. O que pode
implicar que para as pessoas encontrarem sentido no trabalho sera preciso
promover no ambiente de trabalho: autonomia, reconhecimento, desenvolvimento e
crescimento.

Ainda sobre o significado do trabalho para as pessoas, Tamayo (2001)
discute as prioridades axiologicas do trabalhador, afirmando que o vinculo do
individuo com o seu trabalho € complexo e multidimensional. O autor argumenta que
o trabalho representa para a pessoa um dos aspectos mais relevantes de sua vida e
€ inseparavel da sua existéncia, e esse trabalho ndo é s6 a producédo de bens e
riqguezas, mas essencialmente o modo de sua realizacdo como pessoa.

Quanto a terceira suposicdo que se apresenta talvez como a mais abstrata e
ndo menos inconsciente que as demais, é observada no ambito das relacdes
interpessoais, sendo o sentido de que se deve predominar entre as pessoas a
manutencdo do relacionamento interpessoal e que este ndo seja tdo distante do
relacionamento profissional. Observa-se, nesta suposicdo, que a empresa espera
qgue os profissionais apresentem disponibilidade, comprometimento e lealdade com
ela. No entanto, as expectativas e objetivos individuais de cada pessoa podem nao
estar convergentes com este interesse organizacional.

Acerca do encontro de expectativas no ambiente organizacional, Schein
(1982) discute que:

A idéia de um contrato psicolégico denota que ha um conjunto nao
explicito de expectativas atuando em todos 0os momentos entre 0s
membros de uma organizacdo e o0s diversos dirigentes e outras
pessoas dessa organizagdo. [...] O contrato psicolégico muda com o
tempo, a medida que as necessidades das organiza¢cdes mudam e as
dos funcionarios também. (SCHEIN, 1982, p.18)

Assim, o que um funcionario almeja aos 25 anos de idade pode ser bem
diferente daquilo que esse mesmo empregado almeja aos 50 anos, da mesma forma
que a organizacdo muda em funcdo de uma série de questdes e pode esperar do
profissional algo diferente de suas expectativas.

Schein (1982) exemplifica a questdo colocando que as pessoas tém
expectativas distintas sobre salario, horas de trabalho, beneficios, garantias de néo

ser despedido entre outras. Algumas dessas expectativas sdo implicitas e envolvem
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senso de dignidade e valor da pessoa, sem falar que muitas inquietacdes
trabalhistas estdo relacionadas a violagdo destes aspectos do contrato psicolégico.
Este encontro de expectativas reforca mais a terceira suposi¢cdo do paradigma da
ATP.

Através do relacionamento das trés suposicfes identificadas neste nivel
entende-se que o paradigmas da organizacdo esteja formado, embora a suposi¢cao
central ou a mais forte e ainda a que se afirma como preponderante seja o
entendimento do conceito de uma empresa de consultoria para os profissionais que
trabalham na sede, serd através do entendimento da dindmica de funcionamento
das suposi¢des que se conhece o DNA cultural da empresa.

Schein (2009) apresenta que 0 que € importante ao mostrar essas
interconexdes € o fato de que elementos isolados do paradigma ndo podem explicar
como essa organizacdo esta preparada para funcionar. Sendo ao observar a
combinacgao das suposi¢cdes — em torno da clareza sobre conceito de consultoria, do
conhecimento da relevancia do servi¢o prestado pela empresa ou da importancia da
relacdo publico-privada e o que a empresa espera dos profissionais em conflito com
expectativas e objetivos individuais — que se pode entender o comportamento diario
observado na organizacao.

No dizer de Schein (2009) sdo as suposi¢cdes basicas compartilhadas que
definem o DNA cultural da organizagao: “é nesse nivel de suposi¢coes basicas e suas
interconexdes que definem algo sobre a esséncia da cultura — os genes-chave do
DNA cultural.” (SCHEIN, 2009, p.44)

Apés analisar os niveis de cultura organizacional da ATP numa perspectiva
tendo se culminado com o paradigma cultural e ndo com uma tipologia ou
classificacdo cultural que podem ser muito ilusérias (SCHEIN, 2009), apresentou-se
qual o perfil da cultura organizacional da ATP Engenharia sob a 6tica de Schein.

No instante em que se pode compreender o funcionamento da cultura a partir
das proposi¢ces identificadas acerca do paradigma cultural, percebe-se que a
cultura da ATP esta em constante formacdo e transformacdo, pois o ambiente
interno da organizacdo é pressionado para ser dinamico e necessita de grande
flexibilidade em funcédo da instabilidade e diversidade dos servicos de consultoria,
dificultando, desta maneira, a formacgéo de uma identidade organizacional, posto que

0 cenario da relacdo publico-privada pode se transformar de um governo para outro
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e ndo serem mantidas as mesmas politicas de infra-estrutura para o pais, principal
servigo prestado pela consultoria.

Para entender o DNA de empresas como a ATP, como diz Giddens (1991),
sera relevante capturar a esséncia das descontinuidades para compreensdo do
contexto atual da modernidade. O autor afirma que é necessario criar um novo
cenario para analisar as instituicdes modernas que ndo podem ser enquadradas nos
meétodos utilizados para analisar organizacdes de tempos passados, pois estas
instituicbes possuem caracteristicas Unicas, propicias e validas apenas no contexto
atual em que se encontram.

Alves (1997) afirma que a identidade organizacional reflete como a cultura
organizacional funciona. Para ele, a cultura da empresa se constréi ao longo dos
anos, através da histéria da empresa, dos dirigentes e participantes, e da
disseminacao dos valores e crengas vividos na organizagdo. No caso da ATP em
funcédo das constantes transformagdes em sintonia com as demandas do cliente, a
capacidade de adaptacdo se torna uma necessidade, ou seja, a flexibilidade e a
agilidade podem representar as principais caracteristicas da empresa.

Fleury (1989), mais voltada para analise do simbodlico nas organizagdes,
expressa que a cultura se traduz num conjunto de valores e pressupostos basicos,
expressos em elementos simbdlicos, que ordenam, atribuem significacdes e
constroem a identidade organizacional.

Tendo realizado a analise dos dados sobre a cultura da empresa e como ela
contribui para a formacédo da identidade organizacional, apresenta-se a analise de
uma entrevista acerca do foco de atuacdo da ATP, no entanto sob a 6tica de um
novo conceito de relacdo publico-privada: as Parcerias Publico-Privadas ou PPPs,
uma modalidade de relacdo publico-privada apresentada em mais detalhes, no

cenario da pesquisa.

- Andlise da Entrevista com Professor Luiz Borges sobre Parceria Publico-
Privada (PPP)

ApOs analisar os niveis de cultura da empresa numa perspectiva tendo
culminado com o paradigma cultural e ndo com uma tipologia ou classificacédo

cultural, serd também importante, para a finalizacdo desta analise de resultados,
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apresentar a entrevista concedida pelo Professor Luiz Borges como contribuicdo a
esta pesquisa, no dia 20 de maio de 2010, sobre o tema Parceria Publico-Privada ou
PPP, segundo eixo desse estudo.

O Professor Borges*’ possui varias publicacdes sobre o tema PPP, algumas
delas estao referenciadas na analise do cenério desta pesquisa, no Capitulo I, o que
trouxe importantes contribuices ao estudo. Vale registrar que a entrevista se deu a
partir de sugestao do Professor, que ao ser consultado acerca de bibliografia sobre o
tema, colocou-se ao inteiro dispor para contribuir com a pesquisa.

A partir da revisdo da bibliografia realizada sobre as Parcerias Publico-
Privadas ainda havia questdes importantes a serem esclarecidas. Neste sentido, o
roteiro elaborado para entrevista teve como objetivo conhecer mais de perto a
opinido do Professor sobre a PPP nos quesitos relacionados a: vantagens para o
governo e sociedade, empecilhos a consolidacdo, atrativos para o setor privado,
desenvolvimento e licdes aprendidas no mundo, repercussao em paises em
desenvolvimento, nivel de maturidade das instituicbes do Nordeste para aplicacdo
da PPP, projecédo do Brasil, Lei n° 11.079/04, e finalmente a analise da afirmacéo
que Parceria Publico-Privada ndo é opc¢do, mas falta de opcao. (Apéndice E)

O Professor Borges (2010) responde as questdes com a naturalidade de
guem participou do processo ainda como embrido, quando as PPPs ainda né&o
estavam regulamentadas e ja se discutia sobre o ponto com afinco. Quanto as

vantagens da PPP, na opinido do professor:

Suas vantagens para o Estado (ndo necessariamente do governo)
concentram-se na possibilidade de adiantar investimentos cuja
realizacdo com recursos or¢gamentarios seriam muito demorados ou
impossiveis. [...] As vantagens para a sociedade estdo relacionadas
ao acesso aos ativos tangiveis e intangiveis decorrentes da
disponibilidade dos servicos decorrentes desses investimentos.
(Anexo 111)

O cerne da discusséo sobre as PPPs ainda sao os empecilhos num contexto
onde o Estado ndo vem suprindo as demandas de infra-estrutura, sobre o ponto,

Borges (2010) coloca que:

" Doutor em Engenharia de Produg&o pela Universidade Federal do Rio de Janeiro UFRJ/ COPPE (2005), Mestre em Direito
Econdmico (1981) e graduacdo em Direito (1975) pela UFRJ. Especializagdo na American University, Washington (EUA, 1997)
e cursos na Florida International University, University of Miami e California State University Northridge. Professor titular da
Universidade Estacio de Sa desde 1986, celetista. Advogado do BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social, de 1976 a 2009. Fonte: Plataforma Lattes. Disponivel em:
<http://buscatextual.cnpg.br/buscatextual/visualizacv.jsp?id=C098059&tipo=completo&idiomaExibicao=1>
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A PPP é um instrumento de Direito Publico que, para que possa
atingir seus objetivos, precisa alterar a forma de o Estado organizar-
se, para que possa definir os indicadores a serem exigidos da
prestacdo do parceiro e acompanha-los, dividindo os riscos da
prestacdo com o concessiondrio privado. Exceto alguns Estados
(Minas Gerais é o exemplo mais virtuoso), poucos entes da federacao
adaptaram-se para essa tarefa. (Anexo Ill)

Quanto a questdo dos atrativos para a iniciativa privada, Borges (2010) de
maneira sucinta aponta que: “A possibilidade de ter acesso ao fluxo de caixa
previsivel de setores de monopdlio legal ou natural, normalmente delegados apenas
aos Estados nacionais, entes federados ou a seus agentes diretos.” (Anexo Ill)

Em relacdo a andlise do desenvolvimento das PPPs no mundo e que licdes
podem ser aprendidas através das experiéncias internacionais, Luiz Borges
discorreu sobre os trés tipos de paises que vem desenvolvendo PPPs: (a) aqueles
com processos maduros, como 0s anglo-saxdes, (b) Paises onde a PPP vem se
desenvolvendo com diferentes graus de sucesso, como México, Brasil e india, (c)
Paises em que o0s processos estdo sendo iniciados (Angola) ou paralisados
(Marrocos e Peru).

E sobre as experiéncias aprendidas Borges (2010) comenta que no Reino
Unido o governo trilhou caminho diferente do modelo latino de concessdes ao criar
uma Unidade de PPP para tratar desses projetos de forma proativa com a prioridade
gue exigem, assim como com a credibilidade necessaria. Utilizou a troca de ativos
como terras ou de disposi¢cdes de plano diretor urbano, o que tem funcionado para a
construcdo de escolas, unidades de saude, delegacias, presidios e de outros
complexos ligados a atividades do poder publico.

Na opinido de Borges (2010) sobre a adocdo do modelo de PPP em paises

em desenvolvimento, esclarece:

Falando internacionalmente, ha que cuidar que existem definicdes
diferentes para PPP no ordenamento legal dos diversos paises. Na
maioria deles, tudo que entendemos como concessdao comum €
compreendida como PPP. Nesse sentido, a PPP tem sido um
sucesso, com sua adogcdo em quase todos os paises do mundo. No
sentido da lei brasileira, que restringe a PPP aos projetos sem auto-
sustentagdo por sua receita original (tarifas em energia elétrica ou
pedagios) ou pela falta dela (presidios, por exemplo), as experiéncias
em paises em desenvolvimento tém sido muito limitadas, quer pela
falta de credibilidade do parceiro publico quer pela intencdo legal de
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deixar todos os riscos somente com uma das partes (setor publico ou
setor privado). A falta de sofisticacdo financeira desses paises
também parece atrasar a sua implantacdo, que fica dependente de
agéncias multilaterais ou de consultorias internacionais. Esse néo é o
caso brasileiro, que conta com bancos publicos acostumados as
engenharias financeiras necessarias e com a existéncia de um
mercado de capitais em que fundos de pensdo poderiam dar liquidez
a procura por titulos de concessionarias privadas. (Anexo Ill)

No mesmo entendimento da adocdo das parcerias no pais e no mundo,
reflete-se também sobre o nivel de maturidade das instituicdes publicas e privadas
do Nordeste para aplicacdo das PPPs, pergunta-se em que nivel a regido se
encontra na opiniao do Professor e ele responde que

Em 2005/6 houve um movimento forte de Estados nordestinos (Ceara
e Pernambuco, por exemplo) no sentido de conhecerem melhor a
PPP. A Bahia iniciou imediatamente estudos para seu uso em um
emissor submarino em Salvador pela EMBASA, que foi paralisado
para revisdo apos a eleicdo seguinte. Com a percepc¢ao do custo da
adequacdo da Administragcdo publica e de que ndo havia uma
demanda clara, essa atencao foi diminuindo, concentrando-se em
projetos especificos como aeroportos ou rodovias, alguns deles nos
Municipios maiores da regido. Nao parece existir uma demanda clara
por projetos de PPP. Os projetos federais de PPP no Nordeste
(estradas na Bahia e irrigacdo no Rio Sao Francisco) terminaram
sendo transformados em concessfes comuns ou foram postergados.
O BNB estudou o modelo e preparou-se para atuar como agente
financeiro, mas ndo houve a demanda esperada. O setor privado
nordestino participou dos estudos e dos seminarios que foram feitos a
respeito, mas teve que seguir a reboque da falta de apetite dos entes
da federacdo. Essa postura das partes ndo me permite concluir que
exista um nivel de maturidade, falando de forma geral, das instituic6es
publicas e privadas do Nordeste para o uso da PPP. (Anexo Ill)

O contexto de implantacdo e consolidacdo das PPPs no Brasil tem se
mostrado ainda pouco favoravel. Sobre o ponto, Borges (2010) reflete com a

seguinte sintese:

A incapacidade do governo federal em utiliza-las, inclusive por motivos
ideoldgicos, tem projetado uma imagem de retracdo ou de desencanto
no uso da PPP. O movimento do governo federal parece mais no
sentido de utilizar obras publicas, sociedades de economia mista ou
joint-ventures com o setor privado para a execucdo de projetos de
investimento como os do PAC. (Anexo llI)
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Outra questdao é a regulamentacdo da implantagcdo das PPPs, quais o0s
ganhos com a Lei n° 11.079/04? Na visdo de Borges (2010) a Lei 11.079/04 foi um

marco na nossa legislacéo de direito publico por varias razdes que ele esclarece:

A Lei 8.666/93 de Licitacdes e Contratos Administrativos tratou da
mesma matéria, mas ndo atendia aos contratos de prestacdo de
servicos superiores a cinco anos, bem como ndo atendia a
complexidade dos projetos de infra-estrutura. A Lei 8987/95, que
tratou das concessdes, mas além de alijar as operacbes sem auto-
sustentacdo, protegia apenas o parceiro publico. A Lei de PPP cobriu
essas lacunas de previséo legal e protegeu melhor os interesses do
parceiro privado. Essas leis foram complementadas pela Lei
11.196/05 (Lei do Bem), que incluiu previsbes de acesso ao controle
pelos agentes financeiros. O estudo dessa engenharia financeira de
PPP tem que contemplar todas essas leis e mais a legislacédo
pertinente de cada setor (elétrico etc.). Do ponto de vista legal, a Lei
de PPP representou sofisticacéo e aperfeicoamento. Do ponto de vista
institucional trouxe instrumentos que passaram a ser aplicados em
todas as concessdes com maior detalhamento e aprimoramento dos
controles. Do ponto de vista financeiro criou instrumentos mais
sofisticados e melhores, como o fundo garantidor de PPP, que
passaram a ser utilizados em outras operagdes. (Anexo Ill)

E finalmente, a entrevista é concluida com a seguinte questdo: “Como o Sr.
analisa a afirmagédo de que a “Parceria Publico-Privada ndo é opcao, mas falta de

opgao”?”, a qual é respondida sinteticamente como:

Ninguém no setor publico gosta da perda de poder e do
compartilhamento de decisées representados pela PPP. E a absoluta
falta de recursos para a realizagdo dos investimentos em servigos
exigidos pela populacdo ou pelos empresarios que obriga a
administracdo a composicdo representada pela PPP. E uma opcéo a
inércia. (Anexo Ill)

A Parceria Publico-Privada mesmo regulamentada no pais, ainda é um
conceito que estd em consolidacéo, entendida com definicbes bastante diferentes de
acordo com o pais onde é aplicado. As informac¢fes tanto demonstram o otimismo
por parte do poder publico com esse modelo, como também ainda algumas
resisténcias por se tratar de uma nova concepc¢ao arrojada de solugdo em parceria,
0 que parece ainda carecer de mais tempo para se consolidar.

O conceito que a Lei Federal 11.079/2004 sobre Parcerias Publico-Privadas
regulamenta também tem sido duramente criticado pelas ciéncias do direito, que ao

gue indica ainda precisa se especializar no quesito. Borges e Neves (2005) lembram
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que o aspecto principal tem sido a falta de jurisprudéncia em institutos do novo
Cddigo Civil, que podem ajudar a PPP, como no caso do direito de superficie. Toda
auséncia de certeza sera vista como risco pelos parceiros privados e pelos
investidores em titulos decorrentes de PPP, assim como, também, seré levada em
consideracao pelos interessados na parceria a credibilidade do marco regulatorio
e de sua operacionalizag&o no longo prazo. (grifos do autor)

Em nivel federal, aportada no Ministério de Planejamento Orcamento e
Gestdo com o apoio de bancos como BID, BNDES e BNB, a modalidade de Parceria
Publico-Privada € uma realidade que em alguns estados vem caminhando a passos
mais largos e outros em passos mais curtos, cada um em seu tempo.

No caso de Pernambuco, o Programa Estadual de Parcerias Publico-Privadas
foi iniciado a partir da publicacdo da Lei Estadual N° 12.765, em janeiro de 2005, em
consonancia com a Lei 11.079/2004, que instituiu normas gerais para licitagdo e
contratacdo de parcerias publico-privadas no ambito dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios. (PERNAMBUCO, 2010)

Posteriormente, foi sancionada a Lei Estadual N° 12.976, de 28 de dezembro
de 2005, que instituiu o Fundo Estadual Garantidor das Parcerias Publico-Privadas e
deu outras providéncias, tais como: nova redacao aos artigos 4°, 12°, e 19° da Lei N°
12.765 e a criagdo, na estrutura da Secretaria de Planejamento, da Unidade
Operacional de Coordenacédo de Parcerias Publico-Privadas — Unidade PPP.

A seguir, em janeiro de 2006, foi publicado o Decreto N° 28.844 que instalou o
Comité Gestor do Programa Estadual, o CGPE, a instancia colegiada de
coordenacado, avaliagdo e fiscalizacdo de todo o programa que trata todos 0s
assuntos de PPP, esta vinculado ao Gabinete do Governador e é composto por 5
(cinco) membros permanentes: o Secretario de Planejamento; o Secretario da
Fazenda; o Secretario da Infra-Estrutura; o Secretario de Administragdo e Reforma
do Estado e o Procurador Geral do Estado.

O Estado de Pernambuco conta hoje com trés Projetos de Parceria Publico-
Privada em andamento: Ponte e Sistema Viario do Projeto Praia do Paiva,
Cidade da Copa de 2014 e Centro Integrado de Ressocializag&o de Itaquitinga.
De acordo com o Site do Programa em Pernambuco (2010), a PPP € uma forma
mais coordenada e estruturada para estender as areas de cooperacdo entre 0s

setores Publico e Privado, sendo um arranjo contratual entre estes setores, com
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acordo claro sobre os objetivos partilhados, para o estabelecimento de um servico
que, tradicionalmente, tem sido provido pelo setor publico. E ainda esclarece:

Com as Parcerias Publico-Privadas o Estado poderé disponibilizar
para a populacdo mais e melhores infraestruturas e servicos e, como
consequéncia, mais emprego e mais crescimento, sem incorrer em
mais endividamento e, ainda, sem incorrer N0S MesmMos riscos que
correria contratando estes mesmos projetos através da Lei 8666.
Claro que as Parcerias Publico-Privadas ndo sdo uma panacéia e, que
se aplicam no caso brasileiro, por conta das regras estabelecidas na
Lei 11.079 de 31 de dezembro de 2004, apenas nos casos onde a
contratacdo de servi¢os via concessao convencional, regidas pela Lei
8987, ndo seja viavel por conta do projeto ndo ser auto-sustentavel.
(PERNAMBUCO, 2010)

E importante destacar que ndo se pretende esgotar o assunto com essas
analises, mas principalmente enriquecer o debate académico em torno do assunto
relacdo publico-privada.

Em funcdo de preocupacdes ainda conceituais sobre as PPPs, o Gestor
Publico e a sociedade precisam desmistificar qual o custo e beneficio das Parcerias,
e ndo se pode realizar esse intento sendo através da compreensado dos elementos
envolvidos nesta “nova” modalidade, inserida num novo contexto de relagcédo entre o
Estado e os cidadaos.

Verifica-se ainda que a escassez de bibliografia sobre as Parcerias Publico-
Privadas, assunto de extrema relevancia para o desenvolvimento socio-econdmico
do pais, notadamente no atual cenario vivenciado a partir das mudancas provocadas
na gestdo publica, revela a necessidade de se buscar novas discussdes, novas
pesquisas, outros olhares em torno da consolidacao de uma nova Relacao Publico-

Privada em nosso pais.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Desde 1991, a pesquisadora se interessa por estudos no ambiente das
organizacoes, tendo realizado sua primeira pesquisa acerca da importancia da
postura gerencial nos resultados da empresa ainda no curso de especializagdo em
Gestao de Equipes, em 2001. Agora, com este trabalho de conclusdo do Mestrado
em Gestdo Publica, procura novas perspectivas de abordagem dentro das
organizacOes, desta vez sobre a andlise da Cultura e Identidade Organizacional
numa Relacdo Publico-Privada.

Com essa pesquisa, a intencdo foi sistematizar reflexbes tedricas sobre
cultura organizacional e relacdo publico-privada, identificar o perfil cultural da
empresa e apontar estratégias para a formacdo de uma identidade organizacional
atraves da cultura da empresa e dos fundamentos da relacéo publico-privada.

Quanto as reflexbes sobre a relacdo publico-privada, como visto no primeiro
capitulo - O Contexto da Engenharia Consultiva e a Relacdo Publico-Privada -
percebeu-se a concepcdo de um novo papel do Estado, que deixa de ser produtor
direto de bens e servicos para indutor e regulador do desenvolvimento do pais,
remete a preocupacgdo com as formas de regular a relagdo com o setor privado. Esta
nova fase de prestacdo dos servigcos publicos suscita que o Estado, de acordo com a
Constituicdo Federal de 1988, no artigo 174, estabeleca regras disciplinadoras da
ordem econdmica para ajusta-la as regras da justica social, exercendo o papel de
fiscalizagao.

As mudancas na Administracdo provocaram a reformulacdo das concepcoes
em matéria de licitacbes e contratos administrativos, principalmente em face do
principio constitucional da eficiéncia. Em 1993 a Lei n° 8.666 regulamenta o artigo
37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, estabelecendo normas gerais sobre
licitacbes e contratos administrativos e, neste contexto das transformacfes do
Estado, surgem as Parcerias Publico-Privadas ou PPPs que, através da Lei Federal
11.079/2004, criada ha pouco mais de cinco anos, ja tem provocado discussdes
tanto favoraveis como desfavoraveis a sua matéria.

No segundo capitulo, Cultura Organizacional: uma perspectiva
multidisciplinar do ambiente das organiza¢cdes pode-se refletir sobre o contexto

do trabalho e cultura organizacional dialogando com as diferentes visdes sobre os
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temas e pode-se perceber a riqueza, densidade e amplitude em abordagens sobre a
andlise da cultura, mesmo no ambiente das organizacdes, que € tema mais recente.
Tendo sido inclusive razdo de maior interesse a partir da década de 80, que suscita
linhas distintas sobre como olhar a cultura principalmente em funcédo dos objetivos
da pesquisa ou do pesquisador.

Para identificar o perfil da cultura organizacional da ATP Engenharia,
trabalhou-se no terceiro capitulo - Decifrando a Cultura numa Relag¢do Publico-
Privada - apresentando as opc¢des metodoldgicas e a analise dos resultados, onde
se aplicou a pesquisa de campo alicergada numa “inspiragdo” etnografica baseada
em Geertz e conectada ao modelo de andlise nos niveis culturais sugeridos por
Schein, o que possibilitou o caminho para se chegar as suposi¢cdes do paradigma
cultural da ATP, o que ndo representa categorizar ou classificar a cultura em
tipologias.

Os elementos identificados e em interagdo é que formam o paradigma
cultural, e desta maneira explicam como a organizacdo esta preparada para
funcionar. Ao observar a combinacdo das suposi¢cdes — em torno da clareza sobre
conceito de consultoria; do conhecimento da relevancia do servigo prestado pela
empresa ou da importancia da relacdo publico-privada; e 0 que a empresa espera
dos profissionais em conflito com expectativas e objetivos individuais — que se pode
entender o comportamento diario observado na organizacao.

Os resultados indicaram que o paradigma que forma o “DNA” da cultura da
ATP, estd em constante formacéo e transformacao, ou seja, 0 ambiente interno da
organizacdo € extremamente dindmico e necessita de grande flexibilidade em
funcdo da instabilidade dos servicos de consultoria, dificultando desta maneira a
formacdo de uma identidade organizacional, visto que sua finalidade precipua é
atender a necessidade do cliente, cumprindo prazos e produzindo com qualidade,
tendo sempre a perspectiva do outro (parceiro publico) em vista, ja que deve se
adaptar as suas demandas.

A cultura organizacional da ATP adquire, assim, uma das caracteristicas do
pos-modernismo, no qual a realidade do mundo corporativo atual é fluida e pouco
clara, sujeita a mudancas constantes. Neste contexto, o cenario da relagéo publico-
privada pode se transformar de um governo para outro e ndo serem mantidas as

mesmas politicas de infra-estrutura para o pais, principal servico prestado pela
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consultoria, que, por sua vez, precisara mudar sua forma de atuacdo para se
adequar as novas demandas.

A partir desta analise sobre a cultura da empresa e como ela contribui para a
formacéo da identidade organizacional, bem como a analise acerca do principal foco
de atuacdo da empresa pesquisada: a relacdo publico-privada; apontam-se
estratégias para a formacao de uma identidade organizacional através da cultura da
empresa e dos fundamentos da relacdo publico-privada neste capitulo sobre as
Consideracfes Finais.

Portanto, diante do paradigma cultural da empresa, pode-se perceber que: o
ambiente de trabalho é cercado de incerteza e constante mudanca pela necessidade
de se adaptar ao cliente; a manutencdo dos contratos € condi¢cao para sobrevivéncia
da organizacdo; os profissionais que trabalham na sede podem n&o ter clareza
sobre a importancia da atividade desenvolvida pela empresa; 0s processos de
trabalho tém foco principal na atividade fim e o valor atribuido a atividade fim é
diferente do valor atribuido a atividade meio; a alta direcdo possui caracteristicas
cartesianas em sua orientacdo e resolucdo de problemas; os profissionais néo
conhecem a relagdo publico-privada; de um lado o conceito de consultoria e do outro
a expectativa de uma empresa tradicional.

No sentido de subsidiar as proposi¢des, lembra-se que ainda no projeto desta
pesquisa foram levantadas duas suposic6es que em principio se confirmaram, pois,
como observado, cultura e identidade organizacional refletem também as relac6es
interpessoais no ambiente de trabalho, posto que, como identificado, o0s
relacionamentos na empresa tendem a ser informais e se traduzem na dicotomia
entre 0s objetivos individuais e 0s principios organizacionais, como Visto na questao
da expectativa de comprometimento, disponibilidade e lealdade balizando a relagéo
entre empresa e profissionais.

Quanto a suposicdo de que o perfil cultural da empresa privada que presta
servico ao setor publico sofre interferéncia na execucdo dos seus servicos, pode-se
também confirmar através da leitura do paradigma cultural quando fica identificada a
necessidade de constante adaptacdo ao ambiente externo, proprio da natureza da
consultoria.

Essas principais observacdes e suposi¢des que ndo tém a intencdo de serem
conclusivas; podem suscitar questdes importantes de serem aprofundadas, longe de

se traduzir numa necessidade ou obrigatoriedade de solucéo por parte da empresa.
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Neste sentido, como coloca Schein (2009) é importante que os lideres tomem
consciéncia da cultura em que estdo inseridos, ou estas o gerenciardo. E completa,
o entendimento cultural é desejavel para todos, mas € essencial aos que tém de
liderar.

N&o cabe aqui afirmar se a cultura da ATP é adequada ou inadequada, se
esta certa ou errada porgue julgamento de valor ndo deve existir em nenhuma
realidade, seja ela individual ou coletiva. Importa considerar que, a partir do que foi
identificado, pode-se subsidiar acbes com propostas no sentido de lidar com a atual
cultura da empresa, no sentido de fomentar a construgcdo de uma identidade, mesmo
gue esta esteja identificada com a qualidade e precisdo que permeia a relagao entre
qguem contrata e quem executa.

A empresa pode promover, por exemplo, palestras educativas sobre grandes
temas como: consultoria ou relagcdo publico-privada com o propésito de
esclarecimento e minimizacao de falta de entendimento ou entendimento distinto da
alta direcdo sobre o assunto.

Discute-se também se é possivel adotar a modalidade de Parceria Publico-
Privada que possui inclusive um horizonte com prestacdo de servico mais estavel,
aproveitando todo know-how e tecnologia da consultoria com 0 mesmo propdésito de
contribuir com o desenvolvimento socioecondmico do pais, ressignificando a sua
cultura organizacional.

Por fim, é salutar reforcar que as reflexdes expostas advém da interacdo entre
uma elaboracao tedrica e uma pesquisa de campo que traz algum condicionamento
da profissional inserida no ambiente onde o estudo foi desenvolvido. Neste ponto
expressa-se a sensacao de missdao cumprida e de encaminhamento de novas trilhas
para a compreensdo da cultura numa relacdo publico-privada. Espera-se, inclusive,
que no ambito de um Mestrado Profissional, esta pesquisa possibilite o estimulo
necessario para realizacdo de outras da mesma natureza, tendo em vista a

ampliacdo de conhecimentos sobre o tema.
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APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO

MmeR

UFPE

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO PUBLICA PARA O
DESENVOLVIMENTO DO NORDESTE - MPANE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO (participante)

Pesquisa: Cultura e Identidade Organizacional: andlise de uma relagdo publico-privada no final da
primeira década do século XXI.

1. Natureza da Pesquisa

Vocé sera convidado a participar desta pesquisa que pretende, a partir de sua perspectiva,
estudar aspectos da cultura organizacional da empresa onde vocé trabalha, que faz parte de um
conjunto maior de empresas do estado de Pernambuco. Ela € muito importante para ampliacdo de
conhecimentos cientificos nesta area.

2. Participantes da pesquisa

Aproximadamente 10 profissionais, do sexo masculino e feminino com idades acima de 20
anos, participardo desta pesquisa.

3. Envolvimento na pesquisa

Ao participar desta pesquisa vocé deve responder questdes referentes a cultura organizacional.

Vocé tem liberdade de recusar o convite para participar desta pesquisa e pode recusar a
continuar participando quando da realizagdo da mesma.

Sempre que quiser vocé podera pedir mais informacdes a responsavel pela pesquisa através
do fone 81-8813.9529, ou ainda ao orientador da Pesquisa Profa. Sylvana Brand&o, na Universidade
Federal de Pernambuco pelo fone: 81-2126.0000.

4. Sobre a aplicacdo da pesquisa

A pesquisa sera aplicada em dia, local e horario previamente acertados e comunicado, e sera
apresentada na forma de perguntas, com duracao aproximada de 40 minutos.

5. Riscos e desconforto

A participacdo nesta pesquisa ndo oferece nenhum risco a integridade fisica ou psicologica
do participante, poderd haver apenas um leve cansaco fisico, uma vez que é respondida de forma
individual, verbalmente. Vocé tera contato apenas consigo mesmo e com a pesquisadora no
momento em que estiver respondendo a pesquisa.

6. Confidencialidade

Todas as informacbes coletadas neste estudo sdo estritamente confidenciais. Vocé
respondera as questdes propostas, contudo terd seu nome e a area a qual vocé presta servicos
resguardados, a menos que seja seu desejo revela-la e neste caso vocé devera autorizar por escrito.
Seu protocolo serd identificado apenas por um cddigo. Os dados poderdo ser utilizados na
elaboracdo de artigos cientificos; capitulo de livro; ensino e treinamento; bem como encontros e
debates cientificos, entre outros.
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7. Beneficios

Ao participar desta pesquisa vocé podera ter beneficios diretos, pois os dados pesquisados
podem retornar ao seu conhecimento no bojo de programas de treinamento, visando melhorar as
condicdes de trabalho no tocante ao clima e cultura organizacional e, de forma indireta beneficiara os
profissionais que também trabalham com vocé, pelo compartilhamento dos resultados com os demais
interessados.

8. Pagamento
Vocé nao tera despesas para participar desta pesquisa, mas também nada lhe sera pago por

sua participacdo, uma vez que ela deve ser voluntaria. Entretanto, vocé podera solicitar cépia do
relatério da pesquisa contendo os resultados do estudo.

Tendo em vista 0s itens acima apresentados, eu, de forma livre e esclarecida, manifesto meu
interesse em participar da pesquisa.

Nome do participante

Local e data

Ana Carla Paiva de Moura
Responsével pela Pesquisa



APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
TIPO | (GERAL)

Sexo:

Idade:

Formacéo:

Tempo de empresa:

1) Descreva a empresa ideal para trabalhar.

2) Em que a ATP se aproxima deste modelo?

3) Em gue a ATP ainda esta distante?

178

4) Vocé tem conhecimento da Misséo, Visao e Valores da empresa em que vocé trabalha?

5) Qual a misséo, viséo, valores ou crencas da ATP?

6) Em que vocé considera que a ATP preserva antigos costumes?

7) Qual aimagem da ATP para o mercado?

8) Como vocé percebe essa imagem?

9) O gue vocé mudaria no funcionamento da ATP?

10) Por que vocé mudaria?

11) Que fator deste funcionamento mais interfere nos resultados de seu trabalho?
12) Vocé acha que a ATP valoriza/reconhece os profissionais?

13) Como a ATP valoriza/reconhece os profissionais?

14) Vocé acha que a ATP apresenta sua preocupacdo com o bem estar dos seus
colaboradores?

15) Como vocé acha que a ATP apresenta sua preocupagdo com o bem estar dos seus
colaboradores?

16) Como funciona a estrutura de comunicacéo da ATP? Quanto a processos, decisoes,
orientacdes e informacdes.

17) O que vocé mudaria na estrutura de comunicacao da ATP?
18) Por que vocé mudaria?
19) Como vocé avalia a estrutura funcional da ATP?

20) Aponte sugestdes/criticas que considerar importante sobre a ATP.



APENDICE C - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
TIPO Il (Alta Direcéo)

Sexo:

Idade:

Formacéo:

Tempo de empresa:

1)
2)
3)

4)

5)
6)
7
8)

9)

Qual o modelo de gestéo praticado pela ATP?
O modelo atual estd adequado ao pleno funcionamento?
Como séo estabelecidas metas e acompanhamento de resultados?

Como funciona a estrutura de comunicacdo da ATP? Quanto a processos, decisoes,
orientacdes e informacdes.

Qual a imagem da ATP para o mercado?

Como vocé percebe essa imagem?

A ATP preserva antigos costumes? Quais?

Como a ATP valoriza/reconhece os profissionais?

De que maneira a ATP apresenta sua preocupagdo com o bem estar dos seus
colaboradores?

10) Qual a missao, viséo, valores ou crengas da ATP?

11) Outros comentarios.
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1)

2)

3)
4)

5)

6)

7)

8)

9)
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APENDICE D - ROTEIRO DO QUESTIONARIO SOBRE PPP

Mmea

UFPE

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO PUBLICA PARA O
DESENVOLVIMENTO DO NORDESTE - MPANE

ENTREVISTA SOBRE PPP - PROF. LUIZ BORGES

Quais as vantagens das Parcerias Publico-Privadas - PPPs para o governo e

sociedade?

Na sua visdo, quais os empecilhos para tornar as PPPs um instrumento factivel

no contexto de impossibilidade do Estado suprir as demandas de infra-estrutura?
Quais os principais atrativos para iniciativa privada participar de uma PPP?
Como o Sr. analisa o panorama do desenvolvimento das PPPs no mundo?

Que licdes podem ser consideradas como aprendidas pelas experiéncias

internacionais com PPPs?

Qual a repercussao da ado¢édo do modelo de PPP em paises em

desenvolvimento?

Como o Sr. avalia o nivel de maturidade das instituicbes publicas e privadas do

Nordeste para aplicacdo do instrumento PPP?
Como o Brasil tem se projetado em relagéo a aplicacado de PPPs?

No caso brasileiro, quais os ganhos com a Lei n° 11.079/04 - Parcerias Publico-
Privadas — PPP?

10)Como o Sr. analisa a afirmagao de que a “Parceria Publico-Privada néo é opcéao,

mas falta de opcao”™?
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APENDICE E — QUADRO SOBRE ANALISE DOS DADOS

Agrupamento do Roteiro das Entrevistas Tipo | e Tipo Il X Nivel da Cultura (Schein)

NIVEL TEMA QUESTOES ABORDADAS — TIPO | QUESTOES ABORDADAS -
ANALISADO TIPO Il
1. ARTEFATOS | Processos 9) O que vocé mudaria no 1) Qual o modelo de gestéo
VISIVEIS Organizacionais | funcionamento da ATP? praticado pela ATP?
10) Por que vocé mudaria? 2) O modelo atual esta
11) Que fator deste funcionamento adequado ao pleno
mais interfere nos resultados de seu funcionamento?
trabalho?
19) Como vocé avalia a estrutura
funcional da ATP?
Comunicacgéao 16) Como funciona a estrutura de 4) Como funciona a estrutura de
comunicacgao da ATP? Quanto a comunicagao da ATP? Quanto a
processos, decisdes, orientacdes e processos, decisoes,
informacgoes. orientacdes e informacdes.
17) O que vocé mudaria na estrutura
de comunicacéo da ATP?
18) Por que vocé mudaria?
Imagem 7) Qual a imagem da ATP para o 5) Qual a imagem da ATP para
Institucional mercado? 0 mercado?
8) Como vocé percebe essa imagem? | 6) Como vocé percebe essa
imagem?
2. CRENCAS E | Crencas e 4) Vocé tem conhecimento da Missdo, | 10) Qual a misséo, viséo,
VALORES Valores Visdo e Valores da empresa em que valores ou crengas da ATP?
expostos vocé trabalha?
5) Qual a misséo, viséo, valores ou
crengas da ATP?
Préaticas 6) Em que vocé considera que a ATP | 7) A ATP preserva antigos
conservadoras preserva antigos costumes? costumes? Quais?
Ambiente de 12) Vocé acha que a ATP 8) Como a ATP
Trabalho valoriza/reconhece os profissionais? valoriza/reconhece os
13) Como a ATP valoriza/reconhece profissionais?
os profissionais? 9) De que maneira a ATP
14) Vocé acha que a ATP apresenta apresenta sua preocupagdo com
sua preocupacao com o bem estar 0 bem estar dos seus
dos seus colaboradores? colaboradores?
15) Como vocé acha que a ATP
apresenta sua preocupagéo com o
bem estar dos seus colaboradores?
Estratégias, 3) Como séo estabelecidas
Metas e metas e acompanhamento de
Resultados resultados?
3. Ideal de 1) Descreva a empresa ideal para
SUPOSICOES | Empresa trabalhar.
BASICAS 2) Em que a ATP se aproxima deste

modelo?
3) Em que a ATP ainda esta distante?

*Assuntos de diversos niveis:

Tipo | = 20) Aponte sugestdes/criticas que considerar importante sobre a ATP.

Tipo Il = 11) Outros comentarios.
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ANEXOS



ANEXO | — AUTORIZAGCAO DA PESQUISA

&

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO PUBLICA PARA O
DESENVOLVIMENTO DO NORDESTE — MPANE

Recife, 16 de junho de 2009

A ATP Engenharia
" At.: Superintendéncia
Nesta

Assunto: Termo de Consentimento Livre Esclarecido

A pesquisa que pretendo realizar refere-se ao estudo da cultura organizacional da
empresa e, faz parte do Programa de Pés Graduagdo na area de Gestdo Publica, da
Universidade Federal de Pernambuco, no qual estou inserida. A cultura de uma organizacéo
representa sua identidade e por se tratar de assunto de grande relevancia na construgdo de

conhecimentos tedricos e praticos a serem aplicados no ambito das organizagdes e seus .

processos de gestéo, estamos convidando a ATP Engenharia a fazer parte deste estudo.

Informamos que os resultados serdo disponibilizados a empresa participante ao final do
estudo, bem como ao publico académico ou empresarial, resguardando as devidas
possibilidades e limitacdes, sempre com o propdsito de reverter o conhecimento em favor do
crescimento de pessoas e organizagdes, bem como da Ciéncia de um modo especial. Nzo
seréo necessarios dados como orgamento ou faturamento principalmente porque este estudo
objetiva criar ferramentas que gerem maior eﬁciér{cia, eficacia e efetividade nos p.rocessos
organizacionais. Todos os passos da pesquisa serdo informados em tempo habil.

Certos de contarmos com o apoio e participagdo efetiva da ATP Engenharia
antecipamos nossos agradecimentos.

—

T~ (QC;)

Ana Carla Paivd d§ Moura Sylvana Maria Brandao de Aguiar
Mestranda em Gestéo Professora Doutora
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ANEXO Il = POLITICA DO SISTEMA DE GESTAO INTEGRADA (SGI)

POLITICA DA GESTAO INTEGRADA
A ATP Engenharia tem como compromisso:

Ser uma empresa sélida: Ter um alto desempenho, lucratividade, ser
reconhecida, possuir respeito mutuo, longevidade com inovagao e
sustentabilidade.

Satisfazer os nossos clientes: Ter solugdes de engenharia, dialogo aberto
e melhoria continua.

Atuar de forma sustentavel: Atendendo os requisitos legais com visao de
sustentabilidade econdémica, social e ambiental, qualificacao e
competéncia técnica e gerencial da equipe e saude e seguranca
ocupacional.

www.atp.eng.br
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ANEXO Ill = ENTREVISTA SOBRE PPP - PROFESSOR LUIZ BORGES

Fornecida a UFPE - Mestrado Profissional em Gestao Publica para o Desenvolvimento do Nordeste

1. Quais as vantagens das Parcerias Publico-Privadas - PPPs para o governo e
sociedade?

As PPPs sdo, segundo a lei brasileira, formas de contratos de concessdo para viabilizar
investimentos em projetos de infraestrutura que ndo tenham auto-sustentagcdo para permitirem
pagam seus custos de construcdo, operagdo e manutencdo com os valores eventualmente
cobrados dos usuérios.

Suas vantagens para o Estado (ndo necessariamente do governo) concentram-se na
possibilidade de adiantar investimentos cuja realizacdo com recursos or¢camentarios seriam
muito demorados ou impossiveis. Adicionalmente, ha vantagens que podem vir da utilizacéo
de novas tecnologias ou da reducdo da corrupcdo existente em obras publicas (destacada no
uso do conceito de Value for Money ao comparar as duas formas de gestéo).

As vantagens a sociedade estdo relacionadas ao acesso aos ativos tangiveis e intangiveis
decorrentes da disponibilidade dos servigos decorrentes desses investimentos.

2. Na sua visdo, quais os empecilhos para tornar as PPPs um instrumento factivel
no contexto de impossibilidade do Estado suprir as demandas de infra-estrutura?

A PPP é um instrumento de Direito Publico que, para que possa atingir seus objetivos, precisa
alterar a forma de o Estado organizar-se, para que possa definir os indicadores a serem
exigidos da prestacdo do parceiro e acompanha-los, dividindo os riscos da prestacdo com o
concessionario privado. Exceto alguns Estados (Minas Gerais é o exemplo mais virtuoso),
poucos entes da federacdo adaptaram-se para essa tarefa.

Igualmente, como estamos no campo dos investimentos em infraestrutura, ha necessidade de
projetos basicos e de investimentos prévios que exigem tempo e recursos, que nao costumam
ser considerados pelos constituintes ou pelos analistas. O tempo de maturacdo dos projetos
brasileiros tem sido o que tem ocorrido em outros paises.

3. Quais os principais atrativos para iniciativa privada participar de uma PPP?

A possibilidade de ter acesso ao fluxo de caixa previsivel de setores de monopolio legal ou
natural, normalmente delegados apenas aos Estados nacionais, entes federados ou a seus
agentes diretos.

4. Como o Sr. analisa o panorama do desenvolvimento das PPPs no mundo?

Ha trés tipos de paises desenvolvendo PPPs. Paises com processos maduros, como os anglo-
sax0es. Paises onde a PPP vem se desenvolvendo com diferentes graus de sucesso, como
México, Brasil e India, assim como paises em que 0s processos estdo sendo iniciados
(Angola) ou paralisados (Marrocos e Peru). Sugiro a leitura de artigo anexo.
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5. Que licbes podem ser consideradas como aprendidas pelas experiéncias
internacionais com PPPs?

O governo do Reino Unido mostrou um caminho diferente do modelo latino de concessdes ao
criar uma Unidade de PPP (entre outros 6rgdos) para tratar desses projetos de forma proativa
com a prioridade que exigem, assim como com a credibilidade necessaria.

O uso de troca de ativos como terras ou de disposicdes de plano diretor urbano (autorizacéo
para aumento de gabarito, por exemplo) tém funcionado para a construgdo de escolas,
unidades de saude, delegacias, presidios e de outros complexos ligados a atividades do poder
publico.

PPP parece encontrar um limite de 12% do orcamento de investimento em infraestrutura e s6
funciona onde ha uma real vontade politica de realmente dividir os riscos e ndo de transferi-
los para um dos parceiros majoritariamente.

6. Qual a repercussdo da adocdo do modelo de PPP em paises em
desenvolvimento?

Falando internacionalmente, h&a que cuidar que existem defini¢des diferentes para PPP no
ordenamento legal dos diversos paises. Na maioria deles, tudo que entendemos como
concessdo comum é compreendida como PPP. Nesse sentido a PPP tem sido um sucesso, com
sua adocdo em quase todos os paises do mundo.

No sentido da lei brasileira, que restringe a PPP aos projetos sem auto-sustentacdo por sua
receita original (tarifas em energia elétrica ou pedagios) ou pela falta dela (presidios, por
exemplo), as experiéncias em paises em desenvolvimento tém sido muito limitadas, quer pela
falta de credibilidade do parceiro publico quer pela intencdo legal de deixar todos os riscos
somente com uma das partes (setor publico ou setor privado).

A falta de sofisticacdo financeira desses paises também parece atrasar a sua implantacéo, que
fica dependente de agéncias multilaterais ou de consultorias internacionais. Esse ndo é o caso
brasileiro, que conta com bancos publicos acostumados as engenharias financeiras necessarias
e com a existéncia de um mercado de capitais em que fundos de pensdo poderiam dar liquidez
a procura por titulos de concessionarias privadas.

7. Como o Sr. avalia o nivel de maturidade das instituicdes publicas e privadas do
Nordeste para aplicacdo do instrumento PPP?

Em 2005/6 houve um movimento forte de Estados nordestinos (Ceara e Pernambuco, por
exemplo) no sentido de conhecerem melhor a PPP. A Bahia iniciou imediatamente estudos
para seu uso em um emissor submarino em Salvador pela EMBASA, que foi paralisado para
revisdo apos a eleicdo seguinte. Com a percepcdo do custo da adequacdo da Administracdo
publica e de que ndo havia uma demanda clara, essa atengédo foi diminuindo, concentrando-se
em projetos especificos como aeroportos ou rodovias, alguns deles nos Municipios maiores da
regido. N&o parece existir uma demanda clara por projetos de PPP.

Os projetos federais de PPP no Nordeste (estradas na Bahia e irrigacdo no Rio Sao Francisco)
terminaram sendo transformados em concessdes comuns ou foram postergados. O BNB
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estudou 0 modelo e preparou-se para atuar como agente financeiro, mas nao houve a demanda
esperada.

O setor privado nordestino participou dos estudos e dos seminarios que foram feitos a
respeito, mas teve que seguir a reboque da falta de apetite dos entes da federacao.

Essa postura das partes ndo me permite concluir que exista um nivel de maturidade, falando
de forma geral, das institui¢cbes publicas e privadas do Nordeste para o uso da PPP.

8. Como o Brasil tem se projetado em relacao a aplicacdo de PPPs?

A incapacidade do governo federal em utiliza-las, inclusive por motivos ideologicos, tem
projetado uma imagem de retracdo ou de desencanto no uso da PPP. O movimento do
governo federal parece mais no sentido de utilizar obras publicas, sociedades de economia
mista ou joint-ventures com o setor privado para a execucdo de projetos de investimento
como os do PAC. Ha utilizacdo muito diferenciada, quanto a forma e a eficacia conforme o
Estado ou Municipio que seja o poder concedente.

O elemento mais importante, reconhecido internacionalmente, foi a criacdo de um fundo
garantidor para o financiamento de PPP, servindo como um colchéo de liquidez para conforto
dos credores.

9. No caso brasileiro, quais os ganhos com a Lei n°® 11.079/04 - Parcerias Publico-
Privadas — PPP?

A Lei 11.079/04 foi um marco na nossa legislacdo de direito publico por varias razdes. A Lei
8.666/93 de Licitacdes e Contratos Administrativos tratou da mesma matéria, mas nao atendia
aos contratos de prestacdo de servicos superiores a cinco anos, bem como ndo atendia a
complexidade dos projetos de infraestrutura. A Lei 8987/95, que tratou das concessdes, mas
além de alijar as operacdes sem auto-sustentacdo, protegia apenas o parceiro pablico.

A Lei de PPP cobriu essas lacunas de previsdo legal e protegeu melhor os interesses do
parceiro privado. Essas leis foram complementadas pela Lei 11.196/05 (Lei do Bem), que
incluiu previsdes de acesso ao controle pelos agentes financeiros. O estudo dessa engenharia
financeira de PPP tem que contemplar todas essas leis e mais a legislagdo pertinente de cada
setor (elétrico etc.).

Do ponto de vista legal, a Lei de PPP representou sofisticacdo e aperfeicoamento. Do ponto
de vista institucional trouxe instrumentos que passaram a ser aplicados em todas as
concessdes com maior detalhamento e aprimoramento dos controles. Do ponto de vista
financeiro criou instrumentos mais sofisticados e melhores, como o fundo garantidor de PPP,
que passaram a ser utilizados em outras operacoes.

10. Como o Sr. analisa a afirmagéo de que a “Parceria Publico-Privada n&o € opc¢éao,
mas falta de opgao”?

Ninguém no setor publico gosta da perda de poder e do compartilhamento de decisdes

representados pela PPP. E a absoluta falta de recursos para a realizagdo dos investimentos em

servigos exigidos pela populacdo ou pelos empresarios que obriga a administracdo a

composicao representada pela PPP. E uma opgo a inércia.
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ANEXO IV — ILUSTRACOES SOBRE OS SERVICOS DA ATP

PROJETO EXECUTIVO DE DUPLICAGCAO DA LIGAGCAO ROTULA/
CABO/ PE-60, MUNICIPIO DO CABO DE SANTO AGOSTINHO/PE.

PROJETO E
SUPERVISAO DE
DUPLICACAO DA BR-
101 NO RIO GRANDE
DO NORTE. LOTE1E 2




GERENCIAMENTO E FISCALIZACAO DAS OBRAS DE AMPLIACAO E
REFORMA DO TERMINAL DE PASSAGEIROS E EDIFICIO GARAGEM DO
NOVO AEROPORTO INTERNACIONAL DOS GUARARAPES, RECIFE/PE.

K ESTUDO DE IMPACTOS NO TRAFEGOE. i
ESTUDO FUNCIONAL DOS ACESSOSDEVIDOA -
ADEQUAGAQ DO AEROPORTO SANTOS DUMONT =

SERVICOS EXECUTADOS
PARA PETROBRAS S/A.

ESTUDO DE IMPACTO NO
TRAFEGO E DOS ACESSOS
DO NOVO AEROPORTO
SANTOS DUMONT, RJ.
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ANEXO V - NOTICIAS SOBRE A ATP

/2 Projetos de infra-estrutura do Pélo Farmacoquimico ficam prontos até janeiro : Noticias JusBra - Internet Explorer fonecido p

SRl - it/ /oo jusbrasil.com.bi/noticias/ 146754/ prajetos-de-infra-estrutura- do-polo-farmacoquimice-ficam-prontas-ate-janeira | 4| % P -

Arquive Editar Exibir Faveritos Feramentas  Ajuda

¢ Favoritos |93 - €3 ANEEL - Agéncia Nacional... | Universidade Federal de Pe... |/ Projetos de infra-estrut... X | [ v [ @ v Piginav Seguranga~v Femamentas v
. » Acesse sua conta )
JusBrasil
Noticias
Noticias Legislagdo Jurisprudéncia Diarios Ofici + Mais
Projetos de infra-estrutura do Pélo Apoiador

Farmacoquimico ficam prontos até janeiro

~IBDFAM

Extraido de: Governo do Estado do Pernambuceo - 20 4

Gestdo Projetos Pmi Depois de garantir a execucdo das obras e servicos de Instituto Brasileiro de Direito de Familia
Gerenc. de Projetos 3 Distancia terraplenagem. drenagem. pavimentacéo e urbanismo para o
Curso Prafico e Interaivo terreno de 25 hactares da Hemobras, a Agéncia de

C - -
. .ﬂ,m o Desenvolvimento Economico de Pernambuco (AD Diper) da

prosseguimento a consolidacdo do Pélo Farmacogquimico. A
Gerenciamento de Proiefos empresa ATP Engenharia fol declarada, hoje 4 tarde, vencedora da . .
41_5% de GestHo de Projetos tomada de precos para a realizaco dos projetos basico e executivo Markelmg Juridico
FIA Estude na FIA Inscreva-se ja! para execuc&o das obras de infra-estrutura do empreendimento
PR eam b como um todo (345,3 ha). O Pdlo Farmacoquimico demandara um
aporte de quase R$ 13,7 milhdes dos cofres plblicos do Estado,

Aninos Google e D00 & 2009, valor a ser utilizado em projetos de vias de
Aniincios Google acesso, rede coletora de esgoto, iluminacéo e sinalizacdo.

Projetos Cidadania
Projetos Casas
Polo

Projetos Eléiricos

O resultado seré publicado pela Comissdo Permanente de Licitacdo
(CPL) da AD Diper no Diario Oficial desta terga-feira. O contrato
com a ATP Engenharia, de R$ 339.9 mil, sera assinado na préxima
quarta-feira e a ordem de servico devera ser expedida até a sexta-
feira. A parfir dai, a empresa fera 90 dias para concluir o trabalho
(janeiro de 2009). De origem recifense, a ATP traz em seu curriculo obras realizadas em Angola € na
Libia. No Brasil, participou da construgdo dos aeroportos do Recife & Maceid. Seu quadro técnico &
composto por 13 engenheiros civis.

Compartilhar

¥ Universidade Federal de Pernambuco - Agéncia de Noticias - Agéncia de Noticias - Internet Explorer fonecido por Dell

& httpus i agenciafir ian=com_c eBlid=10998:cartografica-e-a-pi am-turma- at |+ | x §*9 Google L -

Arquive Editar  Bxibir Favoritos Ferramentas  Ajuda

i Favoritos |53 - | €3 ANEEL - Agéncia Nacional... | f Universidade Federal d... % - v [ @ v Piginav Seguranga v Ferramentas ™

Home > Agh ticias > Incampus > Cartogréfica € a primeira Engenharia com turma noturna

Cartografica é a primeira Engenharia com turma noturna ,

UFPE na midia
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75 Agéncia Alagoas - Intemet Explorer fomecido por Dell

#| http://www.agenciaalagoas.al.gov.br/noticias.kmf?cod=102772188&canal=374 v | 42 | % [ *9 Google £

Arquive Editar  Bxibir Favoritos Ferramentas  Ajuda

¢ Favoritos | Agéncia Alagoss ] & -

~ Pigina~ Segurangaw Ferramentas v (@

ESTADO DE ALAGOAS Governo a um cligue [~]

mapadosite | acessibilidade | fale conosco | ExpressoAlagoas | SipaHet

NOTICIAS

Secretaria de Estado da Comunicagao

Inicio Institucional Noticias Multimidia « Notas Governo Diario Oficial Secretarias e Orgaos Assessores de Comunicagio Contato

T Pt AGENCIA ALAGOAS
BALANGO

Programa de recuperagéo de Infraestrutura Ache tudo aqui 0
viaria sera apresentado nos préximos dias s O rowe musonavmeads Actl
DER esta concluindo o relatorio final com o levantamento dos estragos no setor de infraestrutura ULTIMASNU"CIAS

vidria. Prejuizos J& ultrapassam mais de 160 milhdes. 696 Noticias | 1 a 10

Vanessa Omena  18/07/2010 - 22:24
Pés-chuvas - Familias de Murici s3o alojadas em
Ja esta em fase de conclusio a levantamento realizado pelos oo Canuto ® T e mantron

técnicos do Departamento de Estradas de Rodagem (DER), com o
apoio da empresa ATP engenharia, sobre os estragos provocados
pelas chuvas e enchentes nas vias urbanas, vicinais, e rodovias
estaduais.

18/07/2010 - 11:17

Mutirdo de documentaco comeca
nesta segunda em S3o José da Laje

O levantamento faz parte do Programa de Recuperacdo de
Infraestrutura Vidria e Manutencéo do Trafego e Transportes,

17/07/2010 - 05:00
Alagoas Cidad3 - Programa incentiva
@ Internet | Modo Protegido: Ativade

] http://www.i icias.com.bi ias/temp era-2-subestacoes-para-transmissora-tdg.html v | 4| % |20 Google L

Arquive Editar  Bxibir Favoritos Ferramentas  Ajuda

v [ d® v Piginav Segurangav Feramentasv (v
= g T o L s e

i Favoritos | (@ ABB fornecers 2 subestagdies para transmissora T... | |

ABB fornecera 2 subestacdes para transmissora TDG ABTA 10A12 D

: e AGOSTO, 2010
TRANSAMERICA
A ABB, companhia com tecnologias de pn(énma ede aummaqin‘ vai fornecer duas novas subesla;ﬁes e Expn IIMTER

expandir duas subestages existentes para a Transmissora Delmiro Gouveia (TDG), que é de propriedade Feirae Congresso SAO PAULO
conjunta da concessionaria estadual brasileira CHESF (parte do grupo Eletrobras) e da ATP Engenharia, uma
empresa de engenharia atuante no Brasil e Africa. A TDG estd investindo cerca de USS 130 milhdes nessas

s o esinac 3ABD uma e 0w MAIOR EVENTO

A ABB entregard um dos maiores fransformadores ja construidos no Brasil para o projeto, com duas vezes de
transformac3o de subestagdes tipicas no nordeste do pais. A ABB também executard as ampliagBes de duas I]A E[INVERG NEIA
subestagBes existentes. As novas instalagiies serdo localizadas no Ceard (Pecém e Aquiraz) e as duas
ampliagfes no Maranhde, ambos estados do Nordeste do Brasil NA AMERI[:A LATINA
Comeo parte do projeto Turnkey, a ABB é responsavel pelo projeto, engenharia, fornecimento, construgio e
das st ghes. Os de poténcia, de alta tenso, incluinda
r es para instrumentos e para raios, bem como equipamento de média tenséo, s3o OUTRAS COLUNAS

alguns dos principais produtos que serdo famecidos. A ABB também instalard sistemas de automacio de
subestacio equipados com a tlitima geracio de produtas de protecio e controle da empresa. O projeto estd
previsto para ser energizado em 2012

5000RPM, por Marcelo Ambrosio

A Arte da Politica, por Leandro Mazzini
Boarding Pass, por Marcelo Ambrosio

o e i . L e - . PP B2B i por Michel Namora Filhe
Internet | Modo Protegido: Ativade






