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1. O problema tedrico e metodologia da pesquisa

Este estudo procura resposta para este problema de investigacao:
como organizacdes em parceria gerem a sua participacdo cole-
tiva para obterem beneficios privados? Esta andlise assume forma
mais descritiva, procurando captar a diversidade e complexidade
de fatores reconhecidamente existentes nas organizacoes e nas
atividades organizadas. Depois de produzida uma descricao do
processo de partilha, procuro encontrar principios organizadores da
conduta coletiva em 6rgaos adhocraticos, constituidos para resolver
problemas ou realizar projetos especificos e que se extinguem apoés
a conclusdo da sua missao.

O contexto da pesquisa é a atuacdo de uma Parceria de Desen-
volvimento (PD), composta por seis organizacoes da economia so-
cial, pelo gabinete de acao social da Camara Municipal (Prefeitura) e
uma empresa de consultoria. Foi constituida para melhorar o Sistema
de Gestao da Qualidade (SGQ) das organizacdes da economia social
e obter a sua certificacao pelo referencial normativo ISO 9001:2000.
Estas organizacdes sdo Instituicoes Privadas de Solidariedade Social
(IPSS), organiza¢des nao-governamentais financiadas pelo governo
para prestar servicos sociais as comunidades onde atuam. As IPSS
participantes operam num mesmo municipio, com populac¢do ativa
predominantemente aplicada ao sector secundario. No seu conjunto,
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os servicos prestados incluem servicos de apoio domicilidrio, centro
de dia e residéncia para idosos, centro de trabalhos continuados
para idosos em fim de vida, centro de acolhimento de pessoas por-
tadoras de deficiéncia fisica e/ou intelectual, creche, jardim infantil
e centro de atividades em tempos livres para criangas.

A pesquisa toma como unidades de observacao os compor-
tamentos dos membros da PD que exercem funcdes de gestdo e
de direcao nas IPSS e que as representam nos 6rgaos de decisao
da PD. Trata-se de comportamentos de decisdo coletiva sobre a
construcdo dos SGQ e dos Recursos Técnico-Pedagégicos (RTP),
recursos normativos e instrumentais que organizam e regulam a
gestao estratégica e operacional da qualidade. A coleta de dados
foi realizada por observacao participante nas reunides dos 6rgaos
que governam a PD nos dominios estratégico e operacional, respec-
tivamente compostos por dirigentes e por gestores, durante dois
anos, periodo de existéncia do projeto. Ao todo, foram observadas
28 reunides, totalizando cerca de 120 horas.

Para encorajar a cooperacao é necessario satisfazer diferen-
tes requisitos: afastar as sombras do futuro, a partir do aumento
da freqiiéncia e da duracao das interacdes; mudar a perspectiva
de ganho, tornando os incentivos pela cooperacao a longo prazo
mais elevados do que os incentivos pela defeccdo a curto prazo;
ensinar as pessoas a tomar conta umas das outras, incentivando
o altruismo; ensinar a reciprocidade e a equidade para permitir a
recompensa da mutua cooperacao; melhorar as capacidades de
reconhecimento, lembrando os cooperantes noutras interagoes
passadas e lembrar as mais importantes caracteristicas dessas in-
teracoes (AXELROAD, 1984, p.124-41). Neste estudo veremos como
os responsaveis das organizacoes parceiras desenvolvem diversas
formas de relacionamento, alinham em interacoes de intensidade
variavel, monitorizam a conduta segundo intencionalidades muta-
veis e usam a memoria coletiva de modo seletivo.

2. Configuragcdo da cooperacao

Os objetivos da PD eram os seguintes: 1) testar um método
de certificacdao de SGQ em parceria tomando como referencial
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a Norma ISO 9001:2000; 2) certificar pelo menos uma valéncia
em cada organizacdo desenvolver um modelo partilhado de
certificacdo dos seus SGQ; 3) difundir a inovacao bem sucedida
pelas restantes organizacdes do setor social que operam no
conselho. Havia outro objetivo, nunca oficialmente assumido,
mas freqiientemente reconhecido nos encontros de trabalho:
financiar as atividades correntes das IPSS.

O projeto foi financiado pelo “Programa Europeu Equal”,
destinado a promover medidas de prevencdo e combate ao de-
semprego, desenvolvimento de recursos humanos e promocao da
igualdade de oportunidades no acesso ao mercado de trabalho.
A constituicao daquela PD foi facilitada pela prévia existéncia da
rede social, organizada em torno da camara municipal (prefeitura)
e que agrega as IPSS do conselho e outras instituicoes dedicadas
a atividade social. Dentro da rede social haviam-se constituido
grupos para desenvolver dareas de interesse comum e um dos
grupos abarcara o desenvolvimento organizacional, tendo sido
dentro deste que se constituiu a PD. A realizacdo do projeto
estendeu-se ao longo de dois anos.

As organizacoes envolvidas na PD e os seus representantes
envolvidos em diversos encontros, de natureza diretiva e opera-
cional, constituem uma configuracdo. Esta consiste em padrao de
comportamento sustentavel desenvolvido em fluxo pelos jogos
dos participantes unidos por rede de interdependéncia (ELIAS, sd,
p.142). Para compreender a atuacdo dos membros da PD, é necessa-
rio caracterizar a configuracao, identificando as bases de poder dos
seus membros, vistos como jogadores; os padroes de atuacdo que
eles desenvolvem, vistos como arranjos provisérios de atuacao; e as
mudancas ocorridas, vistas como reflexo da plasticidade da conduta
dos participantes, propiciadoras de diferenciacio e de integracao.

Esta configuracdo assenta nos seguintes pressupostos or-
ganizacionais: a participacdo inicial foi voluntaria, consagrada em
candidatura a programa de financiamento publico; a integracao de
parceria é condicdo para obter o desejado financiamento; todas as
entidades possuem igual estatuto; a PD possui sistema formal de
gestao que define competéncias e responsabilidades entre as orga-
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nizacgoes parceiras; a coordenacdo foi confiada a uma das organiza-
¢oes; todas as organizacdes possuem responsabilidades de execucao
de atividades na parceria; a parceria tem existéncia limitada, restrita
a execucao do projeto. O projeto é sujeito a avaliacao externa por
entidade independente e paga pelo Estado.

As organizacoes controlam fatores necessdarios ao sucesso
da PD o que reforca a reciproca e coletiva dependéncia. A empresa
privada possui competéncias em gestdao da qualidade e em ges-
tao de recursos humanos. A camara municipal possui capacidade
de mobilizacao das IPSS do conselho e goza do prestigio de ser
importante entidade de gestao territorial. As IPSS detém conhe-
cimentos e competéncias para atuar na prestacao dos servicos
sociais. Cada tipo de organizacdo controla recursos distintos,
residindo a importancia da sua participacao no valor pelos par-
ceiros reconhecido ou atribuido a esses fatores para o sucesso do
projeto e a capacidade para controla-los e manter restrito o seu
uso. Neste caso, os mais importantes recursos sao controlados
pela empresa consultora, que sabe interpretar a adaptar a Norma
ISO tomada como referencial para montar os SGQ, e pelas IPSS,
que conhecem a legislacdo do setor e sabem como prestar os
servicos protocolados com o Estado. Os recursos controlados pela
camara municipal sdo mais necessarios na fase final da realizacao
do projeto, no momento da disseminacao dos modelos de gestao
criados na PD pelas outras organizac¢des do setor social.

Todas as organizacdes tinham de assumir responsabilidade
formal e operacional pela execucao das atividades que a PD ne-
cessariamente teria de executar. A empresa de consultoria ficou
com aresponsabilidade pela execucao dos RTP, a camara municipal
ficou com a responsabilidade pela comunicacao externa da PD,
uma IPSS ficou com a responsabilidade pela execucdo do balanco
de competéncias, outra ficou com a responsabilidade pela gestao
financeira e coordenacdo operacional da PD, outra com a coope-
racdo internacional com PD que desenvolviam outros projetos na
drea social, outra com a responsabilidade de elaboracdo de um
manual de boas prdticas do setor social, outra com a coordenacao
da formacao interna na PD e outra ficou sem nenhuma responsa-
bilidade de realizar atividade para a PD.
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3. A cooperacao como dor, drama e danc¢a

Para construir sentido sobre a realidade observada adotei uma
alegoria constituida por trés metaforas: dor, drama e danca. Elas
permitem captar diferentes aspectos e materializacoes da realidade
e propor compreensdo mais global da cooperacao inter-institucional.
Concretamente, quando usadas de modo articulado, facilitam
perceber expressdes diversas da realidade: o desenvolvimento de
sentimentos amargurados que a interacdo e a inova¢ao normalmen-
te permitem ou estimulam e o modo como eles regulam a relacao
interativa e inovadora; os papéis desempenhados na sustentacao de
versdes convenientes da realidade e como os papéis desempenhados
reproduzem a realidade representada de cooperacao e inovacao;
evolucdo das seqiiéncias de acoes realizadas em movimentos e como
os movimentos realizados implicam a coreografia da atuacao. Em
suma, esta alegoria permite ver a realidade como efeito da relacao
interdependente dos agentes, como efeito coreografico dos movi-
mentos dos dancantes, como efeito dramatico dos atores e como
efeito amargurado das interagoes.

A metdfora do teatro foi extensamente conceitualizada e
usada por Goffman (1983). A metafora da danca e a metafora da dor,
até onde o meu conhecimento alcanca, tém sido usadas de modo
reificado e parcamente conceitualizado. As metaforas estimulam
mais o pensamento do que a simples linguagem, pois permitem
estabelecer correspondéncias ontoldgicas apoiadas em padroes
de inferéncias (LAKOFF, 1996, p.205). A anélise metaférica permi-
te estabelecer correspondéncias entre o dominio da experiéncia
(danca e dor) e o dominio de analise (gestdao da participacao).
Por isso, formulo a relacdo entre estes dois dominios a partir das
expressoes “a cooperacao é teatralizada”, “a cooperacao é movi-
mento” e a “cooperacao é dolorosa”.

Quando ouvimos expressoes como “andamos todos a fazer
de conta” e “ndo basta ser honesto, também é preciso parecer”,
“ando numa roda viva” e “vou acertar o passo“ ou “crescer, custa”
e “quem nao se sente, nao é filho de boa gente” sdo expressoes do
ambito, respectivamente, do drama, da danca e da dor. O mapeamen-
to dessas metaforas permite encontrar diversas correspondéncias
entre arealidade empirica analisada e as metéaforas convocadas para
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analisar: participa¢do, dramatizacao, coreografizacao e dolorizacao;
representantes das organizacoes, atores, dancarinos e sofredores;
instrumentos administrativos, instrumentos expressivos, instrumen-
tos cinéticos e sentimentos.

0 desenvolvimento do projeto pela PD implicou evolucao das
configuracoes concertadas entre diferentes pessoas. Para compre-
ender a evolucdo configuracional proponho adotar as metéforas da
dor, do drama e da danca e, a partir delas, construir sentido sobre
a atuacao dos parceiros. Esses sentidos sdo apresentados na forma
de proposicdes de termos reciprocos proporcionais. Opto por esta
forma porque nos parece que ela revela mais adequadamente os
atributos da realidade — dinamica relacional, reciprocidade dialética
e movimento continuo — ao mesmo tempo em que permite captar
relacoes estruturadas e estruturantes entre aderecos — movimentos
— dancantes — expectantes. Estas formulagdes exprimem principios
estruturais, “conjuntos de interconexoes” institucionalizadas que go-
vernam a reproducao dos sistemas sociais, constituidos pelas praticas
sociais reciprocas e recursivas dos agentes (GIDDENS, 1979, p.141).
Para formular principios organizadores da conduta adoto como crité-
rios dimensdes da estruturacao social, concretamente a significacao,
permitida pela comunicacdo e pelo uso de esquemas interpretativos
partilhados, a legitimacdo, assente na moralidade e nas regras morais,
e a dominacao, facilitada pelo uso de recursos de poder (GIDDENS,
1988, p.122). A formulagao destes principios permite generalizacido
por inducdo analitica (DENZIN, 1989, p.165-75) a gestao desta PD. A
generalizacdo destes principios a outros casos nao € legitima e apenas
podem ser adotados como hipéteses de pesquisa.

4. Dolorizagdo na parceria

4.1. A inferagQo amargurada

4.1.1. SubstituicGo de responsabilidades sem dor

Uma das IPSS ficou responsavel pela realizacao do Balanco
de Competéncias, atividade exigida pela entidade financiadora.
A organizacdo ndo detinha competéncias instaladas para realizar
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aquele processo e a técnica que contratou para assessorar o projeto
também nao era detentora dessa capacidade. O primeiro relatério
apresentado era sofrivel e todos os membros da equipa de gestores
que o apreciaram alinharam na critica aberta e extensa. A ativida-
de acabou por ser realizada com reconhecido mérito porque nela
envolveu-se arduamente um dos técnicos da empresa consultora.
Para além do instrumento de medicdo que ja antes elaborara,
definiu metodologia de construcao dos resultados e ele mesmo
encarregou-se de elaborar o relatério, o qual mereceu reconhecida
apreciacao de técnicos. A atividade realizada pela PD acabou por
merecer honrosa referéncia da direcao nacional do Programa Equal.
Aquela substituicao imprevista, mas necessaria de competéncias nao
motivou, na altura, expressao de amargura por parte do responsavel
da empresa nem de nenhum dos seus técnicos.

4.1.2. Negociacao do financiamento e desilusGo

Ja na parte final da execucao do projeto, quando se analisou
a utilizacdo a dar a verbas excedentes de algumas rubricas, o lider
da organizacao parceira responsavel pelo balanco de competéncias
reclamou para si mais dinheiro porque a sua atividade era a menos
bem orcada e o balanco de competéncias tinha exigido muito da
sua técnica. Por sua vez, o responsavel da empresa de consultoria
reclamou para si idéntico direito porque se vira obrigado a realizar
atividades que ndo estavam previstas e porque sempre considerara e
dissera que havia atividades que estavam sobreorcamentadas, como
era a da coordenacdo da PD. Aquelas verbas acabaram, por decisdo
majoritaria da PD, a serem destinadas ao pagamento do servico de
certificacdo, atividade nao prevista financiar, mas que a dire¢ao do Pro-
grama Equal aceitou suportar. O pedido de refor¢o do financiamento
desejado pelas duas organizacoes parceiras teve de ser diretamente
solicitado a direcao do programa, que o nao concedeu.

A amargura foi aqui sentida pelos responsaveis daquela IPSS,
que nao viam pelos lideres das organizacoes parceiras reconheci-
da o seu envolvimento no sucesso da PD, revelado na realizacao
de uma atividade que ninguém desejara, por ser tecnicamente
complexa, e na disponibilidade das instalacoes para todas as reu-
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nides dos d6rgaos diretivos e operacionais da PD. O responsavel
da empresa de consultoria lembrou que fora a empresa quem
mais cedera para se chegar ao necessario acordo, bem como a
sua incondicional disponibilidade para contribuir para o elevado
desempenho da PD, visivel na permanente disponibilidade para
se deslocar a qualquer das organizacdes e para ajudar a realizar
atividades que ndo eram da sua competéncia.

4.1.3. DisseminacQo dos produtos e confrontacQo

A ultima fase do projeto correspondia a divulgacao dos
RTP desenvolvidos pela PD e aprovados pela direcio do Programa
Equal. Esta fase seria realizada por meio de candidatura especifica
a apresentar ao programa. A organizacao que coordena a PD queria
que a nova candidatura envolvesse apenas a ela e a empresa de
consultoria, autora dos RTP. Esta opc¢ao causou profundo desagra-
do entre os responsaveis de algumas das organizacdes. Duas delas
ndo queriam participar porque ja haviam atingido os objetivos que
almejavam - a certificacdo do seu SGQ. Trés delas reivindicaram
inclusao na candidatura, alegando que eram co-responsaveis pelo
desenvolvimento dos RTP e que também tinham interesse em par-
ticipar na sua divulgacao.

Este marcado interesse nao visava beneficios financeiros por-
que estes eram diminutos, pois, nesta fase, apenas podiam afetar
algum tempo de um técnico superior ao projeto. A sua reivindicacao
visava permitir que as organizacoes melhorassem a sua visibilidade
regional junto de entidades publicas e junto doutras organizacoes
do setor. Nesta fase, as demais organizacdes do setor instaladas no
conselho seriam convidadas a adotarem os RTP e a melhorar o seu
desempenho na qualidade e as organizag¢oes da PD seriam apresenta-
das como modelos de atuacao na gestao da qualidade e dos recursos
humanos. O que os responsaveis daquelas organiza¢des sentiram
foi a monopolizacdo dessa oportunidade por uma das organizagdes
parceiras que, desse modo, para si reservava essa prestigiosa funcao.
Os responsaveis das demais organizacoes avaliaram muito mal esta
pretensdo e, quer em reunido quer em conversas informais, muito
negativamente a comentaram.
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4.2. Principios da dolorizacdo

A atuacao dos responsaveis das organizacgoes parceiras em di-
versas circunstancias provocou dor. Esta pode ser partilhada segundo
diversos tipos de comunicacao: verbal ou nao verbal, consciente ou
subconsciente, aberta ou dissimulada, simples ou complexa, literal
ou figurativa, intelectual ou emocional (HUNTER, 1996, p.35). A ex-
pressao da dor € regulada, pois existem regras sociais para adequar
a sua comunicacao as situacdes de atuacao (GOLEMAN, 1996, p.113).
A dor é experiéncia sensorial e emocional desagradavel associada a
ameaca presente ou futura (KANNER, 1997, p.1), mediada por fatores
cognitivos influenciados por contextos sociais e culturais e condi-
cionada pelas expectativas do grupo normativo de pertenca (PAYNE
& HORN, 1997, p.83). A dor nasce da interagao social e condiciona a
interacdo social, é efeito inesperado das atividades de cooperacao
para a inovacdo e pode reduzir a cooperacao e comprometer o
alcance da inovacdo. Na gestdo de projetos em parceria, a conduta
dolorida parece seguir principios animicos, formas de combinar
estados de alma e expressoes de sentimentos.

A amargura é tanto maior quanto menor é a legitimidade das
formas de partilha adoptadas.

As parcerias sao criadas para aproveitar oportunidades ou
resistir a constrangimentos de modo a atrair mais recursos e a de-
senvolver as organizacdes ou a proteger os recursos existentes e a
garantir mais possibilidades de sobrevivéncia das organizac¢des par-
ceiras. A parceria tem, assim, na sua génese uma vocacao racionalista
e pragmatica, mesmo quando a sua missao reveste-se de finalidades
filantropicas. De modo geral, é mais facil obter consenso quanto a
partilha dos fins do que quanto a partilha dos meios e até é freqiiente
transformar os meios em fins, alteracdao que pode existir desde o
inicio e ser sabiamente ocultada ou ser desenvolvida ao longo do
processo. Esta questdo da partilha dos meios torna-se mais aguda
quando ha escassez de recursos, mas também pode ocorrer quando
ha excesso de recursos. Quando isso acontece, a preservacao dos
fins da parceria de todos exige mais intenso cuidado e didlogo na
procura de solu¢des concertadas. Neste processo de negociacao de
definicdes da realidade, a construcao e sentidos e a argumentacao
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assumem enorme importancia, dificilmente realizavel em reunioes
agendadas e em encontros formais. A procura de solucoes e con-
sensos exige negociacdo intimista em encontros informais. Todas
as solucoes precisam aparecer, aos olhos dos parceiros, como justas
ou, pelo menos, como toleradamente injustas. E a legitimidade dos
modos de partilha e uso dos meios freqiientemente constroéi-se por
meios formalmente ilegitimos, mas pragmaticamente Uteis.

A amargura é tanto maior quanto menor € a significacdo de sinais
de comprometimento

Os parceiros nao se limitam a participar, também investem
muito na emissao de sinais de comprometimento nos fins da par-
ceria. Realizar atividades extraordinarias e nao previstas, dispensar
outro de compromisso de realizar atividades dificeis para as quais
nao tem competéncias, procurar solucées novas para problemas
nao resolvidos, voluntariamente disponibilizar recursos para uso
comum, acudir a parceiros sem equacionar os custos sao exemplos
freqiientes de implicacdo no projeto coletivo da parceria. Estas
generosas dadivas fazem parte de sistema de troca quase sempre
desigual, mas que ninguém expressamente equaciona enquanto
ndo surgem sinais de perda absoluta ou relativa de recursos. A
generosidade raramente é, ou nunca é, genuinamente filantropica,
pois sempre os membros mais generosos esperam alguma forma de
retribuicdo, na forma de uso, troca ou reconhecimento. Quando os
membros mais generosos véem que a generosidade dos seus atos
ndo colhe esse significado ou quando descobrem que o significado
da generosidade ndao merece consideracao especial, reduzem ou
suprimem a generosidade e podem passar a exigir compensa¢ao ma-
terial para atos que eram originalmente mais ou menos voluntarios.
O desinteressado altruismo pode, nestes casos, ser transformado
em inesperado materialismo.

A amargura é tanto maior quanto maior o uso arbitrdrio do poder

As parcerias necessitam que os parceiros usem o poder,
mas carecem de uso qualificado do poder, ou seja, que seja usado
de forma consensualizada e concertada, de modo a respeitar e
reproduzir a condicao equalitaria dos parceiros. O poder deve ser
aplicado na resolucao de problemas comuns ou na obtencdo de
vantagens coletivas, mas nao para obter beneficios particulares ou
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privados. A aplicacdo nao conforme do poder pode causar descon-
tentamentos insandveis, abrir fraturas incorrigiveis porque reduz
as oportunidades de participar na tomada de decisdo e enfraquece
a posicdao dos membros desintegrados da decisdo ou afastados dos
seus beneficios. Nesta perspectiva, a tomada de decisdo por maioria
pode ndo ser mecanismo suficiente para manter o interesse dos di-
ferentes parceiros nos fins da parceria e garantir o seu mais elevado
empenho nos seus resultados. Da mesma forma, presumir a opiniao
dos outros parceiros em decisdes que interferem com os seus in-
teresses também ndo é aceite. Considera-se que cada organizacao
deve decidir o grau de envolvimento que deseja manter, em pé de
igualdade com todos os parceiros, ndo sendo tolerado que alguém
por si decida com base na presuncdo dos seus interesses.

5. Dramatizagcdo na parceria
5.1. A inferagc&o coreogradfica

5.1.1. Represenfacdo da ufilidade dos RIP e
recepc@o condicionada

Todos os RTP foram apresentados dentro do grupo tematico
da qualidade criado pelo Programa Equal. A apreciacao dos instru-
mentos da qualidade apresentados recebia consideracoes de poucos
dos participantes, na maior parte dos casos porque nao se sentiam
suficientemente competentes para arriscar opinido, preferindo
desempenhar papel de atentos espectadores. Alguns dos comen-
tadores faziam depender o sentido e intensidade da sua opinido
da relacao que queriam desenvolver com a organizacao que apre-
sentava os RTP que havia concebido. Poucos eram aqueles que, de
forma aceitavelmente objetiva e isenta, comentavam o trabalho dos
parceiros. Em alguns casos, a intera¢ao adquiriu tensao conflituosa,
como aconteceu quando eram produzidas apreciacoes mais criticas
de alguns RTP apresentados, quase sempre pelo coordenador da
consultoria da PD, que nao eram vistas como ataques pessoais ou
apreciacoes discriminatorias pessoais porque eram, normalmente,
bem sustentadas em conhecimentos da qualidade.
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5.1.2. Representacdo da utilidade do projefo e aplauso

Grande parte da energia disponivel para a atuacao do grupo
foi investida na construcdao de imagem publica da PD. Esta repre-
sentacao da competéncia foi encenada em diversos palcos: no
grupo da qualidade do Programa Equal, que integrava todos os
projetos que tinham a qualidade como argumento de atuacao e que
apreciavam todos os RTP concebidos; nos encontros formais com a
direcdo regional da seguranca social, 6rgao regional do governo, de
modo a seduzir este organismo para participar como observador no
projeto; nos encontros com dirigentes e quadros doutras organiza-
¢oOes, semindarios em que se divulgavam os beneficios da gestao da
qualidade e as vantagens do projeto. Como efeitos das sucessivas
representacdes, a pessoa responsavel pela coordenacdo do projeto
foi convidada para coordenar o grupo tematico do Programa Equal,
a pessoa responsavel pela coordenacao da consultoria foi convida-
da para participar naquele grupo a titulo excepcional, e o projeto
adquiriu notoriedade nacional entre os publicos do sector social.
Os seminarios realizados atrairam sempre muita gente, incluindo
representantes de diversas organizacoes oficiais e dirigentes e
gestores de muitas organizac¢oes do setor social.

5.1.3 Represenfacdo da qualidade e certificacqo

Anorma da qualidade adotada como referencial prescreve os re-
quisitos obrigatodrios, mas ndo determina os modos de atuar, cabendo
a cada organizac¢ao materializar os requisitos em praticas concretas e
definir os seus proprios objetivos da politica da qualidade. Assim, as
organizacoes parceiras puderam ver os seus SGQ certificados apesar
de, em alguns aspectos, terem optado por ambicdes minimas de
Gestao da Qualidade. Por exemplo, evitaram adotar limites temporais
para tratamento de reclamacgoes, prevenindo constrangimentos de
execucdo das tarefas previstas para este processo e permitindo que
aresposta aos reclamantes atrase-se demasiado, nao satisfazendo as
necessidades e expectativas. Outro exemplo é fornecido pela escolha
de indicadores dos objetivos da qualidade, em alguns casos pouco
uteis para medir o desempenho da qualidade e noutros casos incon-
gruentes com os objetivos que pretendem operacionalizar.
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5.2. Principios dramaturgicos

Os signos da realidade sao manipulados para fornecer uma
versdao adequada e falseada da realidade, pois a representacao
de uma atividade difere da prépria atividade e constitui sua falsa
representacdo (GOFFMAN, 1983, p.59-67). A dominag¢do dramdtica
ocorre quando a representacao usa o poder como meio de persuasao
da platéia e ndao como meio de subordinacao dos atores, sendo a
atuacdo regulada por meio de sinais emitidos facilitadores de de-
finicoes de situacao (idem, p.221). Para isso, é necessario liderar a
representacao para garantir a dominancia diretiva, propiciadora da
distribuicao de papéis e da fachada a eles associada e da correcao de
representacoes indesejadas, e a dominancia dramatica, propiciadora
da representacdo de papéis de lideranca desprovida de capacidades
de direcdo (idem, p.93-98). O drama é interac¢ao social ocorrida nos
palcos dos encontros quotidianos, entre atores e platéias, espacial
e temporalmente presentes e que fazem da co-presenca condicdo
do sucesso dramatico. O drama é argumento e significacdo, per-
sonagens reais ou imaginadas, regras e contra-regras, papéis con-
cordantes e discrepantes, sinceridade e cinismo. Mas, na gestao de
projetos em parceria, as representacoes parecem seguir principios
dramaturgicos, modos de combinar os papéis sociais:

Quanto maior a legitimidade da Norma, maior o efeito drama-
tirgico.

A Norma ISO adotada como referencial para a certificacao ofe-
rece a principal fonte inspiradora do que orienta as representacoes
de papéis. Ninguém discute a sua legitimidade, ninguém equaciona a
sua utilidade, todos a recebem em credulidade e nos seus requisitos
véem atributos dos papéis organizacionais que é necessario adotarem
e representarem para que os efeitos dramdticos sejam vantajosos
e suficientemente convincentes. A dramatizacao bem sucedida dos
papéis da qualidade é certificada pela atribuicao do direito de usar
signo distintivo que indicia as platéias estarem na presenca de orga-
nizacao capaz de desempenhos superiores e, por isso, merecer a sua
confianca e preferéncia. O reconhecimento ptiblico da dignidade da
Norma, inspiradora e reguladora da Gestao da Qualidade, implica e
amplia o reconhecimento da competéncia organizacional.
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Quanto mais cerimoniosa a platéia, mais eficaz a domindncia
dramatica.

A apresentacao publica do projeto e dos RTP que ele foi
permitindo conceber foi sempre feita para platéias muito institu-
cionalizadas, ou seja, composta por pessoas dotadas de fungoes
representativas de organizacdes reguladoras do setor social e
para diretores e gestores das organizacoes da parceria e de outras
organizacoes convidadas. O argumento é técnico, mas a platéia é
cerimoniosa. Nestas circunstancias as pessoas que usam da palavra
podem facilmente desempenhar o papel de legitimadores da mu-
danca anunciada e desejada porque a platéia, por incapacidade, por
decoro ou por conveniéncia, ndo levantara questoes embaracosas
para quem representa ou promove a nova ordem da gestao.

Quanto maior a diferenga de capacidades conceptuais, menor a signifi-
cagdo técnica partilhada e maior a representagdo de papeis concordantes

A heterogeneidade cognitiva dos atores reduz as possibili-
dades de permuta de opinides e de construcdo ativa das solucoes
técnicas corporizadas nos RTP, nos procedimentos da qualidade e
nos manuais da qualidade. A incapacidade para ler os requisitos
da Norma e para ajusta-los aos instrumentos da qualidade permite
apresentar solucoes incoerentes ou desajustadas, expondo-se as cri-
ticas mais fundamentadas dos membros mais competentes. O efeito
pode ser o aparecimento de indesejaveis sentimentos dolorosos e
de indteis papéis de participacdo mais concordante e ritualista.

6. Coreogrdfizacdo na parceria
6.1. A inferacéo coreogrdfica

6.1.1. AcusagQo e confra-acusagqao

Na preparacdo da candidatura da PD, participaram apenas
duas IPSS e a empresa de consultoria. Aos seus responsaveis cou-
be a ardua atividade de conceber os objetivos, os meios, os RTP, o
calendario e formalizar a candidatura. Para aproveitar e reforcar a
candidatura, uma terceira organizacao foi convidada a participar, por
decisdo consensual dos parceiros que naquele momento montavam
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a candidatura. Quando os responsaveis das organizacoes que, no
ambito da rede social do conselho, integravam o conselho para o
desenvolvimento organizacional souberam da candidatura promo-
veram reunido daquele 6rgado para reivindicarem a sua entrada. Esta
reivindicacdo assentava no argumento de que aquelas trés organi-
zac¢des haviam sido designadas para encontrarem financiamento
para suportar o desenvolvimento do setor social no conselho e que
estavam traindo essa confianca. Este argumento era negado pelos
responsaveis das organizacoes que tinham arrancado com a candi-
datura, com base noutro argumento que imputava aos lideres das
organizacoes reivindicantes continuo desinteresse pela procura de
solucdes e que agora, de modo oportunista, desejavam embarcar
em promissora candidatura em curso. Ainda havia outro argumento,
discretamente enunciado, e que se prendia com a incompatibilidade
de carater de alguns responsaveis destas organizacoes. Aquele argu-
mento ndo era aceito como valido pelo responsavel da Camara Mu-
nicipal, mas esse via com bons olhos o desejado alargamento, pois
nele via vantagens para a politica social do conselho. Apés diversas
horas de discussdao, em que a construcao de sentido assumiu por
vezes formas violentas, a solucao foi deslocada para o responsavel
da empresa de consultoria na forma de questdao sobre a possibi-
lidade operacional de alargar o projeto a mais trés organizacdes.
Considerando a tensdo observada e as fraturas que a decisdao poderia
deixar, acabou por emitir opinido favoravel sobre a exeqtiibilidade
do projeto alargado a seis organizacoes beneficidrias.

6.1.2. Legitimag@o e silenciacao

Quando da decisdao sobre o uso a dar a verbas excedentes
de atividades que tiveram insuficiente desempenho, o responsavel
da empresa consultora esforcou-se em argumentar para reforcar o
orcamento das atividades a si confiadas. Lembrou que, quando da
negociacao inicial do orcamento, foi a empresa quem mais cedeu
para que fosse obtido acordo coletivo sobre o orcamento e que a
coordenadora, na altura, havia afirmado que o valor entao cedido
poderia ser compensado, pois no final a empresa poderia solicitar
mais financiamento. Um responsavel de uma das organizacoes
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quis, entdo, saber se esse compromisso havia sido assumido, pois
nesse caso teria de ser respeitado. O responsavel da organizacao
coordenadora logo atalhou que isso teria sido dito na conversa, mas
nada ficara determinado. O responsdvel da empresa de consultoria
desistiu de reclamar porque achava que os parceiros nao cumpri-
riam o compromisso informalmente assumido e lamentou nao ter
cuidado que essa definicao tivesse sido exarada em ata.

6.1.3. ConfrontacQo e alianca

O responsavel de uma organizac¢ao, achando o seu orcamento
inferior aos seus custos operacionais, resolveu requerer refor¢o do
seu orcamento junto da Direcdao do Programa, alegando a comple-
xidade do Balanco de Competéncias, de que era responsavel, exigia
elevada ocupacdo de recursos técnicos que nela tinha de aplicar.
Esta incapacidade tinha sido numa outra reunido denunciada pelo
responsavel da empresa de consultoria, o que causou declarado
desagrado entre os membros daquela organizacdo e reciproca
imputacdo negativista de responsabilidades. Agora, foi o primeiro
a declarar o seu apoio aquela pretensdao por considerar que era
condicdo necessaria a boa execucdo da atividade. Por sua vez, para
reforcar o seu orcamento, a empresa de consultoria propés a PD
a criacdo de novo RTP — avaliacdo da satisfacdao dos clientes das
organizacoes da economia social — justificando a sua necessidade
com a complexidade da metodologia e a falta de preparacao técnica
das organizacoes para realizar, pela importancia dos seus resulta-
dos, para a melhoria continua da qualidade e o risco de limitada
isencdo na coleta dos dados e anadlise dos resultados se feita pelas
organizacoes parceiras. A sua proposta nao foi aprovada pela PD,
alegando os seus membros que ja havia muito trabalho para realizar,
mas o responsavel daquela organizacao foi igualmente o primeiro
a declarar o seu apoio a proposta.

6.2 Principios da coreografizacdo

A danca é temporalizacao do corpo nos seus movimentos,
integrando a coexisténcia e a complexidade de seus ritmos, re-
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criados por involugdo descontinua que o leva a sucessivos seres e
devires, nos novos gestos que compoem novas imagens, tornando a
coreografia arte que liga o pessoal e o impessoal, o atual e o virtual
(MOEHLECK & FONSECA, 2005). A danca é dialogo fisico, espécie de
discurso composto de icones e indices que podem receber diversos
significados, mas que partilham o mesmo estilo cultural (LEWIS,
1992). A danca € intera¢do social nos cendrios dos encontros e
pode mesmo ser o proprio encontro, quando dancantes e platéias
partilham a coreografia e atualizam seqiiéncias de figuras em as-
piracdo. A dancga € previsdo e improviso, seqiiéncia e antecipacao,
realidade e ilusdo. Mas, na gestdo de projetos em parceria, os seus
movimentos parecem seguir principios coreograficos, modos de
combinar os movimentos:

Quanto mais alargada a participagdo e escassos 0s recursos, mais
necessdria a legitimagdo formal dos acordos.

A partilha de recursos sempre pode levantar problemas nas
parcerias — quando sdo escassos ou quando sobram. Os recursos
nunca sao infinitos devido ao seu consumo, desperdicio ou de-
gradacdo. Neste caso, também houve desperdicios, pois foram
realizadas atividades de modo deficitario ou que permitiram atingir
fins pretendidos que nao justificavam os recursos afetos. Algumas
delas, insuficientemente realizadas, permitiram libertar recursos
financeiros que ficaram disponiveis para outras aplicacdes. Quando
foi necessario decidir sobre o destino a dar ao dinheiro disponivel,
o critério que determinou a sua apropriacao foi o da maxima con-
veniéncia partilhada e esta era o financiamento da certificacdo a
realizar por entidade externa e acreditada pelo Instituto Portugués
da Qualidade. Nestes casos, acordos tacitos ou nao formais podem
ser facilmente ignorados, por deliberada ou involuntaria omissao,
e a memoria oral, prépria de grupos informais ou intimos, perde
valor s6 sendo reconhecido valor a memoria escrita. Nas interacoes
quotidianas, os membros da parceria podem desenvolver regimes de
relacdo informal e mesmo intimo, mas quando se trata de distribuir
recursos a relacao torna-se circunstancialmente mais impessoal
para se impor a vontade do grupo maior e s6 a impessoalidade do
registro escrito pode limitar o seu poder decisoério.
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Quanto mais equilibrada a legitimidade, mais significativa a razdo
técnica.

As parcerias sao montadas para colher beneficios comuns,
seja de natureza material ou simbdlica. Elas sdao particularmente
vantajosas quando se verifica escassez de recursos e existe predis-
posicdo organizacional para partilhar regras e recursos e adotar
modos concertados de atuar. Muitas vezes, sdo as diferencas de
opinido politica e as incompatibilidades de carater que inibem ou
dificultam a construcao de parcerias. Neste caso, havia dois fatores
inibidores — o receio de que a verba que se pudesse captar nao
fosse suficiente para todas as organizacdes interessadas e o receio
da ineficacia da cooperacao devida a incompatibilidade de carac-
teres de alguns dos seus membros. Mediante o confronto de dois
grupos, presumidamente detentores de iguais direitos de integrar a
parceria, reconhecidas pela cimara municipal, entidade mais politica
e agregadora, a conveniéncia do critério de decisao deslocou-se
para o dominio técnico. A adocdo deste critério permite encontrar
solucdo presumidamente mais isenta e retirar o indesejavel peso
que os sentimentos de vitoria e derrota acarretam.

Quanto mais controlada a competéncia normativa, maior a do-
minagdo.

A empresa de consultoria participa na PD para emprestar-
lhe o conhecimento da norma de referéncia e a competéncia para
adapta-la ao setor social. No inicio do projeto era a tnica entidade
capaz de fazer essa transposicdo e montar o SGQ e, ainda, ajudar
noutras decisdes relativas a gestao de recursos humanos. Contudo,
o projeto consiste na transferéncia e desenvolvimento desses co-
nhecimentos e competéncias nas restantes organizagoes parceiras,
beneficiarias direta do desenvolvimento organizacional almejado.
Assim, o decorrer do tempo permite ou promove a alteracao da
relacdo de dependéncia, sendo imperativo que a empresa qualifique
os quadros técnicos das organizacoes e, ao fazé-lo, aliene a principal
base do seu poder. Trata-se de inevitavel efeito, desejavel para os
parceiros e indesejavel para a empresa. O poder desta de influenciar
os processos de decisao é progressivamente menor e, quando se tém
de tomar decisdes importantes no final do projeto, as possibilidades
de ver realizados os seus interesses sdo menores. Nesta altura, a
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partilha de interesses comuns dos parceiros pode impor-se a outros
critérios, mesmo se tocados por varinha da moral.

7. Andlise metaférica do desenvolvimento
organizacional

As metaforas estdo associadas a modos de pensar e a formas
de ver, permitindo olhar a organizacao de modo especifico e incom-
pleto, diagnosticar e melhorar os seus processos e desempenho
(MORGAN, 1995, p.16). O seu uso permite diversas vantagens: in-
terpretar mais facilmente a realidade organizacional, favorecendo
mais a atribuicdo de sentido, por implicacao e conotacao, do que a
simples linguagem literal (KNOWLES & MOON, 2005, p.11-12); sdo
veiculos lingiiisticos transportadores de possibilidades de constru-
¢ao da realidade, importantes meios de criatividade na percepcao
e na acao (KRIPPENDORFF, 1993); articula a vida experienciada e
a vida em curso e, por isso, faz parte das nossas vidas e do modo
como pensamos e falamos, facilitando a conceitualizacao e a co-
munica¢ao (LAKOFF & JOHNSON, 1980, p.3-6). Quando adotamos
as metaforas da dor-danca-drama, adotamos um modo de ver o
desenvolvimento organizacional e de perspectivar a atuacao das
pessoas e sujeitamos a nossa visdo as possibilidades hermenéuticas
da metafora adotada, beneficiando e padecendo dos instrumentos
interpretativos que nos faculta.

Neste caso, a andlise permitida por esta alegoria permite
analisar como o desenvolvimento organizacional foi decidido em
processos de decisdao partilhados e coletivos que estimularam a
mudanca de comportamento organizacional e contribuiram para a
evolucao da configuracdo social dentro de cada organizacdo, dentro
da economia nacional e dentro da economia global. Situei esta ana-
lise na teoria socioldgica histdrica de Elias (2006) para realcar alguns
aspectos da sua teoria: a importancia da evolucdo social ritmada
pela evolucao das configuracoes; as interdependéncias estruturais de
pessoas mutuamente orientadas e dependentes que criam padroes
mutaveis de interdependéncias (ELIAS, sd, p. 161).

Contudo, ao nao adotar a metafora do jogo, reduzo as possi-
bilidades de explicar a evolucdo das configurac¢des pela perspectiva

p. 183 - 203

Dossié

201



N° 13 — outubro de 2008

Politica

202

& Sociedade

politica, pelas tensdes e conflitos estruturados e estruturais entre
grupos que perdem e adquirem fungdes (idem, p. 191). Esta opcao nao
se deve a arriscada aceitacao de que a teoria da evolucao das confi-
guracdes ndo ajudaria a compreender as mudancas que a certificacdo
de SGQ implica no desenvolvimento das organizacoes. De resto, as
implicacdes nas relacoes entre os grupos sao previstas, desejadas e até
evidentes: valorizacdo das expectativas e necessidades dos clientes na
gestao quotidiana, reforco do poder dos gestores face aos diretores,
reforco da capacidade competitiva e de sobrevivéncia das organiza-
¢oes certificadas face as ndo certificadas, melhoria da capacidade de
negociacao das IPSS face ao governo, aumento da competitividade
nacional face as na¢oes concorrentes na economia global.

Preferi adotar metdforas que permitissem mais facilmente
observar as pessoas em interacao para aproveitar a oportunidade
aberta pela observacao participante realizada. A metafora da dor
permitiu ver alteracdes na orientacdo da conduta como reflexo
da dinamica sentimental motivada nas interacoes volitivas entre
participantes ambiguamente movidos entre constrangimentos dos
interesses cooperativos e imperativos dos interesses privativos. A
metafora da danga permitiu ver os movimentos dos participantes,
orientados para alinhamentos variaveis, trocando de parceiros
quando a troca revelava-se vantajosa e desenhando e evoluindo
em sucessivas figuras promotoras de novas aliancas discursivas e
pragmadticas. A metafora do drama permitiu ver a compatibilidade
e conflitualidade de papéis sociais representados, a convivéncia
entre utilidade e legitimidade, a continuidade entre representacao
da realidade e realidade assumida. A mudanca organizacional bem
sucedida e feita de tudo isto.
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