Administragao Publica e Gestdo Social, 10(3), jul.-set.. 2018, 222-226

ISSN 2175-5787

DOI: http://dx.doi.org/10.21118/apgs.v10i3.1393

CASO PARA ENSINO / TEACHING CASE

Relacbes de Poder e Resisténcias em uma Organizacdo Publica:

um Caso de Ensino

Power Relations and Resistance in a Public Organization: a Teaching Case

Relaciones de poder y resistencias en una organizacion publica: un estudio de caso

Paula Fernandes Furbino Bretas

Mestrado em Administracao (Linha de pesquisa: Estudos Organizacionais) pela Universidade Federal de Minas Gerais

Resumo: A Lego (nome ficticio) é uma
organizagdo publica do Poder Legislativo que
passou por um processo de mudangas
administrativas concomitantes as alteragdes
politicas nos cargos de direcédo. Acreditando que
se deve considerar as relagdes politicas na
Administragdo e ndo apenas entendé-la como
uma disciplina técnica, neste caso sera discutido
o gerencialismo, os saberes marginalizados e as
relagdes de poder que legitimam o conhecimento
valido no campo. Sera abordada uma situagédo
conflituosa especifica, ocorrida na area de
Comunicagao, devido a fusdo de dois setores que
privilegiavam formas de saber distintos: o saber
racional-legal e o saber tacito e pratico. Além de
estudar as relagbes de poder, sera possivel
compreender também como as resisténcias se
configuraram por meio de ressignificagbes no
discurso e por agdes/ taticas.
Palavras-chave: Relagdes de
Resisténcias, Conflito.
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1. Introdugao

Neste caso, buscou-se estudar as relagcdes de poder e as
resisténcias que se configuraram em uma dada situagdo real

ocorrida em uma organizagdo publica, denominada Lego (nome

Abstract: Lego (a fictitious name) is a public
organization of the Legislature in which took place
simultaneously a process of administrative and
political changes and political in management
positions. As we may not ignore the political
relations in Management assuming it as
essentially technical it will be discussed in this
case the managerialism, the marginalized
knowledge and the power relations that legitimize
the valid knowledge in the field. It will be
addressed a specific conflict situation which
occurred in the Communication area due to the
merger of two sectors that favored different forms
of knowledge: rational-legal knowledge versus
tacit and practical knowledge. In addition to
studying relations of power-knowledge, it will be
possible to understand how resistance is played
through resignification in speech and in
actions/tactics.
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Resumen: Lego (nombre ficticio) es una
organizacion publica del Poder Legislativo que
pasoé por un proceso de cambios administrativos
junto a cambios politicos en los cargos de
direccién. Por creer que se debe considerar las
relaciones politicas en la Administracién y no sélo
entenderla como una disciplina técnica, en este
caso se discutira el gerencialismo, los saberes
marginados y las relaciones de poder que
legitiman el conocimiento valido en el campo. Se
abordara una situacion conflictiva especifica,
ocurrida en el area de Comunicacion, debido a la
fusion de dos sectores que privilegiaban formas
de saber distintos: el saber racional-legal y el
saber tacito y practico. Ademas de estudiar las
relaciones de poder, serd posible comprender
también como las resistencias se configuraron
por medio de resignaciones en el discurso y por
acciones/tacticas.
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Resistencia, Conflito.
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anos, devido as elei¢des, ha trocas dos representantes do povo, aqui

ficticio). Sendo uma organizacéo do Poder Legislativo, a cada quatro
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Figura 1: Organograma da Lego.
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O ano de 2015 na Lego foi marcado por muitas mudangas,
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denominados politicos, que, por sua vez, também influenciam na
troca de pessoas que ocupam cargos de diregdo e chefia. O

organograma da Lego esta representado na Figura 1.

sendo uma delas nova diregdo da area de Comunicagdo. O novo
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ocupante do cargo ja fazia parte do grupo diretivo, mas teve sua
zona de atuagéo ampliada com a fusdo de duas diretorias (Diretoria
de Radio e Televisdo fundiu com a Diretoria de Comunicagéo
Institucional). Apesar da integracdo, a maior parte da estrutura
organizacional manteve-se, com excegao da area aqui denominada
Cultura. Até entdo, esse setor ndo constava na estrutura formal
como geréncia, mas assim atuava cotidianamente. Contudo, o novo
diretor, ao ver uma publicagdo de um documento com o seu nome
sem que ele tivesse visto nem revisado, entre outras motivagoes,
decidiu que ela precisava passar por uma reestruturagdo. Esse

processo demandaria a subordinagao da Cultura a outra geréncia,

aqui denominada Relacionamento.

A partir dessa nova configuragéo de trabalho, representada na
Figura 2, a Cultura deixa de ser uma geréncia informal e passa a ser
um grupo subordinado hierarquicamente a uma geréncia formal
(Relacionamento). Esta, por sua vez, ja possuia outras equipes no
seu escopo de geréncia, como o Cadastro, o Centro de Apoio as
Camaras e o Centro de Atendimento ao Cidadao. Contudo, a equipe
da Cultura apresentava-se como algo totalmente novo, pois a rotina
de trabalho e o modo como foi feita a fusdo eram elementos
diferentes das experiéncias anteriores vivenciadas por toda a equipe
e gerente.

Figura 2: Novo organograma da Diretoria de Comunicagao Institucional
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Fonte: elaborada pela autora

Algumas pessoas que trabalhavam na area de Cultura ha cerca
de 30 anos sentiram-se injusticadas com a decisdo de mudancga na
estrutura organizacional. Acreditavam que as tarefas e os processos
setoriais eram indmeros, de multipla natureza e de alta
complexidade e que, por desenvolverem projetos bem avaliados
pela populagcdo e por instituigbes parceiras ha tanto tempo,
mereceriam que a area fosse transformada em geréncia de maneira
formal. Além disso, a area de Relacionamento possuia uma forma
de operar diversa da Cultura, com subsetores menos complexos,
trabalhos mais rotineiros e padronizados.

Entretanto, a deciséo ja havia sido tomada e a gerente da area
de Relacionamento tinha a responsabilidade de conduzir uma
reestruturagdo da Cultura, sendo a nova autoridade formal a qual a
equipe deveria reportar-se. O desenrolar dessa histéria envolveu
conflitos cotidianos nas tarefas, processos e tomadas de decisdo
entre as pessoas das duas areas. Em vez de uma fusao, o que se
vivenciou foi uma separagao entre “nds e eles”, na qual as diferengas
foram marcadas, intensificadas e colocadas em disputa. Nao
obstante, vale observar também, a importancia dos aspectos
simbdlicos para a construgdo dessa histéria de conflitos. Esse é o
dilema em torno do qual o caso desenvolve-se: como desconsiderar
aspectos simbolicos, resisténcias e relagdes de poder-saber no
cotidiano nos

processos de mudanga organizacional em

organizagdes publicas?

Cultura I
|

RELACIONAMENTO

[

Cadazto

Cento de Atend. ao Cidaddo

2. Breve histéria da area de Cultura

Em 1992, a area de Cultura foi criada formalmente e visava a
coordenacgado de trés espagos principais: Galeria de Arte, Teatro e
Espacgo para Manifestagdes. Um grupo foi formado por diretores e
politicos, com apoio de servidores que tinham formacéo, experiéncia
externa ou interesse na area para trabalhar na parte administrativa,
para elaborar a norma de como seria o espaco cultural a ser criado.
Participaram tanto servidores que ainda hoje trabalham na Cultura
quanto os que ja se aposentaram.

Nessa época, a Galeria de Arte ja existia e estava diretamente
ligada a Comunicagéo no organograma. O espago era um hall com
servigo de café que foi extinto e transformado em galeria. Portanto,
a novidade da criagdo da Cultura era o Teatro. Entretanto, a jungéo
dos espacos ligados a arte (Galeria e Teatro) ndo se deu de forma
automatica, pois havia uma disputa em relacédo a chefia. Portanto,
apesar da unificagdo com a criagdo da Cultura, tanto a Galeria
quanto o Teatro ja tinham os seus respectivos responsaveis e
continuaram funcionando de forma separada no cotidiano.

Nesse inicio, os responsaveis pelo Teatro tiveram dificuldades
em conseguir recursos humanos e tecnolégicos e comegaram a
desenvolver-se internamente. Mantinham um grupo de teatro cujos
participantes eram tanto servidores, quanto participantes externos e
usavam recursos financeiros proprios para a contratagdo de
professores, a participacdo em festivais, inclusive internacionais,

entre outras demandas da equipe. Nessa mesma época, foi criado o
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projeto Batida (nome ficticio) que contava com apresentagbes desse
grupo para o publico interno, inicialmente, sempre com recursos
pessoais. Depois de um tempo, sem conseguir apoio financeiro da
Lego, a equipe da area repensou o projeto e buscou patrocinios com
instituicbes externas para fazer contratacdes de artistas e diversificar
as apresentagdes. O Batida ainda é executado atualmente e esta
completando 25 anos de existéncia.

Outro projeto com repercussao positiva por meio das instituicoes
parceiras e do publico geral € o Musica Erudita (nome ficticio), que
oferece concertos gratuitos de estudantes de musica que passam
por um processo de selegdo publica. Esse projeto também possui
patrocinio externo para que possa ser executado e o gestor
desenvolveu parcerias com diversas instituigbes para ampliagéo e
profissionalizagdo do projeto e que hoje conta, inclusive, com
apresentacdes de artistas nacionais e internacionais renomados.
Portanto, apesar da area de Cultura ser parte da organizagéo publica
Lego formalmente, o cotidiano demonstrava que as agdes e os
processos dependiam mais das relagdes pessoais do que da
formalidade.

Quando os servidores mais antigos recorrem a memdria para
contar a histéria que vivenciaram na Lego, lembram-se de varios
problemas superados para chegar a situagdo atual. Na Galeria de
Arte, por exemplo, ndo havia processo de selegédo publica para as
exposigdes e mostras. Portanto, era exercida forte influéncia politica
sobre ela e, muitas vezes, a questéo técnica era posta de lado. A
solugdo encontrada para resolver tal questdo era a separagéao de
datas para uso institucional e datas destinadas aos editais de
selegdo. Depois, aprimoraram tal processo exigindo a
obrigatoriedade de CNPJ de associagbes e cooperativas para os
inscritos na modalidade artesanato. Com essas agdes, a dificuldade
de gestéo das indicagdes politicas diminuiu. Percebe-se, assim, que,
ao longo dos anos, as pessoas foram encontrando na mesma
medida obstaculos e formas de resolvé-los com autonomia perante
a instancia diretiva da Lego.

Apesar de muitas agdes passadas nao existirem mais, ha
algumas que ainda permanecem, como o desenvolvimento de
projetos, as selegdes publicas e a divulgacédo especializada na area
cultural. Sobre a ultima questao, ha cerca de 10 anos, um ex-gestor
do espago avaliou que a divulgagdo feita pela assessoria de
imprensa era falha na area cultural e que era necessaria uma
comunicagéo dirigida. Com isso, um dos servidores, jornalista,
passou a absorver essas fungdes e criou um processo de trabalho
proprio da Cultura para assessoria de comunicagao na area cultural,
desde a definicdo de publicos, criagdo e atualizagdo de mailing até
definigdo de estratégias e execugéo de agdes passaram a ser feitas
internamente. Todas essas a¢des de comunicacdo eram externas as
areas de Comunicagdo da Lego que habitualmente tinham essa
funcéo. Dessa forma, era mais uma caracteristica que demonstrava
certa marginalidade dos processos da Cultura em relagéo a Lego.

Percebe-se que, desde a criagédo da Cultura, a equipe foi sendo
construida a partir de relagdes pessoais e experiéncias individuais,
diferente de outras areas em que o numero de concursados
especializados tem aumentado continuamente. A formagdo da

equipe funcionava assim: uma pessoa que ja trabalhava na Lego

conhecia um colega de trabalho que tinha conhecimento, interesse
e/ou experiéncia na area de artes e cultura e o convidava a integrar
o setor. A medida que elas se integraram a Cultura, foram
encaixando-se em projetos pelos quais tinham mais interesse e
afinidade com os servidores que ja trabalhavam neles. Assim, as
pessoas foram contribuindo com o setor a partir de suas habilidades
individuais e foram criando e suprindo necessidades por meio de
suas relagdes pessoais. Portanto, diferente da forma como ocorria
em outros setores da Lego, ndo havia estudo particular sobre as
necessidades de pessoal para trabalhar na Cultura e nem foi feito
concurso especifico para suprir essas necessidades.

Além disso, a Lego forneceu parte da infraestrutura de maior
custo, como equipamentos especiais do Teatro e da Galeria, mas
havia problemas para fornecer insumos basicos, como
computadores, alguns materiais de escritorio, lanches para camarim
e verbas especificas para desenvolvimento dos projetos, como
pagamento de ajudas de custo a artistas. Apesar da complexidade
dos processos organizacionais existentes na Cultura, muitos
servidores e diretores da Lego perguntavam-se (e ainda se
perguntam): “para que existe Teatro na Lego?”; demonstrando o
discurso de ndo legitimidade da area diante de parte do grupo
diretivo. Dessa forma, percebe-se que as agdes ligadas a Cultura,
no decorrer da historia, estavam a margem da organizagéo formal e,
por isso, as pessoas da equipe desenvolveram um senso de
autonomia e capacidade inventiva para resolver os problemas no

cotidiano.

3. Breve historia da area de Relacionamento

A area de Relacionamento possui uma estrutura e um modo de
funcionar diferente da Cultura. Enquanto nesta existem muitas
pessoas que entraram na Lego na década de 1980 e que se uniram
por afinidades para o trabalho, inclusive a coordenadora, naquela
houve um processo mais institucionalizado de formagao de equipe,
com nomeacgdo e/ou transferéncia de servidores concursados em
areas especificas, até mesmo a gerente.

A drea de Relacionamento foi crescendo e absorvendo
demandas aos poucos. Ela iniciou-se com uma subarea de
atendimento ao publico e outra de cadastro de banco de dados.
Depois, foi criada uma outra para atendimento aos politicos.
Portanto, o Relacionamento era a juncéo de trés subareas diferentes
que possuem rotinas e processos organizacionais diversos.
Entretanto, o que existe em comum entre eles é a definicdo de
procedimentos, a existéncia de tarefas bem delineadas e a baixa
complexidade no conjunto dos processos de cada uma.

Nesse interim, os analistas de relagdes publicas que
trabalhavam no setor estavam ligados ao atendimento a politicos,
mas também desenvolviam projetos avulsos que eram demandados
por outras areas da Lego. Com o passar do tempo, a equipe foi
ampliada com a chegada de uma consultora juridica, que atuava em
tarefas do atendimento ao publico e aos governantes, mais duas
analistas de relagdes publicas e uma técnica administrativa.
Diferente da Cultura em que as pessoas buscaram uma alocagao
por afinidade pessoal ao trabalho/equipe, no Relacionamento, elas

chegaram por meio de transferéncias de outros setores e o que foi



Administragao Publica e Gestdo Social, 10(3), jul.-set., 2018, 222-226

225

visado era a especialidade do cargo (os cargos da Lego, providos
por concurso publico, exigem uma formagéo académica especifica
e, de acordo com ela, indica uma area de atuagao do servidor e seus
limites de abrangéncia). Portanto, a experiéncia e a afinidade com a
area enquanto caracteristicas pessoais estavam em segundo plano,
uma vez que houve adogdo de caracteristicas impessoais, ligadas
ao cargo e nao ao ocupante dele. A partir dessa nova composigao,
0s projetos que antes eram avulsos, comecaram a ser mais
volumosos e alguns passaram a ter um carater continuado.

E importante salientar que o perfil da gerente influencia em
grande medida na forma de funcionamento da area. Visto que, a que
trabalha em Relacionamento é uma pessoa metddica, que segue a
hierarquia e os processos de forma mais rigida, que privilegia o
planejamento e a formalidade, e que tem interesse em participar de
acbes estratégicas. Portanto, muitos projetos sdo pensados,
debatidos, escritos, apresentados e aprovados por instancias
superiores antes de serem implantados. Esse formato exige um
tempo maior de maturagéo de ideias e uma rotina menos cadtica. O
ritmo em que as decisdes sdo tomadas, pela questao hierarquica e
burocratica, € mais lento do que em setores que atuam com agdes
de outras naturezas, como produgao de eventos. Por esse interesse
da gerente em participar de projetos estratégicos, houve uma
aproximagao maior dela com o novo diretor de Comunicagao, que
viu nela uma possibilidade de nova lideranca para reorganizar a area
da Cultura, para mudar a forma de trabalhar no cotidiano: de um

saber tacito e pratico para um saber racional-legal.

4. Fusao: uma historia de conflitos

Se nas eleigdes existe a troca de politicos e partidos, ha também
a possibilidade de troca nos cargos de direcdo da Lego. Isso
aconteceu em 2014, quando, além da mudanga nos cargos, houve
uma reestruturagdo administrativa. A darea de Comunicagdo
absorveu a area de Televisdo e Radio e passou a ter um novo diretor.
A principio, as pessoas dos setores subordinados a nova diretoria
continuaram com as mesmas agdes cotidianas.

Uma dessas agdes no ambito da Cultura era a publicacdo de
editais de selegéo publica no Diario Oficial em nome do diretor, sem,
no entanto, que ele visse e revisasse o conteudo. Isso chamou-lhe a
atengao para os atos administrativos que, na sua posterior avaliagéo,
eram de ma qualidade e precisavam ser reformulados tanto o
documento, quanto o processo. O ato administrativo em questao era
um edital que ndo delimitava regras claras e n&o tinha estrutura de
regulamento com: indicagéo de finalidade, participacao, direitos e
deveres, critérios de avaliagdo, recursos e prazos, etc. Tal
documento ndo propiciava a organizagdo de um processo seletivo
transparente e isonémico, pois ndo delimitava essas informacdes de
antem&o. Na medida em que os problemas surgiam, pensava-se em
solugdes caso a caso e, dessa forma, o processo tornava-se
pessoalizado. A sua continuidade com a publicagdo de um
documento oficial sem a devida revisdo hierarquica foi um dos
acontecimentos conflitantes que teve como consequéncia a fusédo
das areas de Relacionamento e Cultura.

A partir dessa visdo negativa em relacdo aos processos

desenvolvidos na Cultura, o diretor decidiu unificar os dois setores

para que pudesse haver requalificacdo e institucionalizagdo das
acoes, ja que muitas estavam a margem da organizagédo. Apesar
disso, o gestor possuia uma visdo positiva sobre os resultados
entregues pela Cultura e percebia que parte do investimento de
Comunicagao poderia ser feito na area cultural visando melhorar a
imagem organizacional. A relagdo custo-beneficio foi avaliada
positivamente pelo diretor, mas era necessario o convencimento dos
outros diretores sobre a importancia de investir em ag¢des culturais.

Se antes o cotidiano permanecia o mesmo, a decisao tomada na
ocasido mudou a rotina nos dois setores envolvidos. A gerente do
Relacionamento passou a ter a maior parte de seu dia voltado a
resolver problemas da Cultura. Nesta, por sua vez, na qual os
membros da equipe possuiam grande autonomia, houve a
necessidade de repassar as decisoes, inclusive as rotineiras, por
varias instancias, o que deixava, até processos simples, mais
MOorosos.

O inicio da fusdo deu-se com organizagao de um grande evento
cultural. Entretanto, dos problemas que surgiram nessa jun¢do das
duas equipes, Relacionamento e Cultura, surgiu também um conflito
quase pessoal entre gerente e coordenadora de area. Essa unido
conflituosa, ndo aprovada por parte das pessoas mais antigas da
Cultura, era refletida na labuta e foi tornando cada vez mais dificil
pensar em trabalho em equipe.

A ndo aprovagéo tinha varios significados possiveis: a revolta
por ndo transformar a Cultura em uma geréncia; o néo
reconhecimento percebido quando o diretor ndo se propds a ouvir as
pessoas que trabalhavam ha 30 anos na area; o rebaixamento por
vincular a Cultura a outra area que nao tinha expertise nesse tipo de
acdo; a nao valorizagdo dos projetos que sao valorizados
externamente; o ndo entendimento sobre as peculiaridades que
envolvem as agdes culturais; entre outros. Os discursos de parte da
equipe e da coordenadora da Cultura apés a fusdo faziam mengéo
a burrocratizagdo, uma amalgama de “burrice” com “burocratizagdo.”.
Muitas vezes estavam sendo discutidas melhorias para a Cultura,
mas eram vistas ou como algo que “ja tentamos”,ou como algo que
“j& fazemos”, ou como “burrocratizagdo desnecessaria”.

Por outro lado, a area de Relacionamento teve sua estrutura
alterada com a jungdo. Os subsetores, autbnomos nas tarefas
rotineiras, mas dependentes de decisdes gerenciais em situagdes
especificas, perderam espago na agenda da gerente em virtude do
volume de trabalho/problemas que a Cultura demandava. O
ambiente de trabalho que era calmo passou a ser conturbado,
exigindo cada vez mais rapidez e mais trabalho, pois era esperado
resultado tanto pela Diretoria quanto era esperado retorno sobre o
cotidiano pela Cultura, ja que tinha prazos para fechar agenda de
programacédo cultural e isso demandava decisbes que, na nova
configuragéo, fugiam de sua algada. Como toda a rotina da Cultura
precisava ser repassada item a item junto a geréncia, muitos
contornos dessa relagdo foram acontecendo de forma nao planejada
de modo que a area de Relacionamento absorvia determinadas
fungbes e deixava outras a cargo da Cultura. Essa absorgéo teve
como fatores chave a forte resisténcia e falta de confianga entre as
partes.

As relagbes pessoais com algumas pessoas que trabalhavam na
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Cultura, especialmente os mais antigos, tornaram-se combativas,
pois eles estavam sentindo a perda simbdlica de territorio e reagiram
a essa perda. A area de Relacionamento ndo conseguia propor
acdes, pois todas eram vistas com preconceitos e entendidas por
parte da equipe Cultura como “burrocratizacdo”. A solugéo
encontrada pela gerente era tomar decisdes sem essa proposi¢ao
de consenso, o que tornava a relagdo ainda mais conflituosa. Em
diversos momentos, a gerente de Relacionamento e a coordenadora
da Cultura estavam buscando o mesmo objetivo ou propondo ideia
semelhante, mas uma inviabilizava o meio que a outra propunha com
atitudes e discursos resistentes.

Por fim, é importante destacar que, para a gerente-geral, uma
area tatica hierarquicamente acima tanto do Relacionamento quanto
da Cultura, as pessoas desta entoavam um discurso de heroismo
que nao era condizente com a administragéo publica. Ela entendia o
esforco da equipe no decorrer da histéria, mas julgava que eles
estavam colocando-se em posigéo de herois injusticados. E que tal

postura nao traria beneficios para as agdes futuras. Enquanto isso,

parte da equipe rechagava esse rotulo alegando que 30 anos de
historia estavam sendo apagados com a decisdo imposta. A gerente
do Relacionamento tentou ouvi-los por meio de um diagnostico. Ele
foi elaborado e conduzido por uma servidora que foi transferida para
a area de Relacionamento que entrevistou todos os servidores da
Cultura buscando entender a area com base em trés pilares:
pessoas, processos e produtos. Apesar de ter identificado o modo
de funcionamento e os problemas centrais que se repetiram em
diversas entrevistas, ndo foi aberto espaco pela geréncia para
retorno do diagndstico com a equipe devido a proporgéo que os
conflitos tomaram. Ela acreditava que seria infrutifero, pois a
proposta ja havia perdido credibilidade quando da sua criagéo, pois
veio posterior a tomada de decisao relativa a fuséo setorial.

Por meio desse breve resumo da historia dos conflitos entre os
membros da Cultura e do Relacionamento na Lego, chega-se ao
dilema deste caso: como considerar aspectos simbdlicos,
resisténcias e relagbes de poder no cotidiano dos processos de

mudanga organizacional em organizagdes publicas?



