REALIZACAO DO 172 ENANPAD -
ANALOGIAS COM A _
“NOVA ORGANIZACAO”

Mauricio Serva *

I. Introdugao

Ha dezoito anos a Associagdo Nacional dos Programas de
P6s-Graduagdo em Administragdo - ANPAD, vem promo-
vendo um Encontro Anual, oportunidade em que a comunidade
cientifica brasileira pertencente ao campo da administragao,
apresenta sua produ¢do mais recente € empreende uma re-
flexdo sistematizada sobre os rumos da pos-graduagdo em
administragéo no pais.

Tal evento, denominado ENANPAD, tornou-se o mais sig-
nificativo no Brasil, em se tratando da administra¢do. Seu cresci-
mento, nos Gltimos anos, € evidente,. O ENANPAD constitui-
se, hoje, no forum principal do debate cientifico e técnico, do
proprio avango do pensamento administrativo brasileiro. Conta
com dez areas tematicas, pelas quais flui a produg@o cientifica
de professores e pesquisadores de todo o pais. Devido a di-
versos fatores, tais como a extensio continental do territorio
nacional (fator que dificulta o intercimbio entre instituigdes e
pesquisadores), a escassez de recursos materiais/financeiros
nas universidades e centros de pesquisa, a pequena quantidade
de periodicos nacionais na area administrativa e a enorme di-
ficuidade para publicagiio de livros (notadamente fora do eixo
Rio-Sao Paulo), o Encontro passou a significar, para muitos
pesquisadores, uma efetiva oportunidade para divulgar e de-
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bater a sua produgao em nivel nacional, principalmente para
aqueles mais jovens, que se encontram nas fases iniciais da
carreira académica.

Esta expansfo, se por um lado reflete e impulsiona o desen-
volvimento e o estagio de dinamismo da pesquisa administra-
tiva no Brasil, por-outro lado exige, a cada ano, a montagem
de uma infraestrutura de complexidade crescente para a reali-
zagdo do evento e, consequentemente, uma maior captagio
de recursos financeiros num montante tal que, face a conjuntu-
ra econémica do pais e a propria situagdo financeira das uni-
versidades, acarreta um esforgo gigantesco por parte da AN-
PAD e dos organizadores locais, esfor¢o que deve ser
repensado aluz de todas as varidveis em jogo, visando ndo s6
a continuidade, como a expansio qualitativa e quantitativa do
ENANPAD.

Este texto apresenta os termos de uma breve reflexdo acer-
ca da montagem e realizagdo do 17° ENANPAD, ocorrido
em setembro de 1993, na cidade de Salvador, o de maior
porte ja promovido até entdo, do qual assumimos a responsa-
bilidade pela Coordenag@o Local. Sua elaboragdo tem por
objetivos fornecer uma contribui¢do ao processo de discussdo
sobre futuros Encontros e ampliar a nossa aprendizagem or-
ganizacional, reportando reflexdes diretamente originadas da
acdo - uma das formas mais coerentes de aprendizagem em
administragdo, por natureza, uma ciéncia da acdo. Assim, di-
rigimos uma mensagem, um registro da experiéncia vivencia-
da, aos colegas que doravante assumirdo a inquietante tarefa
de coordenar os futuros eventos.

Exclusivamente para fins de analise, optamos por dividi-lo
em trés partes. De inicio, uma visdo global de todas as orga-
nizagdes que concorreram para a montagem do evento, ma-
peando as suas interrelagdes. Em seguida, um olhar espe-
cial para a sua realizag@o propriamente dita, 0 momento crucial
do desenrolar dos acontecimentos, com énfase na dinamica
que presidiu a agdo do Grupo de Coordenagio - por si s0,
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uma inova¢do em ENANPAD. Por fim, a exploragdo do ima-
ginario como recurso a consolidagdo do processo de apren-
dizagem: uma representagfo simbolica das formas e solugdes
organizacionais empregadas, o qual acabou por se configurar
- inesperadamente - numa espécie de analogia-contraponto
auma famosa analogia sobre a “Nova Organizagdo”.

li. A Montagem do 17° ENANPAD

Para melhor traduzir o conjunto de atividades requeridas
para a montagem de um evento como este, julgamos ser mais
adequado empreender um mapeamento global de todas as or-
ganizagdes que atuaram nesta fase, destacando seus papéis e
suas interrelagdes. Tentaremos visualisar tais organizagdes em
subconjuntos, aos quais denominaremos #ivers, idealizados
segundo a natureza dos seus principais papéis desempenha-
dos. Assim, ndo se deve confundir tal classifica¢do com a idéia
de nivel hierarquico, pois n3o se trata de uma estrutura de
autoridade.

Gostariamos de esclarecer que esta analise far-se-a estrita-
mente do ponto de vista da Coordenag@o Local, isto ¢, enfo-
cando as a¢des desenvolvidas dentro do seu raio de agéo, no
contexto de suas atribuigdes. A montagem do ENANPAD
implica, também, numa série de negociagdes de grande im-
porténcia, com alguns 6rgéos e agéncias publicas, por exem-
plo, que sdo empreendidas pela Diretoria da ANPAD. O su-
cesso destas negociagdes € condigio sine qua norn para que
o Encontro, de fato, aconteca; no entanto, por estar totalmente
fora da area de responsabilidade da Coordenagéo Local, ndo
serdo aqui examinadas com detalhes, apenas sinalizaremos a
sua importancia e existéncia.

O primeiro nivel é o Institucional, ai estao as organiza-
¢des/instituigdes que arcam com a responsabilidade mais glo-
balizada, isto €, a concepgio, a cobertura institucional e a exe-
cucdo do Encontro como um todo. Sem duvida, a ANPAD é
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a primeira organizagdo a figurar neste nive/. Em seguida, pelo
fato de receber o evento em seu estado, a Escola de Adminis-
tragdo da UFBA e o seu Nucleo de Pos-Graduag@o em Ad-
ministra¢do; por ser uma unidade da Universidade Federal da
Bahia, esta universidade também se insere neste nive/. Uma
organizagdo, em particular, como veremos adiante, teve uma
atuac¢do essencial no ambito da execugdo: o Centro Educa-
cional de Tecnologia em Administragdo - CETEAD. Ela € uma
sociedade civil sem fins lucrativos, fundada por professores
da Escola de Administracdo da UFBA, no ano de 1983.
Fornece apoio operacional aos projetos de pesquisa, treina-
mento e consultoria organizacional implementados pela Esco-
la, e apoio logistico as atividades cotidianas da mesma, ad-
ministra a revista Organizacdes & Sociedade, editada pela
Escola, € a sua ponte para o ambiente organizacional publico
e privado, recurso viabilizador dos seus projetos de extensao.
Sua credibilidade, conquistada ao longo dos dez anos de
atuagio, aliada a sua flexibilidade e agilidade viabilizaram uma
variada gama de operag0es técnicas e comerciais, que seriam
impossiveis de serem cumpridas com a mesma velocidade, se
so dispuséssemos das estruturas oficiais da universidade, pe-
sadas e de lenta movimentacdo, realidade semelhante a
qualquer outra universidade publica brasileira. Por forga de
vinculos formais de cooperagdo com a universidade, o
CETEAD funcionana propria Escola de Administracgo, 14 mon-
tamos aquilo que poderia ser considerado o QG da Coorde-
nagao.

Tais organizac¢des do Nivel Institucional, até aqui aponta-
das, tém também uma importante fungao simbolica. Elas sdo o
seu pano de fundo, para elas a Coordenagio € o seu repre-
sentante naquele momento, a sua /inha de frente. Dependen-
do dointerlocutor € do que se estava negociando, a Coorde-
nagdo representava a ANPAD, a Escola, a UFBA ou o
CETEAD; na maioria das vezes, representava um mix delas.
Todas as representagdes eram legitimas, o mais importante
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era a sensibilidade de perceber, a partir da ocasido (compreen-
dida como a soma daquilo que se demandava e, de quem),
qual o mix mais eficaz, como também em qual organizagao
recairia a maior énfase.

As agéncias federais como CAPES, CNPq e FINEP de-
vem aqui ser alocadas. Ndo nos deteremos nelas, pelas razdes
acima expostas. Ha que se registrar o essencial papel desem-
penhado pelos coordenadores de temas, distribuidos por varias
escolas do pais associadas a ANPAD. Seu trabalho ¢ arduo:
recebem todos 0s textos, coordenam a sua selecdo, montam a
sequéncia das apresentagdes, convidam conferencistas, etc.
Porém, a coordenagao deste grupo fica a cargo da Diretoria
da ANPAD, notadamente da Diretoria Cientifica, portanto
situa-se fora do ambito da Coordenacio Local, ndo sendo
representada por ela. As negociagdes com a companhia aérea
que transporta os participantes do Encontro, sio também de
responsabilidade da Diretoria da Associagao.

Em seguida, temos o Nivel Logistico. Neste subconjunto
agregamos o Hotel da Bahia, sede do evento e a Raptim Agén-
cia de Viagens e Turismo, figurando como operadora, junto a
companhia aérea, de mais de uma centena de passagens
aéreas, compreendendo trechos nacionais e internacionais,
utilizadas pelos participantes. Trata-se de um nivel que pode
ser considerado como um dos pontos criticos de qualquer
evento desta natureza. Primeiro, por se constituir prestagao
de servigos, de ordem pessoal, dificeis de satisfazer a totali-
dade da clientela; segundo, principalmente no caso do hotel,
por ser um dos fatores preponderantes no estabelecimento de
um clima agradavel, uma ambiéncia adequada a realizagfo do
Encontro, ndo s6 do ponto de vista técnico, mas também rela-
cional, humano. Todos os participantes, sem excecao, deman-
dam os servigos de pelo menos uma dessas organizagdes -
hotel e agéncia de viagens - durante o desenrolar do evento.
Tais servi¢os, em sua maioria, sdo alvo de um atendimento
pessoal, direto, com contatos face a face, aspecto que os tor-
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na mais complexos, devido ao componente humano-interativo
da execucao.

Praticamente todos os recursos requeridos para a realiza-
¢do de quaisquer atividades, além do fornecimento das pas-
sagens aéreas, custos da locag@o das salas de apresentagao
dos trabalhos, despesas de transporte e hospedagens de con-
ferencistas convidados, confecg¢do dos impressos e dos anais
- gastos esses, cobertos pela ANPAD - devem ser captados
pela Coordenacdo Local. O que significa que qualquer servigo
adicional e toda a parte social/congragamento do Encontro,
corre por conta da sede. Este € o padrao seguido pela Asso-
ciagdo, o qualjustifica-se plenamente, em funcio da sua limi-
tada capacidade financeira - a ANPAD e mantida pelas
anuidades pagas por suas entidades-membros, um montante
realmente reduzido - sendo a renda proveniente das inscri¢des
dos participantes, uma fonte para cobertura dos gastos. No
entanto, se levarmos em consideragao que a Associa¢io tradi-
cionalmente estabelece pregos bem abaixo do que se cobra
em outros congressos (a inscrigdo no ENANPAD custa algo
em torno de dez dolares), veremos que, mesmo esta renda,
nao representa um valor elevado. Portanto, a Coordenagio
Local necessita obter parceiros que aceitem doar recursos fi-
nanceiros, tendo em vista aquilo que se pretende oferecer adi-
cionalmente, no desenrolar do evento. Esta € uma das tarefas
mais dificeis a cargo da Coordenagio. Os parceiros, entidades
publicas e/ou privadas, constituem o que aqui chamamos de

Nivel de Parceria Estratégico, eles fazem parte do meio am-
biente da escola que recebe o Encontro, geralmente possuem
lagos operacionais, projetos em comum ¢om a escola, muwtas
vezes ex-alunos pertencem ao seu quadro de pessoai, entim, a
sua absor¢do no empreendimento provoca cfeitos sinergicos.

No caso do | 7°ENANPAD, a Coordenagdo elaborou um
projeto para servir de base nas negociagdes de atragdo de
parceiros estratégicos. A idéia que fundamentava o projeto
partia do pressuposto de que teriamos, naquele ano, 0 maior

144



Encontro ja promovido pela ANPAD, em se tratando de nime-
ro de participantes (esperavamos em torno de 500). Ora, um
evento deste porte, em nosso imaginario, ndo era mais um
Encontro, o tratamos sempre como um Congresso. N&o €
uma questdo semantica, guiados pela representacdo simbolica
de um Congresso, reunido maior e com mais infraestrutura
que um Encontro, trabalhamos assim durante toda a fase de
montagem, resultando em efeitos, os quais comentaremos mais
adiante, que em muito se diferenciaram daqueles que seriam
produzidos caso tivéssemos trabalhado com a representagéo
simbolica de um Encontro. De posse do projeto, consulta-
mos diversas organiza¢des. Duas delas apoiaram com vigor a
nossa proposta: uma publica, o Banco do Estado da Bahia,
outra privada, a CEMAN, uma empresa que faz a manutengéo
especializada das instalagdes industriais do Polo Petroquimico
de Camagari. Sem o apoio de tais organizagdes, nunca teria-
mos conseguido realizar o Congresso.

Quanto mais servigos e atividades se queira oferecer, além
da apresentagao pura e simples dos trabalhos cientificos, maior
infraestrutura ¢ demandada, acarretando a necessidade de
contar com uma significativa rede de fornecedores de bens e
servigos, sempre visando fazer acontecer um Congresso. As
organizagdes dessa rede compdem o Nivel de Servicos:

1) Editora Vozes - por iniciativa da Coordenagio, foi firmado
um acordo verbal com essa Editora, mediante o qual foram
impressos (pela Vozes) dois mil encartes do tipo “chamada
de trabalhos” e mil cartazes de divulgago do evento, no
padrao oficial da ANPAD e sem custo para a mesma. A
contrapartida foi a permissdo para que em cada unidade
impressa figurasse, discretamente, a referéncia da Vozes
como mais uma entidade apoiadora do Encontro € o com-
promisso de ceder um espago no hotel, durante o evento,
para que a mesma pudesse instalar um posto de venda de
livros. Nao temos noticia que algum apoio semelhante
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tivesse sido conseguido em Encontros anteriores, pelo menos
nos ultimos anos. Seguramente nio ;

2) Comunicag@o Visual - guiados pela imagem de um Con-
gresso, e jaque tinhamos definido que o evento seria reali-
zado num dos hotéis mais sofisticados de Salvador, opta-
mos por inovar, também, na orientacdo espacial dos
participantes. Em todos os Encontros anteriores, dos quais
participamos, notamos que a sinalizagdo das salas de apre-
sentacdo dos trabalhos era feita de forma improvisada e
amadoristica, muitas vezes destoando com as boas insta-
lagbes do hotel sede e, o que era mais grave, causando
atropelos, enganos e atrasos aos participantes. Assumimos
como uma das metas, fornecer informag¢des adequadas com
relac@o aos espagos de trabalho e a sequéncia das ativida-
des, com uma apresentacdo de alta qualidade. De imedia-
to, deduz-se que tal meta s6 poderia ser atingida com profis-
sionalismo, isto ¢, com o trabalho de profissionais
especializados em comunicag¢do visual. Contratamos uma
das melhores empresas baianas do ramo. Arquitetos ela-
boraram um projeto especifico para o evento, tendo em
vista a estrutura do hotel, a disposi¢do das salas e a funcio-
nalidade dos elementos e materiais utilizados para a comu-
nicagdo. O resultado foi acima do esperado: todas as salas
receberam placas cambiaveis de sinalizagdo com os titulos
dos respectivos temas; sinalizagdes especiais para a area
de secretaria e inscrigdes; dois elementos horizontais de si-
nalizag@o suspensos nas principais entradas do hotel; e o
mais impactante € completo elemento, um painel de 3,5 m.
dealturae 1,5 m. de largura, com dupla face, informando
sobre todas as segOes de trabalhos por area tematica, com
datas e horarios, e as respectivas salas. O azul, cor simbolo
da ANPAD era a base de todos os elementos;

3) Hotéis - apos alguns meses de negociagdes obtivemos, do
Hotel da Bahia, condigdes especiais para os participantes
que optassem pela hospedagem naquele hotel. Assim, o
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preco das diarias foi estipulado em torno de quarenta
dolares, uma promogao inigualavel, principalmente em se
tratando de um hotel cinco estrelas, com instalacdes e
servigos de padréo internacional. A nossa politica era con-
centrar o maior numero de participantes hospedados no
proprio hotel, pois o Encontro € também uma oportunidade
para integracao e congragamento. Assim € que, devido aos
descontos obtidos, nada menos de 130 apartamentos fo-
ram ocupados por participantes do ENANPAD. No en-
tanto, alguns hotéis de igual categoria e também de trés e
de duas estrelas foram contactados, e ofereceram descon-
tos especiais. Dois critérios presidiram a escolha desses
hotéis: a qualidade das instalagdes e servigos, bem como a
relativa proximidade do hotel sede. Um caso de atendi-
mento especial foi destinado a delegag@o dos estudantes
do Rio Grande do Sul: a pedido daquela delegacdo, con-
tactou-se um albergue para a sua hospedagem;

4) Transporte - o aeroporto de Salvador se situa a 25 km do
centro da cidade, onde se encontra o Hotel da Bahia. De-
cidimos proporcionar conforto e comodidade aos partici-
pantes que chegassem por via aérea, desde o momento do
desembarque. Para tanto, foi contratada uma empresa turis-
tica de 6nibus que féz o traslado dos participantes, sem
Onus para os mesmos, seguindo umroteiro que aliava turis-
mo (rota ao longo da orla maritima de Salvador, 15 km. de
praias) e funcionalidade, uma vez que os dnibus passariam
por todos os hotéis contactados. Foram estabelecidos
horarios de partida dos 6nibus, tomando como base a in-
tensidade do fluxo de chegada dos pesquisadores. Apos o
encerramento do Encontro, também os dnibus fizeram o
traslado do hotel sede para o aeroporto. Demandamos, tam-
bém, o servigo de Onibus para o transporte dos musicos
que animaram a festa de confraternizacao;

5) Programag@o Social - dois eventos marcaram, com dis-
ting8o, este item, envolvendo os servigos de organizagdo e
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profissionais bastante diferenciados. O primeiro, ocorreu
na primeira noite, um coquetel nas dependéncias do hotel,
que se seguiu ao langamento de dois livros, outro fato
inédito em ENANPAD. Contratamos o servigo de bar do
hotel, e um musico com um sintetizador, para animar aquilo
que terminou sendo um coquetel dangante. Fomos infor-
mados do desejo de que em algum momento da progra-
magao social pudesse ser executada uma determinada musi-
ca - New York, New York - que estaria j4 se tornando um
dos signos mais marcantes do ENANPAD. Por que, en-
tdo, ndo tentar atender a tal demanda ? Eram nada menos
do que dezessete anos ininterruptos de Encontros promovi-
dos, sera que uma cultura ndo estaria em formagdo ? Cultu-
ra deuma organizac¢io complexa, poistanto € eventual como
permanente, efémera e duradoura, dispersa no tempo e no
espago, mas concentradora de pessoas e seus desejos, ex-
pectativas, realizagdes, e interagdes de todaa ordem. Uma
cultura também se define por seus signos eritos ... Portan-
to, para a Coordenagio, um dos requisitos basicos para a
contratagdo do musico, foi saber tocar bem o hino do
ENANPAD - New York, New York - o que foi feito por
ele com maestria. Uma evidéncia de que tal musica esta
assumindo o papel de um signo de determinado contexto
cultural, foi a empolgagio generalizada dos presentes, quan-
do da execucdo da referida melodia: o saldo ficou lotado
de pares dangantes a deslizar sensualmente, embalados pelo
som do hino; assim, varios colegas tiveram a oportunidade
(com direito a sucessivas repeti¢des) de revelar, em nivel
nacional, seus dotes e habilidades paracientificos . ..

O segundo evento da programagao social constituiu-se de
uma festa ocorrida num clube social, na segunda noite. O clube
foi alugado exclusivamente para a festa do ENANPAD. Esse
evento demandou contatos com o Comando do 2° Distrito
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Naval, pois o clube pertence a Marinha. Apos entendimentos
com o Comandante daquele Distrito, firmamos um contrato,
em nome do CETEAD, para a realiza¢do da festa; em segui-
da, os entendimentos passaram a ser diretamente com a dire¢éo
executiva do clube, para acertar os diversos detalhes de
preparagdo da festa, o lay-out, seguranca na portaria do clube,
visando permitir a entrada somente aos participantes do En-
contro, como também exercer a vigilancia dos automoveis que
ficariam estacionados nas ruas proximas, etc. Para animar a
festa, pensamos em dar a oportunidade aos colegas de outros
estados de conhecer a nova musica baiana, que tanto sucesso
esta fazendo no pais e no exterior. A decisfo foi, seguindo o
padrdo paratodo o evento, de fazé-lo em grande estilo - para
tanto, somente um grupo musical, uma banda de bom calibre,
ao vivo, satisfaria. Penetramos no circuito da produgdo artisti-
ca baiana - terreno totalmente, para nos, desconhecido - e
conseguimos contratar uma das bandas de percussao mais em
voga na cidade, composta por trinta € cinco musicos, um can-
tor e sete dancarinos de axé music. A sonorizagdo do show
foi contratada junto a uma empresa especializada. Para o trans-
porte dos musicos e dos seus respectivos instrumentos, foi
necessario contratar mais um servi¢o de 6nibus.

Finalizando o Nivel de Servigos, relacionamos uma orga-
nizagdo de fomento a pequena e média empresas, o SEAG-
BAHIA, que nos emprestou alguns aparelhos retroprojetores,
e uma empresa de locagdo de equipamentos, que nos alugou
diversos aparelhos ventiladores para viabilizar algumas salas
de apresentacéo de trabalhos.

A midia local comp&e o Nivel de Divulgagio. O evento foi
divulgado por quase todos os meios de comunicag@o de mas-
sa da cidade. A solenjdade de abertura foi coberta pela TV
Bahia, repetidora da TV Globo no estado. Para tanto, nume-
r0s0s contatos pessoais foram desenvolvidos.

Em paralelo a essa extensa rede organizacional, houve todo
um trabalho meticuloso de formagao de um grupo de pessoas
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que constituiram o Grupo de Coordenagio do evento, verda-
deira organizagdo de carater temporario, uma forga tarefa, que
daria um tom diferenciado a esse ENANPAD. O chamare-
mos Nivel de Coordenagdo, uma curiosa organizagdo com-
posta por vinte e cinco pessoas. A essa organizagdo daremos
um tratamento detalhado em outro momento deste texto.

Como podemos perceber, a organizagio de um evento des-
sas proporg¢des nao € tao simples como possa parecer; ao
contrario, pela quantidade e diversidade de organizagdes en-
volvidas, pela necessidade de estabelecer uma sincronia de
suas agoes, pela exigéncia de desenvolver uma infinidade de
negociacdes de padrdes diferenciados, em realidade torna-se
um empreendimento de elevada complexidade. Outros fato-
res acabam por ampliar o grau de complexidade, vejamos al-
guns deles.

Nos tltimos anos, eventos desse porte ensejaram um cam-
po para um novo ramo de negocio, explorado pelas empresas
operadoras de eventos. Pelas razdes acima descritas, ndo se
pode mais querer fazer acontecer grandes eventos sem uma
estrutura profissionalizada; criou-se, entdo, uma especializa-
¢do voltada para esse ramo, como uma sub-area do turismo
Esta se tornando um padrio, adotado pela grande maioria-das
empresas de eventos, cobrar pelos seus servigos um percen-
tual do valor obtido do montante das inscri¢des do congresso.
Uma inteligente forma de parceria. No caso do ENANPAD,
porém, tal padrdo ¢ inviavel, pelo fato de que o preco das
inscrigdes tem um valor simbolico, em comparagdo ao que
normalmente se pratica em congressos. Logo, ndo € atrativo
para as empresas de eventos; de mais, a condigao financeira
tanto da ANPAD, como das universidades, nao permite a
contratagdo de um operadora de eventos para pagamento dire-
to.

Tal sorte de dificuldades eleva o grau de complexidade da
realiza¢do do evento ao exponencial, ja que a Coordenagdo
Local sobrecarrega-se em excesso, tendo necessariamente que



assumir o planejamento, tomar decisdes, executa-las, esta-
belecer comunicagdes, gerir informagdes, coordenar pessoas
e coordenar/sincronizar uma gama de organizagdes tdo dife-
renciadas, como vimos acima.

No caso particular do 17° ENANPAD, este grau foi ainda
mais elevado, devido a ousadia que assumimos concretizar:
queriamos um (Congresso, e ndo simplesmente, um Lncontro,
Afinal de contas, a Escola de Administra¢do da UFBA vive
uma fase de grande ascenso, de retomada progressiva do
seu espago institucional no Brasil € no exterior, de recuperagio
do seu prestigio (€ a terceira mais antiga escola de adminis-
tragdo do pais). Fatos como a comemoragao dos dez anos do
Curso de Mestrado, que recebera o conceito “A” na ultima
avaliagdo da CAPES, elevando-o a condig¢do de um dos me-
lhores mestrados em administra¢@o do pais; a comemoragio
dos dez anos de existéncia do CETEAD, empreendimento vi-
torioso de um abnegado grupo de professores; a inauguragéo
do Curso de Doutorado em Administragio Publica, Gnico na
América Latina; a concretizagdo de acordos de cooperagio
com diversas escolas e centros de pesquisa estrangeiros, con-
siderados de exceléncia, retomando a internacionalizagdo da
Escola, em bases mais atuais e mais avangadas; o langamento
da sua revista, Organizagoes & Sociedade, o langamento da
primeira coletdnea, sob a forma de livro, com textos de pes-
quisadores da Escola e de estrangeiros, no campo do Poder
Local; a consolidagao do Coloquio sobre Poder Local, even-
to bienal de Ambito internacional, promovido pelo Nicleo de
Pos-Graduagdo, ja em sua sexta edigdo. Some-se a tudo isso,
o fato de que 0 ENANPAD teve como sede Salvador, apenas
uma vez, ha exatamente onze anos, quando a sua dimensao
era infinitamente menor que a atual. O objetivo, entdo, era o
de realizar um evento marcante, definitivamente a altura do
nosso métier, na medida do que merece a nossa ANPAD, dai
a magnitude da ousadia do sonho ...
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Os recursos obtidos com os parceiros estratégicos fariam
face aos gastos diretamente relacionados com a contratagao
das empresas do Nivel de Servi¢os, mas ndo eram suficientes
para contratar uma operadora de eventos. Mesmo ancorada
no CETEAD, e com o apoio da Escola de Administragao e
seu Nucleo de Pos-Graduagdo, da Diretoria da ANPAD, a
Coordenagdo ndo dispunha de todos meios requeridos para a
montagem de uma base (compreendendo, também, recursos
humanos, financeiros, materiais e informacionais) capaz de dar
conta de todas as demandas relativas a promogao do evento e
a sincronizagao de todas as agdes acima identificadas.

Isto posto, segue a questdo 6bvia: e, entdo, como fazer ?
Parafraseando o poeta lvan Lins, “desesperar, jamais ! apren-
demos muito nesses anos, afinal de contas ndo tem cabi-
mento, entregar o jogo no segundo tempo !

O social possui, ainda que a administrago, tolamente, mui-
tas vezes a negue, a sua propria autonomia. Por que ndo tra-
balhar a partir dela ? A autonomia do social (Castoriadis, 1986;
Morin, 1982), € a chave para a compreensdo do processo
evolutivo dos sistemas humano-sociais. Necessitavamos de um
arranjo novo, original, ndo adiantava lamentar, insistentemente,
a dura auséncia de um centro operacional especializado, ndo
havia condi¢des de contar com profissionais de eventos; logo,
o arranjo teria de ser outro. Apostamos na capacidade do
proprio sistema para gerar o novo arranjo, autoproduzir sua
forma. Visualisar todas as organizagdes e grupos dispostos
em niveis, foi o primeiro passo para concebé-los globalmente,
como um sistema. Em seguida, a representacio globalizada
em uma idéia de sistema teria que ser coletivizada, isto ¢, fazer
parte de um imaginario comum a todas as partes envolvidas;
era preciso que os outros, e nao somente a Coordenagio,
visualisassem também os niveis e a sua configuracio sistémi-
ca, assim cada grupo se perceberia como parte daquéle siste-
ma.



Estamos, em ultima instancia, nos referindo a pessoas; elas
ndo se sentem parte de algo se isso ndo toca a sua sensibili-
dade. O cimento que poderia unir e sustentar esse sistema
imaginario estaria na esfera dos valores e dos interesses, ele-
mentos diretamente ligados a sensibilidade. Queremos dizer
que, de nada adiantaria derramar uma montanha de palavras
sobre as pessoas chave em cada organizacdo, tentando con-
vencé-las a se perceberem parte ativa de um sistema e a libe-
rar as suas espontaneidade e criatividade, dimensdes funda-
mentais da autonomia. As técnicas oriundas do marketing,
aqui, seriam totalmente inuteis, ndo se tratava de “vender a
idéia” ... Tinhamos que trabalhar no campo dos valores e dos
legitimos interesses.

Em todos os niveis, nos contatos com os representantes de
todas as organizagdes, colocamos aberta e francamente os
valores nos quais estavam ancorados 0s nossos objetivos: a
luta apaixonada pelo desenvolvimento, pelo engrandecimento
da Escola; o desejo de provar que na Bahia, mesmo situando-
se fora do centro-sul do pais, pode-se trabalhar com excelén-
cia, qualidade, eficacia e bom gosto; que nds, baianos, nio
SOmMos apenas um povo ex6tico; a crenga, no valor da comu-
nidade cientifica nacional, no campo da administragdo, ela
merece uma reunido a sua altura; o reconhecimento da im-
portancia da nossa entidade, a ANPAD. Assim, eles puderam
compreender a ousadia do nosso sonho, e dele participar,
ajudando a concretiza-lo.

No tocante aos legitimos interesses, podemos fazer
referéncia a alguns deles. Primeiramente, no Nivel Logistico:
O Hotel da Bahia objetivava ndo sé se sobrepdr a concorrén-
cia, como também manter o CETEAD como cliente, uma vez
que esta organizagdo vem promovendo varios eventos em hotéis
e hospedando profissionais de outras pragas, que para a Ba-
hia se dirigem para participar dos seus projetos. A RAPTIM
queria consolidar-se definitivamente como parceira da AN-
PAD, em se tratando dos Encontros. Elaja vinha colaborando
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desde alguns anos com o evento, mas seria a primeira vez que
poderia ser considerada e divulgada como a agéncia de via-
gens do Encontro.

No Nivel de Parceria Estratégica, a CEMAN interessa-
va-se em firmar-se como uma empresa de vanguarda no seu
setor e na Bahia, como um todo. Possui uma dire¢do moder-
na, com idéias e praticas avangadas, ¢ ha mais de quatro anos,
a empresa mais rentavel do Polo Petroquimico de Camagari,
esta desenvolvendo uma tecnologia propria, expandindo-se
para outros estados do pais e vem implementando um projeto
totalmente revolucionario de aperfeicoamento dos seus gestores,
em parceria com o CETEAD e aEscola. Participar ativamente
do ENANPAD poderia significar um ganho de espago junto a
comunidade cientifica da administragdo brasileira. O Banco
do Estado da Bahia vem enviando, ha algum tempo, vérios de
seus executivos para participar de programas de treinamento
e cursos de especializagdo, oferecidos pelo CETEAD e pela
Escola, respectivamente. Seus dirigentes reconheceram que o
Banco tem encontrado na Escola um parceiro a altura dos
desafios que ele enfrenta, fortalecer os lagos de parceria era
interessante. Apoiou decisivamente o Encontro, exigindo ape-
nas que fossem cedidos alguns espagos, no hotel, para a colo-
cagdo de material promocional.

No Nivel de Servigos, a Editora Vozes pretendia, também,
ganhar espagos junto aquela comunidade, pois pretende in-
vestir mais na area de administragdo, nos proximos anos. Um
caso de sensibiliza¢do, unicamente por valores, neste Nivel,
foi o do Comando do 2° Distrito Naval: seu comandante, com
o qual contactamos pessoalmente, revelou-nos que ¢ diplo-
mado em administragdo de empresas e, apesar de nao ser
baiano, reside na Bahia ha alguns anos e € mais um apaixona-
do porela. As condigbes de locagdo do clube, um dos mais
demandados na cidade, devido as suas boas instala¢des e ex-
celente localiza¢8o, foram realmente inacreditaveis, um grande
gesto de simpatia e de colaboragio.
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Devidamente sensibilizadas e informadas sobre as nossas
caréncias, as organizagdes passaram a construir autonoma-
mente, seu arranjo sistémico. Elas criaram uma infinidade de
pequenos elos entre si, formando cadeias espontaneas, as quais
denominaremos conexdes. Cada conexde tinha inicio, desen-
volvimento e fim por si mesma, com vistas ao alcance de algu-
ma meta. Com o passar do tempo, a Coordenagio assumiu a
dimensdo de um espago, um espago fluido, ndo fixo, por onde
circulavam ndo s6 uma série ininterrupta de informagdes, como
também incentivos as iniciativas das organizagdes; um espago,
um campo aberto a criagdo. Alguns exemplos de conexdes e
de iniciativas: a RAPTIM uniu-se a VARIG - elas patroci-
naram a confecgdo de seiscentas pastas de boa qualidade para
o Encontro; essa mesma conexio elaborou centenas de im-
pressos, informando, com antecedéncia, aos participantes de
todo o Brasil, sobre os hotéis disponiveis € os descontos con-
cedidos; a mesma RAPTIM, intermediou a contratagdo da
empresa que fez todos os transportes por Onibus (roteiros
aeroporto-hotel-aeroporto e banda para a festa); a Editora
Vozes entendeu-se com o hotel - definiram o local de seu pos-
to avangado de venda de livros; da mesma forma, o Banco do
Estado com o hotel, para a colocagio do seu material promo-
cional; o Nucleo de P6s-Graduagio da Escola relacionou, em
todos os comunicados impressos, distribuidos durante o En-
contro, os nomes dos parceiros estratégicos, cComo mais um
meio de retorno promocional; 0 CETEAD foi o contratante
de todos os servigos demandados e também a organizagio
escolhida, pelos proprios parceiros estratégicos, para trans-
ferir os recursos financeiros para patrocinio; a administragéo
do clube teve a iniciativa de contratar algumas baianas de aca-
rajé para comparecer a festa com comidas tipicas, viabilizan-
do uma idéia nossa; a produg@o da banda nos indicou trés
empresas de sononzagao

Ali estava o arranjo. Uma malha de conexdes organizacio-
nais surgidas espontaneamente, em mutagdo continua, onde a
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Coordenag@o eraa célula permanente, e também movel, pois
estava sempre a alterar seus papéis, devido as necessidades
momentaneas de cada conexdo. A autonomia relevada a
condigdo de base, definiu um sistema, umarede de organiza-
¢Oes, gerando seus proprios arranjos, produzindo agdes e
solugdes altamente criativas e eficazes. Enquanto concepgo
de gestdo, tinhamos um sistema parcialmente indeterminado,
combinando ordem {objetivos gerais, compromissos defini-
dos, prazos, natureza de cada organizagio) e desordem (di-
ficuldades inesperadas, limitag3es de percurso, barreiras, como
também novas conexdes, alteragdo de papéis, improvisagdes);
um sistema multiforme, onde a cada momento novas conexdes
geravam expectativas e atitudes diferenciadas da Coordenagao.
Segundo Atlan (1983), a evolugdo de um sistema parcialmente
indeterminado € totalmente imprevisivel, sua complexidade
tende a ser crescente, pois a interagdo ordem-desordem
desemboca em pura criagdo, produz o radicalmente novo. Para
nos, a coordenagado, ou como querem alguns, a gestdo, de um
sistema autonomo, autoprodutor, que gerava combinagdes e
solugdes radicalmente novas, implicava a despreocupagdo com
atividades como planejamento e controle, ao passo que nos
concentravamos em comunicagdes - predominantemente ver-
bais - valores e interesses.

Em suma, a complexidade e fluidez de um sistema multi-
forme, cambiante e criativo, portanto evolutivo, exigiam inten-
sa comunicagdo, velocidade na circulagdo de informagdes,
reafirmagdo continua dos valores fundantes da a¢do e atendi-
mento possivel dos legitimos interesses; exigiam, também, o
desapego ao controle total e ao planejamento detalhado e muito
antecipado. Fica evidente que a confianga era um valor pre-
sente na base de todas as interag¢Ges, a confianga em todas as
pessoas e nas organizagdes envolvidas. Queremos chamar a
atencdo para o fato de que esse modelo, cimentado por va-
lores, transparéncia de interesses e flexibilidade, foi constitui-
do em seu ponto de partida, acima de tudo, pela confianga na
autonomia do social.
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Passaremos agora ao relato das atividades de coordenagio,
empreendidas no desenrolar do evento. Tal tarefa diz respeito
a dinamica das a¢des do Grupo de Coordenago, uma vez
que a op¢ao basica foi por um trabalho coletivo.

lii. O Grupo de Coordenacao

A dindmica basica de funcionamento de um ENANPAD ¢
por demais conhecida; malgrado algumas variagdes na pro-
gramacio de um ano para outro, a sua esséncia tende a ser a
mesma. Nio vamos aqui, portanto, nos deter em descrigdes
desnecessarias. Gostariamos de discorrer sobre a inovagao
posta em pratica no 17° ENANPAD, que pode ter dado um
novo tom ao evento: o trabalho do Grupo de Coordenagao.

Observando o desenrolar de um Encontro, notamos que as
atividades desenvolvidas pelos coordenadores de areas temati-
cas sdo fundamentais para o bom andamento dos trabalhos.
Pensamos em criar uma estrutura de apoio, fluida, agil, que
pudesse liberar os coordenadores de preocupagdes com os
meios utilizados para a realizagdo das palestras e conferén-
cias, ajudasse na solucao de problemas inesperados, servisse
de elo de comunicagio rapida entre eles e a coordenagao ge-
ral, a secretaria, o hotel, a diregio da ANPAD, etc., enfim, a
criagdo de boas condigdes para que cada coordenador
pudesse bem exercer as suas atividades. Assim nasceu a idéia
de criar um grupo formado por pessoas que dariam total apoio
aos coordenadores durante o evento.

A principio, eram esses os objetivos: constituir a secretaria
e apoiar os coordenadores. Partimos para a seleco das pes-
soas, a medida em que na nossa imaginagio, pouco a pouco,
se ampliavam as possibilidades de a¢ao do grupo. Os mem-
bros foram escolhidos com o maximo de cuidado. Os critérios
eram, em sua maioria, pessoais; pessoas com quem nos tinha-
mos ja um bom conhecimento de suas personalidades e valo-
rizavamos seu carater; que possuem 6timo discernimento e
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reconhecidas habilidades no trato pessoal, além de senso de
humor; e, evidentemente, que cumprem com firmeza os com-
promissos assumidos. Reunimos cerca de vinte e cinco pes-
soas, entre alunos da Escola, profissionais graduados, funcio-
narios do Nucleo de P6s-Graduagdo e colaboradores do
CETEAD. Realizamos uma série de reunides com o grupo,
visando dota-lo de informag¢&es sobre o Encontro e discutir
seus possiveis papéis, uma vez que apenas trés membros ja
haviam participado de ENANPAD. Os valores que guiavam

-nosso empreendimento foram seguidamente discutidos, geran-
do uma verdadeira comunh@o de pensamento e sentimentos.
Ao final das reunides, ja bem proximo do evento, ficava cada
vez mais claro que o leque de possibilidades era bem maior do
que aquilo que foi pensado no inicio.

Sentimos, com satisfagdo, que a proposta de formar um
grupo de pessoas para apoiar coordenadores de area evoluiu,
inesperadamente, para uma coordenacao coletiva do evento,
um Grupo de Coordenagdo. Fato importante a registrar, € que
todos aceitaram trabalhar sem ter a certeza de qualquer re-
compensa financeira, pois ndo sabiamos se os fundos arre-
cadados seriam suficientes para cobrir as despesas do Con-
gresso e ainda remunerar o Grupo. A Unica contrapartida
assegurada era o ganho de um volume dos anais do Encontro.

O Grupo comegou a trabalhar desde a manha:de domingo.
Foi estabelecido livremente, com base na disponibilidade de
cada membro, um esquema de revezamento para receber os
participantes no aeroporto, dando calor humano, informagdes
diversas e conduzindo-o0s, nos onibus, até os hotéis relaciona-
dos. Das 8:00 hs. até as 23:00 hs. (Ultimo horario pré-estabe-
lecido de partida dos 6nibus), tinhamos alguns componentes
do Grupo recebendo os participantes no aeroporto.

A partir do primeiro dia do evento, todo coordenador de
area tinha ao seu lado, permanentemente, um ou dois compo-
nentes do Grupo. Outros trabalhavam na secretaria, no aten-
dimento de demandas de qualquer participante, na veiculagdo



de informagdes, na comunicagdo com o hotel, nas providén-
cias necessarias a resolugdo de problemas inesperados, na
distribuig¢io dos equipamentos, no ajustamento dos lay-outs,
e em tarefas bastante especificas, como receber no aeroporto
um conferencista convidado, que chegara da Franga no se-
gundo dia do Encontro, ja que o coordenador de area estava
em acdo e ndo poderia fazé-lo. Imediatamente, uma compo-
nente do Grupo, advogada e poliglota, foi destacada para tal
tarefa. :

A atuac¢do do Grupo acabou sendo, talvez, a marca mais
profunda da organizagdo do 17° ENANPAD. Com extrema
cordialidade, simpatia e eficacia, seus membros atendiam aos
participantes, ajudando-os ndo so nas questdes relativas ao
Encontro, como também fornecendo informagdes e sugestdes
sobre as melhores opgdes de turismo, de circulagdo na ci-
dade, localizagio de determinados estabelecimentos - como
farmécias, correios, etc. Eles passaram a ser um apoio efetivo
atodos aqueles que, de passagem pela cidade, necessitavam
de informagdes precisas. Os efeitos reais de sua agdes ex-
trapolaram, em muito, tudo o que se houvera antes pensa-
do.

Alguns participantes nos felicitaram “pelo bom planejamen-
to do trabalho do Grupo”. Em verdade, ndo houve um “plane-
jamento”, ou uma “programagio’ no sentido estrito destes ter-
mos. Houve, sim, a escolha bastante cuidadosa de cada
membro. Havia, também, uma pauta inicial do que poderia ser
feito, uma carta de intengdes, que foi ampliada nas discussdes
anteriores com o proprio Grupo e, acima de tudo, enriquecida
por ele mesmo na agio. Achamos improdutivo e, em certo
sentido, impossivel prever com detalhes todas as tarefas que
seriam desempenhadas num evento daquele tipo e entdo
“planejar” o trabatho de cada um, mediante divisio rigida de
fungdes. Ao contrario, optamos por assumir 0 que o evento
realmente ¢, fonte inesgotavel de surpresas, um misto de or-
dem-desordem extremamente produtivo - € isso que da bele-
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za e vigor a0 ENANPAD - ele reflete o proprio processo de
criagdo dos bons trabalhos que os pesquisadores 14 apresen-
tam. Queriamos um Grupo que fosse compativel com o even-
to, que o espelhasse, flexivel, dindmico, criativo, eficaz e, sim-
patico (um trago nitidamente baiano ...).

Para tanto, trabalhamos firmemente ancorados em valores,
principalmente na vontade de provar que a Bahia (e os baia-
nos !) poderia realizar um Congresso, que poderiamos traba-
lhar com alta performance - estes valores eram muito eleva-
dos no Grupo. No mais, a alta confianga depositada em cada
um e no Grupo como umtodo, f€z-nos, mais uma vez, apostar
na autonomia. Neste sentido, principios e praticas adotados
na coordenacio de esforcos das organizagdes envolvidas na
montagem do evento, ndo diferiram, em esséncia, dos empre-
gados para a coordenag@o do Grupo. Mapeou-se, de antemé@o
e de forma genérica, um conjunto basico de atividades a se-
rem desenvolvidas. Esse mapeamento era um tanto quanto di-
fuso para a maior parte do Grupo, uma vez que poucos co-
nheciam de perto um Encontro; as pessoas inseriram-se
previamente nesse esquema a partir de escolhas pessoais
{(uns queriam acompanhar o tema organizagdes, outros opta-
ram por RH, outros na secretaria, outros volantes, etc.) cada
um criando seu imaginario das tarefas. No entanto, todos ti-
nham a liberdade de trocar de posi¢8o a qualquer momento,
sem ter que pedir ao Coordenador Local. O mapeamento ia
ficando menos difuso a cada dia, durante a agdo, e ia sendo
ampliado a cada dia, pelos imprevistos e novas necessidades.
Como se fosse uma partitura, que 3 medida que 1a sendo in-
terpretada e tocada, ganhava novas notas, acordes e improvi-
sos, mantendo sempre a harmonia. O$§ resultados globais al-
cangados, superaram quaisquer expectativas. No painel de
encerramento do Encontro, o Grupo foi aplaudido demorada-
mente, de pé, pelo plenario. ‘

Um participante nos disse, nesse tltimo dia, que nds parecia-
mos trabalhar por musica. Mas ele ndo esclareceu a qual masica

160



se referia. A observagio nos agradou e nos intrigou. Metafo-
ras e analogias, infindaveis recursos de aprendizagem, lem-
brando-nos das nossas aulas de muasica, estudando teclados.
Passamos a refletir sobre a enorme teia de organizagoes, pes-
soas, contatos, interagdes, negociagdes, acontecimentos e sen-
timentos que marcaram a nossa experiéncia na Coordenagdo
do 17° ENANPAD, durante dez meses de trabalho; de fato,
envolvemo-nos numa longa musica. Aprofundamos e sistema-
tizamos o processo de reflex@o: trés dias ap0Os encerrado o
Encontro, reunimos o Grupo de Coordenagéo, e durante trés
horas e meia, analisamos coletivamente a experiéncia do En-
contro, através da metodologia de “grupo de discussdo”. De
posse das fitas gravadas nessa reunifo, tentamos melhorar a
compreensio de tudo o que se passou. A reflexdo poderia
conduzir a aprendizagem, a analogia seria a chave; mas con-
tinudvamos intrigados: afinal, que musica era aquela ?

IV. A “Nova Organizagédo”™
Analogia ou ‘Conira - analogia’ ?

Algo nos dizia que a misica poderia ser a fonte de inspiragéo
para nossas analogias de aprendizagem. O tipo de organiza-
¢do que se produziu, tanto na dimensdo externa (sistema/rede
de organizagdes dispostas em niveis), como na dimens3o in-
terna (Grupo de Coordenagdo), aproxima-se, em muito, da
1magem do que se divulga atualmente sobre as organizagdes
mais avangadas, pois possuia o que se costuma dizer que sdo
0s seus principais atributos: flexibilidade, criatividade, agilidade,
dentre outros. Em que, e como a misica poderia nos ajudar a
melhor compreendé -lo 7 Em outras palavras haveria algum
tipo de musica que demandasse uma orgamzar;ao humana com
tais atributos ?

Buscamos identificar quem ja tivesse tentado, porventura,
explorar tal possibilidade. Em 1988, Peter Drucker, num arti-
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go publicado na Harvard Business Review, afirmava que a
“Nova Organizagdo” - modelo de empresa que seria predo-
minante a partir dos proximos 20 anos - seguiria a imagem de
uma orquestra sinfonica. Sua argumentagio girava em torno
de analogias que pintavam um quadro de organizacdes
baseadas em informagdes, centradas em especialistas e sem
gerenciamento intermedidrio, que seriam como uma orquestra
sinfonica, composta de especialistas de alto nivel, regidos por
um maestro, o qual, como era de se esperar, ele relacionava
ao administrador. Os musicos ou especialistas, poderiam exe-
cutar com o regente uma pega musical, porque tinham a mes-
ma partitura, a qual indica exatamente o momento ¢ o tipo da
a¢do que cada especialista deve seguir. O papel do regente/
executivo € continuamente ressaltado por Drucker, pois cada
musico/especialista tocaria diretamente para ele, regente/exe-
cutivo, o qual, por sua vez, mesmo que ndo tenha o mesmo
conhecimento especializado, podera reunir a “habilidade do
trompetista e o conhecimento do desempenho conjunto dos
musicos”. Tal analogia caiu inteiramente no agrado de muitos
analistas organizacionais de orientag@o funcionalista, que vi-
ram nela a manutengio da posi¢éo e do papel do administra-
dor sendo resguardada, sem nenhuma mudanga em relacdo
ao que prega a teoria administrativa tradicional.

Do exposto até aqui, da para perceber claramente que a
analogia da orquestra sinfOnica muito pouco, ou quase nada
tem de semelhante com o 17° ENANPAD. A “Nova Orga-
niza¢do”, de Drucker, ndo serve para nossa aprendizagem neste
caso, essa ndo fol a nossa musica. ‘

O insight viria por acaso. Folheando um trabalho publica-
do porum jovem pesquisador coincidentemente revelado du-
rante o 17° ENANPAD, encontramos um contraponto, ainda
que breve, porém interessante, a analogia proposta por Dru-
cker. Wood JUnior (1992), no Gltimo paragrafo de um artigo
sobre mudangas na organizagio do trabalho industrial, sugere
que a analogia do modelo de organizagio do futuro poderia
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ser uma banda de jazz, e ndo uma orquestra sinfonica.

Seria 0 jazz a nossa musica ? A lembranga de nossa aulas
de teclados indicava que tal analogia poderia ser proveitosa.
A medida em que nos aprofundavamos no estudo do jazz,
mais evidéncias vinham a tona. Ao cotejarmos as leituras com
o conteudo das fitas gravadas durante o “grupo de discussdo”,
ficamos literalmente atonitos diante de tamanhas semelhangas
- a essa altura nfo havia mais duvidas, eis a nossa musica !

Em seguida, tentaremos inserir-vos, prezado leitor, no clima
de agradavel surpresa ao qual fomos acometidos, quando do
cotejamento acima mencionado. Assim, a cada trecho pinga-
do da bibliografia sobre o jazz, reproduziremos alguns breves
extratos da fala dos membros do Grupo de Coordenagdo,
durante a sessdo de avaliagao do Encontro, enquanto partici-
pantes do “grupo de discussdo”.

Uma orquestra sinfonica pertence a escola erudita da musi-
ca, enquanto ela persegue uma sonoridade ideal e desperso-
nalizada, uma banda de jazz da um tratamento especial ao
timbre, distorcendo os sons e conferindo a cada nota um toque
particular, personificado (Muggiati, 1989). O jazz €, por ex-
celéncia, o reino musical do improviso, a partir de uma se-
quéncia basica, pré-definida; € muito comum que um musico
comece a improvisar durante a execugdo, ai entéo, todos os
outros passam a ser seus acompanhantes, o solista, naquele
momento, ¢ ele, e ndo o jazzman da banda;

- “A parte humana, pessoal, introduzida pelo Grupo, foi

0 que deu um toque diferente ao evento, foi o qie deu

luz ao trabalho™ ;

- “Durante as interacOes em que nos envolvemos foi

preciso incorporar elementos ndo 1écnicos, elementos
pessoais’ ;

- “A metodologia do trabalho foi uma coisa aberta, as

idéias iniciais foram divulgadas, mas hdo se encerrava

ali, ficava em aberto e eu entendia’ ;

- “Sempre que necessdrio, havia a troca imediata de



Jungdes, esse esquema funcionava porque fodos se aju-
davam, de certo que contdvamos com uma certa estru-
tura, um embasamento, por qué ndo dizer ? uma total
disponibilidade ”;

- “Notei muilta satisfagdo nos membros do Grupo, par-

ticularmente o mais agradavel foi trabalhar com o im-

previsto” ;

- “Trabalhar com a imprevisibilidade ndo é facil, a me-

dida em que os problemas iam surgindo, nos fomos im-

provisando, nos movendo com auto ajuda e sem muito

planejamento’”.

Numa orquestra sinfonica a melodia ja esta, de antemao,
mais do que definida, a sua obediéncia irrestrita € condigio
sine qua non para a boa execugdo da peca. Embora seja o
reino da improvisagdo, sabe-se que a harmonia € muito im-
portante no jazz. Apds experimentar diversas improvisagoes
sobre a melodia, os musicos passaram a fazé-las sobre os
acordes, porém mantendo sempre a atengdo voltada para a
harmonia. Segundo Muggiati (1989), a harmonia é o “esqueleto
do jazﬂ”'

“Nos trabalhdvamos no acidental, se alguém tinha uma
boa idéia para solucionar um problema inesperado, se-
guiamos a sua sugestdo, mesmo que isso significasse
mudar o esquema inicial”

- “No primeiro dia, fui designada para fazer inscrigoes,

assim comecei, mas com o passar do tempo me deslo-

quei para a venda dos exemplares dos anais do Encon-

o’ ;

- “Aos olhos de algumas pessoas, aquilo era uma ba-
gunga; pode até ter sido, é isso, uma bagunca funczo-
nal’ ! Que conseguia ser funcional devido a harmonia”.
O regente tem um papel fundamental, continuamente essen-

cial numa orquestra. “Como Chaplin apertando parafusos, na
fabrica de Tempos Modernos, o musico numa grande orques-
tra, executa uma tarefa especializada, tocando notas que iso-
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ladamente nao fazem nenhum sentido” (Muggiati, 1989, p.58).
Essa analogia nos ¢ oferecida por Muggiati, ela me deixou
estarrecido face ao potencial de condigdes de aprendizagem
organizacional a partir da misica e vice-versa. Na orquestra,
o sentido do que se faz € dado pelo conjunto, rigorosamente
determinado a priori na partitura; cria-se uma situagdo em
que todos dependem do regente, sem ele o sentido néo se
constroi. Nao € por outra razdo que Drucker chega a afirmar
que os especialistas tocam diretamente para o maestro e que a
partitura (um plano rigoroso ?) € o que viabiliza a agio con-
junta. No entanto, em se tratando do jazz, a figura do lider
possui outros atributos, ela pode ser movel, a depender do
que se esteja tocando no momento. No caso das jazz-bands,
a caracteristica principal ndo € so detocar misica improvisa-
da, mas também de ser esta uma improvisacéo coletiva;
- “Eu ndo tinha nenhuma idéia, ‘a priori’, dos proble-
mas que acabei enfrentando, no entanto sabia da confi-
anga que a Coordenagdo havia depositado em mim”;
- “Foi-medito gue eu deveria ‘dar apoio ao coordenador
de drea temdtica’, mas o que seria isso ? Logo percebi
qute ndo existia nenhum ‘manual’, era uma questdo de
atengdo e de iniciativa’™ ;
- "0 pessoal da empresa de comunicacdo visual chegou
com a sinalizacdo para instalar nas salas. O Coordena-
dor ndo estava no momento, entdo eu disse: vamos ld !
Direcionamos toda a instalagdo; sabia que se errasse, 0
Coordenador corrigiria comigo depois, mas acima de
tudo, sabia que ele confiava em mim, principalmente na
minha tentativa de fazer as coisas andarem”';
- “Durante a sessdio de abertura, uma coordenadora de
drea necessitou, urgentemente, de telefonar para Belo
Horizonte, para falar com outra coordenadora que ain-
da ndo havia chegado; néo tinhamos autorizagdo do
hotel para fazer ligagdes interurbanas e o Coordenador
ndo poderia ser consultado pois presidia a sessdo de aber-



tura; a urgéncia estava se tornando cada vez mais criti-
ca, entdo eu providenciei a ligagdo, indicando ao hotel
que debitasse na conta do apartamento do Coordenador
Local. Sabia gue ele confiava em mim, na minha ca-
pacidade de resolver problemas na base da iniciativa ™.
Como na dimensdo mais ampla, que congregava todas as
organizagOes da fase de montagem do evento, a confianga volta
a aparecer como o valor fundamental. Como numa jazz-band,
a confianca ¢ essencial; quando um musico comeca a impro-
visar, os outros buscam acompanhé-lo, encontrando o ritmo
adequado a continuidade do seu solo, tentando entender e
sustentar a démarche das suas frases melddicas, mantendo a
harmonia. S6 a confianga na capacidade do outro pode asse-
gurar a crenga na eficacia da improvisagao, so apostando na
autonomia, pode-se liberar a energia criadora. Ao investirmos
nas organiza¢des como uma rede autdnoma, ndo sabiamos
exatamente o que cada conex@o posteriormente viria a
produzir; ao trabalharmos com as pessoas do Grupo de Coor-
denacdo com liberdade e autonomia compartilhada, ndo
poderiamos nunca prever, detalhadamente, suas agdes. Abdi-
camos, em ambas as dimensdes, do planejamento e do con-
trole total, enquanto prioridades, nossa partitura foi reduzida a
uma simples pauta, onde o gue ocorrer sempre foi o item mais
importante. Respiravamos, todos, o ar da confianga.

V. ‘Acordes ’ Finais

Apesar de extremamente felizes por ter encontrado a nossa
musica, eliminando umincomodo questionamento interior, nao
temos, em absoluto, a minima inten¢@o de definir o modelo/
analogia da“Nova Organiza¢do”, nem tampouco elaborar uma
receita para os colegas Coordenadores dos futuros Encon-
tros. :

Com referéncia a analogia, definitivamente, a da orquestra
nao se enquadra no nosso caso, aqui analisado. Sera ela, real-
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mente, a mais adequada para se compreender a organizagao
do futuro? Estamos ja no periodo indicado por Drucker, no
qual tal modelo seria predominante. Final de século, pos-mo-
dernidade, pos-industrializagio, mutagdes aceleradas, trans-
formages impactantes, incertezas, eis o cenario. Se o coteja-
mento das analogias despertar o senso critico e agugar as
preocupagdes dos colegas analistas organizacionais, ja estare-
mos mais do que satisfeitos. A guisa de colaboracdo: “ndo
faltam as comparagdes entre o jazz e a musica classica. Ha
até quem tente tragar um paralelismo entre os dois, com a
diferenca de que a evolugdo no jazz é mais veloz, cada ano
valendo uma década, cada década valendo um século em
matéria de mutagdes” (Muggiati, 1989, p.12); “O negro ja
estava na América ha quase trés séculos, quando finalmente
tudo ficou pronto para o nascimento do jazz. Nesse tempo
todo, a musica que o africano trouxera na sua longa travessia,
fora submetida a uma infinidade de mutacdes, absorvendo e
modificando outras formas, das mais variadas procedéncias.
Este fenomeno unico de fusdo cultural resultou na arte por ex-
celéncia do novo século, trepidante e cheio de contrastes”
(idem, p.26). Marshall McLuhan chegou a afirmar que a nos-
saera€a “Frado Jazz”, ressaltando as varias formas de
sincopa e descontinuidade simbolista, que juntamente com a
teoria da relatividade e a fisica quantica, anunciavam o fim da
era de Gutemberg com suas linhas uniformes de tipografia e
organizagao.

Compreferéncia aos futuros Coordenadores do ENANPAD,
apenas algumas breves mensagens, produtos de reflexdes ori-
ginadas da ac@o. Tais mensagens estéo, obviamente, impregna-
das da nossamaneira de pensar uma organizac¢do. Pensar e agir,
agir e pensar, numa retroalimentagdo sem fim. Tal processo tem
nos mostrado a organizagao, sobretudo como uma disposi¢ado
relacional que liga, transforma, mantém ou produz componentes,
individuos e acontecimentos (Serva, 1992). Ou, como bem
desenhada pelos participantes do “grupo de discussdo™: “ndo



sdo quadrados, uns em cima dos outros; é isso e muito mais,
é relacionar o quadrado, com o tridngulo, com o circulo
'y Ydentro de cada wm jd ha uma organizagdo

E evidente que a organizagdo do 17° ENANPAD foi por
natureza, temporaria, em contraste & maioria das organizagdes
produtivas. A possibilidade de trabalhar somente com pes-
soas escolhidas a dedo, também nem sempre faz parte do co-
tidiano dessas organizagdes. Esses sdo tragos muito especifi-
cos do sistema do qual nos encarregamos de coordenar/gerir;
estamos plenamente conscientes disso. Mas, nosso objetivo
nunca foi o de exportar um modelo, sacramentando-o como
“Nova Organizagdo”, “Organiza¢io do Futuro”, “Gestao Par-
ticipativa”, ou qualquer outro sélo para torna-lo amraente.
Acreditamos mesmo, até, que ndo haja modelo que se possa
ou deva seguir ...

Acreditamos, sim, que o social possui a sua prépria auto-
nomia. Enquanto sistema, ele € autoprodutor, inclusive de sua
disposigio relacional, também chamada anto-organizag¢do.
Uma vez criadas as condigdes propicias (respeito a autono-
mia, e liberdade) para o seu florescimento, a auto-organiza-
¢do enseja “‘comportamentos proprios”, plenos de criatividade,
inovagao, numa verdadeira “aufopoiese” (Varela, 1983). Ao
assumir tais concepgdes, gerir/coordenar passa, a nivel da
acdo, por profundas modificagdes com relagdo as teorias ad-
ministrativo-gerenciais mais conhecidas, pois estas sdo, em
esséncia, a propria negacdo da autonomia do social. Comuni-
cacOes face a face intensas e valores tais como confianga,
transparéncia, reconhecimento dos legitimos interesses, forga
de vontade, franqueza, assentam a base e ddo o tom do cena-
rio, no qual as agdes administrativas se desenrolardo. A dire¢do
das profundas modificagdes € muito mais comportamental do
que técnica, coletiva do que individual; enfim, gerir ganha ou-
tro sentido.

A questdo continua em aberto. Escolheis, entﬁo, a vossa
musica . ..
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Como ficou claro, para compreender methor como realiza-
mos o Congresso, nos preferimos o jazz, onde o mais impor-
tante ndo é o que se toca, mas como se toca.
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