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O objetivo deste capitulo é registrar o contexto no qual o Projeto Conexdao Local —
Modalidade Interuniversitaria (CLIU) foi criado, seus interlocutores na histéria e no campo
dos Estudos Organizacionais, da Gestao Publica e do Desenvolvimento Local, além das
implicagdes dentro da FGV-Eaesp. Para isso procuro resgatar histéria e pré-histdria do
Projeto a fim de realgar seus objetivos, especificidades no campo da Administra¢gao, bem
como os desafios que se fizeram e permanecem presentes.

O CLIU visa promover dialogos que favoregam uma gestao publica que fomente os direitos
(SPINK, 2000) e combata as inequidades nacionais.

Ao longo de sua trajetdoria, o CLIU fez isso ao possibilitar diferentes didlogos entre
academia e governos subnacionais, entre diversas realidades nacionais, entre estudantes
de graduagcdo e de pds graduagao, entre diferentes instituicoes de ensino superior,
formando uma rede de pesquisa que incentiva praticas de desenvolvimento local
comprometidas com o aprofundamento da democracia.

Efetivar didlogos é, muitas vezes, um desafio herculeo e retomarei isso adiante. Agora, é
mais pertinente abordar a trajetdria, ou parodiando uma pergunta que tantas vezes
fizemos aos estudantes que se candidatavam a uma vaga no processo seletivo do CLIU:
como chegamos aqui?

Nos processos de selegao brincdvamos que nao seria uma resposta valida dizer que tinha
sido “de metro” ou “a pé” ou “de 6nibus”, em geral come¢avamos assim para descontrair
um momento potencialmente tenso e porque queriamos iniciar um vinculo no qual o
estudante se sentisse a vontade conosco, aceitasse o convite de nos contar um pouco de
sua trajetdria para que, assim, pudéssemos entender como havia se interessado pela
nossa proposta.

Nada surge do nada e entendemos que o CLIU tem sua pré-histéria no campo dos estudos
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organizacionais, sendo nossa principal referéncia a abordagem sociotécnica desenvolvida
pelos pesquisadores do Instituto Tavistock na década de 1950 (TRIST, HIGGING, MURRAY e
POLLOCK, 1963; SPINK, 2003).

O campo da administracdo ndo é, ao pé da letra, um campo estritamente académico ou
cientifico (tal qual podemos entender a quimica, a psicologia, a matematica...) e nos
parece mais adequado entender a administracio como uma acao e o espago
organizacional como um espaco privilegiado de analise, no qual diferentes disciplinas e
ciéncias podem dialogar a fim de contribuir para que aprofundemos nossa compreensao
acerca deste espago, de seus miultiplos diagnosticos e de suas incomensuraveis
consequéncias intra e extra-organizacionais.

Essa, contudo, ndo é a percepgao hegemonica nem tém espaco significativo nas diferentes
versoes da histéria da administracdo ou das “teorias” da administracdo. Ao que tudo
indica, o primeiro texto que direta e claramente focou a administracao foi escrito por
Woodrow Wilson na década de 1880. Apesar disso, nossa memdria coletiva
reiteradamente remete a Taylor (que comegou a publicar em 1894) a autoria da primeira
obra da administragdo, em 1911. Na visdo de Taylor, Ford e tantos outros caberia a
administracdo a responsabilidade de encontrar a melhor forma de fazer o trabalho
ocorrer, cabendo aos trabalhadores seguir as ordens e se submeter as sanc¢des ou
recompensas que a administracdao lhes imponha. De forma geral, hd um consenso quanto
a isso na histéria do pensamento administrativo bem como quanto a uma vertente que,
décadas depois, tornou-se popular e que associamos as pesquisas realizadas em
Hawthorne, por meio das quais o ser humano deixava de ser visto exclusivamente como
averso ao trabalho e totalmente mobilizado pelos incentivos (e puni¢ées) econémicos:
seria um ser psicossocial, detentor de desejos, interesses e vontades préprias. No campo
do pensamento administrativo estava criada uma bipolaridade que prevalece até os dias
de hoje.

A pesquisa desenvolvida pelo Instituto Tavistock junto aos mineiros da aldeia de
Chopwell, possiveis dentre outras coisas pelo didlogo entre Eric Trist e Ken Bamforth
(SPINK, 2003), introduziram uma nova abordagem para se compreender a pratica
administrativa e o campo organizacional. Nesta perspectiva, as organiza¢ées eram
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as estruturas, por exemplo) e sociais (as pessoas, seus processos individuais, grupais e
coletivos, por exemplo), revelando que ndo existe uma melhor forma absoluta de se
administrar. Em vez disso, os pesquisadores destacaram as escolhas organizacionais: nas
organizagoes, sempre temos opgdes e temos que lidar com as consequéncias oriundas das
escolhas que fazemos, e que, por sua vez, tém implicagdes psicologicas, sociais e
econdmicas.

Entendo que a gestao enquanto uma pratica diz respeito aos meios, aos fins e as escolhas.
Para o que nos interessa aqui, as pesquisas de Tavistock trazem uma provoca¢ao que
permite refletir em duas dire¢6es (que adianto aqui para retomar mais adiante).

A primeira é em relacdo aos meios e fins da gestdo, que analogamente podemos
relacionar com o diagndstico que Amartya Sen fez para construir sua proposicio de
“Desenvolvimento como Liberdade”. Neste diagndstico, Sen destaca que o ser humano
desempenha um duplo papel, como criador e beneficidrio de riqueza que, apesar desse
duplo papel, acabava majoritariamente sendo exclusivamente produtor para uma
apropriacao alheia do valor criado (SEN, 1993). No pensamento (e principalmente na
pratica) administrativo este reducionismo é o mesmo que encontramos propagado pela
visdo classica que perdura até os dias de hoje se entendermos esse modelo como um tipo
de “gestao de gabinete” - por meio do CLIU procuramos sempre promover a contraposicao
a essa visdao hegemonica aportando uma visao de “gestdao como mediadora de interesses”,
que possibilita a integracao do duplo papel do ser humano na visiao de Sen.

E a segunda em relagdo as opgoes para a escolha organizacional: a postura tecnocratica da
administragdo (ou a gestao de gabinete) pressupde “os trabalhadores” como diferente e
ndo semelhante, uma vez que ndo o reconhece como detentor de saberes. Nessa situacao,
nao existe a possibilidade de se contemplar didlogos, uma vez que o “outro” é fantasiado
(e frequentemente representaria uma ameacga): sO me interessaria enquanto meio de
satisfazer meus interesses. Por meio do CLIU procuramos subverter a perversidade desta
pratica.

A Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo da Fundac¢ao Getulio Vargas (FGV-
Eaesp), como todas as organizagbes, é plural e engendra diferentes visdes acerca do
espaco organizacional e das praticas administrativas que fomenta, seja por meio da
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presta ou dos parceiros aos quais se vincula. Nesse sentido, nosso foco, aqui, é o Centro de
Estudos em Administragao Publica e Governo (Ceapg) da FGV-Eaesp, responsavel direto
pela criagao do Projeto CLIU.

A historia do CLIU é indissocidvel do Programa Gestdo Publica e Cidadania (GPC)? que o
Ceapg organizou entre 1996 e 2005. Nestes dez anos, pudemos conhecer e aprender com
as praticas de gestao efetivadas pelos mais de oito mil governos subnacionais que
registraram suas praticas em nosso banco de dados. Inimeros foram os nossos
aprendizados e os desdobramentos deste Programa. Para o surgimento do CLIU, a
experiéncia das Escolas Familia Agricola e, mais especificamente, o caso de Turmalina, MG
(LACZYNSKI) foi determinante. As EFAs adotam a Pedagogia de Alternancia e isso
resumidamente quer dizer que alternam os meios e contetidos a serem trabalhados pela
escola para favorecer o aprendizado de seus estudantes, que ora tém a possibilidade de
aprender no estabelecimento escolar stricto sensu (com seus professores, contetudos e
objetivos oficiais, normas e hierarquias estabelecidas), ora tém a possibilidade de
aprender nos espagos socioprodutivos do seu contexto (no caso de Turmalina, as
pequenas propriedades agricolas familiares).

Desde o primeiro contato que nds, um grupo do Ceapg, tivemos com essa experiéncia (e
posteriormente com outras experiéncias em territdrios rurais ou geridas por organizagées
proprias dos povos indigenas), fomos seduzidos pelo desafio de incorporar essa
alternancia como mais um meio que pudesse contribuir no processo de formagao de
nossos estudantes. Esse desejo era ainda mais intenso por nos dedicarmos a formar
gestores inseridos em um macro contexto que favorecia uma abordagem tecnocratica da
administracdo (ou o que aqui passarei a denominar de “gestdo de gabinete”).

Uma parte de nossos estudantes, seja por um senso de superioridade que sentiam
decorrente do fato de terem sido bem sucedidos num processo seletivo extremamente
competitivo, ou por ja trazerem esse sentimento desde suas familias e contextos sociais,

ou ainda por conta da abordagem adotada por muitos dos docentes, ou por um universo
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que exalta o triunfo individual e sobrevaloriza os méritos da genialidade de um ou de
outro, ou, mesmo, por receio de se contrapor a essas visées hegemonicas, ou seja ainda
pela combinagdao de todos estes fatores e independentemente da causa, o fato é que
observamos com frequéncia que uma parcela dos estudantes que ingressam na FGV-Eaesp
demonstram uma alta predisposicao a se identificarem com a visdao de “gabinete”. E até
entao confrontdvamos a visao tecnocratica da administragao usando os meios pelos quais
essa mesma visao havia sido construida e estabelecido, ou seja, a retdrica por meio de
aulas (fossem prele¢des ou dinamicas de grupo ou qualquer outro meio) em salas de aula
de uma das mais renomadas instituigdes de ensino superior do Pais. Alternar os meios de
ensino-aprendizado ofereceria a possibilidade de expormos nossos estudantes a contextos
distintos e distantes do seu dia a dia.

E importante destacar também o fato de que uma parte significativa dos graduandos da
FGV-Eaesp é oriunda de familias que os privaram de um contato com a diversidade que
constitui a realidade brasileira. Esta privagdo é motivada por uma suposta protecdo (a
situagdo de insegurancga), por estratégia profissional (a formagao de redes), por estratégia
de preservagao patrimonial (0 mercado matrimonial) e, sendo isso mais ou menos
consciente, resulta em geral na consolidagdio de um “aquario” no qual os jovens
permanecem mesmo ao entrar no mundo adulto. Esta era uma situagdo que queriamos
confrontar.

Com os aprendizados que tivemos nos governos locais visitados pelo GPC, junto com as
possibilidades que a Pedagogia de Alternancia apontava, olhavamos para o exitoso
trabalho da Coordenadoria de Relagdes Internacionais (CRI) da FGV-Eaesp com admiracdo
e inveja: se éramos capazes de propiciar para nossos estudantes meios de aprendizagem
em contextos internacionais, por que nao o fazer em relagao as diferentes realidades que
encontrdvamos no proprio Brasil? Essa inquietagdo era alimentada pela rede de contatos
que pouco a pouco fomos estreitando com centenas de gestores que conhecemos por
meio dos ciclos anuais do GPC.

Desde o inicio do GPC, utilizavamos as experiéncias do banco de dados em sala de aula e
elas se mostraram uma excelente biblioteca da qual professores e estudantes podiamos
dispor para aprimorar nosso aprendizado. Em muitas ocasides, turmas inteiras de
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nossas proximidades e que permitiam uma visita que nao ocupasse mais de um periodo do
dia.

Conforme amadureciamos este desejo de propiciar meios que permitissem aos estudantes
conhecer in loco e mais prolongadamente como as diversas organizacdes de governos
subnacionais enfrentavam seus proprios desafios, o contato com essa biblioteca (que o
banco de dados do GPC representa) mostrou-se util também no sentido de que muitos
estudantes passaram a nos pressionar para efetivarmos um projeto como o CLIU. Foi desta
forma que um grupo de quatro calouras, ao encerrar seu primeiro semestre de aulas, por
meio da ponte que criamos com gestores do Governo do Amapa, que trabalhavam num
escritério de representacdo em Sao Paulo, organizaram-se e, com recursos proéprios,
realizaram uma visita durante as férias. Voltaram entusiasmadas com o que aprenderam,
permitiram que aprendéssemos com os desafios logisticos e déssemos mais um passo na
certeza de que esse era um caminho importante e viavel. Depois disso, mais duas
experiéncias pioneiras (Bresler, Spink, Burgos e Aquino Alves), nas quais fomos sendo mais
proativos na organizagao, fortaleceram os argumentos de criacio do Projeto Conexao
Local (CL) em 2005, e que foi incorporado as atividades do Programa de Inicia¢cdo a
Pesquisa (PIP) do GVpesquisa®. Posteriormente, dentro do CL, nasceu o CLIU.

Apesar do CL ter tido sua primeira edicao em 2005, lembro que nossas primeiras conversas
comecaram em 2000. Recentemente encontrei um arquivo de proposicdao do projeto,
apresentado a diretoria da Eaesp datado de 2002 (CAMAROTTI, FARAH, BRESLER E SPINK).
Reler esse documento permite refletir sobre as alteracdes que foram ocorrendo ao longo
do tempo e o que foi mantido desde o inicio.

O surgimento, os objetivos e os meios do CL ja foram sistematizados em outro lugar
(BRESLER, SPINK, BURGOS e AQUINO ALVES) e aqui destaco somente aspectos que
consideramos fundamentais para a experiéncia do CLIU.

Desde o principio a ideia era trabalharmos com duplas de graduandos porque do nosso
ponto de vista grandes grupos nao propiciavam condi¢des favoraveis a interagao mais
profunda: nas ocasides em que uma turma inteira (aproximadamente 50 estudantes)

visitava alguma experiéncia, frequentemente o interlocutor que nos recepcionava
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estabelecia uma relacdo mais intensa com o professor que acompanhava o grupo, ao
mesmo tempo que alguns estudantes se isentavam da possibilidade de interagao
tornando-se an6nimos no meio do seu grupo. Se, por um lado, um grupo grande nao
favorecia o aprendizado individual, descartdvamos a possibilidade de pesquisas de campo
realizadas por um graduando individualmente porque nao teria com quem dialogar mais
profundamente em relagdao ao que estava pesquisando. Além disso, ndo teria com quem
compartilhar tudo o que uma visita dessas propicia também nos momentos extra
pesquisa®.

Para supervisionar as duplas, no inicio escolhemos alguns docentes cujo perfil e histérico
mostravam boa abertura para o didlogo e vinculo com os estudantes, além de serem
comprometidos com o desenvolvimento local efetivado pelos governos subnacionais.
Apesar do entusiasmo de muitos docentes com esse formato, percebemos que
poderiamos aprimorar as equipes aproveitando o potencial de pds graduandos para
desempenhar o papel de supervisio o que ampliaria o foco do programa ndo se
restringindo a formagao dos estudantes de graduagdo. Além disso, o mesmo status
(estudantes), a maior proximidade geracional (na maior parte dos casos) e,
principalmente, o contato com estudantes do doutorado ou mestrado poderia abrir
perspectivas interessantes para que alguns graduandos vislumbrassem a possibilidade de
seguir sua formagdao na pds graduacdo. Desde entdo, as equipes do CL passaram a ser
compostas por dois graduandos e um supervisor vinculado aos (ou titulado nos)
programas da pds graduagdao da FGV-Eaesp.

Levando em conta que o papel de um professor-pesquisador que os programas de pds
graduagdo visam formar implica trabalhos complementares de docéncia, pesquisa e
orientacdo, entendiamos que o processo de desenvolvimento de uma dissertagao e ou
uma tese, com supervisdo de um orientador, ja propicia o aprimoramento em pesquisa.
Além disso, para o aprendizado de docéncia ja existiam diversas atividades, como o
Estagio de Docéncia, por exemplo. A orientagao, no entanto, é uma parte do trabalho que
a maioria de nds aprende por conta propria. Assim essa mudanca de perfil do supervisor

do CL (de professores para pds-graduandos) buscou também criar uma alternativa de
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aprendizagem do oficio de orientagao de forma supervisionada.

A partir da opgao pelos pés graduandos como supervisores, a coordena¢ao do projeto
passou a focar o contato com eles que, por sua vez, assumiriam a condugao dos trabalhos
junto aos graduandos. Garantimos um minimo de atividades que reunissem todos os
participantes, de forma que nao se perdesse o espirito comum ao grupo, mas de maneira
que os supervisores pudessem dedicar tempo e ateng¢dao aos graduandos para se
prepararem para as especificidades da cada pesquisa de campo. Essencial aqui foi a
simplicidade e clareza com que Veronika Paulics condensou os principios e orientagdes
basicas para a visita e para a monografia, nos textos “o que nao da para deixar de ver” e
“0 que nao da para ficar de fora do relatério” (nos anexos deste livro), conseguindo
colocar esse conteido em uma Unica pagina que trata das diretrizes basicas, propiciando a

liberdade de olhar e interpretar o que se estd pesquisando ou o que se esta descobrindo.

O nascimento do CLIU

O CLIU nasceu nesse contexto e formato do CL, como uma resposta rapida a um
imprevisto. Na edicdo de 2008 fomos procurados por um estudante, que haviamos
selecionado e estava se preparando para a visita de campo, que naquele momento estava
impossibilitado de fazer a viagem pelo projeto. Naquele ano, haviamos promovido
algumas alteragGes nos processos de recrutamento, sele¢do e preparac¢ao dos graduandos,
0 que complicou o problema gerado por esse imprevisto. Dentre essas mudangas cabe
destacar que uniformizamos o processo seletivo (eu e Fernando Burgos realizamos juntos
todas as atividades da sele¢do) a fim de avaliarmos nao sé o potencial de aprendizado dos
estudantes em relagdo aos propodsitos do projeto, mas também a capacidade dos
graduandos de suportarem os desafios e privacdes que as trés semanas de campo
impoem. Nesse sentido ndo tinhamos identificado qualquer candidato que pudéssemos
considerar como em uma hipotética lista de espera (a partir daquele ano, sempre que
possivel deixamos um ou mais estudantes nessa situacdo de “lista de espera” ou
“supléncia”). As alternativas que vislumbravamos nao se mostravam satisfatdrias:
cancelar a visita e incorporar a graduanda (que faria dupla com o estudante que nao
podia participar) em outra equipe ndo era pertinente pelos riscos do terceiro excluido;

convidar um graduando que ja tinha realizado o CL para completar essa dupla era




inadequado porque verticalizaria a relagao da dupla (seria mais experiente nessa tarefa),
cancelar pura e simplesmente essa equipe era indesejavel dados o potencial e
engajamento da graduanda que estava sem parceiro. Foi nesse dilema que reafirmamos
que se o CL visa estabelecer didlogos e se ndo tinhamos alternativa dentro da FGV-Eaesp,
por que nao incorporarmos um estudante de outra universidade? A equipe desfalcada iria
visitar o Projeto Casa Rosa Mulher, iniciativa da Prefeitura de Rio Branco (AC). Assim, por
meio de uma rede de contatos, chegamos ao Prof. Enock Pessoa, da UFAC, a quem ainda
n3o conheciamos®, que prontamente se dispds a nos ajudar efetuando em tempo recorde
um processo seletivo que escolheu uma graduanda da UFAC para compor a dupla com
graduanda da FGV-Eaesp. Sem que soubéssemos naquele momento, estava criada ali, no
improviso, a dupla pioneira da Modalidade Interuniversitaria do Conexao Local.

No final deste mesmo ano, a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES) langou o primeiro edital do PROADM. Pelo que visava esse edital, uma
vez que o Conexao permitia contribuir com a formagao de pdés graduandos no oficio de
supervisor-orientador e pelo potencial de formacao de uma rede de pesquisa, juntos com
o professor Enock da Silva Pessoa da Universidade Federal do Acre (UFAC), com a
professora Ana Iris Tomas Vasconcelos da Universidade Estadual do Vale do Acarau (UVA)
e com o professor Bruno Lazzarotti Diniz Costa da Escola de Governo da Fundagao Joao
Pinheiro do Governo de Minas Gerais (EG/FJP), preparamos e submetemos a CAPES o
projeto CLIU. Felizmente fomos aprovados e contemplados com os recursos da CAPES que
permitiram bolsas para os pdés graduandos envolvidos com o CLIU e, principalmente,
financiaram as despesas das pesquisas de campo de nossos parceiros (o GVpesquisa
custeou as despesas dos estudantes da FGV-Eaesp), as despesas dos deslocamentos para
as reunidoes de preparacao e de apresentacao final das equipes, além dos recursos
necessarios para a concretizacdo deste livro que registra e sistematiza a experiéncia do
CLIU.

No decorrer do financiamento da CAPES, promovemos algumas alteracdes em relagao a
experiéncia pioneira. A primeira delas foi optar por um “territério neutro” a ser visitado,
ou seja, a dupla visitaria um projeto em uma Unidade da Federacdao que ndao fosse uma

das duas nas quais os estudantes realizassem a sua graduac¢do pois isso trazia uma
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assimetria para a dinamica da dupla, um pertencendo mais ao lugar do que o outro, tal
qual a graduanda da FGV-Eaesp era “estrangeira” ao visitar a Casa Rosa Mulher e a
graduanda da UFAC era “da casa”, tinha amigos e familiares no seu contato cotidiano.
Nesse sentido, nossas pioneiras foram prejudicadas e a graduanda da UFAC foi privada de
realizar uma visita de campo num territério que para ela fosse novo.

O CLIU comegou também com o propodsito de ampliarmos a identificagao de experiéncias a
serem visitadas, uma vez que cada parceiro passaria a prospectar experiéncias que seriam
visitadas em sua Unidade da Federagdao por uma equipe composta por estudantes da FGV-
Eaesp e de outra instituicdao parceira.

Além disso, reconhecemos que a existéncia de um supervisor Unico, oriundo da pds
graduagcdo da FGV-Eaesp, gerava ainda outra assimetria na formagao das equipes.
Realocamos algumas despesas e assim instituimos a dupla supervisao, e, com ela, novos
desafios para a formacgao das equipes.

A fim de aprimorarmos o funcionamento da dupla supervisao, incluimos uma atividade
presencial para a preparac¢ao dos supervisores, na qual os coordenadores e supervisores se
reuniriam na FGV-Eaesp para uma prepara¢ao intensiva no programa (antes disso, o
contato prévio era apenas por meio de telefonemas, conversas via internet...). Além de
melhor compartilharmos os propdésitos do CLIU e os desafios dessa construgao conjunta, a
preparagao presencial dos supervisores permitiu que se conhecessem antecipadamente -
esse ganho é significativo se temos em mente que muitas sdao as ansiedades de quem
participa do programa, desde a curiosidade referente ao lugar a se conhecer, em relagao
ao projeto a se pesquisar, em relagdo aos graduandos que serdao supervisionados...
conhecer o parceiro de supervisdao era uma ansiedade a mais e, na maior parte dos casos,
tinha implicado numa centralizagao indevida nos supervisores da FGV-Eaesp.

Em 2011 ndo realizamos pesquisas de campo. Com a troca de coordenadores do
GVpesquisa, quem assumiu ndo conseguia ou ndo tinha interesse em entender o que
faziamos, nao acreditava que existem outros saberes, nao acreditava que os relatorios do
CL e do CLIU gerariam publica¢des internacionais e optava por concentrar a alocagdo de
recursos em acoes que pudessem gerar pontos nos sistemas de avaliagido académica.
Depois de muitas tentativas de didlogo e diante do uso da gestdao de gabinete que queria

impor outros interesses, saberes e praticas, nés nos retiramos da coordenagao do CLIU. A




nova gestdao do GVpesquisa assumiu o CL, mas nao conseguiu assumir o CLIU porque a
Fundagao CAPES nao autorizou. Nds, Ceapg, reassumimos a coordenagao do CLIU no ano
seguinte e aproveitamos os recursos nao utilizados no ano anterior para dobrar o nimero
de equipes e visitas.

Essas atividades foram aprimoradas ao longo dos anos e, na edi¢ao de 2014, a preparagao
presencial foi ampliada para incorporar também os graduandos que, por sua vez, também
tiveram a oportunidade de amenizar uma ansiedade (quem ira comigo a campo?) bem
antes da visita.

Ao longo do tempo, essa experiéncia impactou os Cursos de Graduag¢do da FGV-Eaesp de
forma geral e, principalmente, o novo Curso de Graduacdo em Administracdo Publica
(CGAP), que foi pensado e estruturado para oferecer diversas atividades de aprendizagem
inspiradas nos aprendizados oriundos do CL e do CLIU. Além das disciplinas que todos os
estudantes do CGAP tém que cursar, todos devem realizar dois diferentes modelos de
“Imersao Profissional” (no “Governo Federal” e em “Contexto Subnacional”) e duas
modalidades de “Conexao” (o “Local” e o “Internacional Sul”). Essas atividades sao mais
um desdobramento do CL e do CLIU, cujas oportunidades se estendem a todos os

graduandos.

Desafios do CLIU

Criar condigGes para o didlogo nao significa efetivar o didlogo. Retomo aqui o desafio que
deixei aberto no inicio: efetivar didlogos muitas vezes é um desafio herclleo.
Pressupostos, bagagens, predisposi¢oes, capacidades, interesses conscientes ou desejos
desconhecidos se fazem presentes na interacdo que duas pessoas visam estabelecer. Isso
frequentemente resulta que o que um entende e diz de forma “a” seja escutado e
entendido de forma “Q” pelo interlocutor.

Genericamente se pertencemos a uma mesma cultura, essa atua também como pano de
fundo que permite compartilharmos significados que propiciam condi¢des favoraveis para
a interacdao e o didlogo. Sem compartilharmos os mesmos significados é praticamente
impossivel compreendermos o que o outro diz: sejam as sutilezas de uma piada ou um
dado modo de vida. Isso nds aprendemos e continuamos a aprender com varios

antropdlogos, dentre os quais vale mencionar Clifford Geertz, Levi-Strauss e Roque Laraia.




Em outras linguagens e com outras ldgicas e consequéncias, isso é proximo do que Peter
Berger, Thomas Luckman e Goffman, por exemplo, nos ensinam sobre a construgao social
da realidade.

“un
da

No Brasil, a diversidade de realidades é o que define e delimita realidade, ndo so pela
dimensao continental e a pluralidade de ecossistemas do Pais, mas principalmente pelos
distintos processos de formagao “do” povo brasileiro que resultaram na concentragao
pornografica de recursos (patrimonio, renda, acesso a bens educacionais, de lazer...) por
parte de algumas familias, que faz com que nos deparemos com algo préximo a uma torre
de babel, na qual os confrontos “nés versus eles” se fazem presentes a todo tempo-
espago.

Administrar nesse contexto acaba sendo um ato eminentemente politico, de escolha, no
sentido dos meios que alguém é capaz de dispor e dos fins que busca, os quais por sua vez,
dependem também das possibilidades que cada um é capaz de vislumbrar para fazer suas
escolhas. A utopia que fez nascer o CLIU é também inspirada no percurso pelo qual a
Sociedade Real de Geografia britanica percorreu ao reorientar seus meios: da
“antropologia de gabinete” para uma antropologia que buscasse compreender os distintos
modos de vida, em si, independente dos fins colonizatdrios.

Administrar diz respeito a meios e fins: como gerimos os meios para alcangar determinada
finalidade. Se no caso da gestdo de organizacdes privadas com fins lucrativos, quando se
estd em duvida em relagao a escolha de uma alternativa, muitas vezes se apela ao
potencial aumento do valor da empresa e a consequente remuneracdo de seus
detentores. No caso da gestao publica esse apelo inexiste. Dai que a finalidade da gestao
publica é mais complexa e, no meu entender, mais interessante porque o interesse publico
a ser alcangado nao é facilmente definivel, uma vez que diferentes saberes e interesses se
fazem presentes na sociedade (mesmo que a gestdo publica ndo os conheca ou escute).
Em alguns casos, os diferentes interesses sao conflitivos.

Nesse sentido, penso que a proposta de entender a gestao publica também como uma
mediacdo de interesses é pertinente. Se considerarmos que os conflitos sdao, por vezes,
inevitaveis, temos que pensar em como reagimos em uma situacdao na qual interesses se
opoem. Alguns podem preferir o uso da forga, fisica ou simbdlica, para fazer prevalecer

um interesse especifico, alguns podem até ignorar a existéncia dos conflitos (ou trata-los




como disfungbes): entendo que esses dois meios de administrar ndo contribuem para
melhorar a qualidade de vida nem se apresentam economicamente pertinentes
(considerando os enormes gastos com meios de controle, coer¢ao e o desperdicio de
recursos que implicam).

Em oposicao a usar a for¢a ou reforgar o carater de disfungdes dos conflitos, entendo que
mediar interesses é uma forma de gestao que valoriza o espago de didlogo, fomenta a
troca e complementaridade de saberes, que visa estabelecer “minimos denominadores
comuns” para se consensuar os fins a serem perseguidos, mesmo que cada um de néds
sempre tenha um interesse distinto do interesse do outro com quem trabalhamos.
Independentemente de atuar em uma organizagao privada ou publica, todos os gestores
mediamos interesses, na maior parte das vezes, no entanto, s6 temos acesso a algumas
poucas vozes que expressam seus saberes e interesses. Nessa otica, a gestdao como
mediacdo se opOe a “gestdo de gabinete”. Uma gestdao publica que vise aprofundar a
democracia deve também estar preocupada em ampliar os canais pelos quais os
diferentes saberes possam se manifestar e se fazer presentes na mediagao de interesses
que constantemente redefine os fins a serem almejados e os meios a serem adotados,
ampliando o leque de alternativas para nossas escolhas. Reconhecendo diferentes
interesses e incorporando diferentes saberes podemos administrar para almejar e alcangar
um pouco mais do que se nos mantivéssemos presos aos nossos aquarios.

Desde seus primordios a “gestao de gabinete” fez alargar seus dominios e encontrou solo
fértil na concentragdao de recursos brasileira. Os cursos de administracdo da FGV-Eaesp
existem nesse macro contexto e mesmo sabendo disso, ndo deixava de nos surpreender a
quantidade de estudantes que, por meio do CLIU e do CL, tiveram a primeira oportunidade
de dialogo efetivo com alguém oriundo de um meio diferente do seu, a possibilidade de
sair um pouco do seu ambiente que ndo continha qualquer diversidade.

A opgdo de focar o projeto num projeto de aprendizagem, que leva os estudantes a
aprender com as diferentes gestoes que sao efetivadas nas diversas realidades brasileiras,
em contraposicdo a possibilidade de os estudantes ensinarem o que tinham aprendido nos
bancos escolares, é também uma opg¢ao politica: tinhamos que lidar com o risco de
fortalecer uma arrogancia tecnocratica, de gabinete, que caracteriza uma hierarquia de

saberes também presente nos espac¢os académicos da administragao.




Diferentes saberes coexistem em qualquer contexto e todo saber é eminentemente local:
de nada adianta ser pés doutor em administragdo se os saberes que aprimorei estao
desconectados do contexto no qual me encontro, em uma comunidade indigena na
Amazonia por exemplo — ali o saber local, independente deste nao dominar a retérica e os
trejeitos dos centros oficiais, € mais pertinente, porque é mais util, relevante e adequado
do que o saber fomentado nos centros tidos como de exceléncia absoluta.

Ampliar as possibilidades de uma gestao comprometida com a mediagdao, mais efetiva e
menos dependente da onipresen¢a das fungées de controle dos processos (e dos
procedimentos), inspirou e inspira o CLIU na busca da ampliacdo da gama de saberes a
serem contemplados nos processos administrativos e, oxald, fomentando o didlogo entre
esses saberes. Para isso, é essencial estabelecer vinculos. E estabelecer vinculos depende
de uma predisposi¢cdo para isso, para conhecer e respeitar quem tem uma trajetdria
distinta da minha.

O CLIU conseguiu isso sempre? Na minha opinido ndo, uma vez que esse processo sempre
depende de uma deliberagdao ou da necessidade de um individuo (seja jovem ou nao tao
jovem). Criar condi¢Ges para que a interagdo e o didlogo existam é diferente de efetiva-los,
mas isso nao nos isenta da responsabilidade de fomentar esses meios e ampliar as
possibilidades e o repertdério do que podem ser as realidades conhecidas pelos nossos
estudantes.

Otto Lara Rezende uma vez escreveu que ninguém nunca aprendeu algo sem uma forte
vontade ou necessidade, sem persisténcia e insistir no saber mais — se ndo me equivoco
ele brincava com as publicidades que prometiam o aprendizado de um novo idioma a
beira de uma piscina com coquetéis para enfatizar o ndo esfor¢co em aprender. Aprender
também pode ser incomodo no sentido do desconforto gerado em relagao aos saberes que
detinhamos antes.

No caso especifico do CLIU, estabelecer vinculos efetivos (intera¢do e didlogos) também
parece ter gerado desconforto em alguns dos nossos estudantes, uma minoria na minha
percep¢do. Com a maior parte, o que observamos foi um encantamento pela
oportunidade de ampliar suas préprias possibilidades, conquista decorrente da interagao
com outros outros, os “eles fantasiados” de antes. Nao somos magicos e nao fizemos

milagres, nesses casos, os estudantes ja demonstravam predisposi¢ao para nossa proposta




e destaco isso aqui para, novamente, retomar nossa simpatia pelo “como vocé chegou
aqui?”, pergunta que permite ao entrevistado dissertar sobre o que quiser e, estando a
vontade, permitir ao entrevistador se aproximar do contexto e dos saberes de quem fala.
Os registros das experiéncias do CLIU sdo desiguais também por isso. Os estudantes tém
que fazer os registros da pesquisa de campo por vdrias finalidades: pelo registro em si,
pelo aprendizado da atividade monografica, para dar visibilidade aos diferentes saberes e
praticas de gestdo, para sistematizar o conhecimento apreendido, para que possamos
relacionar os diferentes saberes e praticas de gestdo e, principalmente, para podermos
contribuir no processo de formacao de pessoas, sejam elas estudantes que encerram ali a
sua atividade de pesquisa, sejam elas futuros pesquisadores.

Os registros das experiéncias foram resumidos e os depoimentos dos participantes foram
editados para que coubessem nesse livro, servindo como um registro coletivo dessa
trajetdria até aqui. Os relatdrios e depoimentos em sua forma integral, tal qual cada um
escreveu, estao disponiveis para consulta
(http://ceapg.fgv.br/conexaolocalinteruniversitario). Desconfio que ha ali um panorama
dos diferentes saberes (derivados dos diferentes pressupostos, bagagens, predisposigoes,
capacidades, interesses conscientes ou desejos desconhecidos...) dos participantes que
constituiram o CLIU. Uma vez que o CLIU visa fomentar o didlogo entre diferentes saberes
presentes na diversidade de realidades que compdGe o Brasil, a leitura destes registros e
depoimentos pode ser interessante para dimensionarmos o tamanho do desafio que é
ampliar o niumero de vozes que se podem fazer presentes numa gestdo publica
democratica que efetive a media¢ao dos interesses presentes na sociedade.

Esse foi nosso intuito: fomentar uma gestao publica que é também uma mediacao de
interesses, contribuir com a formacao de pessoas, gestores publicos e pesquisadores que
possam ampliar a possibilidade de um maior nimero de diferentes vozes (saberes e
interesses) serem contemplados nesse processo. Esse foi o meio pelo qual tentamos
contribuir com o aprofundamento democratico até aqui. E, desde sempre, novas conexdes
sdo necessarias.

Bem vindos ao campo (ou bem vindos de volta ao campo) e bons dialogos.
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