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RESUMO

O objetivo geral desta tese consistiu em identifecanalisar como a estrutura relacional da
rede interorganizacional “A Cor da Cultura” inflogs sua estrutura de governanca na
terceira edicdo do projeto, compreendida entre 202814. O marco tedrico desenvolvido
compreendeu estudos que versam sobre o relaciot@rdesa individuos no contexto da
governanca em rede e o modo como a Sociologiatksdteontribui para a compreensao das
relacdes de status, poder e dominacdo e a Anaiseedes Sociais pode ser utilizada para
esclarecer a estruturacdo das relagdes informaisontexto da governanca. Este estudo
buscou contribuir para a compreensdo do processocatgdenacdo das redes de
relacionamento entre organizacdes publicas, orgedés privadas e a sociedade civil,
incluindo as relagdes informais no contexto da guaeca. Em funcdo da natureza do
problema, adotou-se um carater descritivo, utiitbamétodos qualitativos e quantitativos,
buscando a confirmacao indutiva dos dados quatistiForam utilizadas trés formas de
coleta de dados. Os dados primarios se referemtéyistas semiestruturadas aplicadas a 19
gestores da rede, para a compreensao da congtifoigdal e processual da governancga, e a
aplicacdo de questionarios sociométricos a 10hiatees do Nucleo de Gestdo Executiva e
da sub-rede de implementadores. Como fonte de deelmsndarios, obteve-se acesso ao
projeto de constituicdo e negociacdo para finanemm as atas de reunides, aos relatorios
gerenciais, ais contratos e as pesquisas de a@lidg projeto. Para identificar posicdes
centrais da rede analisada, foram adotadas a emidisede completa e a analise de blocos
(blockmodellingg como método de identificacdo das medidas esaistuda rede. Os
resultados demonstram a concentracdo de recursoanergrupo central de atores que,
embora tenha uma posicao de lideranca no nivel oesstrutura formal da rede, compde-se
de individuos que trazem prestigio, proeminéndidl@éncia de outros campos, conformando
uma dominacdo informal a governanca da rede coaplairam sugeridos como estudos
futuros: a) considerar a percepcéo de atores dpasmadjacentes que estejam envolvidos na
rede; b) realizar maior detalhamento da tipificagas posi¢coes de lideranga, aconselhamento
técnico, cooperacao e amizade; c) incluir na ag@atiado desempenho da rede os resultados
obtidos pelos agentes e utilizar mecanismos deralentateral; e d) articular o tipo de
racionalidade na tomada de decisédo dos atoresyuha fa evidenciar uma possivel relacao de
causa e efeito no contexto de interacdo das redagf@mmais compreendidas no ambito da
governanca da rede.

Palavras-chave: Governanca em rede. Redes intaipaganais. Analise de redes sociais.
Blockmodeling.



ABSTRACT

The overall objective of this thesis is to idente#gd analyze how the relational structure of
the interorganizational network ‘the Color of theltGre' influences its governance structure.
The study refers to the third edition of the projéeld between 2013 and 2014. To this aim,
the theoretical framework focuses on the relatigngi individuals in the context of the
network governance, on the contribution of the @tmal Sociology to understand how status,
power and domination operate; and how Social Ndtwaralysis can be used to apprehend
informal relations in such context. Therefore, tldgudy sought to contribute to the
understanding of network’s coordination procesagslving the relationship between public,
private and civil society organizations, includimjormal relations. Due to the nature of the
problem, we adopt a descriptive method, using tpataele and quantitative data analysis.
Three forms of data collection were used. Primaatadefer to semi-structured interviews
conducted to 19 managers and educational groupdic@bors in order to understand the
formal and informal governance and application otiemetric questionnaires to 101
involving members of the core executive managengeotip and implementers of the sub
network. As a source of secondary data, we hadsacte the project of sponsorship
application, which was used to constitute and nagotvith sponsoring institutions, meeting
reports, managerial reports, surveys and contractader to identify central positions of the
analyzed network, a ‘whole network’ and blockmoidegjl analysis were methods used to
identify measures of the network structure. Theltsglemonstrate concentration of resources
in a core group of actors who bring prestige, pra@nce and influence from other fields.
Although they hold leadership positions in tmesolevel of the formal structure of the
network, their prominent position generates infdrpawer over the whole network. Future
studies suggested may: a) consider actors’ pewmepgtom adjacent fields related to the
network; b) take further accuracy on identifyingspions of leadership, technical advice,
cooperation and friendship; c) evaluate the netwpekformance, comparing individual's
performance to the effect of lateral control medsms; d) identify the individual type of
rational decision making, in order to unveil a poiesrelationship of cause and effect in the
context of interaction of informal relationships caaing in the context of network
governance.

Keywords: Networked governance. Interorganizatiomatworks. Social network analysis;
Blockmodeling.
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1. INTRODUCAO

A ideia de que as empresas ndo sao entidades amdéne autossuficientes, mas
interdependentes e interligadas ganhou credibdidatb campo da administracao
(GRANOVETTER, 1985). O estudo de redes interorgasianais tem sido tema de pesquisa
na academia e no meio empresarial desde a décd@¥deA partir de entdo, o interesse pelo
assunto tem crescido substancialmente (OLIVEIRA ANDIDO, 2010). Vistas como
estruturas de governanca em que mecanismos ext@éenogordenacdo sdo empregados na
relacdo interfirma (GRANDORI, 1997), as redes sorgmmo formas de coordenacdo nao
hierarquicas que podem ajudar as organizacdesaacalc suas metas (POWELL, 1990;
GRANDORI e SODA, 1995; PROVAN e KENIS, 2007).

A partir dessa perspectiva, a literatura internaadio por intermédio de autores como
Granovetter (1973, 1985), Van de Ven e Gordon (),984andori e Soda (1995), Jones,
Hesterly e Borgatti (1997), Gulati (1998), Dyer iadgh (1998), Barringer e Harrison (2000),
Provan e Kenis (2007); Nielsen (2009) e McGuire gratoff (2011), e a nacional, por
intermédio de Lopes e Baldi (2005, 2009), Hoffmakio/ina-Morales, Martinez-Fernandez
(2007), Balestrin e Vershoore (2008), Vale (20@A&gcarelli (2008), Balestrin, Vershoore e
Reyes-Junior (2010), Tureta e Lima (2011) e Zan&amtos e Campos (2012), abordam a
importancia das redes de cooperacao para a busapdeidades e recursos fora dos limites,

nao mais demarcados (FOSS, 2001), das empresas.

Existem diferentes maneiras de envolver ou utilieasas redes, seja para compartilhar
recurso, transferir conhecimentos ou minimizarasséNuma perspectiva econémica, a busca
pela melhoria de desempenho leva as organizac@esstruir relacdes diadicas com seus
fornecedores e clientes (KNOKE, 1994). De outrm]gabr meio da construgéo social, as
relacdes diadicas dos atores e a estrutura dadeedelacdes afeta a acdo econbmica e suas
consequéncias (GRANOVETTER, 1992). Powell (1990nalestra consideravel tendéncia
em acreditar que as trocas econdmicas estdo edaslvium contexto estrutural social
especifico e que certas formas de troca sdo maimisono sentido de serem mais
dependentes de relagbes, interesses mutuos e g&puta menos guiadas por formas
estruturais de autoridade. Assim, estruturas de metrorganizacionais sdo consequéncias

16



nao intencionais das agodes intencionais das om@gies. Portanto, ao se tornarem uma
alternativa possivel nas relagdes entre as orggiezaas redes passam a ser uma realidade da
vida social. Contudo, forca de lei, tradicdo, idgd ou normas de reciprocidade criadas para
apoiar o sistema (a rede constituida) podem regstrias habilidades das organizacdes
individuais e, entdo, alterar suas posi¢Oes na. rEdeke (1994) afirma que as redes
interorganizacionais mais estaveis, usualmentetéoorum ndcleo central de organizagdes

gue domina o fluxo dos recursos que circulam na.red

Essa reflexdo alcangcou o ambito dos governos. Bl@fommam que ndo € possivel resolver
questdes complexas por meio apenas da hierargssa. $e deve a proliferacdo de
organizacfes publicas e privadas, relativamentepeadentes, que representam multiplos
atores (SORENSEN e TORFING, 2007a) em busca de@sdubaseadas em conhecimentos
especificos e que trazem a discussao distintasnamades, procedimentos, estratégias e
instituicbes. Dentre os temas debatidos, enconseino- “Redes de governanca”. Esse
conceito se refere ao modo de coordenacdo dasegiisade atores envolvidos numa rede de
relacdes interorganizacionais, com diferentes mlojgete preferéncias quanto a determinado
problema ou medida de politica (KICKERT, KLIJN, KBPENJAN, 1997; BLANCO,
LOWNDES, PRATCHETT, 2011). Trata-se de um fenémglubal, que se insere em um
contexto de maior fragmentacdo, complexidade emisrao da sociedade, aspectos que
promovem a interacdo (McGUIRE e AGRANOFF, 2011)pkamdo as possibilidades de
conflitos, incertezas e riscos. Tal fendmeno pateegplicado como uma tentativa de suprir
os limites e as falhas do Estado ou do mercado @gantes reguladores, podendo observado
ndo so6 no dia a dia, como também por meio do negpaco que pesquisas voltadas para a

guestdo vém ocupando na literatura especializada.

Autores como Grandori e Soda (1995) afirmam que dasjustificativas para a crescente
importancia adquirida pelo tema “Redes” no campestados organizacionais prende-se ao
fato de poder ser estudado a partir de diferefiesdagens tedricas. O nosso interesse em
trabalhar esse tema se deve as proposicdes feitaSopensen e Torfing (2009), Provan e
Kenis (2007) e Lazega (2001), pesquisadores cdmltras no campo da Ciéncia Politica, da
Teoria das Organizacdes e da Sociologia, que trapatnibuicdes importantes para o estudo

da governanca em rede, das redes de governancarglize de Redes Sociais (ARS).

Sorensen e Torfing (2009, p. 236) entendem govem@am rede como uma articulacdo

estavel entre mercado e sociedade civil caractaipela interdependéncia de atores, que
17



mantém sua autonomia funcional, mas que interagatada por conflitos negociados. Essa
interacdo ocorre em um contexto institucionalizadonstituido por regras, normas e
conhecimento partilhado e imaginario coletivo, daeilitam a autorregulacdo de decisdes
politicas hierarquizadas. Essas parcerias contribp@ra a producédo de “valor publico” em
um sentido amplo de definicdo de problemas, vis@sas, planos e regulamentacdes
concretas consideradas relevantes para amplas aamagopulacdo. Segundo os autores, ao
mesmo tempo em que essas parcerias ajudam a regaéemas complexos e aumentar a
participacdo democratica na formulacdo de politalslicas, criam conflitos e impasses,
tornando a governanca publica menos transpareefetiga em suas ac¢des. O imbricamento
de campos, organiza¢des, movimentos sociais eithais na governanca em rede assume
relevancia no momento em que o Estapassa a atuar como mediador das a¢des sociais
coletivas, apropriando-se do papel social usuakndesempenhado pelo sujeito politico e
cultural da sociedade civil. Se antes esse sugstava organizado em movimentos e acgoes
coletivas de forma esponténea, agora ele se eacamibilizado por politicas de acdes
institucionalizadas. Como consequéncia, 0s atooes identidade politica passam a fazer
parte de uma politica de identidade (GOHN, 201@,1p.

Essa tensdo de forcas entre hierarquia e capaciadegéncia gera tensdes e demanda
negociagdes especificas na constituicdo de redgswéenanca. Para entender como a relacéo
entre a coordenacdo do Estado e a participacativeofgode influenciar a agéo social, os
trabalhos de Lazega (2001; 2012) indicam uma fatemanalise da interacdo dos individuos
baseada na busca de conselho técnico, percepcldedinca, cooperacdo e relagbes de
amizade. Ao considerar individuos em posicéo derdioica, com capacidade de dominacéao
no grupo, a busca por conselho técnico pode sentada pelo status e ser altamente
centralizada. Isso se da pela escolha daquelesntaior status no grupo para a busca de
apoio técnico e a oferta de cooperacdo e pelo hecomento dessa condicdo por parte
daqueles que sao procurados, o que os estimulartdhgra seus conhecimentos ou
julgamentos acerca de determinado tema (BLAU, 1955)

Esses aspectos aproximam-se da sugestdo de Prd¢anise(2007) de realizar pesquisas

sobre as interagbes entre governanca e opefagiepondo questées como: “As redes s&o

! Os Estados contém os campos nas sociedades nmdEmgue as regras gerais sdo modeladas e caomada
execucdo. Os campos ndo estatais se organizamoddoatom regras gerais da sociedade e regras locais
provenientes da interagdo dos grupos nesses cdFIJG&STEIN, 2007, p. 77).
¢ Ao longo deste trabalho, fazemos uma distincaeayavernanca em rede, como o fenémeno que contgeen
a participagéo do Estado na busca de solu¢Besliparandas sociais em parceria com organiza¢desipsyva
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mais bem gerenciadas por qual tipo de governargéCertas relacées operacionais entre as
organizagbes determinam a melhor forma de govea®ir€ neste contexto que este trabalho
se insere. Buscar-se-4 compreender como a posigsioatbres pode gerar entraves ou
solugcbes numa rede interorganizacional, limitandio coando oportunidades para acdes

relativas a sua governanca.

Com a finalidade de geramsightse proposi¢cdes no campo de estudo Governanga em red
este trabalho propde-se a responder questbes anpesi como: “Os mecanismos de
governancga e coordenacdo compreendem as rela¢denars?”; “Qual é o papel dos atores
centrais? Processos informais e micropoliticos rdem® escolhas normativas por membros
das redes e formam a definicdo de interesse deégdeq?”; e “O grau de centralidade
favorece a coordenacdo, orienta 0s processos iaiore resulta das expectativas dos
atores?”. Estabelecidas algumas questdes que wumstenpesquisa, esta tese se orienta a

partir de quatro proposi¢des fundamentais:

. O argumento central do trabalho se baseia no @atsdtores com posicao especial de
centralidade (WASSERMAN e FAUST, 1994; BORGATTIQ3) interferirem no capital que
circula na rede. Os lacos formados por esses dtdhesnciam ndo s6 o seu comportamento,
como também o dos outros atores a eles conect@dascordo com Gulati, Nohria e Zaheer
(2000), as caracteristicas estruturais da redenpafetar o desempenho das empresas em
determinado setor. Estudos realizados em redesfidaram varios fatores, como, densidade
da rede, buracos estruturais, equivaléncia estilutampresas nucleares e periféricas que
podem influenciar o desempenho das organizacdes.e$s® motivo, esta pesquisa esta
concentrada nos atores centrais da rede analisamita que seja preciso definir um campo no
qual essa rede se insere, além de reconhecereslangitucionais, o foco desta pesquisa esta
na compreensdo das relacbes dos atores que iaeterfao fluxo de capital e, por

consequéncia, na governanca da rede.

. Diante da importancia dessas relagOes para a faorde parcerias e gestéo da rede, a
constituicdo e a geracdo de valor dependerdo tandedses pontos, empresas ou gestores,

estabelecidos comuubs, ou pontes para circulacdo de capital e comunicdgssa questéo

redes de governanca, descrevendo a estrutura fdengEstdo desse relacionamento estabelecidoasntre
instituicdes.
% Ponto central (tradugéo livre do autor).
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vincula-se & proposicdo de lagos fracos e fortesGrhnovetter (1973; 1985; 2005), e a

posicdo de centralidade, conectando dois nés @a apdesentado por Freeman (2004).

. Considerando o papel desses atores, o desempemneoelaependera das parcerias
estabelecidas por essasb firms Rowley e Baum (2004) afirmam que a pesquisa sabre
intersecdo de estratégia e a analise de rededssder@onstra, de forma consistente, que a
posicdo da empresa na estrutura da rede é detatmpara o seu desempenho e que aquelas
mais bem posicionadas em suas redes superam sa&s Begundo o0s autores, ocorre
influéncia ndo sé no desempenho presente, mas tarlrEperiodos subsequentes. Isso leva
a necessidade de compreender o papel dos atotes$enomo representantes das instituicoes
envolvidas na governanca. Ou seja: Como esse ctempamto permitira ao nucleo central,
gue assume o papel de constituicdo e gestao daidedéficar o perfil de futuros parceiros,
gestores? Para isso, buscou-se entender os rela@atos dos atores intermediarios, que se
envolvem com o grupo de gestdo executiva e atuammpimentacdo das acdes da rede

analisada.

. A analise de relacionamentos entre estruturas deredies niveis permanece
subdesenvolvida na Sociologia Estrutural (LAZEGAQO®). A analise conjunta da
governanca da rede com a sociometria (analise dks reociais) permite identificar tanto
processos interorganizacionais, formais e informgusinto as relagcdes entre atores e
estruturas que se beneficiam do acesso aos recgusogirculam na rede. Com isso, €

possivel entender o comportamento relativo de suyglogrexistentes.

Diante dos argumentos apresentados, entende-se gpoeesso de governanca da rede pode
estar relacionado a identificacdo de posi¢coes ¢havejuais intermediam a circulagdo de
capital na rede e identificam mecanismos fundanseldtageracdo de valor. A estratégia da
rede orienta a selecdo de parceiros, fazendo dgdpagessabubs firmsum recurso valioso.
Dessa forma, entender a dindmica das posi¢cdesdeapermitira desenvolver estratégias

adequadas as suas necessidades.

Todas essas questdes remetem a pergunta censaltdsalho: Como a estrutura relacional
influencia a governanca de uma rede interorgaromatique envolve organizacdes publicas,

organizacdes privadas e a sociedade civil?

Com vistas a responder a essa questéo, este tramboncentra nas relagdes desenvolvidas

no ambito da rede de governanca constituida pamgpkementacdo do projeto “A Cor da
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Cultura”. Embora sejam descritas as relacdes astrerganizacdes, a analise final tera foco

no nivel dos individuos, pelo fato de estes Ultinepsesentarem as organizagdes.

O projeto “A Cor da Cultura” foi criado a partir dena parceria publico-privada, incluindo a
sociedade civil, para implementar nas redes eslanasileiras a Lei 10.639/03. A referida
lei altera a Lei de Diretrizes e Bases da Educ&¢@monal (LDB) — Lei 9.394/1996 — em
todo o territorio nacional, estabelecendo a oboigedade do ensino da “Histéria e Cultura
Afro-Brasileira” no curriculo do ensino basico. Eb&regulamentada por meio da Resolucéo
1, de 17 de junho de 2004, do Conselho Nacionddieacao, que instituiu as Diretrizes
Curriculares Nacionais para a Educacdo das Reldéfeso-Raciais e para o Ensino de
Histéria e Cultura Afro-Brasileira e Africana (FRI2009).

Para sua estruturacdo, foi prevista uma série desaculturais e educativas com foco na
producao e veiculacdo de programas sobre o higtdeccontribuicdo da populacdo negra a
sociedade brasileira. Essa produgdo foi transfoamewh material didatico, aplicado e
distribuido nas escolas publicas, com vistas aiamplconhecimento e a compreensao sobre
a histéria dos afrodescendentes e a histéria dmalfpara assim, contribuir para que os
objetivos previstos na Lei 10.639/03, que trataeeijpamente sobre este assunto, venham a

ser satisfeitos.

Portanto, diante desse cenario, entende-se queoesaolhido, com seu conjunto de relacdes
e posicBes estruturais dos atores, permite compeeeridgica de acdo coletivgue se traduz
numa estrutura organizada para alcancar objetivegigios pela estrutura de governanca

adotada.

Dessa forma, o objetivo geral desta tese é: Ideauti€ analisar como a estrutura relacional da
rede interorganizacional “A Cor da Cultura” inflog sua estrutura de governanca na

terceira edicdo do projeto, compreendida entre 202(314.
Como obijetivos especificos, pretende-se:

- Identificar e analisar a estrutura e os mecarssa® governanca do projeto “A Cor da

Cultura™

* Numerosos institucionalistas enfatizam a natuirgesativa das relagées entre as instituicdesga a
individual, na qual cada polo constitui 0 outro.aQdo agem conforme uma convencéo social, os indigide
constituem simultaneamente como atores sociaig diaér, empreendem agbes dotadas de significaim so
reforcam a convencédo a que obedecem (HALL e TAYLEZIR3, p. 210).
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- Identificar atores centrais e o0 ‘capital’ quecala nas redes envolvidas com o projeto “A

Cor da Cultura™;

- Analisar a influéncia dos atores centrais sobr@rocesso de implementacdo da lei
10.639/03, objetivo central do projeto “A Cor datGra”;

- Compreender como as posicdes e 0s papéis dedeadosn pelos atores constituem
subgrupos capazes de influenciar a estrutura da dedgovernanca do projeto “A Cor da

Cultura”.

A compreensdo da estrutura de relacionamento deredeade governanca dessa natureza
ganha relevancia académica e empresarial. A caigéb para a academia se encontra na
analise da sua estrutura relacional, formal e &by envolvendo métodos quantitativos e
qualitativos. Essa abordagem ainda € nova nestpacde estudo se levar em conta que estédo
sendo adotadas perspectivas estati(ssciométricas) e dinamicas (anélise qualitativa),
nivel dos individuos. Ressalta-se, inclusive, gqueanalise de redes completas € uma
abordagem pouco usual nas pesquisas em redesrgai@zacionais (PROVAN e KENIS,
2007). Ao mesmo tempo, no campo empresarial a @Esqodera oferecer bases para
decis@es estratégicas na busca de parcerias, erandetcdo de processos de implementacao
de ac¢les, na estruturacéo das relacdes formais@neatuicdo da estrutura de governanca de

redes interorganizacionais.

Este trabalho apresenta nesta introducao a coatedcio do problema, os objetivos e as
justificativas para realizacédo do estudo. Na segwed¢ao desenvolve-se o referencial teorico,
em que se discutem quatro pontos: a) burocracian&nita dos relacionamentos nas
organizacdes, com destaque para as relacoes de goelacdes informais em organizacoes
reticulares; b) Sociologia Estrutural e a AnaligeRkde Sociais como forma de analisar os
relacionamentos de governanca utilizando a idethidips atores, seus atributos e relagdes e
a identificacdo de subgrupos; c) Governanca e rede®rganizacionais; e d) consideracdes
sobre todo referencial teérico. Na terceira sec@screve-se o caso “A Cor da Cultura”,
unidade de andlise desta pesquisa. Na quarta salEsrreve-se a metodologia,

®> Nesse aspecto, a utilizacdo estatica refere-strétiga da rede — com seus nés e ramificacdesumasdo
importancia significativa para a compreenséo déedade e de grupos sociais. A utilizacdo dinamiceetere
ao sistema de funcionamento da rede, visto comatégia de acdo e mobilizacdo de recursos desdeeb n
individual — em que os atributos peculiares de @dasao relevantes — até o nivel grupal, em qie&mnica
estrutural da rede assume um status que interéeagdo individual (MARTELETO, 2001).
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caracterizando: a pesquisa; 0 contexto e a unidadandlise; a estratégia de pesquisa; o
estudo de caso; as etapas da pesquisa; a colét@oe a andlise e interpretacdo dos dados; a
estrutura geral da andlise realizada; os paramdeagialidade e limitacbes da pesquisa; e 0
trabalho de campo. Na quinta secdo, procede-peegemtacdo e andlise dos resultados. Na

sexta secao, as consideragodes finais.
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2. MARCO TEORICO

O marco teorico desenvolvido nesta tese contemptalazionamento dos individuos no

contexto da governanca em rede, desdobrando-se&gmantos principais:

+ Relacionamentos nas organiza¢des burocraticas @gasizacoes reticulares;
+ Sociologia Estrutural e Anédlise de Redes Sociais;

+ Posicionamento da discussdo no contexto de govgaren rede.

Nesta etapa do trabalho, o interesse € identificassuposicdes tedricas e estratégias de
andlise de redes que tenham relevancia para a eengéio das interagcfes no contexto da
governanca em rede. Para tanto, procedeu-se aontdevento das diferentes abordagens
tedricas que fundamentam as parcerias entre oegd@g publicas, privadas e néao

governamentais (ONGSs), ressaltando as possivei®romecdes da estrutura das redes de

governanca.

O foco esta nas categorias de analise das relagdesntexto da governanca em rede para
compreender o encadeamento dessas relacdes, ddstposicoes e papéis sociais. Atencao
especial é dada aos relacionamentos informais,ive dos individuos, discutindo como a

analise de redes sociais pode ser Util a compreedséses relacionamentos e de sua
interferéncia na estrutura de governanca, tende@amnceito central as relacdes de poder, de

status e de afeto.

Buscando captar as influéncias dinamicas dessaaetamento social, 0 argumento se baseia
em dados estruturais das relagbes na rede e r@@pakis atores para fazer analises estaticas,

somadas a andlise das formas de interacdo, paramareensdo da dindmica desses

relacionamentos.

Pelo carater multidisciplinar da pesquisa sobreesedterorganizacionais, 0 embasamento
tedrico apresentado aborda temas diversos, comdergiara o contexto e a abordagem
necessarios para a conducgdo da pesquisa. Poeigsoge-se que os temas ndo se esgotam, e

por isso demandam esforcos em torno de sua congdi@en
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2.1 Burocracia e dindmica dos relacionamentos nas orgaacoes

A burocracia, a partir de Weber (1978, p. 956)eeina leis e regulamentos administrativos
para areas de jurisdicao fixas. Trata-se de um lnaplee formaliza sistemas administrativos
por meio de um formato legal-racional. Para issoautor se fundamenta em alguns
principios, como: a) formalizacdo das atividades papropdsito de governanca burocratica;
b) determinacdo de esferas especificas de compeeténgprincipios hierarquicos claros,
gerando uma sistematica distribuicdo do trabaljodeterminacdo de autoridade para
comandar, delimitada por regras claras relativas @meios de coercdo; d) selecao de
candidatos as posi¢des burocréticas a partir dequelificacoes técnicas; e e) criacdo de um
plano de carreira que evidencie um sistema de proesocom base na experiéncia acumulada
dos individuos (WEBER, 1978, p. 956). Assim, a ipata hierarquizacdo das funcdes de
trabalho e da prioridade na busca pela eficiéMgeher concebe a burocracia como o modelo
ideal de organizagdo, como um mecanismo social maeimiza a eficiéncia dos meios

produtivos e como uma forma de organizac&o sooial @aracteristicas especificas.

Com base nesses principios de racionalidade, W&B&8, p. 24) listou quatro formas de
acao social: a) Instrumentaweckrationalitd}, em que o individuo toma decisdes com base
em resultados planejados; b) Valor racionak(trationalitd), em que os individuos tomam
decisdes a partir de seus valores ou crencascdai® religido, ética e estética, ou outro
compromisso ideoldgico, independentemente dasprrapectivas de sucesso; ¢) Emocional,
determinada pelo afeto ou estado emocional do iohatiy e d) tradicional, definida por um
hébito arraigado, quando as pessoas tomam declse@@sordo com sua orientagcado para uma
tradicdo especifica.

Conforme Clegg, Courpasson e Phillips (2006, p.),104 Zweckrationalitat e a
Wertrationalitatsédo as formas mais recorrentes no mundo atuah, déeserem o local onde
os conflitos sdo gerados. Segundo 0s autorespessoe porque a racionalidade instrumental
exerce controle ao concentrar o poder numa elteng&l e porque o poder é legitimado a
partir de regras processuais, pois elas definefm®® policiam os meios. De outro lado, no
caso do valor racional, a acdo nao leva em conteoasequéncias. Dessa forma, para a
racionalidade instrumental a acdo fundamentadaabar vacional se apresenta irracional.
Entretanto, se os meios adotados na acao instrahmesttverem de acordo com os valores
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racionais ndo haverd resisténcia entre essesidos de acdo. Assim, enquanto a estrutura
burocratica definir objetivos a serem alcancadas egiejam de acordo com as expectativas

relativas as crencas e valores dos individuos o#itos seréo reduzidos.

Todavia, ao delinear as caracteristicas desseidgad-de burocracia e as formas de acao
social existentes a partir dos principios de radidade, Weber (1978, p. 941) destaca as
formas de dominagcdo numa estrutura burocréticaus skesdobramentos como fatores
decisivos para a determinacdo da forma de acéal #ode sua orientacdo para um objetivo.
A dominacdo é uma forma especial de poder, em giséeea possibilidade de impor uma
vontade sobre o comportamento de outras pesso&s. disso, toda dominagédo se expressa e
funciona por meio da administracédo, que, por szamnecessita de dominagdo, pois é sempre
necessario que algum poder de comando esteja ras dedalguém. Assim, na medida em
que essa dominacdo precisa encontrar legitimac@® @eorrer, 0s estamentos (status)
oferecem o mecanismo necessario para a reivindicdgdrivilégios em uma comunidade,

conduzindo, portanto, a dominag&o de um grupo.

Para explicar como ocorre essa reivindicacdo délgmios, o autor diferencia classes —
posicdo econbmica, podendo ser proprietaria, liwveratu social — de estamentos — grupos
possuidores de privilégios positivos ou negativesadnsideracdo social. Ou seja, enquanto
numa situacdo de classe as pessoas sdo estrasfigala propriedade (ou falta dela),
caracterizando uma situacdo de mercado, nos edtasrieomunidades ou grupos sociais) 0s
privilégios sdo fundamentados no modo de vida diividuo e se relacionam com a sua
maneira formal de educacdo, seja empirica ou rai@om o prestigio hereditario ou
profissional ou com suas tradi¢oes.

As posicBes estamentais ofereciam o direito deinditar estima social,

legitimando privilégios legais e habituais por grspdentro de uma comunidade.

Caso, por exemplo, nos estamentos militares, deiagsio militar tradicional, onde

0 estamento guerreiro tinha privilégio, no senfsitivo, com a liberdade para

mudar de residéncia, isen¢do de impostos, capacigeda possuir terrenos,

participagcdo nas assembleias juridicas e direitmctienacao durante a coroagdo dos

principes; ou dos servos e escravos, no sentid@riddégios negativos, nao
podendo carregar armas (Weber, 1978, p. 302).

Assim, a ordem econdmica vincula-se ao modo comaisdribuidos e empregados os bens e
0s servigos econdmicos (classe social) e a orderal s refere a forma como a honra social

se distribui numa comunidade (status). Uma situagiamental pode trazer qualificagdes,
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condicionar uma situacdo de classe ou, até mesamuuzir a ela, sem que por iSso se
identifiquem. Deste modo, a situacéo de classend&incionario publico ou de um estudante
pode ser distinta quando determinada por seu patransem haver diferenca estamental,
pois os modos de vida constituidos pela educacGdoosdmesmos para cada uma das
diferentes situacoes estamentais (WEBER, 1978)3). 3

De acordo com Ollivier (2009, p. 46), o conceitdoeano destatusrelaciona-se com “um
atributo dos grupos que utilizam sua superioridaat@, legitimamente, fechar oportunidades

a ndo membros”.

Segundo a autora,

[...] o conceito categérico de status de Weber @ppara a utilizacdo das avaliagbes
coletivas pelos grupos de modo a legitimar a eficdusgal ou costumeira, mas néo
€ muito Util para compreender como as avaliagOkticas sdo utilizadas para criar
ou sustentar a desigualdade entre individuos fonewte iguais competindo em
mercados abertos. E por meio do conceito de feahmnsocial, Weber também
forneceu um mecanismo pelo qual as reivindicacfessttus resultam em
dominacao e desigualdade social (OLLIVIER, 200944).

Ainda segundo Weber (1978, p. 941), o reconheciongatum individuo pelo grupo implica
lideranca e o posiciona numa condi¢cdo que perraitlamar para si privilégios, vantagens.
Nesse contexto, trés formas de autoridade legitinfi@achm concebidas como tipo “ideal”: a)
por regras racionais; b) pela autoridade pessagl;pelo carisma. Para o caso de autoridade
racional-legal, a obediéncia se da por meio denorggal estabelecida de forma impessoal —
por exemplo, cargo de lideranca na estrutura diéigeA autoridade pessoal esta direcionada
a pessoa do “chefe”, que ocupa a posicao sanciaeflarma tradicional, o que ocorre, por
sua vez, por lealdade pessoal — por exemplo, uderahca religiosa. A autoridade
carismatica leva os individuos a acreditarem neswar pessoal de um lider, decorrente de
suas qualidades reveladas de forma exemplar ompimr de heroismo — por exemplo, por
caracteristicas e habilidades individuas.

Conforme indicado por Blau (1955, p. 2), a an&iglere burocracia desenvolvida por Weber
apresenta-se estatica na medida em que foi fundad&nos regulamentos, nas exigéncias
oficiais e m seus significados para a eficiéncimiadstrativa, embora este soubesse que o
comportamento dos membros de uma organizagédo nméesgonde exatamente a esse tipo

“ideal”. Ainda que a busca por uma compreensaersdtica acerca de como as operacoes
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eram conduzidas numa organizacdo ndo fosse exatraesua preocupacgdo, sua analise
ignorava o fato de que novos elementos, ndo ddicaiinformais, surgissem na estrutura em

que ocorrem essas operacoes.

A partir dessa perspectiva, Blau (1955) desenvolvena andlise dindmica das relacbes
sociais estabelecidas nas organizacdes, gerangosigdes relacionais de acao individual,
em contraste com as regras estabelecidas. Diferente das analises realizadas até aquele
momento, voltadas para a alta administracdo, or auddpalhou com a perspectiva dos
empregados para compreender a dinamica dessaSe®lag ambito das atividades regulares
de uma estrutura burocratica. Ao analisar duascigestatais, Blau (1955) sugeriu que 0s
membros de uma organizagdo selecionam pares dseeditamento com base em seu status.
Neste caso, 0os conselheiros sdo sensiveis a esiaheeimento por status ao serem
procurados, 0 que os estimula a compartilhar semhecimentos com aqueles que 0s
procuram.
Uma consulta pode ser considerada uma troca deegalambos ganham alguma
coisa e, a0 mesmo tempo, tém de pagar um precelé\que fez o questionamento
conseguira melhor desempenho sem expor suas ddes$ para um supervisor. Ao
pedir um conselho, ele implicitamente faz um deferito pela habilidade superior
de seu colega. Este reconhecimento de inferioriddde custo por receber

assisténcia. Em troca, o consultor ganha presgigicse colocar a disposi¢cao, mas
gasta seu préprio tempo por interromper seu trab@hAU, 1955, p. 130).

Entretanto, as interacfes entre diferentes nivesatus podem exercer efeitos negativos, por
compartilham conhecimento para o desempenho da&lades. Os membros de diferentes
niveis podem encontrar todo tipo de razdo parssaa@mmunicarem, pois agueles com menos
status podem nédo querer mostrar a seus superadhes tometidas por terceiros. Igualmente,
aqueles com status superior podem nao querer pea®cido na hierarquia formal ao

buscarem aconselhamento com aqueles com statusirfi&LAU, 1955; LAZEGA 2012).

De outro lado, os individuos que buscam difereid@ago grupo e ndo alcancam fazem um
esforco para serem aceitos cultivando relacéesnnais com seus colegas para alcancarem
aceitacdo social. Com isso, ainda que o procesdtifeienciacdo e o de integracdo sejam
analiticamente distintos, eles podem ocorrer semgihmente (BLAU, 1955, p. 163). A
dindmica dessas relagbes permite reconhecer a rho@c como uma estratégia
institucionalizada para o alcance de objetivos aditmativos desempenhados por diversos

funcionarios. Trata-se de métodos de organizacaoodduta social de especialistas com
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vistas a transformar problemas especificos ema®tina coordenar tarefas especiais, sejam

elas advindas de forcas internas ou externas aiaegao (BLAU, 1955, p. 252).

Deve-se fazer aqui uma referéncia a diferenciagidcanjunto de papéis” proposto por
Merton (1968), destacando os variados relacionamsestivolvidos no papel social ocupado
por um ator, chamado pelo autor de “status”. Quasdotrata de ser “membro” de
determinado grupo, sao diversas as conexdes ca@ws@MUpPos com 0S quais 0s atores nao
estdo convencionalmente considerados como memBrobora o conceito sociolégico de
grupo se refira a um grupo de pessoas com um paelgidar de interacdo, € possivel fazer
uma distingdo entre “grupos sociais” e “categosiasais”, este Ultimo referindo-se ao status
estabelecido entre os ocupantes de certo grupoudepqde haver pouca ou nenhuma

interacao.

A andlise realizada por Blau toma por base fundémsedo pensamento institucionalista,
partindo de Barnard (1971), que demonstra o papebdpartihamento de valores por parte
dos executivos, tomando decis6es que imprimam apddi e moralidade a coordenagdo da
atividade organizada e a formulacéo de propésikosrd de uma organizacao. A partir dessa
perspectiva, a instituicdo assume relevancia, pagganizacdo passa a existir quando ela
possui carater, idiossincrasias. A empresa se tamarganismo que extrapola o paradigma
racional instrumental, sendo considerado um obgetmal, com vida e dindmica préprias.
Dessa forma, os individuos deixam de ser simplesmeraximizadores da racionalidade
organizacional, conforme prescrevia a logica legaienal vinculada a ideia de “homem
econdmico”. Essa nova perspectiva chama atenc@&o@éato de que as organizacbes nao
permanecem estaticas como concebidas, mas sempeavdvem novas formas de se

organizar. Assim, o pensamento institucional exti@ps limites da estrutura burocratica.

Acrescentam-se a essa perspectiva dinamica a pgapasstitucional de Selznick (1971, p.
4) de que a coesao e a estabilidade das organizagéfeordenadas por valores de grupos,
desenvolvidos de forma consensual. Segundo o aot@xecutivo torna-se um estadista
quando transita da geréncia administrativa pardeaain¢a institucional. Essa mudanca exige
a reavaliacdo de suas atividades e das necessidadempresa, que se exprime por uma
preocupacdo com a evolucdo global da organizapé@lsive sua mudanca de finalidade e
capacidade. Em suma, significa encarar a orgarozegéo instituicdo. Enquanto em uma
organizacdo tudo é formulado como um exercicio rgerharia, um conjunto de tarefas,

poderes e normas de procedimentos, enfim, um msmto técnico, a instituicio € um
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produto natural das pressdes e necessidades sagiaisrganismo adaptavel e receptivo.

Sugere uma énfase em problemas e experiénciassqapaen a um tratamento adequado, no
ambito de uma estrutura minuciosa da énfase admnaitivg. Com isso, surgem a percepcao e
a leitura de questdes relativas a rivalidade iatemotivada por interesses pessoais,
individuais, a promogéao de interesses paroquiais@oprotecao dos individuos e dos grupos

subordinados, numa falsa escala de prioridades.

Neste trabalho, existem algumas circunstanciaslepgn a utilizacdo do conceito do tipo
ideal de burocracia em Weber. Primeiro, pela sysoitAncia para os estudos das ciéncias
sociais aplicadas; segundo, porque suas categdeaandlise permitiram a evolucdo da
compreensao das relagdes operantes nas organizeg@eterizando o autor, nas palavras de
Marques (2012, p. 11) como um ‘“individualista metiddico, mas ontologicamente
relacional”. Entretanto, ainda que Weber tenhaigmrtios estudos de Marx para separar
caracteristicas econémicas das sociologicas —edasstatus —, definindo com isso a acdo
social como o conjunto de a¢des individuais ordasacialmente, estas se apresentam como

funcdes estaticas.

De outro lado, os estudos de Blau indicam as imgplies da interacdo numa estrutura
burocratica, demonstrando os efeitos positivos gaties resultantes das interagdes entre
diferentes niveis de status — por exemplo, os iddos consultados se sentem lisonjeados
com a consulta, ao passo que outros alegam querpeeinpo de trabalho ao darem atencéo
agueles atores que fizeram a consulta. Mais que @sProcesso de interacdo e integracao
pode ocorrer simultaneamente, embora sejam esfdigbetos. Assim, 0 autor desenvolve
uma analise dindmica das rela¢gBes sociais nasipagées, gerando proposi¢ées relacionais
de acéao individual, em contraste com as regrabealstadas.

Os impactos gerados por esses fatores sdo tomqdiosaano determinantes, pois, a medida
que um individuo ganha em influéncia, o interesgdipo pode passar a ser pessoal (PAGE,
1985, p. 9), exigindo maior compreensao das retagdestentes na estrutura burocratica a
partir de uma perspectiva mais relacional. Com, issabordagem dinamica da burocracia
assume relevancia nesse contexto, o que ajudanmareensao da influéncia dessas relaces

numa estrutura de rede.

Com a finalidade de adicionar outros elementoside®r que permitam analisar 0s

relacionamentos constituidos no contexto das argaées, na proxima sec¢ao discutem-se as
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2.1.1

relacdes de dominacdo e poder. A compreensdo delssesntos permitird perceber como a

tensdo de forcas ocorre nos campos em torno dasoscnecessarios aos agentes envolvidos.

Campo, poder e capital simbolico

Ao apresentar o conceito de podaerath) como a probabilidade de que um ator social,
inserido num contexto social, estara em posicacedkzar sua propria vontade, apesar de
sofrer algum tipo de resisténcia, independentemedatédbase sobre a qual repousa essa
probabilidade, Weber (1978) vincula-o com dominagafisciplina. Enquanto dominagéo é a
probabilidade de que um comando, com determinadtegdo, seja obedecido por um grupo
de pessoas; como disciplina € a probabilidade @ ¢m virtude do habito, um comando
receberd obediéncia imediata e automatica, de fastereotipada, por parte de um dado
grupo de pessoas. Neste caso, Weber reconhece gse da forca fisica seria o ultimo
recurso na aplicacdo do poder. Seu uso seria demargbmente quando todas as outras
formas de poder fossem utilizadas. Nesse sentiddog®rca a questdo critica de legitimacao
de poder ao afirmar que ndo ha poder sem algumdi&poonsentimento. O autor também
explicita que o conceito de poder é sociologicamearhorfo pelo fato de que todas as
qualidades imaginaveis de uma pessoa e todas dsinamdes possiveis de circunstancias
podem coloca-lo em posi¢do de impor sua vontadereendada situacdo. Assim, o conceito
sociologico de dominacgéo deve, por isso, ser nraisgp e sO pode significar a probabilidade
de que um comando sera obedecido. Por sua vemaeitm de disciplina inclui o habito

caracteristico de obediéncia por parte de uma na&sca e sem resisténcia.

Weber utiliza uma abordagem distributiva para defioder, na qual o resultado tera soma
zero. Isso quer dizer, se A tem poder sobre B arih@ poder, A perdera poder. Esta € uma
forma bastante restrita de perceber e entendezlagdes de poder. Ha um segundo aspecto
coletivo do poder, em que as pessoas, em cooperpodem aumentar seu poder em
conjunto sobre terceiros ou situagdes (PARSON, ;1868NN, 1986). Nesta perspectiva,
Parsons e Shils (1962) ressaltam que ha sistemaala®s sociais que orientam, que Sao
institucionalizados no sistema social e que definemémbito e a profundidade das

solidariedades entre seus membros, bem como &dueatadaptativa, por meio da qual o
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sistema alcanga suficiente integracdo para comtiooi®mo tal. Ao integrar conceitos como
consenso e poder, Parsons e Shils (1962, p. 2t®paf:
No que se refere a organizacao alocativa dos sastesuciais e a variabilidade
encontrada nas estruturas com significativa intgpa duas questdes séo
especialmente importantes. Trata-se dos sistemasldeorientagdo, os quais sdo
institucionalizados no sistema social e definemnwbifo e a profundidade das

solidariedades entre os seus membros, e a estratla@tativa através da qual o
sistema alcanca suficiente integracdo para comtoarao um sistema.

Isso se deve ao fato de as sociedades serem gmaditde multiplas sobreposicbes e
intersecdes de redes soécioespaciais de poders&mrnos mais variados sistemas sociais,
tanto os aspectos de poder distributivo e colajivanto os de exploragéo e funcional operam

simultaneamente e se entrelacam (MANN, 1986).

Ao analisar a Microfisica do Poder, Foucault (198fi)ma que esta nao pressupde que o
poder exercido seja concebido como uma propriedads,como uma estratégia. Seus efeitos
ndo resultam de uma “apropriacdo”, mas das dispesjcmanobras, taticas, técnicas e
funcionamentos, nas quais ocorrem redes de relagiapre tensas, sempre em atividade.
Assim, o poder sera mais exercido que possuidos@@i@tando de “privilégio” adquirido ou
conservado da classe dominante, mas o “efeito ntinple suas posi¢cdes estratégicas — efeito
manifestado e, as vezes, reconduzido pela posigdajgde sdo dominados” (FOUCAULT,
1987, p. 29).

Segundo o autor,

[...] as relacdes de poder ndo sdo univocas. [Efisedn inlmeros pontos de luta,
focos de instabilidade, comportando cada um seusgide conflitos, de lutas e de
inversdo pelo menos transitéria da relacdo de $orBaderrubada desses ‘micro
poderes’ ndo obedece, portanto a lei do tudo oa;nelé ndo é adquirido de uma
vez por todas por um novo controle dos aparelhos p@ um novo funcionamento
ou uma destruicdo das instituicBes; em compensagdbum de seus episodios
localizados pode ser inscrito na histéria senaospefeitos por ele induzidos em
toda a rede em que se encontra (FOUCAULT, 1989).

Com isso, entende-se que a ideia de poder numadeedmpresas € construida por todos os

seus integrantes, sendo a estratégia da redenoihaa pelas relacdes estabelecidas por seus
atores, construidas num processo iterativo de hemimento de quem se encontra no poder —

classe dominante — e de quem reconhece o0 podenialdos.
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Entretanto, uma melhor compreensédo das relagcdesoder circunscritas numa rede de
empresas encontra afinidade nos conceitos de cacapidal simbdlico, capital cultural e
habitus de Bourdieu (2009). O autor considera os campoisis constituidos por relacdes e
inter-relacdes fundamentadas em valores e pratiggsando em contextos especificos, 0s
quais sao heterogéneos, pois sdo compostos poerdde atores, instituicoes e discursos e
geram as forcas de tensdo no campo. Os simbolpsdis (traje, cetr@tc) sdo utilizados
como capital simbdlico objetivado, sendo esta acés determinada entre os que exercem o
poder e os que lhe est&o sujeitos. E na propriatest do campo que se produz e se reproduz
a crenca. Havera, portanto, um confronto entrengpcade producao ideoldgica e o campo de
luta de classes. Os agentes e as instituicOes datesrtendem a inculcarh@bitus como
forca conservadora no interior da ordem sociala@stes encontram-se “presos’haditus
agindo a partir de uma dinamica que os faz buseterminados objetivos. Assim, a
manutengdo desskabitus acaba justificando certa posicdo de classe, couoivagnte
distribuicBo de bens materiais e simbolicos na eslade, legitimando, cultural e
economicamente, 0s grupos dominantes. Em relagiagamtes e as instituicdes dominantes,
estes tendem a manter e a inserir a cultura domeinde modo a reproduzir, por meio do
habitus as desigualdades sociais nas maneiras de falaraalhar, de julgar. Pd@abitus
Bourdieu (2009) entende como um principio geradainificador de praticas distintas que
retraduz as caracteristicas intrinsecas e reldsialea uma posicdo em um estilo de vida
univoco (conjunto de escolhas de bens e pratiEag)portante ressaltar que essas categorias

sociais de percepcao aparecem legitimadas na tleguea partir das diferencas simbalicas.

Nessa perspectiva, Bourdieu (2009) privilegia as;®es politicas dos “sistemas simbdlicos”
e explica como as ideologias, em oposicdo ao nptoduto coletivo e coletivamente
apropriado, sdo utilizadas pela cultura dominaar@ gua propria integracdo — comunicacao
entre os seus —, integracao ficticia da sociedadesmobilizacdo das classes dominantes —,
legitimizagdo da ordem estabelecida (hierarquid¢gitimizacdo dessas distingbes. Poder
simbdlico seré todo poder que consegue impor $siggies. Dessa forma, a mesma cultura
que une € aguela que separa e que legitima ascgiss, compelindo todas as culturas a
definirem-se pela sua distancia em relacdo a eultlaminante. Os simbolos podem ser
entendidos como o0s instrumentos por meio de intégraocial, os quais possibilitam e
reforcam a reproducdo da ordem estabelecida. Agdets sdo socialmente construidas e
distribuidas em um campo em que o0 poder se instalatodas as partes. Por meio da
distribuicdo das diversas formas de capital, ostageparticipantes em cada campo passam a
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possuir as capacidades adequadas ao desempenhing@ss e & pratica das lutas que o
perpassam. Isso se da pelo fato de os “sujeitaghs@gentes que atuam e que sabem,
dotados de um senso pratico, de um sistema dagmefas, de principios de visao e divisao,
de estruturas cognitivas duradouras e de esquemagab que orientam a percepcdo de

situagao e de respostas adequadas.

Neste caso, enquanto Weber (1978) separa caricesigcondmicas das socioldgicas,
definindo com isso a ac¢do social como o conjunto agées individuais ordenadas
socialmente, Bourdieu retraduz essa analise aarjdligtincdo socialh@bitug e negociacdes
econdmicas de bens culturais e de capital simb@oo forma de reproducdo social das
classes. Assim, se, de um lado, os estamentostgtis)ssao apresentados como funcgoes
estaticas, de outro, o poder simbdlico aponta mgtes passiveis de manipulacdo pela
classe dominante, seja na distribuicdo culturalestautura do espaco social e das classes
sociais ou na determinagao do masculino e do famitnquanto Weber fala da dominacao
por meio da instrumentalidade racional, especialen@® ambiente burocratico, Bourdieu
amplia as relagcbes de poder para todas as instadoiacampo, expandindo o espaco de
expressdo do individuo ao considera-lo capaz deipoian simbolos para construir sua

trajetoria ou reproduzir a estrutura social.

A estrutura de poder adotada por Bourdieu apresgntaideia de autonomia relativa dos
campos sociais em relagdo ao campo de poder, m&aecando a determinacéo da estrutura
sobre os agentes (MISOCZKY, 2003). De outro ladtyta entre os agentes é que faz a
historia no interior desses campos, e isso posaildktudar as estratégias e os interesses
desses agentes que compdem o campo, utilizandoepaiar nessa disputa, diferentes tipos
de capital ou recursos de poder. Em sintese, ptdode a participacdo social basear-se na
heranca social, o sistema tedrico proposto pelordahde a se desenvolver. O conjunto de
bens simbdlicos existentes nas estruturas do pemsarconstitui diabitus por meio do qual

os individuos constroem suas trajetorias e manté&praducédo social da acao “invisivel” dos
agentes e das instituigoes.

Para Thiry-Cherques (2008, p. 48),

[...] habitusé uma subjetividade socializada, um sistema ali@toegularidades
estatisticas (ndo deterministicas), constantenmeatificado, inclusive pela tomada
de consciéncia dos agentes, e que subordina o dwadgir dos atores (dirigentes,
trabalhadores, clientes...) no campo considerado.
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Ressalta-se que o conceitoldibituse o de campo se referem a feixes de relactes abtau
um campo é composto pelo conjunto de relacfesritiasoe objetivas, fundamentadas em
certas formas de poder (tipos de capitaljabitus &€ composto pelo conjunto de relacbes
historicas, inseridas nos corpos individuais sdbrama de esquemas mentais e corporais de

percepcéo, compreensao e agado (MISOCZKY, 2003).

E a partir do novo capital, composto, segundo Beur(R009), pelos mecanismos complexos
da instituicdo escolar, pela distribuicdo do camtdtural e pela estrutura do espaco social,
que vai haver a reproducédo dessa estrutura. Assisa, estrutura de distribuicdo do capital
cultural se da entre as estratégias da familidogiea especifica das instituicbes escolares,
perpetuando o que o autor chama de “docilidadgyebenfatiza a diferenca entre as classes e
o0 género (feminino e masculino). Docilidade tem wsentido de “estar pronto para”,
adequacao, gerando uma disponibilidade de aceitdgdmbitus que pode ser entendido
como submissdo. Assim, a escola, por meio de une de operacdes de selecdo, separa 0s
detentores do capital cultural herdado daqueles mfitce 0 possuem. Em suma, sendo as
diferencas de aptidao inseparaveis das diferercésscom base no capital cultural herdado,

ele tende a manter as diferencas sociais preetasten

O poder simbdlico, entdo, surge como todo poder cuesegue impor significacdes e
apresenta-las como legitimas. Os simbolos poderargendidos como 0s instrumentos por
meio de integracdo social, os quais possibilitante®rcam a reproducdo da ordem
estabelecida. As relacdes sao socialmente coratreidlistribuidas em um campo em que o
poder se instala em todas as partes. E por maiistiibuicio das diversas formas de capital
— ou poder — que 0s agentes participantes em Gadpapassam a possuir as capacidades
adequadas ao desempenho das fun¢bes e a pratitaadague o perpassam. Isso se da pelo
fato de os “sujeitos” serem agentes que atuam esajoem, dotados de um senso pratico, de
um sistema de preferéncias, de principios de visadivisdo, de estruturas cognitivas
duradouras e de esquemas de acdo que orientantepgi@r de situacdo e de respostas

adequadas.

Mizoczki (2003) destaca importantes contribuicdaspédrspectiva de poder sob o olhar de
Bourdieu, como: a de permitir o desvendamento deaniemos profundos de poder; a ideia
da autonomia relativa dos campos sociais em relagdoampo de poder, ou seja, a néo
determinacdo da superestrutura; a ideia de quet@ihido campo é a que se faz por meio da

luta entre os concorrentes no seu interior; a piskkide de identificar as posicdes relativas
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gue 0s agentes ocupam, a partir da visao do caomo espaco de relacdes de poder, em que
pode estar presente a referéncia aos polos opdstodominante e do dominado; e a
possibilidade de estudar as estratégias dos agenescompdem o0 campo e nele tém

interesses em disputa, mobilizando tipos de capéalrsos de poder).

Entretanto, para Fligstein e McAdam (2012, p. a4)artir dos conceitos debitus capital e
campos, Bourdieu concentra sua discussédo no nigehibres individuais que se encontram
em campos, dizendo pouco sobre as estruturas dzsapss para além da visdo geral de que
eles contém posicdes que sdo estruturadas pelo pddivo dos atores. Nessa perspectiva,
Fligstein (2007) propde a ideia de habilidade dp@a um contexto em que os atores
precisam induzir a cooperacdo e motivar os outtosjando parte na acéo coletiva,
construindo e reproduzindo ordens sociais locaiga Bso, é necessario identificar quem séo
0S principais atores coletivos e quais sdo seusrses e as regras que orientam a
possibilidade de ag&o. Existem nos campos dois W@atores: os dominantes, que tém a
posse dos recursos e do poder de influéncia p&atar os objetivos dos campos; e os
desafiantes, que necessitam se submeter a logaalae para sobreviver no campo, por
terem menos recursos. A definicdo de posicbes tandstabilizar o espaco em favor dos
dominantes (FLIGSTEIN e McADAM, 2012, p. 172). Antagem desta abordagem esta na
forma de enxergar a concorréncia e a cooperacao ftordamentais para a analise de campo.
A acéo coletiva, que depende da cooperacado, cotaaréos atores capazes de convencer 0s
outros da sua perspectiva acerca dos problemaandpoce da importancia da sua identidade

na solucéo desses problemas, que séo coletivos.

Do ponto de vista das ciéncias da gestdo, Thirydilies (2008) sugere que a analise do
habitus deve responder sobre as praticas, as estraté@iasconscientes, e os atos de
gerenciar, de produzir, de organizar e de decighr $p ajustariam a situacao vivida no campo
ou na fracdo de campo em estudo. Assim, na perspeattste trabalho, os conceitos de
campo,habituse capital simbolico e capital cultural, de Bouulie de habilidade social, em
Fligstein, poderdo ndo sé delimitar o espaco deessfo da rede como também auxiliar na
identificacdo do capital simbdlico que sustentaetes;des de poder, além de esclarecer como

o conhecimento circula nessa rede.

Como toda esfera de acdo social estd influenciadaeptruturas de dominacdo, seus
desdobramentos sdo decisivos para a determinacéoriol@ de acdo social e de sua

orientacdo para um objetivo. Lazega (2012) confiessa circunstancia ao analisar redes de
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2.2

aconselhamento, confirmando serem definidas pedaabpor status e por serem altamente
centralizadas. Mais que isso, essas redes confenesnestrutura hierdrquica similar a das
organizacdes. A teoria da escolha social (BLAU, 5)93ndica que a busca por
aconselhnamento se da pela escolha daqueles comr me&Etus no grupo e pelo
reconhecimento dessa condicédo por parte daquetesayuprocurados, 0 que os estimula a
partilhar seus conhecimentos ou julgamentos acerceterminado tema. A escolha da busca
por cooperacdo esta vinculada a competéncia delb@n®, mesmo que essa caracteristica
nao esteja formalmente instituida. Todavia, a atl@zsstara presente em todos os contextos

de interacao frequente e interfere em todas aa®tdrmas de interacdo (LAZEGA, 2012).

Diante da contextualizacdo das dimensbes de do&unaampos e capital, a préxima secéo
representa o segundo ponto do referencial teduncpasicionar a Sociologia Estrutural e a
Andlise de Redes Sociais como formas de compreats@terdependéncia das relacdes na

dimensao das redes interorganizacionais.

Sociologia Estrutural e Andlise de Redes Sociais

A sociologia da interdependéncia entre os atomesitécio na Sociologia do Trabalho, que
conduz a compreensdao do modo pelo qual os atomssiderados interdependentes
funcionais, utilizam-se das relagbes no meio so8adlisar esse sistema de interdependéncia
€ necessario para compreender os problemas cokqemlo ambiente social aos atores,
sociais e coletivos, 0os quais buscam solucdes fermatretanto, essas solucdes formais néo
sao suficientes para a solugcdo dos problemas qupresentam, e solugdes informais se
impdem como mecanismos necessarios para esses. &doeia de uma “disciplina social”
complexa e reconhecida por esses atores funcionao corma de regulagcdo, como
autorrestricdo do comportamento individualistayiselo como base para a estruturacdo dos
relacionamentos e a construgdo de confianca dgsogiriDessa forma, é o conjunto de
processos sociais que torna possivel a acdo @latiferenciando o capital relacional do
individuo do capital social coletivo. Neste casecapital relacional se concentra no estudo do
rendimento das relagcbes para o individuo e se foed& no retorno sobre os
relacionamentos que o individuo alcangara, enquantapital social coletivo organiza os

diferentes interesses e estabiliza as tenstesaet®d desses interesses (LAZEGA, 2001).
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Como objetivo da discusséo, a interdependénciaalagdes serd também representada na
dimensao das redes interorganizacionais, as qa@igassivas de negociagao e foco de tensao
e de interesses das instituicdes. Diante da ddemisi de interesses existentes numa rede de
organizacdes publicas e privadas, orientadas poohjetivo comum, questiona-se: Como o

peso da heterogeneidade entre os atores influasciescolhas estratégicas da rede? Para
analisar as estratégias adotadas por essas orgf@@sz& necessario conhecer a natureza das
relacdes sociais ali presentes. A capacidade ¢l flfancas e parcerias esta condicionada a

vinculagdes sociais dos atores envolvidos (VALEXPES, 2010).

Em geral, as redes sao vistas como definidorasdtexto ou do ambiente de agéo do ator,
proporcionando oportunidades e limitagbes ao seaupodamento. Assim, estudos que

examinam as consequéncias das redes sao geralmentistentes com a agenda

estruturalista. De outro lado, estudos que examiaamausas de variaveis de rede, muitas
vezes, chocam-se com o0 estruturalismo, porque ekgdicam a rede em termos da

personalidade ou das propensdes latentes dos ,afmegsosicoes distantes da posicao
estruturalista (BORGATTI e FOSTER, 2003, p. 1000).

Conforme descrito por Lazega (2011), a Sociolog&rutural utiliza a Anéalise das Redes
Sociais apoiando-se no conceito de interdependgmojgosto por Durkheim (1984) e
Divisdo do Trabalho SocialEsse conceito propde a ideia de solidariedadéame e de
solidariedade organica. A solidariedade mecanatzatha com a percepcao de um sistema de
segmentos homogéneos e semelhantes entre si. ddssteos individuos pertencentes a este
sistema estéo interligados por lacos de parentdsata-se de uma estrutura social simples,
unida por lacos de consanguinidade. Entretantodividuo desprovido de individualidade
prépria, ao socializar-se neste ambiente, acabeostindindo com seus semelhantes do
mesmo tipo coletivo. De outro lado, a solidariedadganica resulta das diferencas sociais,
pois é por meio dessas diferencas que os individuam lacos, devido a necessidade de
troca de servicos e de sua interdependéncia. Naste os membros estdo unidos em razéo da
divisdo do trabalho social. O ambiente natural gaminecessério a essa sociedade, € o meio
profissional. O lugar de cada um esta estabelgmttofuncédo que desempenha, conformando
uma estrutura complexa. A socializacdo do individasta sociedade ocorre porque, apesar
da sua individualidade profissional, ele depende @daros e da sociedade resultante dessa

uniao.
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De acordo com Durkheim (1984, p. 64), a solidadkedaocial surge porque existe certo
estado de consciéncia coletiva entre os membrosurdea mesma sociedade. E esta
solidariedade que a lei materialmente repressigaraa, pelo menos em seus elementos mais
essenciais. A participacdo na integracdo geral atdedade depende da extensdo e da
regulacéo dessa consciéncia coletiva. Quanto naaiados os tipos de relagbes em que essa
consciéncia ocorre, maior a possibilidade de cligdio de lagos que unem os individuos ao
grupo e maior a coesao social derivada desta eaosa esta marca. Ainda, de outro lado, o
volume de relacbes dessa natureza sera proporcaanatimero de regras repressivas
existentes. Ao determinar que parte do aparateipldseja representada pela lei penal, ao
mesmo tempo, sera mensurada a importancia retiésta solidariedade.

Nesse caso, embora existam regras formais nagueatrisociais, a conformacao informal
dessa divisao, resultante do papel individual &,ré que predomina. Nesta perspectiva, 0s
analistas de rede costumam utilizar diversas égliest conceituais para explicar diferentes
tipos de comportamento social. De um lado, muitnalistas adotam uma abordagem
“relacional”, ou de “coeséao social”, que incide ohbs relacdes diretas e indiretas dos atores
sociais. Essa abordagem explica certos comportasieatl processos, pela conectividade
social em si — assim como pela densidade, forcplitaighe, simetria, e assim por diante — dos
lagcos que unem esses atores. A abordagem de recless Jacilita o desenvolvimento de
“subculturas” uniformes e de uma forte identidadéetiva (EMIRBAYER e GOODWIN,
1994).

A analise relacional, no entanto, demonstra tamlygra os “lacos fracos” conectam
individuos indiretamente (GRANOVETTER, 1973) ou rpavem a juncdo de “buracos
estruturais” entre grupos sociais isolados, 0s sq&® apresentam como cruciais para
processos sociais importantes (GRANOVETTER, 1973RB, 2010). E nesse contexto que
as negociacdes e os conflitos sdo construidosueisohdos. Assim, a pratica das escolhas
estratégicas numa rede de cooperacdo empresanclladse ndo somente aos acordos
formais e informais construidos pelos atores s®ciaias também aos lacos fracos e aos
buracos estruturais. Portanto, 0s processos inferenaicropoliticos assumem importancia
nessa rede de negociacdo e desenham escolhasivasmpar membros de instituicdes, além

de dar forma e definicdo aos interesses do grupo.

Entende-se que a modalidade de investigacédo estista de andlise de redes oferece uma

forma mais poderosa de descrever a interacdo sticiglie as outras perspectivas estruturais,
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as quais se concentram apenas nos atributos dategdle atores individuais e coletivos.
Entretanto, ainda € necesséario fornecer um modefdicativo para a real formacéo,
reproducéo e transformacéo das redes sociais anognite ditas (LAZEGA, 2011). A anélise
de rede, muitas vezes, nega na pratica a nocamlcdecque a estrutura social, cultural e de
agéncia humana pressupde uma a outra. Ocorre, man@édegligéncia, ou conceituagao
inadequada, da dimensdo dos sentidos e das masjag@dcluindo os compromissos
normativos dos atores. Portanto, ndo mostra exatameomo as situacdes sdo de natureza
intencional, que a acgao criativa humana serve, @ame,ppara constituir as redes sociais, que,
por sua vez, restringem os atores de forma int@EgiRBAYER e GOODWIN, 1994).

O estudo da sociedade por meio das redes socipregaa sociometria, a teoria dos grafos e
a teoria geral dos sistemas. Sua utilizacdo dedvaum distanciamento de explicacdes
individualistas, essencialistas e atomistas enté@iirex explicacdes relacionais, contextuais e
sistémicas (MARTE®t al, 2006). Atualmente, esse sentido de analisei@st#d rede — cujo
foco esta nos nos, nas ramificagdes e nos vineufosampliado, para também incorporar a
analise dinamica, que reflete os fluxos de infoldimag os recursos que estdo subjacentes as
estruturas das redes, possibilitando, no conjumt adequada compreensao da sociedade e
de seus grupos sociais. Assim, a analise de redéssspode ser definida como um método
de pesquisa social, que envolve: a) intuicdo estljtb) dados relacionais sistematicos; c)
imagens gréficas; e d) modelos computacionais daméicos (FREEMAN, 2004).

A teoria da acdo individual, que se vincula ao udstalismo, em que os individuos
manipulam suas ac¢les, prevé uma regularidade oatha&s relacionais dos atores. Assim,
essa autonomia é considerada “algo estavel’ e gept@ a analise das relacdes de modo
artificial. Na abordagem estruturalista, as regrastem e, ao mesmo tempo, pretende-se a
nao existéncia de conflitos (LAZEGA, 2011). Desgarfa, a rede nao deve ser vista como
um ator coletivo, mas como um modo de coordenagaacdo coletiva (LAZEGA, 2001).
Nessa perspectiva, 0 conceito de rede também padeisto sob a logica da utilizacdo
estatica e da utilizagcdo dindmica. A utilizaca@tsa refere-se a estrutura da rede — com seus
nos e ramificacbes —, assumindo importancia sigatifia para a compreensao da sociedade e
de grupos sociais. A utilizacdo dinamica se ref@rsistema de funcionamento da rede, visto
como estratégia de acdo e mobilizacdo de recumssdedo nivel individual — em que os
atributos peculiares de cada ator sdo relevantat - nivel grupal, em que a dinamica
estrutural da rede assume um status que interfeagdo individual (MARTELETO, 2001).
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Conforme proposto por Borgatti e Foster (2003)estidos orientados pelo capital social
procuram explicar a variagdo no sucesso, ou sgl@asempenho ou recompensa, em funcéo
dos lacos sociais, enquanto os estudos sobre difus#e informacgdes, por exemplo — ou
influéncia social procuram explicar a homogeneidaae atitudes do ator, crencas e praticas,
também em funcdo dos lagos sociais. Neste casapitakcrelacional se apresenta como uma
variante dos estudos sobre capital social. Enquaste se refere aos lagos, aquele se

relaciona aos estudos conhecidos como “topologiaas™estruturalistas”. Em nivel do
individuo, esses estudos se concentram nos basefiara os atores, em termos tanto de
posicdes centrais de ocupacdo na rede quantorpemtdeterminada estrutura para uma rede
egocéntrica. O ator € geralmente visto como umtagawgional ativo que explora sua posi¢ao
na rede para maximizar o ganho. A posicdo do atorede € descrita como um padréao
abstrato desejavel de relacfes, tais como ter adeagocéntrica esparsa ou estar localizado
ao longo do caminho mais curto entre os atoresutia dorma desconexos. Os beneficios
para o ator resultam de uma funcao da topologieede local e os lagcos sao implicitamente
concebidos como formando uma estrutura propuléemanivel de analise da rede, estudos
estruturais de capital procuram relacionar a es@muios grupos da rede para compreender o
seu desempenho. Assim, dentre as tipologias desamdibpostas por Borgatti e Foster (2003,
p. 1004), serd sobre o capital estrutural, reladitopologia da rede, — portanto, estruturalista
—, €, a0 mesmo tempo, relacionada a habilidadelsdeciator com vistas a variacdo de seu

desempenho, por sua vez, relativa ao capital social

Segundo Lazega (2011), inerente a estrutura decesdmalizada, o capital social apresenta-se
como uma vantagem competitiva. Tal vantagem ocquando o ator social utiliza sua
posicdo de confianga para obter informagfes. Hsleviduo se baseia em dois fatores
fundamentais identificados em pesquisas de comgamca influéncia. Primeiro, as pessoas se
organizam em grupos, como resultado das possithdglde interacdo. Isso ocorre nos lugares
onde elas se encontram, podendo ser nas orgarszag@giais se filiam ou nos projetos em
que estdo envolvidos. Segundo, a comunicacgdo é fregisente e influente nos grupos em
que as pessoas desenvolvem pontos de vista eidgs&ins e opinido e comportamento
semelhantes. Isso acontece porque as pessoasssancda repetir argumentos e historias
explicando por que acreditam e se comportam daafocomo fazem. Nestes grupos,
usualmente, sdo criadas frases curtas, ou jargies, que todos os integrantes ficam
familiarizados. Cria-se um sistema de frases, 0pgjisimbolos e comportamentos que define

0 que significa ser um membro do grupo. Esses cdspgmndam a capacidade de olhar
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conjuntamente as atividades econémicas e simbolRa®r que os atores utilizam seus
recursos e interdependéncias como uma fonte de poslesupde uma forma de racionalidade
que inclui célculos de custobeneficio, mas ocambém uma atividade simbdlica, como a
adequacao das decisdes, com base em investimemiEsoi@es em relacionamentos, no
reconhecimento de identidades, na identificacdogdogos de referéncia e no uso de varias
formas de argumentos de autoridade, permitindo apiéndividuos adotem um discurso
politico em suas trocas e mecanismos de controteeemplo, recursos volateis, intangiveis
ou imateriais, como o0 conhecimento, ndo podem seamalados, transacionados ou

compartilhados fora dessa politica de identidadesse campo de gestdo (LAZEGA, 2001).

Ainda segundo Lazega (2011), as redes ndo estaplatas) ou ndo sdo estaticas. Elas se
alteram com o tempo. Existem os buracos estrutucpie sdo as relacfes faltantes na
estrutura da rede que inibem o fluxo de informagdse as pessoas. Na estrutura da rede,
eles possuem duas fontes de vantagem: intermede@iioximidade. Estas s&o formas de
capital social na medida em que nascem, cresceorremm em funcdo da rede a sua volta, ao
seu entorno. A proximidade se refere a estar prdxamum buraco estrutural. Trata-se dos
beneficios de protecdo diante da diversidade deidupie de comportamento, da protecao
fornecida pelo enfoque nas conexdes com atoreguengsmo tipo (lacos fortes). Buracos
estruturais sdo marcos de fronteira na divisdo rdbatho. Para ndo ter que atender as
interpretacbes das pessoas que ndo conjugam compeapespecialidade, os individuos
podem se aprofundar naquilo que ja conhecem maeaito, hornando-se mais eficientes ao
fazerem o que ja fazem. Sem buracos estruturaestseriam consumidos pela diversidade
de conhecimentos disponiveis. Se acabassem 0s oburestruturais, os individuos
rapidamente se incumbiriam de recrid-los, paraeseabelecer um senso de (des)controle

sobre as préprias vidas.

A intermediacdo se refere aos beneficios da exposig variacdo de opinides e

comportamentos ocorridos na constru¢ao de congadianeio de buracos estruturais. Assim,
tanto a intermediacdo quanto a proximidade oferecamtagens numa rede social, mas por
mecanismos que levam a objetivos diferentes. Paatermos coloquiais, a intermediacao na
rede direciona o crescimento em camadas mais ddgposicdes hierarquicas, enquanto a
proximidade impulsiona o crescimento nas camadas bagxas. Ou seja, pessoas, produtos
processos beneficiados pela intermediacdo na @dancam resultados econdmicos. De

outro lado, o trabalho, a gestdo e as eficiénciagikdades gerados pela proximidade
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permitem alcancar redu¢do nos custos e tornar ggesas mais rentaveis. Assim, em
situagdo de concorréncia, 0os buracos estruturasec#dm oportunidades por meio das
relacdes de apoio (BURT, 2010).

Apresentadas as dimensdes estruturais e a cogfduida analise de redes para a
compreensao das relagdes interorganizacionaiggd® Seguinte discute-se a importancia da
identidade na conformacdo de grupos, trazendo oegonde homofilia e sua contribuicao

para estabilidade do contexto social por meio @ede intergrupo.

Identidade e formacgao de subgruposclusters)

A formacdo de subgrupos em um grupo social se tarippla construcdo da identidade
individual em relacdo aquele grupo. De acordo cohit&é\(1992, p. 39), a identidade surge
por contingéncias, caracterizadas como qualquee fda acdo a que observadores podem
atribuir sentido. Elas acabam sendo percebidaopimos, como se tivessem permanéncia.
Como as identidades séo reforcadas pelas contilegéme enfrentamento com outras
identidades, a organizacéo social surge como umredbto da acumulacdo desse processo.
A estrutura social se configura a partir da terd@gsas forcas, resultando em um equilibrio
dindmico. Conforme apontado pelo autor, os grupc&s €Clustery dependem do tipo e da
intensidade de suas atividades internas. Eles psdepercebidos e agirem como identidades
se houver uma ocorréncia regular ou uma variedadeodtextos nos quais essa identidade
possa surgir. Neste ponto, € importante ressaltay gma vez que existem identidades, as
quais podem surgir de forma erratica ou oportunstdacos buscam conexdes fora de seus
nés. Contudo, as identidades podem se percebessien,aativar os lagos com outros noés,

especialmente em busca de situacdes de controléT®YH992, p. 248).

Na Analise de Redes Sociais, esses subgruposmarfopor meio da homofilia. Isso ocorre
quando duas pessoas tém caracteristicas correspesicee uma propor¢cdo maior do que
aguela esperada numa populacao ou rede da qual faeme, tornando-0os mais propensos a
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se conectarem. Borgatti e Foster (2003, p. 999neief homofilid como a tendéncia das
pessoas em interagir com mais frequéncia com axuebesiderados pares, seja por
preferéncia ou de forma induzida, por possiveitrigges de oportunidades. Tal ideia é
semelhante ao isomorfismo mimético, na teoria tungtnal (DIMAGGIO e POWELL,
1983).

Usualmente, essa aproximagdo ocorre por caragtasisindividuais, como raca, género,
classe educacional e unidade organizacional. Istca@&-se de grupos de atores com lacos
sociais formados a partir de atributos similareBRRINGTON, SCOTT e WASSERMAN,
2005, p. 210). O mesmo pode ser considerado paraso de duas pessoas que estejam
conectadas; ou seja, elas estariam mais propenssiscaracteristicas ou atributos comuns.
Ocorre, portanto, uma realimentacdo implicita, @asrelacbes tendem a se organizar, de

forma que se tornem mais homofilicas ao longo odpte(KADUSHIN, 2012, p. 18).

A organizacao dos grupos de comportamento ou igeokimilares pode ser aplicada tanto
para os individuos como para as organiza¢cfes, podear relacionada a proximidade.
Entretanto, conforme apontado por Zhao e Elesh8R@3sa proximidade ultrapassa a ideia
de estar no mesmo local, ao mesmo tempo. Isso “sel@calizacdo”. Ela pode também se
referir a uma relagéo social num campo determirdlama instituicdo ou estrutura social,
considerada, neste caso, uma copresenca. Enquamionteira as pessoas estdo ao alcance

umas das outras, na segunda elas estdo acessiveis.

Kilduff e Krackhardt (2008, p. 29) ressaltam quele® homofilicas podem restringir a
comunicacdo se houver alta coesdo. Acrescentamcgse, 0s grupos centrais de poder
tentem demonstrar qualidades comuns do grupo pamngeguir melhor qualidade da
comunicacao, pode ocorrer perda de capital social.

Por fim, homofilia € o principio de que um contatdre as pessoas semelhantes ocorre a uma
taxa maior do que entre pessoas diferentes. Oqgiatopermeia a homofilia significa que a
informacdo, seja cultural, comportamental, genébigcanaterial, que flui através das redes
tende a ser localizado. Isso implica que a distarain termos de caracteristicas sociais, se

traduz em distancia da rede e no numero de rekatientos por meio do qual uma

® Segundo a vis&o estruturalista (topolégica / dévedgncia / posicional), dois nés terdo resultastrselhantes
(por exemplo, adotam 0 mesmo ponto de vista) poogugam posicdes estruturalmente semelhantes, mesmo
que ndo estejam conectados (BORGATTI e FOSTER,,200304).
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2.2.2

informacé@o deve percorrer para conectar dois iddod (McPHERSON, SMITH-LOVIN e
COOK, 2001, p. 416).

Partindo da identidade na conformacdo dos grupda @omofilia como mecanismo de
aproximacao dos agentes, os conceitos de relag@®efoemas de interacdo serdo abordados a
seguir, objetivando compreender como ocorre a tiececursos, que, por sua vez, promove

a integragao social.

Atores, relacdes, conexdes e interacao

As conexdes entre os atores podem ser analisadasgio da densidade da rede — medida
pelo numero total de conexdes diretas existentadjab pelo nimero de conexdes possiveis.
Ja as relacdes se referem aos buracos estruttelaityos aos espacos onde ha falta de
conexdes na rede completa. Este ultimo se baseieomeeito da for¢ca dos lacos fracos,
proposto por Granovetter (1973), o qual propde ajwerculacdo de informac¢des novas ou,
mesmo de inovagBes é recorrente entre pessoasogsaem contatos menos frequentes.
Como os lacos fracos facilitam o fluxo de informeg@ue se encontram em partes distantes
da rede, os individuos com poucos lacos fraco® gaiiados de informacfes das regides
mais distantes no sistema social em que ele seeirs@o caso, a rede — e terdo poucas
informacgdes fora do seu grupo. Por isso, os laga®$ ajudam a integrar 0os sistemas sociais,
apresentando-se como canais importantes para @ dlexhovas ideias. Onde ha caréncia de
lacos fracos havera um sistema social fragmentadooerente, o fluxo de ideias sera lento,
os esforcos cientificos seréo prejudicados e agrapbs terdo dificuldade para encontrar uma

forma de convivéncia.

As trocas acontecem a partir das diferentes foeasteracéo e de relacédo existentes nesse
ambiente. Degenne (2009, p. 83) utiliza o teinteracdopara "descrever uma troca basica,
de curta duracdo e que representa uma unidadéidé e@ termaelacdopara "designar um
conjunto de interagfes entre as mesmas pessoasdet@enminado periodo de tempo”. O
autor categoriza "quatro tipos de interacdo dedacoom as suas formas de regulacdo, o
preestabelecimento de papéis, o local onde ocartomexado (e suas caracteristicas) e o grau

de independéncia da relacdo quanto ao contextcaqueu"”, podendo ser: a) autbnomas,
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guando independem do contexto em que ocorrem qualalade dos atores, mas obedecem a
regras que resultam da histéria do relacionamemi@oese definem nessa interacdo (méo de
direcédo no transito, por exemplo); b) por meio deflontos, quando ocorrem num embate ou
negociacdo, e as regras de troca sao definidas omenio dessa interacdo; c)

organizacionais, quando as formas de interagcédo d&fimidas no contexto interno da

organizacdo; e d) correlativas, quando ocorrem ysorgs agentes possuem qualidades
diferentes, remetendo a papéis sociais, e devidoegulamentos que as definem. Segundo
Degenne (2009, p. 84), usualmente, quando as ¢desase transformam em um

relacionamento fixo, existe grande possibilidadaesgimir uma das trés formas que nao seja
a interacdo autbnoma. Entretanto, esses sadasitdystratos, considerados tipos ideais Uteis

para a definicdo do tipo de interacao.

Ha que se considerar, contudo, as posi¢coes demediércdo e de centralidade, pois estas
desempenham papéis importantes na circulacdo delgagma rede. Primeiramente, quando
se tratar de lagos fracos ou buracos estruturaigeré a possibilidade de um ator assumir o
papel de broker’, desempenhando a intermediacdo entre lacos ouwdpssie, por
consequéncia, ocupando esse espaco livre na eatrdéu rede. Individuos com maior
centralidade tém maior possibilidade de ocupar sesespacos vazios”. A medida de
centralidade identifica aqueles atores que possm@inr nominacdo déndegrees isto €,
outros atores direcionam sua escolha para ele,armdneo como fonte de informacéo, status,
prestigio, confianca, lideranca, etc. Assim, untie reom muitos atores centrais pode ter uma
estrutura diferente daquela com poucos atoresaien®eria dizer, de forma genérica, que
redes horizontais teriam varios atores centrag@mo as redes verticalizadas concentrariam
a centralidade dos nés. Em outras palavras, odgatentralidade pode demonstrar onde ha
uma estrutura formal de lideranca, composta pocifundrios de instituicdes responsaveis,
por exemplo, pelo financiamento e conducéo do fwpg ao mesmo tempo, explicitar onde

pode haver liderancas informais, impactando o dedemento das atividades diarias do

grupo.

Além dos tipos de interacdo, conexao ou interagdantensidade dos relacionamentos pode
ser considerada. Neste caso, uma analise muliggerite qualificar uma relacdo entre duas
pessoas, se ha uma relagdo em que se pode tnamsfedcar varios tipos de recursos
(WASSERMAN e FAUST, 1994). Por exemplo, dois paa®itém uma relacdo multiplex

porque sdo colegas de trabalho, buscam conselhaocuoutro em situacdes profissionais
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complexas ou executam atividades sociais juntosa fdo ambiente de trabalho.
Analiticamente, isso significa que subestruturgeeicas e localizadas reunindo varios tipos
de lacos sociais se consolidam de forma a fazer goen as pessoas possam cooperar
continuamente em um contexto mais amplo de atooéstiv®s, como as organizacoes
(LAZEGA, 2001, p. 6). Muito embora a multiplexidagessa ser descrita de forma
qualitativa ou discursiva, possibilitando compremndie maneira intuitiva as multiplas
relacbes envolvidas nessa variedade de papéis exd@®s) a caracterizacdo de causas e
consequéncias de diferentes trocas entre os awresido uma tarefa dificil, havendo duas
possibilidades de ocorréncia (KADUSHIN, 2012, p): 3 um fluxo multiplo entre conexdes

e posi¢coes simultdneas multiplas podem gerar re$adé confianca, por exemplo, amizade
entre um coordenador e um assistente, ou entnesigliticos; e b) a mesma amizade pode
criar conflitos ou possibilitar fraudes. Entretgriado depende do contexto. De toda forma,
ressalta Kadushin (2012), testar hipéteses com faaetitativa acerca de multiplexidade
apresenta suas limitagcfes tedricas, apesar densiemua extremamente interessante.

Esse olhar se fundamenta na teoria da estrutural ste Blau (1977, p. 29), pois a

macroestrutura esta relacionada com os padroeslaiEes entre diferentes posi¢cdes sociais
ocupadas pelas pessoas. Isto €, com base na @bnbfilia de que o agrupamento social
entre atores da mesma posicao social (ou proxiera)mais prevalente do que com aqueles
com posicdes diferentes ou distantes € que saoidiefios grupos. Enquanto caracteristicas
nominais definem papéis, conformando subgruposo(sexigido, raca) e determinando

diferenciacdo e heterogeneidade, atributos corgirftenda, educacéo, poder) determinam
status e explicitam desigualdades. A integracadalsacorre entre pessoas de diferentes
grupos e estratos. As relagdes dentro dos grupisstegram os individuos em seu grupo,
mas se forem muito densas tendem a fragmentarratueat social, a qual depende das

relacdes intergrupais para se organizar.

Na Andlise de Redes Sociais, a conformacao de gr@p@tada a partir da analise multiplex,
que reflete a tendéncia de duas ou mais relac@seoem de forma simultanea entre atores.
Seria como “ser amigo de” e “gastar tempo com” mg@uio para ambos. A multiplexidade
pode ser evidenciada numa andlideckmodelse duas ou mais matrizes de imagem sao
iIdénticas (ou quase idénticas) (WASSERMAN e FAUBIQ4, p. 422). Lazega (2001, p. 28)
ressalta que a detecgcédo de grupos exige a combinigcatributos e lacos como evidéncia

empirica. Os atributos que tornam-se critériosdeéatidade formais e por serem enddgenos,
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sao definidos e reconhecidos pela organizacdo ampazes de influenciar o processo de
trabalho.

Essa identificacdo estrutural e a analise de atsbe a identidade dos atores fornecem
caracteristicas especificas dos subgrupos existeAte isso, quando se trata de identificar
relacdes multiplex, é necessério identificar osepociais e as posi¢cdes dos atores na rede.
O entrelacamento desses papéis suscita padréedadeomamentos, acumulando conexdes
que geram papéis compostos. E o caso, por exedwkmpresas familiares, em que os lagos
profissionais se confundem com os de parentescde @utros tipos de organizacdes em rede
onde o individuo possui relagbes pessoais, comdosemigo do coordenador da outra
empresa parceira da rede, pelo fato de ali jarédathado. Assim, as posicdes e 0s papéis
desempenhados pelos atores evocam “como” os n@das@nam na rede e serdo conceitos

centrais para a compreensao das trocas e relagétmnees na rede.

Nessa direcdo, a proxima secao apresenta o coriselecdo de blocoblgckmodeliny
adotada no contexto da analise de redes sociaspastituir subgrupos na rede. Este método
permite reconhecer ndo sé os grupos, como tambéemtidade dos agentes que os integram,
Seus recursos internos e aqueles trocados enpesyroonstituindo, assim, um grupo social

com caracteristicas préprias.

Blockmodeling

A determinacdo de papéis na rede e o recorte egruguds configuram um tema complexo.
Essas relagbes podem ser definidas a partir deegalatributos, posicoes, identidades,
organizacdes ou instituicdes. Usualmente, as retag@o nomeadas, e esta € uma maneira de
prever as formas que essas redes podem assuniia 4ue sejam nomeadas, 0s atores tém
dificuldades em perceber as relagbes que ndo sédidtas, diretas, de primeiro nivel.
Entretanto, uma das tarefas principais das tedaaanalise de rede é conseguir desenvolver
formas de descrever e analisar esdasters ou subgrupos, separando-os da rede total em

segmentos menores, porém significativos (KADUSHIOL 2, p. 41).

A selecdo de subgrupos se refere ao método chabhaconodelingintroduzido por White,

Boorman e Breiger (1976, p. 731), o qual propde uis@o da estrutura social obtida a partir
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da agregacdo dos dados relacionais, sem imposagesisticas de categorias ou atributos
para os atores. Os autores argumentam que a granddade de estruturas sociais concretas
existentes nas redes se reflete na grande variepasigvel deblockmodels os quais
permitem ordenar essa diversidade. Portanto, $&tde uma representacao simplificada da
rede multirrelacional, que captura algumas dascteniaticas gerais da estrutura de uma rede.
(WASSERMAN e FAUST, 1994, p. 396). Isto é, sdo raimsn padrbes similares de
relacionamentos com outros nds agrupados conjuntamiessa ideia se refere a similaridade
estrutural, chamada de “equivaléncia estruturaid. & definida como nos que se conectam
com 0s mesmos nos, de forma idéntica. Como essaaésituacao rara de se encontrar,
existem meios de se constituir padrdes “ideaigba) isso, verificar o quanto eles se ajustam
aos dados (DOREIAN, BATAGELJ e FERLIGOJ, 2005) ouguanto eles sédo similares
(BREIGER, BOORMAN e ARABIE, 1975).

O método de andlise envolve cinco ideias fundamse(MéHITE, BOORMAN e BREIGER,
1976, p. 739): a) a equivaléncia estrutural reqgee membros da populacdo sejam
selecionados em conjuntos distintos, sendo cadgrgudb tratado de forma homogénea (néo
s6 quanto a suas relacfes internas, mas tambésuaagselacdes uns com 0s outros); b) o
principal indicador de uma relacdo entre as séd@®sé a ocorréncia, mas a auséncia de lagos
entre individuos nos subgrupos; ¢) sdo necessdi@ssos tipos de lagos para retratar a
estrutura social de uma populacdo; d) a naturezandéipo de lago € inferida a partir do
padrdo existente em uma dada populacdo; e e) unelmate estrutura social requer
especificar para cada par de subgrupos relativagla tipo de laco se existem ou ndo grupos
“zeroblock” (com auséncia de conexdes). Assim, um determigsalgrupo (bloco de atores)
pode ser excluido pelo modelo a partir de lagosirdetipo com varios outros blocos e de

lacos de um segundo tipo com uma colecéo de obitvoss, e assim por diante.

Wasserman e Faust (1994, p. 408) ressaltanblpe&modelséo hipdteses sobre a estrutura
das relagcBes em uma rede social, as quais semeéereunido de posi¢cdes de atores na rede.
N&o se trata de uma analise individual, mas da acegfo conjunta da posicdo dos atores na
rede, resumindo caracteristicas de toda a redenersisiema multirrelacional. Embora sua
analise possa parecer simples, pois consiste deepag matrizes imagens (0 e 1,
posicionados de forma similar), os padrdes de dekgntre posicdoes podem apresentar
propriedades estruturais teoricamente importaR@ganto, para sua analise deve-se levar em
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consideragao a validagdo de bhockmodelusando os atributos dos atores, as descricoes de

posic¢des individuais e as descricdedtbiwkmodekm geral.

Este método implica a polarizacao da rede, coimstituse como elemento fundamental para
a mudanca social. Ou seja, a transformacdo sammluz a polarizacdo das redes, que, por
sua vez, leva a mudanca social em termos de nowal®es e outras estruturas sociais
(KADUSHIN, 2012, p. 54). Nao obstante, dependendoodentacdo tedrica, € possivel
argumentar se as caracteristicas dos atores saondeintes para as relacbes na rede que
levam a posicao estrutural observada, ou, de datto, se as posi¢Oes estruturais e 0s
processos na rede determinaram as caracteristisaatores. No caso das redes completas
abordagem escolhida para este trabalho — e tambémse tratar de uma rede
interorganizacional, pois as organizacfes tém ndigmernimento nas escolhas estratégicas
de pares (CARPENTER, LI e JIAN, 2012, p. 1344) s,sabgrupos conduzirdo a posicao

observada na rede, pelo fato de existirem previseremprojeto ACDC.

Uma das razdes para se estudar a estrutura padi@ower quais subgrupos oferecem e
recebem conselhos de outros atores. Além disses@mar a equivaléncia entre os agentes
com base na relacdo de aconselhamento pode ajuelsterader as relacdes informais nas
organizacdes e as posicdes dos atores ao dar arlmmtselhos rede (WASSERMAN e
FAUST, 1994, p. 376).

Demonstrada a contribuicdo da Sociologia Estruterdb Andélise de Redes Sociais para a
compreensao das relacdes informais existentesedas sociais, 0 terceiro ponto deste marco
tedrico posiciona a discussdo sobre a governanearedes interorganizacionais entre

organizacfes publicas e privadas, objeto de arddisga investigacao.

Governanca de redes interorganizacionais

A partir da discusséo sobre mercados e hierargidga®/illiamson (1975), a qual ndo percebe
0 mercado como 0 Unico sistema eficiente de coagien hierdrquica, uma rica literatura

" O desenho de redes completas adota uma listagatando todos os integrantes da rede. Essa relacdo é
apresentada para cada ator, para que ele indiqetag8es existentes com todos 0s outros. Esteaforpermite
estruturar toda a rede de interesse e, com isptyrea construgdes estruturais especificas no daveéde, bem
como a posigdo dos nés em particular na rede (SC@d00).
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sobre diferentes formas de governanca foi deseinizolilesse contexto, as relldsspontam
como forma de coordenacdo ndo hierdrquica com ke de ajudar as organizagbes a
alcancar suas metas (POWELL, 1990; GRANDORI e SO®5). No setor publico ou no
privado, as vantagens da coordenacdo da rede envauestbes relativas ao reforco de
aprendizagem, ao uso mais eficiente dos recursmsaimento da capacidade de planejar e
resolver problemas complexos com mais competitdeda melhores servigos para clientes e
consumidores (PROVAN e KENIS, 2007).

Embora seja objeto de estudos desde a década @edlBitlusdo do Estado neste ambito &
mais recente, tendo inicio nos anos de 1990. Ntvacdo debate estd o entendimento de que
0S governos cada vez mais precisam se apoiar ama@srcooperativos, o que os leva a abrir
mao do controle absoluto em favor de processosedecmcao e articulagdo com outros
atores. A discusséo aborda o papel das instituigdekcas e privadas na sociedade, uma vez
que confunde os limites das organizagbes ao redimgrsas iniciativas no ambito da

cooperacao para a solugdo de problemas coletivas &guns autores (SORENSEN e
TORFING, 2007a), este tipo de parceria permitealiey questdes politicas complexas,
identificar problemas de forma rapida e oportung$aghara encontrar solucdes, agregar
informagfbes e conhecimentos; criar espaco paranstragdo de consensos ou minimizar
conflitos e levar a diminuicdo de resisténcias eprmogdo do sentimento de

corresponsabilidade e copropriedade, uma vez gatoss afetados sdo também envolvidos.

Assim, com governos cada vez mais envolvidos eangs que adotam formas indiretas de
controle e de atuacdo (McGUIRE e AGRANOFF, 2011)ge a necessidade de se
desenvolver habilidades voltadas para este tipanteracdo. Esse fend6meno pode ser
observado tanto no dia a dia como no espaco qupligas voltadas para a questdo vém

ocupando na literatura especializada.

Sorensen e Torfing (2007a) dividem as pesquisasesobtema em dois momentos. O
primeiro dedicou-se a compreensdao do fenbmeno enprecurando demonstrar sua
importancia, suas causas e diferencas em relagademoais acordos até entdo estabelecidos.
O segundo contempla a busca pelo entendimento @sté®s como: sua formacéo,
funcionamento e desenvolvimento, as causas pasafaib@as ou sucesso e 0 modo como sao

regulados. Entretanto, muitos autores apontam pafato de que ainda ha muito a ser

8 Estruturas de governanga em que mecanismos estgencoordenacdo sdo empregados na relagdo mgerfir
(GRANDORI, 1997).
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respondido. McGuire e Agranoff (2011) demonstram,capesar do aumento de pesquisas
que comprovam a importancia do fendmeno, poucasitéim acerca de suas limitacbes e
dificuldades em termos de gestao, o que incluidepdigados a processos, a obstaculos para
o alcance dos resultados pretendidos e relaciortamemire a burocracia e os arranjos
multiorganizacionais. Klijn, Steijn e Edelenbos 129 indicam que h& um numero crescente
de autores dedicando-se ao entendimento da queshdo ponto de vista tedrico. Emerson,
Nabatchi e Balogh (2012) apontam a necessidadeatizaacdo de mais estudos que permitam
melhor entendimento sobre os elementos que compbarastrutura de governanca. Quanto a
esse aspecto, Klijn, Steijn e Edelenbos (2010)adast a importancia da gestdo da parceria
para alcancar os resultados pretendidos. Soren3enfiag (2007b, 2009) e Borzel (2011)
discutem a necessidade de se produzir mais pesquasarea, concluindo que é central um
maior aprofundamento — em termos tanto conceiyasto empiricos — sobre sua dindmica
e desenvolvimento. Provan e Lemaire (2012, p. 8883altam que a necessidade de acao
coletiva tem sido levada a sério pelos estudioggestores publicos. No entanto, determinar a
extensdo da atencdo dada ao tema é dificil poacdasliversidade de termos empregados.
Por exemplo, ao invés de falar sobre redes, msdagsferem a “colaboracdo” ou “acordos de

colaboracao”.

Contudo, ainda que a formacgao de redes interorgainizais tenha sido percebida como o
caminho para uma governanc¢a mais flexivel e prag@ivsobrevalorizagdo dos méritos de
redes de governanca tende a negligenciar seuseprable limitacdes: que eles sdo, muitas
vezes, instaveis, difusos e de dificil percep¢cdRENSEN e TORFING, 2009). Quando se
trata de redes, a governanca é entendida como ndméno que pode ser gerenciado no
sentido de "uma estratégia explicita em situac@esnterdependéncia”. Ela se destina a
coordenar estratégias de atores com diferentesivasges preferéncias no que diz respeito a
determinado problema, decisdo ou politica, em uede e relacdes interorganizacionais
(KICKERT, KLIJN e KOPPENJAN, 1997; BLANCO, LOWNDESPRATCHETT, 2011).

Deve-se considerar que o estudo da governanca mpsegas comerciais concentra-se,
tradicionalmente, no papel do Conselho de Admiisio, representando e preservando os
interesses dos acionistas (FAMA e JENSEN, 1983)g&&ido publica, governanca se refere
as atividades de financiamento e a supervisao g&osrgovernamentais, especialmente em
relacdo as atividades de organizacdes privadastemiem sido contratadas para prestar
servicos publicos (HILL e LYNN Jr., 2005; PROVAN KENIS, 2007). Nesse caso, 0S
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interesses publicos diferem dos interesses privaawsrés razées basicas: a) o setor publico
deve considerar um conjunto mais amplo de normasoees; b) os lideres das organizagdes
publicas sdo responsaveis perante os cidadaof@edeem vez de grupos especiais; e c) as
organizacdes publicas necessitam de maior énfasdberdura, transparéncia, igualdade de
tratamento, imparcialidade e previsibilidade (CHRESISEN et al, 2007). Portanto, numa

rede de utilizagdo social estes atributos devemesedos em consideragdo como fatores

objetivos da conformacao interorganizacional.

Meuleman (2006) define governanca como a totaliddae interacbes, em que governo,
orgaos publicos, setor privado e a sociedade piiticipam, visando resolver problemas

sociais ou criar oportunidades sociais. Emersoiat¢hi e Balogh (2012) nomeiam como

“governanca colaborativa” os processos e as esiditle tomada de decisdo sobre politicas
publicas e gestdo que envolvem pessoas, de formstrgtiva, e se encontram além das
fronteiras de 6rgaos publicos, dos niveis de gavenn das esferas publica, privada e da
sociedade civil, a fim de realizar uma atividadenderesse publico. Ela inicia e evolui dentro

de um “contexto do sistema”, envolvendo variavefitipas, juridicas, socioeconémicas e

ambientais. Este contexto cria oportunidades et@rgmentos e influencia o desempenho
da governanca colaborativa e os resultados. lgsdisa que, iterativamente, ele determina a
governanca, e que a propria governanca afeta oeatebonde foi gerado por meio do

impacto de suas agdes colaborativas.

Provan e Kenis (2007, p. 231) mencionam um tipe@$§po de governanca, que chamam de
“redes interorganizacionais orientadas para olgstivo qual se refere a uma rede com
identidade distinta, que exige alguma forma de gwmea para garantir que os participantes
se envolvam na acédo coletiva e solidaria, em quendiito esta determinado e os recursos da
rede sdo adquiridos e utilizados de forma eficienédicaz. Os autores afirmam que esse tipo
de rede “orientada por objetivo” tornou-se extreraata importante como mecanismo formal
para alcancar resultados multiorganizacionais, cisipeente no setor publico e no de
organizacfes sem fins lucrativos, em que a acaivalé, muitas vezes, necessdria para a
solucéo de problemas sociais. Portanto, diferemdagenlaturas séo utilizadas para nomear os
relacionamentos entre governo e iniciativa privaska,quais serdo tratados neste trabalho
como “governanca em rede”. Porém, uma distincd® dev feita ao abordar a estrutura de
gestdo constituida para acompanhar o desenvoldamamtjunto de a¢Bes de uma rede

especifica, aqui considerada como “rede de goveaian
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TSAl e KILDUFF (2003, p. 95) apontam que as redeentadas por objetivos sao
estruturadas em torno de um lider (ou de um comjdetlideres) que articula os objetivos da
organizacao e recruta membros. Isso acontece p#aa kierarquizar relacdoes em nome da
equidade. Assim, ao longo de sua trajetoria, a sedeonsolida em torno de uma lideranca
reconhecida. Portanto, uma estrutura centro-pexdféé bastante provavel. Contudo, o
estabelecimento de objetivos comuns, a realizag&euhides e a constru¢do de uma agenda
clara de atividades tendem a fortalecer os lacosoiéianca entre os membros centrais.
Apesar da possibilidade de conexédo entre todosenshmos, havera a tendéncia de constituir

uma estrutura com lagos fortemente centralizados.

Provan e Kenis (2007) acrescentam outros trés medid redes de governanga, das quais
podem surgir formas hibridas: a) governanca corifipaaia — forma simples e de ocorréncia
mais comum, em que 0s proprios membros da redacsenbem da governanca da rede,
podendo ser formal ou informal; b) governanca cogawizacdo lider — caracterizada pela
centralidade num dos integrantes da rede, senddsgm mais usual em redes em que ha
concentracdo de poder, seja um grande distribuidomprador, fornecedor etc.; c)
governanca por meio de uma organizacédo adminisirae rede (NA) — ha uma entidade
administrativa independente para realizar a govganala rede e suas atividades. Diferentes
motivos demandam distintos modelos, por diversa®as Usualmente, o grau de maturidade
e de evolugéo da rede pode demandar estruturascoraf@exas. Esses autores sugerem ser
mais provavel qgue o modelo de governanca compadgliseja a forma mais eficaz quando a
confianca é generalizada (distribuida por todade)reRessalta-se aqui que confianca néo
precisa ser profunda, mas ndo pode simplesmentaseicolecdo de relacdes de diade. Em
vez disso, os lagos de confianca devem ser dedsarpdo que as percepcdes de confiangca
sejam compartilhadas entre os membros da rede.dQuamonfianca de baixa densidade &
predominante, as redes ainda podem ser eficazesapresentam também como uma forma
viavel de realizar objetivos coletivos. No entargm tal circunstédncia a governanca estara
susceptivel de ser negociada, devendo ser cordidemana estrutura contendo uma
organizacao lider ou uma NAO. Neste caso, comovarganca por meio de uma organizacao
lider é essencialmente construida em torno de whegdo de relacdes diadicas, a confianca
em toda a rede pode ser menor do que para a gagarhbhO, caso em que 0os membros S&o
chamados a monitorar coletivamente as acdes darici

® Conhecida pela sigla em inglés: NAQletwork Administrative Organization
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N&o obstante, a estrutura de governancga cooperasuéia de um processo de barganha entre
as empresas participantes do arranjo ou de squecte®s gestores, cada um considerando os
beneficios da cooperacdo para, com isso, atings séjetivos individuais (ROTHt al,
2012)

Nielsen (2009) distingue duas formas de governacgatratual e processual. Enquanto a
primeira atua com mediacdo, a segunda modera dsseftas motivacées das diferentes
empresas ao integrar a rede. A governanca contrdistibui direitos entre as partes

envolvidas numa alianca, determinada por uma widramal, e afeta a estrutura da relacao,
mas com vistas a integracdo. A governanca prodegsuasua vez, refere-se a coordenacao
dos processos e as interacdes relacionadas a gestimhecimento durante a evolugcdo da

alianca.

Human e Provan (2000) argumentam que uma rede glexer de legitimidade interna e
externa. Isso resulta em uma tensao inevitavel, agwe ser reconhecida e gerenciada.
Assim, legitimar interacdes entre as organizacéigsimas das quais podem ser concorrentes
reais ou potenciais, € uma funcao critica da g@area da rede. Se os participantes ndo veem
interacOes e esforcos coordenados como sendo uma fegitima de conduzir os negocios,
com potenciais beneficios dessas interacdes (samiaeconémicos), € provavel que a rede
exista apenas no nome, apresentando baixo comp@mesl por parte dos participantes
diante das metas e resultados esperados no nivetldacompleta. De toda forma, qualquer
forma de governanca deve responder as expectaitamas. Ao realizar atividades como
atrair clientes, obter financiamento ou lidar cogoeerno, a estrutura de governanca constroi
a imagem externa da rede (PROVAN e KENIS, 2007).

Discutidos 0s principais aspectos da governancarems, no proximo topico tecem-se

consideracOes acerca do referencial teorico.

Consideracdes sobre o marco tedérico

Com bastante frequéncia, o ternealestem sido utilizado para se referir a coordenacdiee
empresas que se caracterizam por sistemas sogaisians ou informais, em contraste com

as estruturas burocrticas das empresas ou costeedas contratuais, formais e processuais,
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realizadas entre elas. Essa forma de coordenacérelagéo interfirma é chamada de
“governancga da rede” e constitui uma "forma diatide coordenar a atividade economica"
(POWELL, 1990, p. 301), o que contrasta (e competeh os mercados e a hierarquia
(JONES, HESTERLY e BORGATTI, 1997, p. 914).

Para uma compreensdo na perspectiva sociologioajadens institucionais, em particular,
tém centrado suas ac¢des no comportamento orgamzhcimais especificamente aquele
relativo aos custos de oportunidade ou aos custdsadsacdo das empresas. Os limites da
teoria da firma foram estendidos, mas as questdpseaelas se dirigem permanecem, em
grande parte, nos limites internos da empresaragio as formas nao contratuais de relacoes
sociais ou de interacdo, com base no poder, naidade, na coordenagdo e na cooperagao.
Empresas unidas em rede oferecem um autosservieoagaeles atores envolvidos numa
relacdo comercial. Cada um tenta lidar com seuprios problemas mediante a interacéo
entre as atividades e os recursos. Porém, a tentdi cada participante de lidar com seus
proprios problemas mediante a interagcdo com oetrggesas também se envolvera, de forma
sequencial ou simultanea, reciproca ou conjunta) problemas dos outros atores.
Trabalho em rede envolvieade-offsde contrapartidas entre o curto e o longo prazs e
custos e o comprometimento de recursos humanasicesie de adaptacdo dos parceiros
(FORD e MOUZAS, 2010). Sendo essa influéncia réfeexa rede precisa ser percebida pela

interagao, influenciando a cooperagao.

A analise de redes pode oferecer indicacOes dagwgsals coletivas, como a identificacéo de
subconjuntos densos, ou medidas de centralidadieamdo relacbes de dependéncia e/ou de
poder na configuracdo da rede. Nesse contextdyutiea de poder apresenta uma ideia de
autonomia relativa dos campos sociais em relacacaagpo de poder, ndo considerando a
determinacdo da estrutura sobre os agentes. De ladty, a luta entre os agentes € que faz a
historia no interior desses campos, e isso posail@ktudar as estratégias e os interesses
desses agentes que compdem o campo, utilizandoepamar nessa disputa, diferentes tipos
de capital ou recursos de poder (BOURDIEU, 200@ktdl caso, as relacdes entre simetria de
poder e grau de formalidade das relacdes nas dedesoperacdo empresarial se conformam
a partir dos acordos entre os atores sociais, prenam solucdes coletivas em forma de redes
(BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008).

A intencdo, até o momento, foi de envidar esfoqgas identificar o papel da Analise de

Redes Sociais, de modo a compreender as escoltraegisas feitas pelos atores sociais
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envolvidos na estrutura de governanca de redesadféa conceitos e nominacdes de redes
foram apresentados ao longo do trabalho, demouistrardiversidade de esforgcos efetuados
na tentativa de designar diferentes tipificacoaa pasas acdes. De toda forma, procurou-se
concentrar a discussao nas relacées em redesgemmsio uma estrutura social geradora de
condicOes para a interacao de transacdes entrewon de agentes (GULATI e GARGIULO,
1999). Assim, buscou-se compreender o conceito edie rsocial (separando-o do de
sociograma) e suas implicacbes estruturais, clgtezdes estdo em jogo. O interesse
concentrou-se na compreensao das relacfes dinaducambiente social. Entende-se que a
abordagem em rede pode ser utilizada para commeate forma dindmica, as relagcdes que
ultrapassam os limites da empresa, enquanto asarddi rede social deve ser considerada
como um meétodo de andlise estatico, um recorte empd, buscando “mapear”

relacionamentos constituidos no campo a partifrdasacdes entre as empresas.

Pela sua perspectiva sociolégica, a abordagem @ennd&o traz contribuicdes relevantes para
a compreenséo, por exemplo, dos resultados ol#itiosustos de transacéo. Entretanto, suas
contribuicbes para a compreensdo do aprendizadis eethcoes de poder, ao estruturar as
conexdes, dao suporte a possiveis analises dinfuigéssa estrutura. Contudo, se percebidas
como uma entidade supraempresarial, as redes pedemsonsideradas um processo de
integracéo, em que a dinamica das relacdes entmgasizacdes implicam efeitos sistémicos
de amplificacdo da capacidade competitiva do poogistema e de seus componentes
(TURETA e LIMA, 2011).

Nessa direcédo, considera-se a compreensao dade®lde troca nas redes necessaria para
elucidar o jogo das escolhas no campo social, g§iagdizar a importancia do uso da Analise
das Redes Sociais (e aqui se fala em sociograma&) oceecanismo de mensuracéo do papel
do ator com maior centralidade, prestigio e legitiéio no grupo. Machado-da-Silva, Fonseca
e Crubelatte (2005) apontam essa questdo ao adinmaue é com o uso do potencial
analitico e critico das perspectivas explicativag ge podem superar as limitacdes que
impedem o avan¢go do conhecimento no campo da égmaempresarial. A estratégia,
considerada um processo em que se analisa a medarentre estrutura e acdo estratégica,
mediadas pela interpretacdo dos atores sociaig g@donstituir em campo de investigacao
proficuo. Ao se abordar a interpretacdo dos atawemis, ha a necessidade de se aprofundar
na dimenséao cultural-cognitiva, em especial nospieefere a estruturas cognitivas. Analisar

como a area de Estratégia Empresarial se conditpiartir de referéncias cognitivas
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estruturadas no meio empresarial pode servir de jpa@s a construcdo de novas referéncias
na pratica e no pensamento empresarial. Pode tamdbgranstrar que o estabelecimento da
estratégia empresarial segue a ldégica estrutuigtagnem que estrutura, agéncia e
interpretacdo estdo relacionadas segundo um esquaenacircularidade recursiva
(MACHADO-DA-SILVA, FONSECA e CRUBELLATE, 2005; MACHADO-DA-SILVA e
VIZEU, 2007).

Ao realizar o levantamento bibliogréafico relativo ##ma em discussao, foram separadas as
perspectivas de pesquisa qualitativa e quantitawaseja, considerou-se uma perspectiva
estatica, para 0 mapeamento da rede; e uma pévspdaiamica, buscando conceitos na
Sociologia Estrutural, para uma abordagem relatiooa&ampo social, assumindo que estes
influenciam as escolhas estratégicas dos gruposesanais. Diante do rigor exigido para tal
esforco, ha limitacdes relativas a diversidade aleeitos relacionados as aliancas, as redes,
grupos ou aos parceiros estratégicos; a reduzatiupéo cientifica de andlise estratégica de
governanca de redes empresariais, com uma perspedentada para as relacdes de troca; e
a falta de uma teoria de redes que apresentassbaseasolida, consistente. Nesse tema em
especial, Foss (2001) apresenta algumas consi@srag@portantes: a) a abordagem de
“redes” tem se tornado confusa, especialmente ysgdndiscriminado de explicagdes para o
fendbmeno, tornando-se complexa a identificacdodifasentes disciplinas que contribuiram
para essa abordagem; b) as redes sao vistas comtuma de organizacao das relagbes de
troca, estruturadas hierarquicamente e distribuitasmercado, permitindo uma analise
cientifica; c) a confianca € vista mais como umscdedo de uma percepcao sobre a interacédo
entre as empresas, prevalecendo sobre oportunidadiggluais; d) os contatos informais
realizados pelos atores na rede, a partir de regaipderpessoais, sao o tipo de interagéo entre
empresas na rede que desperta maior interessa;perspectiva da dependéncia de recursos,
as relacdes de poder e sua distribuicdo entrenossatia rede séo consideradas importantes; e
f) numa estrutura em rede, as relagdes de longm pbaseadas na confianga, s&o vistas como
suporte para os processos de acumulagdo de reeucsgmcidades das empresas. E a partir
de algumas dessas consideracdes que se defineodoingia para analisar as relagbes da

estrutura de governanca do projeto “A Cor da Catiua qual sera apresentada no cap#ulo

Entretanto, considerando a necessidade de conbepenjeto utilizado como unidade de
analise, antes de partir para o detalhamento dadwlegia, descreve-se no capit@sua

estrutura de governanca.
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3. O CASO “A COR DA CULTURA”

Neste capitulo, descreve-se a estrutura de govgardmprojettf “A Cor da Cultura”. Num
primeiro momento, procede-se a uma breve introddgamontexto de constituicdo do projeto

e, em seguida, a descricdo das relacdes formatertds nesta rede. Foram apresentadas as
relacbes constituidas no ambito da sub-rede deeimmitadores e do grupo de gestédo
executiva, unidade de andlise deste trabalho. Be ésses dois grupos integram a rede
completa e, por meio de suas interagdes, pretendestrever como se entrelagam, analisar a
influéncia desse entrelacamento no processo deemgritacdo da Lei 10.639/03 e
compreender como as posi¢cdes e os papeis deserdpentelos atores influenciam a rede

de governanca do projeto ACDC.

O projeto "A Cor da Cultura" é o resultado de uraeceria publico-privada constituida pelas
seguintes instituicbes: Canal Futura, CIDAN, Fu@agoberto Marinho, Ministério da
Educacdo, SECADI, Petrobras, SEPPIR, TV Brasil e@lobo. No periodo de constituicdo
da rede, esses parceiros formavam a rede de adorek. Depois da formalizagéo do projeto,

eles tinham assento no comité gestor.

Sua criacdo teve o proposito de implementar nassredcolares brasileiras a Lei 10.639/03,
que altera a LDB (Lei de Diretrizes e Bases da Bda@c Nacional — Lei 9.394/1996) em todo
o territorio nacional. Essa alteracdo tornou oldiga o ensino de Historia e Cultura Afro-
Brasileira na educacéo basica e foi regulamentadenpio da Resolucéo 1, de 17 de junho de
2004, do Conselho Nacional de Educacao, que instts Diretrizes Curriculares Nacionais
para a Educacdo das Relacbes Etnico-Raciais eopBrsino de Historia e Cultura Afro-
Brasileira e Africana (FRM, 2009). Criada durantgr@sidéncia de Luis Inacio Lula da Silva,
esta lei é o resultado da luta dos movimentos isp@apecialmente do movimento negro.
Essa acédo vem ao encontro de outras importantesiisters sociais, como a criagao das cotas
sociais para indigenas e negros nas universidaglelicgs, da Secretaria de Politicas de
Promocao da Igualdade Racial (SEPPIR) &sdiatuto da Igualdade Racjgiromulgado em
2010 (BRANDAO, 2011).

1%A descrigdo do caso aqui apresentada é parte depraquisa cuja equipe o autor deste trabalhizipan —
para mais detalhes, consultar Milagres e Rezer@lk3}2
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O projeto constituiu uma rede nacional a partiudgio de instituicdes publicas e privadas,
com o apoio de ONGs relacionadas ao movimento regsoquestdes educacionais. Destina-
se a reforcar iniciativas e dar visibilidade asescéfirmativas promovidas pela sociedade
brasileira, contribuindo para a criacdo de pratigadagogicas inclusivas. De acordo com
Silvério (2010), os objetivos do ACDC estéo alintmdom as reivindicagbes do movimento
negro e a necessidade de reparar a omissao hastiiramto ao papel dos afrodescendentes

CcOmo sujeitos ativos na sociedade, economia, @lkticultura do Brasil.

A guestdo da insercdo do negro na sociedade lrasitdaciona-se a sua integracdo no
sistema nacional de ensino. Nesse aspecto, Sil{#0, p. 30japonta a necessidade de se
realizarem politicas publicas redistributiVaimdiretas, por meio da educacéo, como forma de
reduzir as iniquidades sociais no Pais, afirmang® mp Brasil cada ano de escolarizacao

significa 10% de aumento na renda de um individuo.

A rede se estruturou e foi implementada em difesemégides do Pais, conformando trés
etapas: a primeira, entre 2004 e 2006, nos esta@&ahia, Maranhdo, Mato Grosso do Sul,
Para, Rio de Janeiro e Sdo Paulo; a segunda, Z0itee 2011, nos estados do Amazonas,
Ceara, Mato Grosso, Minas Gerais, Parana e Permambua terceira, periodo de analise
deste trabalho, encontra-se em implementacéo, tercdado em 2013, seguindo até o final

de 2014 (FIGURA 1). Tem por objetivo oferecer sdins metodoldgicos, mediante a oferta
de formacdo de educadores e professores estaloslemia diferentes regides do Pais, para
fazer o melhor uso dos contetdos abordados nositpsydnateriais e atividades do ACDC,

além de adapta-los a realidade local. Busca, tamléformacdo de uma rede social de
multiplicadores, isto é, professores conhecedanasetodologia e envolvidos com a tematica
racial e da educacao, que devem formar outros ggofes, capacitando-os para o uso do

material de apoio e a consequente disseminacaaltdaacafro-brasileira.

1 Os objetos de decisdo do poder politico, em tedegsoliticas publicas, compdem arenas decisétiase
dividem conceitualmente em trés tipos: regulatdistributiva e redistributiva. A arena redistritvatintervém
na estrutura econdémica da sociedade, criando neasique diminuam as desigualdades sociais (LOWI,
1964).
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FIGURA 1 — Estados onde houve implementacéo do projetodAda Cultura”

. 12 Fase (2004/2006): Bahia,
Maranhao, Mato Grosso do Sul,
Para, Rio de Janeiro e Sdo Paulo

. 22 Fase (2010/2011): Amazonas,
Ceara, Mato Grosso, Minas Gerais,
Parané e Pernambuco

32 Fase (2013/2014): Espirito Santo,
Rio Grande do Sul, Maranhio, Para
e Goias

Fonte: Elaboracéo propria.

Todos os produtos utilizados no projeto foram deslerdos a partir da trajetoria da FRM na

criacado de programas atrativos e de materiais @dasaSua experiéncia em comunicacao,
na mobilizacdo e na formacao de educadores eneniés partes do Pais também contribuiu
para a criacdo de um material diferenciado. Essalugéo recebeu a contribuicdo de
consultores e especialistas, com a participacdoackdémicos, educadores, técnicos,
produtores e diretores de TV, entre outros. Hoavestimento em design, com a utilizagao
de recursos multimidia, para o desenvolvimento dénal de ensino, buscando levar aos
diferentes publicos — professores, criancas e gvaymunicadores e politicos, entre outros —

a mudanca de paradigma proposta pelo projeto (FZRRD).

Foram criados cinco blocos de programacéo, perfizem total de 96 programas, atingindo

diferentes faixas de publico: infantil, infantojumee adulto.

O Quadro 1, apresenta os materiais desenvolvidogppgeto e seu proposito:
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QUADRO 1 - Produtos desenvolvidos no projeto ACDC

Material Propdsito

Acio Pro.gr.ama jornalistico que mostra experiéncias ipasitde organizacdes e grupos
sociais que trabalham com jovens negros.

Nota 10 Divulga experiéncias de educacdo basica, recursidgiabs e pesquisas voltadas

Livros animados

Herdis de todo mundo

Mojuba

Colecao Saberes e
Fazeres

Miniglossario Memoria
das Palavras

Jogo educativo Heréis
de todo mundo

CD musical Gongué

Mapas da Africa

para a inclusdo de afrodescendentes no campo aagshu

Programa que visa incentivar a leitura e difunddteecriancas e educadores de
todo o pais, lendas e contos africanos e afrolbias e autores e ilustradores
nacionais.

Programa de curta duracdo que valoriza os divepg®is que africanos e
afrodescendentes assumiram na histéria do Bressflerido-os como protagonistas
dos acontecimentos.

Conjunto de videos apresentando a riqueza do patibndos afrodescendentes,
relacionando-o0 aos movimentos de resgate da cuticehe habitos atuais do povo
brasileiro.

Cinco cadernos, com textos, artigos, legislacAqggestbes de atividades e
metodologia.

Miniglossario de palavras usadas no dia a dia,ridgem africana e procedente de
diferentes grupos étnicos linguisticos.

Jogo educativo, de natureza cooperativa ou conyaetém torno da histéria e area
de influéncia (artes, literatura, histdria, espmrteiéncias e tecnologia) de
personalidades negras.

CD gravado com instrumentos e musica brasileiravaidos de ritmos musicais de
heranca negra africana.

Descricdo da diaspora Africana e dos Valores @atifirios afro-brasileiros.

Fonte: Adaptado do projeto de financiamento envaéetrobras (FRM, 2009)Bgandao (2011)

Esse material, que visava apoiar o professor eandeahula, € distribuido as escolas publicas

brasileiras por meio da criacédo de parcerias pdmanaacéo dos professores (BRANDAO,

2011).

A gestdo da rede € responsabilidade do Nucleo deéa&eExecutiva, composto por

funcionarios do Canal Futura que integram a EquipeArticulacdo Institucional. Essa

escolha se deu ndo soO pela autoria da FRM sobmejetg apresentado a Petrobras para
financiamento, mas, principalmente, pela exper&érda instituicio em operar redes de

articulacdo voltadas para a Educacdo. Assim, argamca da rede é coordenada por este
nucleo, abarcando outras sub-redes e contando contés de apoio para atuacdo nos niveis

estratégico, tatico e operacional do projeto (FIGLIR
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FIGURA 2 —Interacao entre comités e sub-redes da Rede dat@oga do ACDC

Sub-rede Articuladores — Organizages que constituiram o projeto: Canal Futura; CIDAN;
FRM; MEC/SECADI; Petrobras; SEPPIR; TV Brasil e TV Globo.

'y

N

[ Comité Gestor — Composto por representantes da

rede de articuladores.

] Governanca do ACDC

.

< O

Nucleo de Gestao Executiva — Nomeado pelo Comité de Credenciamento — Composto por
comité gestor e constituido pela equipe de representantes do comité gestor para formulagdo
mobilizacdo institucional da FRM. do edital e selecdo das organiza¢des formadoras.

Comité Editorial — Composto por especialistas na Sub-rede Implementadores — Formadores
temdtica étnico-racial para proposicio de responsaveis por multiplicar a metodologia e uso
contelddos e adequacdo de produtos. do material para a rede de educadores.

Sub-rede Educadores — Representantes das institui¢des implementadoras, das secretarias de educagdo, de
organizagdes locais, responsaveis pelas formagdes dos professores nos polos.

Fonte: Milagres e Rezende (2013)

Os comités Gestor, de Credenciamento e Editorieg¢rdpenham atividades de coordenacao,
orientando os trabalhos desenvolvidos pelas sulsred articuladores, de implementadores e
de educadores (QUADRO 2).
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QUADRO 2 — Integrantes e atribuicdes dos comités do ACDC

Comité Gestor

Integrantes: Representantes nomeados por cada uma das irfsgyi@rceiras que integravam a
sub-rede articuladores — isto €, Canal Futura; )IDPRM; MEC/SECADI; Petrobras; SEPPIR;
TV Brasil e TV Globo.

Atribuicdes: Pensar a macroestratégia da rede, acompanhastarageu escopo — sem alterar
seus objetivos gerais, e prazos do projeto, refiareto processos e produtos e deliberando sobre
parcerias. Suas determina¢des ocorriam durantembbsas ordinarias bimestrais, com a
participacdo de todos os representantes da redertiiladores; mas a presenca dos
representantes da FRM e da Petrobras era mandatéra sua realizacdo. Contava com
regulamento préprio. A FRM era a instituicdo res@wel pela gestdo dos recursos
administrativos e alocacdo e utilizacdo dos reaufs@mnceiros, muito embora as prioridades
financeiras fossem tratadas em outro férum, coropasénas pelo Canal Futura e a Petrobras. O
Canal Futura possuia posicdo de destaque ao atuao dNucleo de Gestdo Executiva:
executando, desenvolvendo atividades, propondo rsuttando e tratando das teméticas
estratégicas do projeto.

Comité Editorial

Integrantes: Especialistas indicados pelo Comité Gestor.

Atribuicdes: Propunha diretrizes de conteddo e garantia quenateriais do kit (materiais
impressos e audiovisuais) as observassem. Ao mésmpo, deveria fazer adequacBes nos
produtos a partir das avaliacdes realizadas junto @ofessores, referentes a aceitacdo dos
alunos, pais e comunidade aos temas propostosfuBgdo original seria atuar como uma
"ponte" entre a sub-rede Implementadores e o Com@idtor, facilitando a geragdo de
indicadores conceituais para os produtos, sua meiéacdo e acompanhamento estratégico do
projeto. Entretanto, sua participacdo ndo se cummglespecialmente devido ao tempo gasto na
producdo dos materiais, bem mais curtos que o tegaptm pelos conselheiros na orientacdo de
conteldo. Assim, as atividades atribuidas ao coBdiorial foram atendidas por um grupo de
coordenacdo pedagogica vinculado ao Canal Futideratio pela consultora Azoilda Loretto
Trindade.

Comité de
Credenciamento

Integrantes: Equipe gestora do projeto e representantes da®ipas integrantes da sub-rede
articuladores.

Atribuicdes: Formulacdo do edital publicado para selecao ddgitdes que integraram a sub-
rede Implementadores e definicdo do modelo juridiiscal das parcerias.

Fonte: FRM (2009)

Por sua vez,

as sub-redes de articuladores, decnmeptadores e de educadores eram

compostas por instituicdes, atuando em diferensamcias (QUADRO 3).
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QUADRO 3 —Integrantes e atribuicbes das Redes do ACDC

Integrantes: parceiros que criaram e financiaram o projeto ACPB@Gto é, Canal Futura;

CIDAN; FRM; MEC/SECADI; Petrobras; SEPPIR; TV BiasiTV Globo.
Sub-rede
Articuladores AtribuicBes: negociacdes realizadas antes da constituicdo fatenaede de governanga,

busca de parcerias e constituicdo do comité gebbolas essas instituicdes tinham assento no
comité gestor, onde suas deliberacdes eram diaswtidiprovadas.

Integrantes: ONGs e instituicbes do movimento social: Acdo Etluaa FUNDEP/UFMG;
UFPR; N'ZINGA — Coletivo de Mulheres Negras de BEEAP-NBLAC; UFC; INDEC —

Sub.red Nova Iguagu; NEAB/UFU; ACEAA/UCAM; Geledés — Instib da Mulher Negra; 1JC.
ub-rede
Implementadores AtribuicGes: repasse da metodologia para a rede de educadu@sonstituicéo — proposta

pelo comité gestor — foi feita por meio de editéblico, credenciando instituicbes com
reconhecida experiéncia na implementacdo de pragasducativos relacionados aos
objetivos do ACDC.

Integrantes: representantes das diferentes secretarias, estagluaunicipais, em cada um

Sub.red dos 14 polos instalados nos diferentes estadosdgadcao.
ub-rede
Educadores Atribuicbes: gestdo da implementagéo do projeto no campozsasald acbes como escolha

dos locais de formacéo, definicdo dos professagicpantes das formacdes, apoio logistico
— oferta de local para a formacéo, de alimentacaosporte etc.

Fonte: FRM (2009)

As sub-redes buscavam promover uma relacao din@niegativa da rede de governanca. As
acoes e atividades de gestdo foram desenhadas poopa@sito de estimular a circulagéo do
conhecimento e, ao mesmo tempo, possibilitar que gestores pudessem compreender o
gue acontecia no campo, ou seja, nos polos, nalesAssim, de forma dinamica, estas sub-
redes se complementavam, compreendendo todas védaddis do projeto, desde a sua
concepcao e articulacdo politica até a producéaefiaicho da metodologia de trabalho e a

implementacéo da formacao nas escolas.

Todas as atividades realizadas nas sub-redes estateggradas com os comités, que, por sua
vez, eram coordenados pelo Nucleo de Gestdo Exacutbmposto pelos funcionarios da

area de mobilizacdo comunitaria do Canal Futureguwado a FRM.

Com vistas a orientar os relacionamentos existametdos 0s niveis da rede de governanca,
tais como negociacdes entre instituicdes, detegigsmdos comités, processos existentes nas
atividades de criacdo de materiais, integracadus&b dos conteudos criados pelo ACDC e
formacéo dos professores, criou-se uma estrutureiatoal envolvendo os diferentes atores.
Para tanto, distintas formas de contrato foram tdaidas para atender a demandas

especificas do projeto.

A formacdo da rede se pautou pela necessidade meacdihar recursos e pelo claro

entendimento de que a interacdo entre os atoragr&aondi¢cdo fundamental para o alcance
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dos objetivos pretendidos. Embora existisse coidveig de objetivos em termos gerais, em
termos especificos havia expectativas diferentese Eato se reflete nos conflitos gerados
entre alguns parceiros, no sistema de controle neada de decisdo e na forma de
coordenacdo, que se caracterizava por sua ceatg@tizpor parte da FRM. O processo de
comunicacao estabelecido aprofundou e abriu espata esses conflitos, j& que nao
estabeleceu mecanismos de interagao entre os dtosedh-rede de implementadores.

As relacdes eram reguladas por diferentes contrgtgs tinham por objetivo estabelecer as
grandes diretrizes que pautavam as acfes dos atogssltavam da experiéncia da FRM e da
Petrobras em outras parcerias. Os contratos estédoel quais seriam os papéis de cada uma
das sub-redes, e definiam que a FRM apontaria ognbas a serem seguidos pelos

articuladores, implementadores e educadores elgdiara a coordenacao geral da rede.

Havia uma cultura institucional na FRM marcadaymoe pratica de realizacdo de contratos e
de negociagao de precgos relativamente distinteegpsctativas, seja da universidade ou da
sociedade civil. Por isso, as negociacbes pareewvafdo dos contratos com a rede de
implementadores € que demandaram maior atencédg gue essas relacbes tenham sido
escolhidas a partir de um edital. Por isso, agustituicdo teve que buscar novos modelos
contratuais para atender as novas formas de atdaacfmpria Fundacéo, exigéncia advinda
das mudancas provocadas pelo ACDC nos procesgsosadst

A FRM era responsavel pela gestdo das redes qupuodram o ACDC. No ambito da rede
de articuladores, essa funcdo era compartilhada esnidemais atores. Para tanto, foi
instituido um comité gestor, que se reunia a caiardeses para avaliar e aprovar as decisdes
estratégicas. A FRM era responsavel por subsidiademais envolvidos com informacdes
sobre as realizagbes do projeto no campo. Na sléb-rée implementadores, o
compartilhamento da coordenacao era limitado. Emlesse formato estivesse estabelecido
em contrato, havia por parte de alguns implememnégda expectativa de maior participacao
ndo s6 no conhecimento embarcado no material, amkém no processo de coordenacao
dessa sub-rede. Muitas instituicdes da rede deemmgitadores viam esse espago como um
férum para o debate sobre a questédo da culturdbedsileira de forma mais ampla que aquela

proposta pela rede.

A sub-rede de implementadores coordenava os t@balesenvolvidos nos polos, onde

aconteciam as formagfes, no ambito da sub-redelusadores. Essa coordenacdo possuia

66



uma autonomia relativa na constituicdo da estruties polos e na adog¢ao de materiais e
metodologias paralelas ao material didatico do ACDMDdancas no roteiro deveriam ser
comunicadas a coordenacdo da rede, destacando,issoma caracteristica vertical de

coordenacao da rede nas maos do ndcleo de gestédiea.

Embora a motivagdo estivesse ligada ao continuendimento das conexfes e da
interdependéncia, a rede privilegiava conexdesice#sf ndo as horizontais. Foram
construidos mecanismos — como reunifes, e-mailsjndentos, seminarios etc. — para a
comunicacao e troca de experiéncias e conhecimentos a FRM e cada uma das sub-redes
de maneira isolada. Nao se investiu na construgdoddrumentos para a interacdo entre as
sub-redes de implementadores, o0 que ia de enca@uso objetivos de alguns desses
implementadores. As expectativas dos implementadiganaior interacdo entre eles se deve
a especificidade de seus objetivos perante o ACB&ia interesse em gerar e trocar
conhecimentos com outras organizagfes e em usaegsaco para a ampliacdo do debate em
relacdo a questdo da cultura afro-brasileira. EmbdfRM entendesse que a falta de vinculos
de comunicacao entre os integrantes da sub-redmmlementadores ndo se caracterizava

como um problema, isso impedia que eles alcancassesobjetivos.

Alguns fatores impactavam a comunicacdo, limitaralocriagdo e transferéncia de
conhecimentos na rede do ACDC. Dentre elas, o granta ajustado de constituicdo e
implementacg&o do projeto, conjugado com uma eqeripéta na coordenacao de um projeto
de espectro nacional. Envolver instituicdes publieaprivadas, com diferentes discursos e
expectativas, demandava um fluxo intenso de corag@@ na rede, o que aconteceu.
Entretanto, a necessidade de cumprir prazos cestgga alto controle na execucédo das
atividades previstas no projeto. Por isso, a FRMEr@a grande controle sobre a parceria,
principalmente, para atender as exigéncias dedralata serem entregues a Petrobras, cujos
resultados obtidos com o trabalho em rede devesiaancar metas estipuladas no momento

da aprovacao do financiamento.

A rede foi marcada por conflitos, que se originardm diferentes fontes: o diferente
entendimento quanto aos objetivos da rede; o cdatqiedagogico, caracterizado por
diferentes pontos de vista; a metodologia de foadmae criticas em relacdo a coordenacéo,
particularmente a auséncia de mecanismos que fassamh a interacdo. No ambito das redes
de implementacéo, o principio adotado era o detdebaguido da busca pelo consenso. No

entanto, a decisao final pertencia a FRM.
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O contrato e a definicdo de plano de trabalho faxgpontados como elementos apaziguadores
desses conflitos. Entretanto, havia momentos em epae necessario tomar decisdes
centralizadas para fazer a rede acontecer. Neases, ®ao havia espaco para negociacao e a

gestdo dos conflitos era caracterizada pela negfazianilateral com a FRM.

Essa circunstancia era vista de forma impositivaaguns implementadores. Pelo fato de os
atores entenderem a rede numa perspectiva abgperaga-se uma estrutura de governanga

mais flexivel e com maior possibilidade de intecagdrocas.

Desde a formacéo da rede, a FRM atuou de formananmar e contornar os diferentes
objetivos e percepcdes dos atores envolvidos. Naengprestou sua capacidade em gerir
acordos dessa natureza, como também emprestoepu@gao e credibilidade para que o

acordo pudesse se estabelecer e prosseguir emdauseas resultados.

Esta é a estrutura de governanca adotada pargedopACDC. Este modelo sera analisado a
partir das relacdes desenvolvidas entre o Nucledsdstdo Executiva e a Sub-rede de
Implementadores, discutido no capitulo 5 desteathab
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4. METODOLOGIA

A maioria das pesquisas em redes organizacionaie per amplamente caracterizada por
duas abordagens basicas: a abordagem analiticeddea a abordagem da rede como uma
forma de governanca (PROVAN e KENIS, 2007). Abosatesganaliticas de rede concentram-
se principalmente no nivel micro, nos aspectos @gadcos das redes, constituindo-se, em
grande parte, no trabalho realizado por sociolapgas estudam redes de individuos. Alguns
estudos nesta area de pesquisa tém se orientatbsoiicdo e explanacdo das caracteristicas
estruturais das redes, utilizando conceitos comsidade, centralidade ou buracos estruturais
(BURT, 1980; WASSERMAN e FAUST, 1994, BORGATTI, Z)0Nessa perspectiva, as
unidades de observacéao sao o conjunto de objetmsatios “nos”, posicdes ou atores, e um
conjunto de relagbes presentes ou ausentes etdseatgetos referidos como lagos, lmks
(KNOKE, 1990; KNOKE, 1994; BORGATTI, 2005).

Em abordagens analiticas de rede, o objetivo pahgiode ser tanto o de descrever, explicar
ou comparar configuracdes relacionais quanto os#e essas configuracdes para explicar
certos resultados. O que ocorre nestes casos & quégpria rede acaba ndo sendo tomada
como uma unidade de andlise, mas sim como as eslagiernas existentes nestes grupos de
individuos. De outro lado, quando se usa uma algerdale anélise da forma de governanca,
a rede podera ser tomada como uma unidade deean@digiue 0 que esta em discussao € a
forma como ela se organiza, o que deve ser comasidecomo um padrdo viavel de
organizacdo economica (PROVAN e KENIS, 2007).

Neste trabalho, duas formas de analise foram aalatadforma de governanca; e a estrutura
de relacbes constituidas na rede completa por w@idRS. Essa decisdo se baseia na
proposicao de que atores centrais interferem matest de governanca da rede. Portanto, as
duas formas de analise podem ser complementarasrgsponder a questdo de pesquisa:
Como a estrutura relacional influencia a governashgauma rede interorganizacional que

envolve organizagdes publicas, privadas e da sadeedivil?

Em funcdo da natureza do problema, esta pesqudta adh carater descritivo, utilizando
métodos qualitativos, por lidar com uma realidadestruida; e quantitativos, buscando
confirmacédo indutiva dos dados qualitativos. Deszise nesta secao a caracterizagdo da
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4.1

pesquisa e de suas etapas, assim como o conjumétddos que se propde adotar para sua
operacionalizagéo.

Caracterizacdo da pesquisa

Para alcancar os objetivos propostos, foi feitoastudo quantitativo e qualitativo da rede
interorganizacional “A Cor da Cultura”. O QUADRO apresenta uma visdo geral da

pesquisa, assim como dos métodos de coleta eeagaksse propde adotar.

QUADRO 4 — Caracterizagao da pesquisa e métodos adotados

Objetivo geral: Identificar e analisar como a estrutura reladiat@arede interorganizacional “A Cor da Cultura”
influenciara a governanca na terceira edicdo d@frocompreendido entre 2013 e 2014,

Caracterizacdo da pesquisaAnalise de Redes Sociais e Estrutura de Governatifaando técnicas qualitativas
e gquantitativas, tais como: entrevistas semiestdas, geradores sociométricos e questionarios.

Objetivo especifico Resultado esperado Método de Método de
coleta andlise
S Investigar as abordagens de  Modelo tedrico-analitico da  Pesquisa Skimming
: o g redes sociais e tematica investigada. bibliografica Scanning
%_‘S © interorganizacionais, buscando a Analise
oo constituicdo de um corpo Critica e
@ = teorico aplicavel a andlise. Interpretativa
g Levantar informacBes sobre a Conhecer as rela¢des formais Pesquisa de Skimming
© e estrutura de governanca da redes informais existentes na rede dados Scanning
o8 para compreender o modelo ‘A Cor da Cultura’; identificar secundarios Analise
< g g formal e processual de gestdo. o capital que circula na rede. (web_site, atas de Critica e .
g 55 reunibese- Interpretativa
w & c mails relatdrios
w % gerenciais, etc.)
) e entrevistas.
2 Identificar posicdes de Conhecer a estrutura de Aplicacéo de Uso de
o} centralidade e localizar grupos relacionamentos existente na questionario software para
S g de individuos Blockmodels rede, identificando atores para andlise de
— 5 coexistindo no mesmo espaco ecentrais e suas intersec¢des; emmapeamento da redes sociais
m C o : ; foti ; ~ 12
s S5 E partilhando sistemas distintos deespecial, as relacdes de estrutura da rede— UCINET™.
g3 -8 praticas, estilos, atitudes ou reconhecimento (lideranca), completa
| *ga'; 8 representacoes. conselho técnico, amizade e
o ) cooperacao; além de
2 identificacdo de subgrupos
::CG (Blockmodelsexistentes na

rede completa.

T
o
>3
=
D

: Elaborado pelo autor.

12 programa compreensivo para andlise de redes sec@itros atributos. Contém varias rotinas anatitpara
redes e permite fazer andlise geral e multivari®imssui ferramentas para criar escalas multidimeas,
analise de correspondéncia, andlise de fatoreksaui® grupos e regressdo multipla. Contém platef@ara a
manipulagdo de dados e ferramentas de transform@a@orealizar procedimentos de teoremas gréafioos c
uma linguagem algébrica, entreposta por matrizEEJANDRO e NORMAN, 2005).
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4.2

A seguir, em detalhes, sdo apresentadas as etapassduisa e 0os demais elementos que
constam do Quadro 4. Todavia, de forma a propoacionelhor posicionamento desses
topicos com o objeto do estudo, sdo apresentadostexto e a unidade de analise para, em

seguida, discutir as estratégias e técnicas deljgasgdotadas no desenvolvimento da tese.

Contexto e unidade de analise

A unidade de analise é a estrutura da rede de mgEves do projeto “A Cor da Cultura”
(ACDC). Trata-se de uma rede interorganizacionddlipd-privada, incluindo a sociedade
civil, criada para implementar nas redes escolarasileiras o ensino de Histéria e Cultura
Afro-Brasileira. O ACDC foi gerado com o objetivainzipal de desenvolver material
audiovisual sobre a historia e a cultura afro-beaai Com isso, buscava reforcar as
iniciativas de inclusdo e dar visibilidade as acé#@smativas promovidas pela sociedade
brasileira, contribuindo para a criacdo de pratipadagogicas inclusivas (SANT'ANNA,
2005). A ideia central era de que a educacao edooiaal deve ser tomada como uma arena

de luta pelo movimento negro.

Todos os produtos utilizados no projeto foram deslerdos a partir da experiéncia da FRM
na criacao de programas atrativos e de materiaisaiglos. Sua experiéncia em comunicacao
e na mobilizacdo e formacdo de educadores em wliésrgartes do Pais também contribuiu
para a criacdo de um material diferenciado. Essalugéo recebeu contribuicdes de
consultores e especialistas, com a participacdoackdémicos, educadores, técnicos,
produtores e diretores de TV, entre outros. Hoavestimento entdesign com a utilizagcéo
de recursos multimidia, para o desenvolvimento dierial com carater de ensino a distancia,
buscando levar aos diferentes publicos — professaméancas e jovens, comunicadores,

politicos, entre outros — a mudanca de paradigmogta pelo projeto.

A utilizacdo desses produtos na rede constituidscdua atender a dois componentes
principais: a difusdo dos produtos audiovisuaig;fermacao de professores. A criagdo desse
material se fundamenta no propésito de constiteamtal que circula na rede, tangibilizando

os fazeres e saberes necessarios a mudanca deceh&omo proposto pela Lei 10.639/03.
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4.3

Ele traduz as discussdes ocorridas nos férunsnaoso documentos e formacdes, realizadas
por uma diversidade de pessoas, em que elas efiediteoca de conhecimento.

A preocupacao de todos os envolvidos no projetodera&omo tornar esse material mais
utilizado pelo publico final, os professores, e aer uma estrutura e uma estratégia
metodoldgica de formacéo de educadores. Tanto eri@aguanto a metodologia precisavam
estar disponiveis e vidveis para utilizacdo pofgzsores em diferentes locais do Pais. Essas
duas frentes se constituem quase que em projghasasids, dando um peso consideravel a
sua implementacdo, devido a complexidade das a@me®lvidas (VASSIMON e
BRANDAO, 2012).

Estratégias de pesquisa

A pesquisa cientifica envolve a busca de informagée forma sistemética, organizada,
racional e obediente a certas regras (MOREIRA, p0fi@lendo assumir carater qualitativo
ou quantitativo. Pesquisas de natureza qualitaiviatizam processos e significados néo
mensurados em termos de quantidade, valores, igdelesou frequéncia. Pesquisadores que
adotam esse paradigma reforcam a construcdo stzcigalidade e o relacionamento intimo
entre o pesquisador e seu objeto de pesquisa,fulgscaspostas para questdes que reforcam
como a experiéncia social € construida. De outdo,l@studos de natureza quantitativa
enfatizam a mensuracdo e analise de relacionameattsis entre variaveis, em que se
espera encontrar resposta as suposicbes num modeetmalise mensuravel (DENZIN e
LINCOLN, 2000). Embora Gongalves e Meireles (2082460) afirmem que a combinacédo de
modelos qualitativos e quantitativos se torna alidamais usual nas pesquisas, em razao da
evolucéo da complexidade dos problemas em CiéBaeisis, 0 que esta em questao ao optar
por uma (ou ambas) dessas abordagens € o queesdereom a pesquisa. Ou seja, € a partir
do fenbmeno a ser investigado que se da a escalabatdagem qualitativa e/ou quantitativa.
Para orientar esse caminho, Vergara (2000) apeeséarnas taxonomias de tipos de pesquisa,
conforme critérios utilizados pelos autores, cfassido a pesquisa quanto aos fins e quanto
aos meios. Quanto aos meios utilizados, os pestuiess podem adotar diferentes caminhos;
entretanto, Moreira (2002) aponta dois grandesagupesquisa experimental; e pesquisa hao

experimental. Segundo o autor, experimento seaefeim evento planejado e conduzido pelo
72



pesquisador para obter evidéncias que lhe permitioinprovar ou refutar hipéteses. Neste
caso, o0 pesquisador delibera e, de forma sistempatitroduz mudancas nos fenédmenos
naturais e as observa, além de manipular e contaslaariaveis, medindo resultados. Assim,
todas as outras formas de investigacdo que parenunoh analise em ambiente nao

manipulavel sdo consideradas ndo experimentais.

Este trabalho, quanto aos fins, assume um cargpdicaivo, por ter por objetivo principal
tornar algo inteligivel e buscar esclarecer quaisrés contribuem para a ocorréncia de
determinado fendmeno, tomando como pressupostscaiga descritiva como base para suas
explicacbes (VERGARA, 2000). Neste caso, a pesglésaritiva se insere como mecanismo
de explicacédo e descricdo do fendmeno ao estabel@telacdes entre varidveis. Quanto aos
meios, define-se como ndo experimental, por sartide um estudo de campo. Dentre as
técnicas mais usuais na investigacdo nao expermmenicontram-se pesquisa documeretal,
post facto participante, pesquisa-acdo e estudo de caso GARA, 2000; MARCONI e
LAKATOS, 2003). Considerando as especificidadesatia método de pesquisa, sua escolha
deve se relacionar com o caminho a ser percornid@sca de uma resposta a pergunta de

pesquisa.

De acordo com Yin (2001), qualquer tipo de pesq@sperimental ou ndo experimental, sera
exploratoria, descritiva ou explanatdria. Entretard definicdo da melhor estratégia de
pesquisa deve ser feita ao determinar a melhor iraade coletar e analisar comprovacdes
empiricas, partindo de sua propria logica. Essallegaeve assumir trés condi¢cdes basicas: a)
o tipo de questdo de pesquisa proposto; b) a édeies controle que o pesquisador tem sobre
eventos comportamentais efetivos; e ¢) o grau flagjea em acontecimentos histéricos em
oposi¢cao a acontecimentos contemporaneos. Nessaepva, como a questdo de pesquisa
tem as formas “como” e “por que”, ndo exige comrebbre eventos comportamentais e
focaliza acontecimentos contemporaneos, foi estollo estudo de caso Unico como

estratégia de investigacgao.
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4.4 Estudo de caso

Yin (2001) conceitua estudo de caso como pesquigariea que investiga um fendmeno
contemporaneo, em seu contexto da vida real, edpesite quando os limites entre o
fendbmeno e o contexto estdo claramente definidasa Btake (2000), o estudo de caso se
diferencia das outras estratégias de pesquisa aleaidfato de o foco de atencdo do
pesquisador estar na busca da compreenséo de arparéisular, em sua idiossincrasia, em
sua complexidade. Segundo o autor, ndo se tratamadeescolha metodoldgica, mas de um
determinado objeto a ser estudado, que pode sepass@a, um programa, uma instituicao,
uma empresa ou determinado grupo de pessoas queartiinam o mesmo ambiente e a
mesma experiéncia. O autor propde trés tipos delesie caso: a) intrinseco, quando se
pretende alcancar uma compreensdo mais profundandeaso em particular (ndo se
preocupando, neste caso, com o desenvolvimentendeteoria); b) instrumental, quando o
caso oferecensightsou permite o refinamento de uma teoria; e c¢) nameestudo estendido a

um grupo de casos com vistas a pesquisar um fer@rpepulacdo ou um contexto genérico.

Considerando que o estudo de caso unico na modalidstrumental possui carater de estudo
em profundidade, buscando o escrutinio de seuxtonte detalhamento de suas atividades e

a busca de um interesse extenso, esta pesquissese nesta modalidade.

Para além da busca da compreenséo profunda desonpadicular, Eisenhardt (1989) afirma
gue o estudo de caso pode contribuir para a cqastrde teoria relevante e original acerca do
tema investigado. Entretanto, a construcdo de aearipartir de estudo de caso € mais
adequada nas fases iniciais da investigacao sabtema ou quando se deseja revigorar uma
perspectiva tedrica j4 existente. Para a autoss esnstrucdo tedrica estd direcionada ao
desenvolvimento de hipdteses passiveis de seretamdasse a obtencdo de uma teoria
generalizavel. Exige-se, contudo, uma relacdoitsttem a realidade empirica. Portanto, faz
parte desse processo a construcao de uma teoriacamgnte verificavel, relevante e valida,
envolvendo as seguintes etapas: revisao da litaratafinicdo de construtos e da populacao;
uso de instrumentos de pesquisa flexiveis, envdlveliversos investigadores; formulacéo de
hipotese; pesquisa de campo; adocdo de taticamalseacomparativa com outros casos,
fazendo cruzamento de dados e informacfes; rewshia; e finalizacdo. Porém, como 0s

estudos de caso ndo buscam generalizagdo estatistiq2001) sugere que 0s pesquisadores
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devem maximizar quatro aspectos da qualidade massie serem adotados em qualquer
projeto: a) a validade do construto — adocao deefomultiplas de evidéncia, encadeamento
de evidéncias e revisdo do rascunho do relatoripedguisa por informantes-chave; b) a
validade interna (para estudos causais ou explasé- construcdo da explanagao para o
estabelecimento de relacdo causa e efeito, am@iséries temporais e adequacgéo ao padrao;
c) a validade externa — utiliza l6gica de replicagin estudos de casos multiplos; e d) a
confiabilidade — uso de protocolo e desenvolvimetgobanco de dados para o estudo de

caso.

Segundo Gil, Licht e Oliva (2005), uma das caréstieas mais distintivas do estudo de caso
em relacdo a outros tipos de pesquisa é o uso tplasifontes de evidéncia. Estudos de
caso requerem a aplicacdo do maior niumero posdévéécnicas para a coleta de dados
porque envolvem muitas variaveis significativag géo podem ser verificadas com apoio de
uma Unica estratégia de coleta de dados. Além,dissa garantir a validade dos resultados
obtidos por determinada fonte, é necessario gaensepnfrontados com os dados obtidos por
outras fontes. Nessa perspectiva, Yin (2001) afgoeo pesquisador do estudo de caso deve
possuir uma versatilidade metodologica que ndo @éssariamente exigida em outras
estratégias e deve obedecer a certos procediménosis, para garantir o controle de
qualidade durante o processo de coleta. Os proxwigue conduzem a essa direcdo sao:
adocao de varias fontes de evidéncia; constituiigiom banco de dados para o estudo; e
encadeamento de evidéncias. Esses principios dewrear o processo tdo explicito quanto
possivel, de forma que os resultados finais reflitama preocupacdo com a validade do

construto e com a confiabilidade, validando a reghio de andlises adicionais.

A fundamentacao tedrica € a maneira mais usuahélésa das evidéncias de um estudo de
caso. E a partir da revisdo da literatura que migpes sdo feitas, surgindo questbes de
pesquisa, objetivos e novassights Essas inquietacdes € que definem a estratégia da
pesquisa e modelam o plano de coleta de dadosnAasiproposi¢des fornecem a orientagéo
tedrica necesséria a andlise do estudo de casafardo a pesquisa e definindo explanacdes

alternativas a serem examinadas.

A estratégia analitica adotada para este estud@aa de adequacao padrdo. Essa logica
compara um padrdao fundamentalmente empirico como alg base progndstica. Se os
padrbes coincidirem, os resultados podem ajudastuwde de caso a reforcar sua validade

interna. Sendo o estudo de caso descritivo, osdpadpodem se relacionar a variaveis
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4.5

dependentes ou independentes do estudo (ou a afiidsP001). Pelo fato de o referencial
tedrico anteceder o estudo de caso, o qual setéaposto aos dados empiricos, sendo feita,
na sequéncia a analise do relacionamento entrargs/eis, esse procedimento apresenta-se

como o0 mais indicado.

O Quadro 5 relaciona as principais técnicas engtalt/ina estratégia de pesquisa para o

desenvolvimento da tese.

QUADRO 5 —Estratégias de pesquisa adotadas na tese

Pesquisa Método

Objetivos Explanatéria (descritiva)

Definicao Quantitativa (analise de redes sociatf)alitativa (estudo de caso)
Meio de investigacéo N&o experimental.

Técnicas Estudo de caso Unico, explanatério, nahazdie Instrumental.

Fontes de evidéncia Documentacéo, registros enivagjentrevistas, observacdes diretas,

observacéo participante, artefatos fisicos (vigglosos), aplicacao de
questionarios.

Estratégia analitica Proposicdes tedricas

Método analitico Adequagdo ao padrdo

Fonte: Elaborado pelo autor

As escolhas estratégicas de pesquisa adotadagnabstbo se estruturam nas proposicoes de
Eisenhardt, Yin, Denzin e Lincoln, Vergara, Morear&il.

Etapas da pesquisa

De acordo com Carvalho (2004), a realizacdo de pwesquisa empirica em que O

investigador tem por referéncia uma abordagem facétiada e relacional sobre o objeto de
estudo envolve anélises baseadas em abordagemsiresst Um dos requisitos desse tipo de
abordagem consiste na identificacdo dos multipkterés, para captar a estrutura dos
fendbmenos em estudo, compreender a complexidadelimansional das relacdes, preservar
a individualidade desses fatores e atender a saed@pendéncia, bem como as diferentes

combinacdes resultantes da sua interacao.
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Diante do objetivo do trabalhe que € identificar e analisar como a estruturacieteal da

rede interorganizacional “A Cor da Cultura” infloeg sua estrutura de governanga, na
terceira edicdo do projeto, compreendido entre 2013)14—, esta pesquisa adota dois
paradigmas: num primeiro momento, a pesquisa qtight e, em seguida, uma abordagem

guantitativa.

A escolha da pesquisa qualitativa como forma depceemsédo do fenbmeno em questao se
insere no interacionismo simbdlico, método integui®nista que, segundo Moreira (2002)
pode ser visto como a maneira como as pessoashpercgtuacdes vivenciadas e o modo
como conduzem suas atividades no contato diario osnoutros. Segundo o autor, o
interacionismo simbalico apresenta trés premissges seres humanos agem com relacao as
coisas na base dos sentidos que essas coisasrggs b) o sentido de tais coisas aparece
a partir da interacdo social que cada um tem cam semelhantes; e c) os sentidos sao
gerenciados e modificados por meio de um procegsgoretativo usado pela pessoa ao lidar
com as coisas que encontra. Essa abordagem buseadgr a visdo de como a vida humana

€ vivida nas praticas e experiéncias rotineiragpeasoas cujas interacdes foram estudadas.

A abordagem quantitativa se dara por meio da atifip da ARS para descrever a topologia
da rede. Neste estagio, objetiva-se identificareat@om posicdo de centralidade, os quais
designam papéis importantes no fluxo de capitatedie. De acordo com Thiry-Cherques

(2008), a necessidade de ordenar as estruturas repdesenta-las empresta um espirito
matematico ao estruturalismo. Contudo, é precistoiar que a forma das estruturas ndo se
limita as possibilidades de expressdo matematioss @ intencdo metodoldgica € a da

conversao, da expressao daquilo que se observeduzid. Numa perspectiva estruturalista,

nao ha interesse em sua estrutura, mas em suddaac@HIRY-CHERQUES, 2008).

Entende-se essa combinagcdo de métodos como o raE@dequado para a compreenséao do
fendbmeno em estudo neste trabalho. Assim, apresenta seguir, detalhamento de cada

etapa da pesquisa.

As etapas da pesquisa proposta serao realizadagdiate forma:
Etapa 1 Revisado da literatura;

Etapa 2 formas de governanca: dados secundarios e estasvi

Etapa 3 ARS
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4.5.2

Primeira etapa: revisédo da literatura

A pesquisa bibliografica consiste no estudo sistewmdo, desenvolvido com base em
material publicado e acessivel ao publico em gesgm livros, revistas, jornais ou redes
eletrbnicas. Essas fontes fornecem instrumentditigoapara qualquer tipo de pesquisa e
podem ser de natureza primaria ou secundaria (VBREGAR000). Para efeito deste trabalho,
buscam-se investigar nessas fontes abordagensieke seciais e interorganizacionais, para a
constituicdo de um corpo tedrico aplicavel a amali®® método adotado na pesquisa
bibliografica foi a andlise critica e interpretatigta teoria classica e contemporanea acerca do
tema investigado.

Segunda etapa: estrutura de governanca da rede

A busca por diferentes fontes de evidéncia dempadquisa em dados secundarios, tornando
0 processo de encadeamento de evidéncias o madli€itexpossivel, de forma que os
resultados finais reflitam a preocupacdo com aladk do construto, gerando confiabilidade
para validar andlises adicionais (YIN, 2001). Assiom vistas a levantar informagdes sobre
a estrutura de governanca da rede, para compreemdedelo formal e processual de gestao,
foram utilizadas fontes de dados primarios e seiiosl

Os dados primarios se referem as entrevistas seatigadas com 19 gestores da rede, para a
compreensao da constituicdo formal e processuafjod@rnanca. Como fonte de dados
secundarios, obteve-se acesso aos projetos detagigdst e negociacdo para financiamento,
atas de reunides, relatorios gerenciais, sitemtdeniet, mensagens de correio eletrénico e
pesquisas qualitativa e quantitativa de avaliac@o pdbjeto. Nesta etapa, procurou-se
compreender a constituicdo da rede, o contextoumreta foi criada, em seu modelo formal
de estruturacdo, as praticas informais, a ideatiio do capital que circula na rede e a
identificacdo dos objetivos e resultados alcancados
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4.5.3 Terceira etapa: analise estrutural da rede (sociontga)

Para identificar as posicfes centrais na rede, andsc localizar grupos de individuos
coexistindo no mesmo espaco e partilhando sisteiististos de praticas, estilos, atitudes ou
representacdes, foi adotada a analise de rede etmg@mo método para a compreensdo das
medidas estruturais da rede. O objetivo nesta atapaesquisa € conhecer a topografia da

rede, 0s atores centrais e suas intersecoes.

Para a analise de redes sociais, Scott (2000)ed&fs tipos de dados: a) de atributos; b)
ideoldgicos; e c) relacionais. Os primeiros saatiabs as atitudes, opinides e comportamento
dos atores ou agentes, na medida em que séo wecgacth as propriedades, qualidades ou
caracteristicas que pertencem a eles como indigiduogrupos. Os segundos descrevem 0s
significados, motivos, definicdes e tipificacdes terceiros sdo contatos, lacos e conexdes,
ligacdes e reunides do grupo, que relacionam umtegeo outro e ndo podem, entdo, ser
reduzidos a propriedades de agentes individuagase de rede é o método apropriado para
o tratamento destes dados, consistindo em um aepuoedidas qualitativas da estrutura da

rede.

Para delimitar as fronteiras da rede e definir alen& exata a populacdo, a amostra foi
analisada pelo uso das propriedades da rede, corédia de lacos por ator, grau de
reciprocidade e densidade (WASSERMAN e FAUST, 199%) mesmo tempo, foram
identificados atores considerados “estratégicofarftados também de “proeminentes”) a
partir das medidas do “grau de centralidadefegfed, proximidade ¢loseness
intermediacao etweenegse poder de Bonacicleigenvectoy, consideradas medidas nao
direcionadas. Isso quer dizer que foi quantificadstatus de diferenciacdo, ou grau, de
importancia desses atores. Entretanto, esses waforam cruzados com as medidas
estruturais da rede, com o objetivo de obter da@osubgrupos diferenciados, detentores de
posicOes estratégicas. Ao mesmo tempo, identifi@w medida que avalia o grau de
“prestigio” dos atores proeminentes — neste casmla@mentada numa avaliacdo direcionada.

Adotou-se, também, o métotiinckmodelingpara a identificacdo da estrutura social, amparti
da agregacao dos dados relacionais, sem imposipiesisticas de categorias ou atributos
para os atores. Trata-se de uma representacaoifsiatidd da rede multirrelacional que

captura algumas das caracteristicas gerais datuzatrde uma rede (WASSERMAN e
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FAUST, 1994, p. 396). Em seguida, esses subgrupoamf descritos utilizando-se
caracteristicas dos atores que os compdem, espeoia daqueles atores com alto grau de

centralidade e, portanto, com maior influéncia sabgrupo.

Coleta dos dados

Diante das etapas da pesquisa, constata-se a attgama variedade de fontes de evidéncia e
de instrumentos de coleta de dados. Essa diveesidadontes, segundo Vergara (2005), é
uma das caracteristicas da pesquisa qualitatitadamente multimetodolégica. Angrosino
(2009) enfatiza a importancia do uso de diferefdetes para a coleta de dados e a obtencao
de evidéncias, especialmente devido ao desenvatumele linhas convergentes de
investigacdo, procedimento l6gico conhecido com@mrigulacdo”. Dessa forma, qualquer

descoberta ou conclusao, provavelmente, sera mait® convincente e acurada (YIN, 2001).

Andlise e interpretacdo dos dados

Inicialmente, foram aplicadas técnicas de anale® ja revisdo da literatura, tais como: a)
scanning —ocalizacdo de certos topicos nas obraskilnming— captacdo da esséncia das
obras, sem entrar em mindcias; c) analise critiegrefundamento no contetdo, buscando
formacdo de ponto de vista e fazendo juizo de \alpartir da comparacdo das declaracbes
do autor com conhecimentos anteriores; e d) anahserpretativa — aplicacdo dos
fundamentos da verdade enfocados pelo autor, acimelando-os com o0s problemas para 0s
quais se procura solucado (LAKATOS e MARCONI, 1992).

Numa etapa seguinte, a rede foi identificada pe&aestrutura formal, com os respectivos
atores, por meio de dados secundarios e entrevigsias gestores, além da analise
sociométrica. Para fins de identificacdo das medi#arede e dos atores, adotou-se a técnica
de andlise da “rede completa”, termo usado paligrtlsprocedimento de amostragem que

envolve todos os integrantes da rede. Esse tipestledlo se volta para as propriedades
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estruturais das redes em nivel global (CARRINGTGROTT e WASSERMAN, 2000, p.
3). No entanto, essa abordagem registra os contnogo de um limite determinado,
especialmente no que diz respeito a atividade deafdrrede. Assim, pode-se dizer que ela
descreve a partir da perspectiva do individuo taptw, com um olhar interno (JACK, 2010,
p. 130).

Devido a complexidade da identificacdo das carstiesls das redes e de seus respectivos
atores, bem como da anélise matemaética inerentestindos de analise de redes sociais, esse
método demandou o uso do sistema de anélise de sedisUCINET, um dos softwares
mais indicados e utilizados internacionalmente malise de redes sociais. Trata-se de um
programa abrangente e, provavelmente, o mais cmlithedrequentemente utilizado para a
analise de dados de redes sociais, por conteramdgr nimero de rotinas de rede e
dados analiticos (SCOTT, 1996; HUISMAN e DUIJN, 2D0

Estrutura geral da andlise realizada

Esta pesquisa, de carater descritivo, realiza unddise da rede completa, composta pela
estrutura de governanca (andlise de dados secosdérientrevistas ndo estruturadas),
comparada com a topografia da rede (analise estatiqela apreensado da realidade a partir
dos atores proeminentes dessa rede (andlise dmamara a compreensao da influéncia da
estrutura relacional na governanca de uma redergimnizacional que envolve organizacdes

publicas, privadas e a sociedade civil (FIGURA 3)

13 Ucinet 6 for Window$BORGATTI, EVERETT e FREEMAN, 2002)
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FIGURA 3 — Estrutura geral de analise de dados da pesquisa

Topologia da
rede completa

Apreensdo da
realidade a partir dos
atores proeminentes
dessa red

Estrutura de governanca
(Analise de dados
secundarios e entrevistas)

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.9 Parametros de qualidade e limitacbes da pesquisa

Quanto aos parametros de validade da pesquisasestenciais limitagdes, a generalizagéo
cientifica apresenta-se como uma limitacdo comymesguisa qualitativa. A capacidade de
generalizacdo das descobertas de um estudo € aalemovalidade externdYIN, 2001).
Conforme elucidado por Eisenhardt (1989) e Yin (@0@studos como o0 aqui proposto
trazem a possibilidade de expandir e generalizaia® (generalizacdo analitica). Nesse caso,
0 pesquisador estaria tentando generalizar um ctnge resultados a alguma teoria mais
abrangente. Logo, o parametro de validade exteruaralido pela pesquisa proposta, visto
ser utilizado na medida em que se utiliza um cotpdrico que fundamenta o
desenvolvimento inicial do estudo. Entretanto, pgaeantir a validade dos construtos, as
medidas operacionais estabelecidas devem ser atdexya@s conceitos sob estudo (YIN,
2001). Neste sentido, a constru¢cdo do modelo te@nalitico da pesquisa foi balizado pelo
rigor na descricdo dos elementos consideradosaballro. Ao mesmo tempo, foram adotadas
as principais recomendacdes para que a validadealwdrutos fosse garantida nas etapas
subsequentes: a) utilizacdo de varias fontes retacdlos dados e encadeamento I6gico na
utilizacdo de tais fontes; e b) revisdo do relatalo estudo por informantes-chave e
especialistas (YIN, 2001).

Ademais, a demonstracdo dos procedimentos adotaidasdo a sua repeticdo em termos

metodolégicos e de apreensdo dos resultados, mamntonfiabilidade do estudo (YIN,
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2001). Para isso, todos os procedimentos adotadas fregistrados por meio de protocolo de
pesquisa e da constituicdo de banco de dados d® todhterial analisado.

O trabalho de campo

Este estudo, de carater estrutural, adotou métedpedquisa exploratéria e dedutiva. Por
assim dizer, de forma sistematica, € qualitatigo@ntitativo. Portanto, a coleta de dados teve
dois momentos: entrevistas qualitativas, aplicgoasmeio de questionario semiestruturado
junto aos gestores da rede (representantes doongestor e coordenadores pedagdgicos da
sub-rede de implementadores); e aplicacdo de quésith sociométrico na rede completa,

envolvendo formadores, coordenadores pedagogiEmesentantes do nucleo gestor.

Para o levantamento dos dados qualitativos, ocanreduas rodadas de entrevistas.
Inicialmente, foram realizadas entrevistas livrema equipe da FRM — Nuacleo Gestor da
rede, especificamente com a gerente de mobilizeg@winitaria, 0 gerente de planejamento e
a coordenadora do projeto ACDC, ocorridas entreneses de abril e setembro de 2012.
Essas entrevistas aconteceram em paralelo ao @dgemento do referencial tedrico e da

pesquisa de dados secundarios, permitindo quenfiostézadas para orientar o entendimento
dos processos de gestdo construidos em virtudebjietsvos dos contratos acordados entre os
parceiros. Ao todo, foram geradas cinco horas eegtea minutos de gravacéo, que foram

transcritas para posterior analise.

A partir dessas entrevistas iniciais e da pergdetpesquisa, decidiu-se realizar entrevistas
qualitativas em profundidade, utilizando questimsrsemiestruturados, aplicados a cada
representante das instituicbes parceiras envolwdas o dia a dia da gestdo do projeto.
Foram selecionados 19 individuos envolvidos cowidatdes relativas a gestdo do projeto,
com 0s quais se realizaram entrevistas semiestdasy totalizando 25 horas e 10 minutos de
gravacao, ocorridas entre agosto e dezembro de, 20&2foram também transcritas para

posterior analise.

A escolha dos entrevistados foi intencional, poemseatores centrais capazes de fornecer

informacfes completas e precisas sobre a goverrdmgade. As informacdes coletadas
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merecem atencao especial, devido a sua relevarooafiglencialidade para as organizacoes
(FLICK, 2004).

Estas entrevistas abordavam questbes relativasritues formal e informal da rede, ao
carater de participacdo das empresas e a integdmsamdividuos. Este trabalho de campo
teve carater exploratorio e forneceu uma imagemadeusobre como a governanca da rede
era trabalhada e percebida, tanto na perspectita tias organizacdes como dos individuos.
Concentrou-se, também, na tentativa de encontidndea de percepcdo de status entre os
individuos e sua identidade como integrantes de, réel forma a orientar atributos a serem

adotados no questionario de cunho quantitativo.

A segunda etapa do trabalho de campo — analisedgade governanca do projeto “A Cor da
Cultura” — ocorreu entre outubro de 2013 e feverale 2014, mediante aplicacdo de
questionarios sociométricos contendo geradore®uhes, com vistas a identificar liderancas,
a busca de suporte técnico e a promocao de trecesnthecimento e de relagbes de amizade.
O questionario continha uma lista, fornecida pé&ideo gestor da rede, contendo 122 nomes.
Ali estavam listados os nomes de um consultor ea&tequatro gestores e todos os
implementadores que receberam a formacdo na metpdalesenvolvida para repasse aos
professores da rede de escolas localizadas naoedimsileiros contemplados para a terceira
fase do projeto (2013/2014).

Foi aplicado um pré-teste do questionario a oigspas, em sua maioria, integrantes da rede.
Realizadas as adequacdes necessarias a versaal, ifiati enviado por e-mail pela
coordenadora nacional do projeto. Em seguida, toddsrmadores foram contatados por e-
mail e por telefone, destacando a importancia daypsa e confirmando a expectativa de
retorno dos dados. Como se trata de uma rede flmdé&os dos nomes listados, embora
tenham recebido a formacao inicial, ndo foram apmamssim, foram recebidos o retorno de
101 respondentes. Portanto, embora alguns poua$enBam respondido ao questionario,
tomou-se o cuidado de obter resposta de quase ésdmsordenadores pedagdgicos. Somente
um desses coordenadores nao retornou os dadosdeegazega (2011), as redes nao estao
completas ou ndo sédo estaticas e se alteram coempot Assim, o numero alcancado
configura uma quantidade necessaria para mantenfalbilidade dos dados para uma rede
completa. Esses dados geraram matrizes, que fos@ridas no programa de andlise de redes
UCINET, para a geracado de digrafos e grafos el@aedo de andlises estatisticas descritivas

da rede, incluindo atributos dos atores. Foramniexs odblockmodelsxistentes na rede
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completa e os dados de centralidade. Esses Ulforans utilizados para fazer uma correlacao
de Spearman com o tipo de racionalidade dos atoasgroprias medidas de centralidade.

Todos os dados, primarios ou secundarios, foranisadas utilizando-se um sistema de
analise de dados qualitativos assistido por condputa Atlas Tl, que permite inserir toda a
documentacdo relativa a pesquisa e codificar o riahtgerando categorias de analise e
identificando variaveis, que foram comparadas cosn paoposicfes apresentadas no

referencial tedrico.

No préximo capitulo, apresentam-se os resultadogedguisa que investigou as interacdes
entre os atores do projeto ACDC, a partir de umjwao de gestores da rede e

implementadores da formagéo desenvolvida para &ewstodologia as escolas brasileiras.
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5. INTERACAO ENTRE GESTORES, COORDENADORES E FORMADORES

Nesta secdo, discutem-se as relacfes micropoliiiatentes na rede em analise. Além de
estar em consonancia com 0s objetivos gerais ecifisps do trabalho, essa proposicéo
encontra suporte na afirmacdo de Marques (201218), de que "os estudos feitos por
analise de redes sociais como teoria e método pamtado um dialogo entre redes e acdes
sociais, caracterizadas por vinculos diversos ttaftgis ao longo da vida dos individuos ou
instituicdes [...]; com destaque para a importamidase compreender as articulacdes entre
estrutura, acéo social e agéncia". Por isso, reafm da pesquisa a atencéo foi concentrada
nas relacdes desenvolvidas pelos 101 gestoresildgatimres do ACDC. Estes ultimos
receberam a formacéo desenvolvida pelo projetoaefancubidos de repassar a metodologia
de promocé&o da cultura afro-brasileira a outrogegemres, para aplicarem no dia a dia das
escolas. Essa formacao se refere a metodologitilidagéio do material didatico do ACDC, a
qual apreende uma realidade esperada e a trapsfer&@ma compreensao cognitiva por parte
da populacédo brasileira, estudantes do ensino foeai@l e médio, buscando legitimar e

institucionalizar a concepc¢ao de igualdade racial.

Escolheu-se esse grupo para analise porque, ao an&snpo em que essa posicao de
intermediacdo dava autonomia a esses formadoresgpdicar ajustes na metodologia, ao
integrarem a rede “A Cor da Cultura”, eles congwatn também status no cenario do
movimento negro e da cultura afro-brasileira, nupsspectiva em que, no contexto
brasileiro, conforme apontado por um entrevistatlabalhar junto com a Fundacdo Roberto

Marinho abre portas e cria oportunidades”.

O projeto conseguiu reunir diversos representatibemovimento negro. A opinido dessas
liderancas tem forte representacdo nos encontrotatbalho. Embora haja neste grupo
divergéncia de opinides, de posi¢cbes politicas eedisténcia a algumas das instituicbes
parceiras, especialmente as Organizacdes Globcsegom inserir-se nesse espaco de
discusséo significa para esses formadores enveévartem as mais variadas orientacoes
politicas (movimento negro ou educacdo), religiogabgides de matriz africana, catolica

etc.) e académicas, entre outras.

Ao mesmo tempo, a rede trabalha com a l6gica derdependéncia de recursos das

instituicdes e a baixa remuneracéo financeira doaddores. A adeséo se da, principalmente,
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por meio de uma construgdo simbodlica comum a ésdesduos: contribuir para a promogao
da cultura afro-brasileira nas escolas. Além disssses atores estdo em busca de
reconhecimento nesse espaco de luta do movimenial.sAssim, na medida em que eles
aceitam e adotam o material didatico e a metodalggoposta pelo ACDC, ocorre a
legitimacgéo da rede por esses atores vinculadosiaesnentos sociais. Entende-se, portanto,
gue essa adesdo ocorre pela busca do reconhecimdiidual no campo do movimento
negro no Brasil, em que as relacdes de troca aenaicbes e posicionamentos politicos
impactam o processo de governanca dessa rede. &mphogca evidente essa afirmacao,
deve-se considerar que a adesao formal dessesdiomesase da a partir de uma selecgéo feita
por meio de edital publico, partindo de sua iniceate vontade propria a integracdo a rede,
seja pela simples promoc¢édo da cultura afro-braajl@u seja pela luta contra o racismo,
dimensdes e profundidades distintas que vao impactarma individual de atuacédo desses

atores.

Pela evidente importancia de compreender as reddodmais e informais relativas a gestao
dessa rede, uma primeira pesquisa exploratoriaetdizada. Identificaram-se evidéncias e
padrées nos discursos dos entrevistados, gestoreslvilos na governanca da rede,
destacando a importancia desse grupo de formaderegplicagcdo do conhecimento, e das
secretarias de educacdo, estaduais e municipass,deaisdes de implementacdo das
formacdes. Diante disso, considera-se que a buscstaius, reconhecimento e prestigio leva
a posicoes de centralidade, gerando poder de amefo para esses atores. Todas essas
relacdes identificadas na primeira etapa do trabadm carater dedutivo, por estarem

fundamentadas em dados da pesquisa exploratorizaatz governanca da rede.

A pesquisa parte da ideia de que as relagOes esttidura e agéncia existentes nesse ambito
da rede sdo dimensdes centrais para a transfer@@aanhecimento necessaria ao alcance
dos seus objetivos, que sao: a) contribuir parpliaagdo da Lei 10.639/03; b) permitir que
diversas ONGs possam difundir a metodologia deati&o dos produtos, como ferramenta
educacional para reflexdo, e o desenvolvimentoapéat social local; c) fortalecer o capital
social, por meio da formacédo dos professores delasspublicas, educadores sociais e de
ONGs; e d) fortalecer as redes de ensino, comt&ipacdo de universidades e ONGs que
trabalham com o conteddo sobre a formacédo da audtuhistériaafricano-brasileira (FRM,
2009).
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Esta etapa do trabalho busca compreender a logicac@io coletiva, que se traduz numa
estrutura organizada, para alcancar objetivos ghiei Portanto, o ponto de partida é a
relacdo entre as posicoes privilegiadas na estruturocratica, as posi¢cées alcancadas por
meio de status e a capacidade de agéncia na algvacantrinseca a rede “A Cor da

Cultura”.

Governanca formal e governanca reticular

Com o objetivo de entender as estruturas existersteede nacional do ACDC, apresentam-
se a organizacdo formal e a organizacdo informabazsernanca. Quanto a governanca
formal, destacam-se alguns pontos referentes gesvols dos individuos e das organizacoes
ao integrarem a rede, os papéis desempenhados fmiosdores na sub-rede de

implementadores, os contratos regulando as relagdpscialmente evitando conflitos, e os
mecanismos de controle (MILAGRES e REZENDE, 20188389). Essa discussao descreve

a estrutura de governanca apresentada na desdag@so (vide pagina 58).

Em seguida, foi discutida a estrutura da organzaga rede. Para tanto, foram identificados
grupos sociais que constituem espacgos de podangiar da busca por status, evidenciando
como 0s atores gerenciam Seus recursos, com \astakancar seus objetivos, sejam
profissionais ou pessoais. Nesse sentido, buscoarspreender as trocas realizadas entre os
agentes participantes da rede. Foram feitas asaieeiométricas, com a finalidade de
identificar os agentes com maior status. Pardegbefoi utilizado o software UCINET. Com
isso, descreveram-se suas caracteristicas e emidese a transferéncia de recursos entre 0s
atores para acessO aos grupos, caracterizandotemaisde trocas entre os atores e

consequente estruturacao da rede.
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5.1.1 A organizacado formal da governanca entre os implenméadores

A partir da descricdo da estrutura institucionahstibuida para o ACDC, destacam-se
algumas circunstancias sobre o processo de prodeddto/a ao dia a dia do trabalho dos
formadores. A discussdo apresentada nesta sec@odaaandlise dos grupos identificados
pela estrutura de relacionamento entre gestoregplermentadores do ACDC e sua forma de

interacao.

Ao integrar o projeto, as organizacfes estavam erscab de maior diversidade de
conhecimentos relativos a tematica em questdolacigside para alcancar as escolas e, por
meio delas, a sociedade; recursos para o desemarito do trabalho; legitimacdo, por meio
da integracdo de organizacdes publicas; uso dae@locomo via para trabalhar as questbes
de identidade cultural e de valorizacdo da histérida cultura afro-brasileira; avanco na
discussdo politico-racial; e poder de articulagéie q projeto oferecia as instituicbes. De
outro lado, algumas instituicdes implementadoraaém dos proprios formadores, tinham a
expectativa de conhecer o material do ACDC, dexamar-se dos demais componentes da
rede e de aumentar seu espaco de expressao emo aadidnal. De tal modo, a conciliacdo
dos objetivos significou um desafio a ser enfremtguarticularmente no que se refere a
constituicdo de seus contratos e processos. Aisglenaesses atores construiram um espaco
de confianca, evidenciado pela percepcdo do ACD@ocom palco para o debate sobre a
questéao racial no Brasil, representando a amplidggmroposta original do projeto. Mais que
ministrar a formacao, fazendo chegar o conteiddyzido ao aluno e a sociedade em geral,
havia uma expectativa maior em termos de seu emvehto ndo s6é no conhecimento
embarcado no material, mas também no processo dederacdo da sub-rede de

implementacéo.

As relacdes eram reguladas por diferentes contrgtas tinham por objetivo estabelecer as
grandes diretrizes que pautavam as ac¢des dos atoessltavam da experiéncia da FRM e da
Petrobras em outras parcerias. Os contratos estédoel quais seriam os papéis de cada uma
das sub-redes e definiam que a FRM apontaria osnbam a serem seguidos pelos

articuladores, implementadores e educadores elgdiara a coordenacao geral da rede.

A sub-rede de implementadores coordenava os t@balesenvolvidos nos polos, onde

aconteciam as formagfes, no ambito da sub-redeldsadores. Essa coordenacdo possuia
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uma autonomia relativa na constituicdo da estruties polos e na adog¢ao de materiais e
metodologias paralelas ao material didatico do ACDMDdancas no roteiro deveriam ser
previamente comunicadas, destacando, com issaaatedstica vertical de coordenacao da

rede nas maos do nucleo de gestao executiva.

A divisdo de tarefas ja estava pré-acordada erdse ma nossa instituicdo, e ninguém
tomava nenhuma decisdo se ndo trouxesse para o tpdp. A coordenagdo era quem

batia o martelo, mas era discutido no coletivo. Rawia possibilidade de ninguém tomar

nenhuma decisao aleatoria sem discutir anterioendhtquando se apresentava alguma
situacao extraordindria, procurava-se a coordendgdCDC e a Coordenacéo da propria
instituicdo, para poder trazer a situacao e testaiver [ator 39].

A necessidade de entrega de informacfes a Petrabsdisuicdo financiadora do projeto,
demandou um numero grande de processos e mecarienusitrole, para registrar tudo o
que ocorria no campo. Como eram varios momentosdiéenentes regides, durante as
formacgbes eram feitas avaliacbes dos encontrosnear do preenchimento de formularios
contendo indicadores, para a producdo de relatéhilgsn disso, eram feitas pesquisas, de
ordem qualitativa e quantitativa, por meio de tnsbis de pesquisa contratados para esse fim,

para verificar se as metas estabelecidas estavain atingidas.

Contudo, a rede foi marcada por conflitos que sggmnavam de diferentes fontes: diferencas
no entendimento sobre os objetivos da rede; o @datgpedagogico, caracterizado por
diferentes pontos de vista; a metodologia de foémae criticas em relacdo a coordenacdo,

particularmente a auséncia de mecanismos que fassam a interacao.

[...] guando se convida para implementar organiga@®m um acumulo, inclusive maiores
do que o acimulo do Canal Futura em relacdo a igan&amos dizer que houve tensbes
ideoldgicas, tensGes de encaminhamento, tensée®rdanizacdo com organizacao”.
Tensdes, por exemplo, nos acordos institucionaiserao, tensfes sempre existiram e
foram ajustadas pelo reconhecimento de que eu aaunstituicdo X e me candidatei a
trabalhar um projeto do Canal Futura. Logo, eumbego este canal, este grupo, como o
grupo gestor habilitado neste projeto. Era quase netacéo patréo-empregado [ator 5].

Essa circunstancia era vista de forma impositivaghguns implementadores. Pelo fato de
esses atores entenderem a rede numa perspectiva, absperava-se uma estrutura de

governanca mais flexivel e com maior possibiliddeeénteracéo e trocas.
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5.1.2

Nessa perspectiva, ainda que o contrato e a d@irde um plano de trabalho despontem
como elementos apaziguadores desses conflitos hewnentos em que era necessario tomar
decisbes centralizadas. Nesses casos, ndo hawgoeg@ara negociacdo. A gestdo dos
conflitos era caracterizada por uma posicdo umdhtdta FRM. Ainda assim, integrar a rede
de pessoas e organiza¢gfes num espaco de exprasg@tahera visto pelos implementadores

como um fator positivo.

A adesédo dos individuos ao projeto ocorria a paldirsua propria militincia na questao
étnico-racial e educacional. Nesse sentido, nddahanecanismos de recompensa ou de
punicdo estabelecidos para regulacdo da forma dé&abalhar. A expectativa desses
individuos era de contribuir para a implementagited engajando-se profissionalmente num
projeto que, de fato, trouxesse uma contribuicégitipa para os professores, 0s jovens, as

comunidades e as instituicdes do movimento social.

Uma organizacao reticular envolvendo gestores e irtgmentadores

As atividades desenvolvidas pelos implementadoé®passava a implementacdo da
metodologia. Mais que fazer a formagéo de outragatbres, para que o uso do material
fosse adotado nas escolas, promovendo a discussé@ntica em ambito nacional, eles
traziam experiéncias de mobilizacdo em projetomso(GRAFICO 1).

GRAFICO 1 — Numero de atores, por trajetéria participativa mosimentos sociais

Movimente estadantil

Mov. culrural (danca/teatra/musieca)
Grupo de jovens ligados & raligido
Organizacdo de culto religioso
Pa-tido politico

Sindicatos Participou

Movimentos sociais em geral H Participa
ONGs com outros objetivos

ONGs - Lei 10.639/03

InstituicGes publicas - Lei 10.639/03

Instituicdes privadas - Lei 10.639/03

0 10 20 30 40 50 60 70 80 09C

Obs: A soma ultrapassa 0 numero total de respoesig@ot se tratar de questdo com mdltiplas respostas
Fonte: Dados da pesquisa
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A adesdo dos implementadores com perfil de fortdicg@acdo na mobilizagdo social
envolvia relagdes independentes da descricdo fodamlatividades do projeto. Todas essas
caracteristicas conferiam legitimidade a contridaigiesses formadores para a tematica em
discussio (GRAFICO 2).

GRAFICO 2 — Atores por atividade relacionada a fun¢éo desehgmnna rede

Militante - Mov Cooperativas Populares
Militante - Mov mobilizacdo da soc civil
Militante - Mov questdes religiosas
Militante - Mov Educacéo.

Militante - Mov Mulheres

Militante - Mov Negro

Pesquisador
Académico
Lideranca religiosa
Professor

Consultor

0O 10 20 30 40 50 60 70

Obs: A soma ultrapassa o numero total de respoesi@or se tratar de questdo com multiplas respostas
Fonte: Dados da pesquisa

Essas experiéncias e atividades paralelas deocesreiat contexto dos movimentos sociais
enrigueceram o processo de aprendizagem, favore@ndelacdes de troca no contexto da
rede. De acordo com Gohn (2011, p. 352), a apragdim no interior de um movimento
social, durante e depois de uma luta, € multiglatot para o grupo como para individuos
isolados. Os diferentes tipos de aprendizado qaemoocorrer de forma articulada sao de
natureza pratica, teorica, técnica instrumentditipa, cultural, linguistica, sobre economia,
simbdlica, social, cognitiva, reflexiva e ética.shks, o0 esforco de acdo coletiva estava
fortemente influenciado por relagbes informais \d@tas de ambientes que, embora
relacionados com a tematica, eram também distigueento a implementacdo da Lei
10.639/03. Neste sentido, para entender a goveandacrede em andlise, é necessario
descrever esses mecanismos. Nesse caso, uma gayordstrutural permite captar o
encadeamento dessas relacdes. Adotou-se nesteacas@lise conceitual e tedrica da
dimensdo quantitativa da vida social e das implieagdas posicoes das pessoas nas suas
relagdes sociais (BLAU, 1977, p. 26).
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O esforco de acao coletiva envolvendo a implantatgigrupos de trabalho, as atividades
regulatérias e o reforco de acordos prévios compleeea cooperacdo entre 0s parceiros
(LAZEGA, 2001, p. 92). Essa cooperacdao incide nuotiaa de transferéncia ou de troca de
recursos pelos membros da rede. Ao identificar isytog, € possivel perceber subestruturas
constituidas pela integragdo de membros em torrtuglea por recursos e amalgamados por

meio da cooperacéo.

Neste trabalho, considera-se como recurso tantaoea tde informacdes quanto o
reconhecimento de status. Os geradores sociongpara a identificacdo das relacdes foram
a denominacéo de liderancas, a busca por aconsatt@amécnico, a troca de informacées por
meio da cooperacdo e o circulo de amizade entmmewsbros da rede. A escolha desses
relacionamentos para a constituicdo da rede compketdeveu ao perfil de militdncia dos
atores da rede e a natureza politico-educativardietp. Buscou-se reconstruir as redes de
reconhecimento social, diga-se status, entre oscipantes. Para tal efeito, duas fontes
basicas de status foram utilizadas: seu reconhatimexplicito como lideranca e sua
capacidade técnica (expertise). De forma compleanententificaram-se outros dois
processos de intercambio-chave, que ocorrem engugrabrganizacdo: a cooperacao e o
apoio afetivo, que representa a amizade. Esses fijgo relacdo podem, também, ser
considerados como fontes complementares de redomt@o social.

Neste ambiente, os atores compartilham diferemt®srsos com os grupos de trabalho, com
reciprocidade ou ndo (BLAU, 1955). As formas de pmyacdo, caracterizadas por uma
solidariedade organica, resulta das diferencasaispanvolvem reciprocidades indiretas e
levam em consideracao variados recursos, pois meiar dessas diferencas que os individuos
criam lacos, devido a necessidade de troca e dmtandependéncia (DURKHEIM, 1984, p.
64; LAZEGA, 2001). Ao constituirem subgrupos, osres criam niveis de intermediacao
entre os individuos e as organizacdes. Esses qdmrpermitem que as organizacdes
exercam pressdo sobre a produtividade dos indisjds&o fontes de troca e de recursos,
reduzem comportamentos oportunistas, fornecem sesurecessarios para 0s membros se
manterem nas organizacoes e, para atores maiaisenferecem oportunidades para explorar
ou vencer disputas com outros membros ou orgarezsa¢@AZEGA, 2001, p. 93). Entende-se
que as regularidades existentes nessas subedrutararibuem para a criagdo de
transferéncias e trocas, fornecendo respostastiesisipara a questao da participacdo dos

atores na acao coletiva.
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5.1.3

No préximo item, descrevem-se redes a partir dasdgees sociométricos escolhidos,
analisa-se o entrelacamento dessas relacoes eerdedm 0s conjuntos mais amplos de
interdependéncias entre essas transferéncias, vendol os atributos dos atores e as

caracteristicas das relacoes.

Relacdes estruturantes: lideranca, aconselhamentéanico, cooperacdo e amizade

O desempenho das estruturas subjacentes ao meoagstroca existente na rede pode ser
apreendido a partir da compreensdo do processoratbalito desenvolvido por esses
profissionais e dos recursos fundamentais para aa realizacdo. Os implementadores
desenvolvem atividades de forma conjunta, em regiésignadas para atuacdo em cada polo.
Apos receberem a formacao no inicio da terceimdasprojeto (2013/2014), juntamente com
seus parceiros, os formadores foram designados fpaem implementagbes em regides
determinadas para seu polo. Como possuem autompamagazer adequagdes ao processo de
implementacdo, usualmente, trabalham com equipedtidisciplinares, envolvendo
professores, liderancas de movimentos sociaigaldas religiosas e companhias de teatro e
danca, entre outros. A importancia da cooperacéesgrupos de trabalho fica evidente pela
necessidade de troca de informagdes para o desempehvidual e o alcance de resultados
com o trabalho. O processo de interacdo na formaghgrofessores e a legitimidade
conferida pelos integrantes das equipes no poladtapa aceitacdo do programa por parte da
comunidade. Pesquisa de avaliacdo realizada peld #nonstrou que os participantes,
implementadores e professores nao restringem aphuaatdo do projeto aos professores e
alunos. Ha a percepcgéo de que o projeto trata dequmstao cultural e social que esta para
além dos muros da escola e deve envolver coordegmdoedagogicos dos polos e
multiplicadores do projeto, a direcdo das escola®fessores e educadores, alunos,
funcionéarios e equipe administrativa, pais, famgikae a comunidade (CANAL FUTURA,
2011, p. 154).

Uma abordagem estrutural pode ser utilizada pamgodstrar os processsos de cooperacao,
juntamente com a analise de transferéncias e to&ascursos centrais para atuacao conjunta
das organizacOes. Especificamente, sugere-se udandades na transferéncia e no

intercambio de recursos devem permitir que os mesnparticipem efetivamente da acéo
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coletiva, de forma ordenada e continua. Em outates/pas, a analise de um sistema de troca
multipla e generalizada foi adotada para demonsttaro 0os membros da rede geram seus

recursos sociais a fim de colaborar com a proddeéan servico de qualidade.

Uma caracteristica importante sobre a abordagdimadia para compreender a acéo coletiva,
em termos de dependéncia de recursos e estrutibjasentes, € que foram levados em conta
os atributos individuais dos atores, relacionandsag caracteristicas com dimensdes
multifuncionais e instrumentais da acao coletivao Ié, atentou-se para a existéncia de
diferencas nas posi¢cdes sociais, de relacbes samittie essas posicdes e as posicdes das

pessoas e 0s papéis correspondentes influenciaadaoedacdes sociais (BLAU, 1977, p.27).

Para entender os processos sociais da estrutaaoredl de governancga do projeto ACDC,

buscou-se decrever como a relacédo de cooperacé#dleesciada por fatores como prestigio,

proeminéncia e capacidade de influéncia dos awre os individuos da rede, considerando
quatro perspectivas: a) Lideranca — pessoas pdasbcomo lideres, consideradas
importantes na realizagao dos trabalhos desenwswid &mbito do ACDC, sejam pelo cargo
gue ocupavam ou por sua credibilidade e comprommsgoromocao da cultura afro-

brasileira; b) aconselhamento técnico — integradteACDC com 0s quais se buscou ajuda
ou assessoramento técnico a respeito de comohaabalimplementacdo da Lei 10.639/03
nos ultimos dez meses (terceira edi¢do do projet8@13/2014); c) Cooperacao — integrantes
do ACDC com os quais se desenvolveram relagdeguda enttua, por exemplo, apoio nas
iniciativas, colaboracdo ou troca de informacdese@irsos de qualquer natureza; e d)
Amizade — relacbes de afeto existentes de formeperblente das relacGes profissionais
envolvendo o ACDC, tais como, conhecer a familiateruestado presente em festas (de

aniversario, churrasco etc.) ou qualquer encomtc@kde ambito pessoal.

Consideram-se, portanto, quatro tipos de recursosrais para o funcionamento da rede.
Entende-se que seu entrelacamento traz estabilidadaeniza tensdes micropoliticas e
determina o destino dos recursos e do fluxo denmdgao, carcateristicas fundamentais para
organizacdes reticulares como o0 ACDC. Deve-se leraconta que razdes para a escolha de
alguns atores, como fonte de recursos, em detrorgbutros encontram-se nas dimensoes
estruturais da rede, na estrutura de governangaafa processual e no conjunto de atributos
dos atores designando caracteristicas de subgrBpogodos esses motivos, os diferentes
recursos se interpenetram, embora tenham caminaependentes porque solucionam

questdes diferentes.
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5.1.3.1

Com vistas a obter informagfes necessérias a erdisutural de cada rede, foram calculadas
medidas de centralidade utilizando-se o UCINET. rilise de centralidade identifica os
atores mais importantes e que influenciam o desehngpéa rede, por terem maior nimero de
lacos com outros atores (WASSERMAN e FAUST, 199419-178). Ha quatro tipos de
centralidade que revelam caracteristicas da reflegrau centralidade; b) proximidade
(closeness c) poder de Bonacicheigenvectoy, e d) intermediacaobétweenegds Essas
medidas podem parecer muito simples, mas se apmese@o mesmo tempo, bastante

eficazes para a compreensao do poder potenciahasar.

Atores com maior numero de vinculos com outroseatpodem ocupar posi¢des favorecidas.
Por terem mais lagos, podem conseguir formas aligas para satisfazer suas necessidades
e, assim, serem menos dependentes de outros molyipodem ter maior acesso aos recursos
da rede e muitas vezes, atuam como intermediamegeciadores em trocas realizadas por
terceiros. Por todos esses motivos, sdo capazesedbeneficiar desta intermediacéo
(HANNEMAN e RIDDLE, 2005).

Rede de lideranca

O primeiro tipo de recurso esté vinculado a posagdderanca, envolvendo status, prestigio
e proeminéncia. Relaciona-se com a capacidadetelactdo e mobilizacdo na rede. Os
lideres indicados pelos respondentes, com vistasnatituicdo da rede de lideranca, séo
aqueles considerados importantes para a realiziggitrabalhos desenvolvidos no ambito do
ACDC. Sua escolha estd para além do cargo que wcupais considera também sua
credibilidade e compromisso na promocéo da cukifn@brasileira, sugerindo legitimidade

para ocupar posicao de prestigio e proeminéncia.

a) Grau de centralidade— um ator com alto grau centralidade mantém nusesrgontatos
com outros atores, podendo ter acesso e influé&otiee eles. Este ator ocupa uma posicao
estrutural de destaque, a qual serve como fontealesos. Por sua vez, um ator periférico
mantém poucas relacbes (ou, até mesmo, nenhumtgndes portanto, localizado

espacialmente a margem de um diagrama de rede (BR®BN e FAUST, 1994, p. 179).
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Geralmente, os atores que estdo mais no centrstrdduea, no sentido de que tém maior grau
ou mais ligagOes, tendem a ter posicOes mais ferda® e, por conseguinte, mais poder
(HANNEMAN e RIDDLE, 2005).

No nivel do individuo, os dados direcionados fazistincdo de centralidade a partir do grau
de entrada e do grau de saida. Se um ator receb@srtagos, € usualmente tratado como
proeminente ou possuidor de grande prestigio. ¢gs dizer que muitos outros atores
buscam lacos diretos com ele, e isso pode indicanraportancia. Ator com grau bastante
elevado de saida € aquele disposto a realizarstama muitos outros atores ou a fazer com
gue muitos outros estejam conscientes de seu pmlEntasta, e pode ser considerado ator
influente (HANNEMAN e RIDDLE, 2005) (FIGURA 4).

FIGURA 4 — Grau de centralidade da rede de lideranca de dhckrsonados
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Obs.: distingédo de cores entre Nicleo de Gestdoufixa e Coordenacdo Pedagdgica (ator 5), em claza; e
implementadores, em cinza escuro.
Fonte: NetDraw(BORGATTI, 2002)

No nivel micro, os atores mais centrais, indicagmsliagrama em cinza claro, pertencem ao
Nucleo de Gestdo Executiva, sendo, portanto, liges formais. N&o obstante, existem
formadores que ndo fazem parte deste grupo e apres@osicoes importantes — 12, 21, 39,
69 e 81.

Os atores 5, 1 e 81 possuem 0s graus de entradaltos e podem ser considerados os mais
influentes, com maior prestigio. Trata-se de umger@acia por parte daqueles que os

97



apontaram como lideres. Os atores 1, 3, 2 e 4radds por grau de centralidade) estao
vinculados ao Nucleo Gestor e 0s restantes sadaeoatdores pedagdgicos, caracterizando

alto grau de centralidade na estrutura formal da.re

De maneira distinta, os atores 81, 12 e 69, coanttmes pedagdgicos, destacam-se ndo so
pelo grau de entrada, como também pelo grau dea gaals alto. Alto grau de saida
caracteriza interesse maior em influenciar os [rase com maior generosidade na
determinacdo do numero de atores que eles considafarancas importantes no contexto
geral da rede. Se o grau de saida denota poteieciafluéncia, pode-se considerar o interesse
desses coordenadores em realizar trocas e fazer qq@m os outros atores tomem
conhecimento de seu ponto de vista. Embora essdslasendo demonstrem, é importante
identificar a quem eles direcionaram suas escaibadentificacéo das liderancas. Em geral,
0S atores com maior prestigio indicaram como lig@aos representantes do Nucleo de
Gestdao Executiva, coordenadores pedagdgicos doss pel implementadores locais,

integrantes da prépria equipe da qual os respoesiéatem parte.

Dados extraidos de uma analise simétrica (lacos di@xionados) demonstram maior

centralidade concentrada nos coordenadores pedagofestaque deve ser dado aos atores
81, 12, 69 e 39. Os dados utilizados para os ldgesionados sdo0 0s mesmos para 0S nao
direcionados. O que os diferencia é que para ossddidecionados os valores séo calculados

separadamente para grau de entrada e grau de saida.

A posicédo dos atores 5, 81, 1, 12 e 69 indicagahia de centralidade, com forte concentracao
dos lagos gerais da rede. Da mesma forma, os ppaiscatores identificados com alto grau de
centralidade da rede assimétrica sdo do grupo rgestocoordenadores pedagdgicos,

confirmando a tendéncia de identificacdo de lidggarem posi¢coes formais na estrutura da

rede.

No nivel meso, a média para os dados nao direadsnadie 7,980, e dos dados direcionados
4,168, resultando em uma soma total de relac688@le 421, respectivamente. Uma vez que
a matriz consiste de presenca (1) e auséncia (lcds, pode-se interpretar a média como a
quantidade de lacos, dividido pelo nimero de cgloamatriz (101). Em outras palavras, é a
proporcao de células que tém o valor 1. Nestse, b@sque se considerar a caracteristica de
alta centralidade da rede, pois poucos atores exqigge graus elevados de centralidade,
elevando bastante o grau maximo de entrada (78 .Makr, juntamente com o grau maximo
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de saida (12), permite afirmar que ha nesta redter igstigio e proeminéncia que influéncia
(TABELA 1).

TABELA 1 — Grau de centralidade da rede de lideranca — Déidesonados

OutDegree | InDegree | nOutDegree | nlnDegree
1 Mean 4.168 4.168 4.168 4.168
2 Std Dev 2.510 9.923 2.510 9.923
3 Sum 421.000 421.000 421.000 421.000
4 Variance 6.298 98.457 6.298 98.457
5 SSQ 2391.000 11699.000 2391.000 11699.000
6 MCSSQ 636.139 9944.139 636.139 9944.139
7 Euc Norm 48.898 108.162 48.898 108.162
8 Minimum 0.000 0.000 0.000 0.000
9 Maximum 12.000 79.000 12.000 79.000
10 N of Obs 101.000 101.000 101.000 101.000

Centralidade da rede (Grau de saida) = 7.910%

Centralidade da rede (Grau de entrada) = 75.580%
Obs: Média = Mean, Desvio padrédo = Std Dev, Someodexdes= Sum, variancia = Variance, Soma de
guadrados = SSQ, média central da soma dos quadrdd€SSQ, Valor minimo = Minimum, Valor maximo =
Maximum, Porcentagem do indice de centralidadeeda = share.
Fonte:Ucinet 6 for Window$BORGATTI, EVERETT e FREEMAN, 2002)

No nivel macro, o grau de centralidade de saida &,@10% (influéncia) e o de entrada é
75,580% (proeminéncia), sugerindo uma concentragacentralizacdo consideravel na rede
completa, fator usual em redes com maior nimelages. Embora esses valores confirmem
uma estrutura bastante verticalizada, o poder atesaindividuais nesta rede varia de forma

substancial, caracterizando vantagens posiciomngigbhdiidas de forma bastante desigual.

b) Grau de proximidade (closeness) — de forma distinta ao grau de centralidade, qua |
em conta somente os lacos imediatos dos atorexyrdederando os lacos indiretos, o grau de
proximidade indica o quanto um ator se encontr&iprd de todos os outros atores da rede
(WASSERMAN e FAUST, 1994, p. 183). Esta medida permstimar o fluxo de informagé&o
de uma rede, assumindo que se 0s agentes estaon@soxMns dos outros a troca de
informac&o ocorre mais rapidamente. Consequentemestatores com os caminhos mais
curtos para outros atores (numero de conexdes S#&@Es para alcancar outros atores)
tendem a ser mais influentes na rede.

Numa rede em que 0s recursos existentes estagorgldos a informacdo, as medidas de
distancia farnes$ se referem ao recebimento de informacgdes, enguastmedidas de
proximidade €loseness a capacidade de envio, de fazer chegar ao de@@RGATTI,

2005, p. 59). Os atores 5, 1, 81, 12, 39 e 69 aptas 0os valores mais baixos para distancias
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e mais altos para proximidade. Portanto, sdo asjwel® maior capacidade de recebimento e
envio de informagdes. Mais uma vez, essas posigdermam a tendéncia de uma rede
verticalizada, com centralidade concentrada em aqueno grupo formado por gestores e
coordenadores pedagogicos.

O resumo estatistico de proximidade mostra umaaredth para a medida de distancia entre
os atores farnes$. Esses resultados indicam distancia significaBmére os atores, uma
condicdo que dificulta a comunicacéo rapida. Aafale conexao mostrada por esta analise

sugere certa dificuldade em conseguir coordenagimada na rede completa (TABELA 2).

TABELA 2 — Grau de proximidade da rede de lideranca — Dadu&rscos

Farness n Closeness

1 Minimum 124 26.042
2 Average 225.525 45,537
3 Maximum 384 80.645
4 Sum 22778 4599.260
5 Standard Deviation 40.449 7.078
6 Variance 1636.150 50.103
7 SSQ 5302254 214497.938
8 MCSSQ 165251.188 5060.407
9 Euclidean Norm 2302.662 463.139
10 Observations 101 101
11 Missing 0 0

Centralidade da rede: 71.28%
Fonte:Ucinet 6 for Window$BORGATTI, EVERETT e FREEMAN, 2002)

A distribuicdo macro de proximidade também apresetio grau de centralidade da rede
simétrica (71,28%).

c) Poder de Bonacich— a abordagem de Bonacich, utilizada para mensurgrau de
centralidade e poder, baseia-se na capacidade tdiees aadjacentes as conexdes do ator
central. Assim, para encontrar um ator centralnege em conta as conexdes vinculadas a
suas préprias conexdes. Parte, portanto, da nazgaelo poder surge da relagdo com outros
atores com alto grau de conexdo. Dessa forma, Bidnatliza conceitos de centralidade e
poder para entender as posi¢cdes de atores dotadmdicdes diferentes na estrutura de rede
(HANNEMAN e RIDDLE, 2005).

Essa analise busca encontrar o maior nUmero desat@ntraisaqueles com o menor
distanciamento de outros em termos de estruglobal da rede, dando menor atencdo a

padrbes que sdo mais locais. Scott (20082 faz uma distingéo entre centralidade global,
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posicdo de significAncia estratégica na estruteral gla rede; e centralidade local, atores com
grande numero de conexdes imediatas. Enquantoti@lidsde local esta relacionada com a
proeminéncia relativa dos atores em pontos foaisentralidade global destaca atores

proeminentes no contexto da rede completa.

O poder de Bonacich apresenta concentracao siaol@grau de centralidade, assumindo os
atores 5, 1, 81, 69 e 12 posi¢Oes de destaquentialadade global (FIGURA 5).

FIGURA 5 — Poder de Bonacich na rede de lideranca

Obs.: distingcao de cores entre Nicleo de Gestéoufixa e coordenacéo pedagoégica (ator 5), em cilaza; e
implementadores, em cinza escuro.
Fonte:NetDraw(BORGATTI, 2002)

Se a medida de poder de Bonacich corresponde adompader dos alteres de um vértice, a
natureza de recursividade envolvida é pelo seu B#ta, com valores positivos significando
que os vértices se tornam mais potentes com alten@s maior poder (como ocorre em
relacdes de cooperacdo), enquanto valores negatidieam veértices mais poderosos quando
seus alteres se apresentam mais fracos (como oeorreelacdes de concorréncia ou
antagonicas). A rede assimétrica apresenta vakar de 0,29. Se se considerar 0,0 como
parametro, o resultado, embora positivo, indicxda@rau de empoderamento dos atores a
partir de suas conexdes. Isto €, a rede apresemsiddde relativamente baixa quanto a
distribuicdo de atores conectados a outros atomsvérias conexdes.
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d) Grau de intermediacdo— a medida de intermediacdme{weennegsndica o grau em que
um ator esta posicionado no percurso de comunicag@dive dois outros atores
(WASSERMAN e FAUST, 1994, p. 188-189) e sua capmedde exercer poder sobre o
fluxo de comunicacdo entre os atores intermediadis. dados indicam alto grau de
intermediacdo concentrado no ator 5, com resultaddro vezes maior que o segundo ator

com mais alto valor, 88. Os principais atores 5488, 69, 12, 81, 1 e 39 (TABELA 3).

TABELA 3 — Intermediacdo da rede de lideranca — Dados stoétri

Betweenness nBetweenness

1 Mean 62.762 1.268
2 Std Dev 281.094 5.679
3 Sum 6339.000 128.061
4 Variance 79013.563 32.247
5 SSQ 8378221.000 3419.333
6 MCSSQ  7980370.000 3256.961
7 Euc Norm 2894.516 58.475
8 Minimum 0.000 0.000
9 Maximum 2693.74 54.419
10 N of Obs 101 101

indice de centralidade da rede: 53.68%
Fonte:Ucinet 6 for Window$BORGATTI, EVERETT e FREEMAN, 2002)

A média de intermediacéo para a rede é 62,762¢ queimero médio de possiveis caminhos
para que a informacdo circule de um ator para tadosutros, enquanto a maxima é de
2.693,74. Esta € uma faixa substancial que denzogsinde variacdo na capacidade de troca
de informacdes entre os atores. O indice de calddd de intermediacdo € de 53,68%,
relativamente menor que o indice do grau de cédide, que € de 72,45%. Essa medida
sugere a estrutura de sub-rede da governanca fadismlbuida em polos regionais na rede
nacional de implementadores.

e) Justificativas dos respondentes para a escolha dddres— € possivel resgatar atributos
dos atores com maior grau de centralidade ideatiflo relagbes com suas posicoes de
lideranca. Inicialmente, todos fazem parte da &stuformal de gestédo, seja integrando o
grupo gestor ou coordenando as equipes formadalés, de terem trabalhado em edi¢cbes
anteriores do projeto. O histérico de relacionam&@interiores desses atores contribui para a
construcdo de confianga numa rede. Mais que tadatem edi¢coes anteriores do projeto, o
tempo médio de trabalho nas instituicdes as qua#&oevinculados € de 12 anos. Atuando
como prestadores de servicos para o projeto, efardon as instituicbes com as quais estao

envolvidos se relacionam com temas relativos auceracdo e direitos humanos, juventude,
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ensino e pesquisa da histéria e cultura da Afridiéspora, articulagdo politica, cultura

popular tradicional afro-brasileira, género, via@ne orientacdo sexual. A longa experiéncia
das instituicdes relacionadas com variados temasiglertancia para os movimentos sociais
pode contribuir para a legitimacdo de um posicicgram de lideranca no contexto da rede.
Quase todos tém forte relacdo com a academia,\d#gendo atividades de ensino, pesquisa

e consultoria na area de educagéo.
A escolha desses atores se deve a diversos fdmmslem pessoal ou institucional:

Por questdes pessoais a-identificacdo de lideres se refere a agilidadevidual na solucéo

de enfrentamentos dos desafios do programa; aidapgacde formar implementadores e
novas liderancas; a parceria nas atividades djagidsgitimidade e representatividade no
cumprimento da Lei 10.639/03; a credibilidade n@derdanca do processo de trabalho
(pedagdgico, de gestdo e de formacado); e a capacde influéncia e impacto (as vezes

negativa) no grupo de formadores.

Por questbes institucionais -as escolhas se deram pela posicédo de liderangalfoao
esforco na captacdo de recursos e organizacdo qmdag ao envolvimento com o
movimento negro; e a representatividade e deseinvehio de acdes relevantes na tematica
da proposicdo de politicas para a promocdo dadgdal racial. Portanto, para além da
formalidade do cargo reconhecido na estrutura fodaaovernanca, um histérico de adeséo
ao movimento negro e as atividades de promocagudddade racial, habilidade na formacao
de outros implementadores e sua capacidade dé&ncflu sdo caracteristicas importantes e

valorizadas nesta rede.

Aspectos simbalicos e cognitivos percebidos e @tlits as liderangas do ACDC se vinculam
a capacidade individual de gerir a rede; a capdeide articulacao, influéncia e impressao de
legitimidade ao projeto pedagdgico; ao conhecimesigt&mico do projeto e sobre a gestao
em si; a habilidade para trabalhar em equipe,dideegociar, dialogar, intermediar e tecer os

meandros da articulagdo em rede; e a competéncracaé e conhecimento sobre a

problematica envolvida na rede.

A rede de lideranca apresenta fortes indicios theeardracdo de poder em poucos atores,
particularmente naqueles pertencentes a estruiuraaf de gestdo, indicando maior prestigio
e proeminéncia que influéncia. A propria posicadidier, gestor ou coordenador pedagdgico

é resultado da proeminéncia do individuo no peccprsfissional e nos movimentos sociais.
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5.1.3.2

A distancia significativa entre os atores apontaapama condicdo que dificulta a

comunicacao rapida.

Rede de aconselhamento técnico

O segundo tipo de recurso analisado se referecededonselho técnico. A escolha dos atores
com destacado conhecimento técnico constituiu weda identificada a partir da nomeacao

unilateral dagueles com os quais se busca ajudasassoramento técnico a respeito de como
trabalhar a implementacéo da Lei 10.639/03. Essa ikta fundamentada na dependéncia de

alguns formadores na realizagéo de atividadesagiéle implementacao.

a) Grau de centralidade — de forma similar a rede de lideranca, os dadeidnados
indicam maior grau centralidade na busca de agsessoto técnico voltado para os
coordenadores pedagdgicos. Os atores com maior deuentrada, caracterizando
proeminéncia e prestigio, sdo 5, 12, 69 e 39. Parvez, 0s atores com maior grau de saida —
influéncia — sdo implementadores que nédo possueigdes formais de lideranca: 36, 100,
96, 72, 31 (FIGURA 6).

FIGURA 6 — Grau de centralidade da rede de conselho técnidadies direcionados

Obs.: distingéo de cores entre Nlcleo de Gestaoufixa e coordenacdo pedagdgica (ator 5), em cleaze; e
implementadores, em cinza escuro.
Fonte:NetDraw(BORGATTI, 2002)
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O ator 5 desponta como uma lideranca reconhecitdéa pelo conhecimento técnico.
Embora os dados apresentem baixa variacdo relafisaposicdes encontradas, o grau de
entrada € bem menor, destacando maior importaace g posicao de lideranca formal que
para o0 conhecimento técnico. Contudo, a importaneiativa dos atores vinculados ao

Nucleo de Gestdo Executiva € bem menor que nadestideranca.

Os dados simétricos demonstram maior centralidaglecentrada nos coordenadores
pedagogicos — 5, 12, 69, 39, 100. Dessa forma, emdaelacdo diadica determine maior
troca de conhecimento entre formadores que naa@asposicdes formais de lideranca, os
dados simétricos concentram maior significAnciaapas lideres formais. Todavia, essa
posicdo de destaque se concentra nos coordenattmsegrupos de trabalho regionais, nos
polos, e ndo no Nucleo de Gestado Executiva. Esttegistica pode estar relacionada com a
posicdo, ou status, conferida tanto aos gestoresdgaguanto aos coordenadores pedagogicos

regionais.

No nivel meso, a média para os dados nao direcien@d, 594 e a dos dados direcionados é
2,455, 0 que resulta em uma soma de conexdes ematel 464 e 248, respectivamente. Esta
€ uma rede com niveis mais baixos de centralidadedk, apresentando o grau maximo de
entrada de dados direcionados de 34 e de sai@ABELA 4).

TABELA 4 — Grau de centralidade da rede de conselho técrizdes direcionados

Out Degree In Degree n Out Degree n In Degree
1 Mean 2.455 2.455 2.455 2.455
2 Std Dev 2.169 4.829 2.169 4.829
3 Sum 248.000 248.000 248.000 248.000
4 Variance 4.703 23.317 4.703 23.317
5 SSQ 1084.000 2964.000 1084.000 2964.000
6 MCSSQ 475.049 2355.050 475.049 2355.050
7 Euc Norm 32.924 54.443 32.924 54.443
8 Minimum 0.000 0.000 0.000 0.000
9 Maximum 10.000 37.000 10.000 37.000
10 N of Obs 101.000 101.000 101.000 101.000

Centralidade da rede (Grau de saida) = 7.620%

Centralidade da rede (Grau de entrada) = 34.89%
Obs: Média =Mean Desvio padrdao =Std Dey Soma de conexdes Sum variancia =Variance Soma de
quadrados $SQ média central da soma dos quadradd4GSSQ Valor minimo =Minimum Valor maximo =
Maximum Porcentagem do indice de centralidade da redhare
Fonte:Ucinet 6 for Window$BORGATTI, EVERETT e FREEMAN, 2002)

No nivel macro, o grau de centralidade de saida &,620% (influéncia) e o de entrada é
34,890% (proeminéncia), sugerindo menor concerdragécentralizacado na rede. Neste caso,
vale considerar o grau de homogeneidade no trabboico desenvolvido pela rede

nacional. Embora menor grau de centralidade remetaior autonomia dos atores quanto a
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informacg&o que circula na rede, deve-se levar emtaco discurso presente no projeto de
governanca formal permitindo adequacdes locaisd&igque haja a preocupacdo em manter
niveis de qualidade e de referéncia metodolégica arabalho técnico desenvolvido, o grau
de centralidade encontrado sugere autonomia coas&eno que se refere a trocas sobre

conhecimento técnico.

A estrutura identificada indica fluxos mais liviés relacionamento técnico e esta de acordo
com os seguintes fatores relativos a percepcamlei@ahca: aspectos simbdlicos e cognitivos
percebidos e atribuidos as liderancas do ACDC eulavam a capacidade individual de
gerir a rede; a capacidade de articulacéo, infiaéadmpresséo de legitimidade ao projeto
pedagdgico; ao conhecimento sistémico do projetobee a gestdo em si; a habilidade para
trabalhar em equipe, liderar, negociar, dialogéecer os meandros da articulacdo em rede,

intermediar; e a competéncia técnica e conhecinmsafice a problematica envolvida na rede.

b) Grau de proximidade (closeness) — os atores com menor distancia de outros atores, com
poder de influéncia na rede, séo 5, 100, 12, 363®9Notoriamente, quase 0s mesmos atores
ocupam posicdes estruturais de destaque para rsatkdgrau e proximidade. Assim, pouca

diferenciagcao de posicdes de centralidade podebservada.

No nivel meso, as estatisticas de resumo pararpidadle mostram uma média alta para a
medida de "distanciamento”, ou a distancia entratoses. Isto €, os resultados mostram
distancia significativa entre os atores na redea wondicdo que dificulta a comunicacao
rapida (TABELA 5).

TABELA 5 — Proximidade na rede de conselho técnico — Dadaostisans
Farness n Closeness

1 Minimum 965 7.968
2 Average 1074.065 9.326
3 Maximum 1255 10.363
4 Sum 99888 867.326
5 Standard Deviation 44.685 0.377
6 Variance 1996.727 0.142
7 SSQ 107471856 8101.994
8 MCSSQ 185695.609 13.239
9 Euclidean Norm 10366.863 90.011
10 Observations 93 93
11 Missing 8 8

O grau de proximidade ndo pode ser calculado getirem distancias indefinidas.
Fonte:Ucinet 6 for Window$BORGATTI, EVERETT e FREEMAN, 2002)

106



Como hé atores desconectados nesta rede, nacsiivebcalcular o grau de proximidade. A
falta de conexdo identificada por esta analise candilificuldade na coordenacdo de

informacdes para a rede de aconselhamento técnico.

c) Poder de Bonacich— de forma distinta do grau de centralidade, &illiscdo de atores
proeminentes no contexto da rede completa é esmarsatd bem distribuida entre os
implementadores (FIGURA 7).

FIGURA 7 — Poder de Bonacich na rede de conselho técnico

Obs.: Distingédo de cores entre Nicleo de Gestdoufiva e coordenacdo pedagdgica (ator 5), em cileza; e
implementadores, em cinza escuro.
Fonte:NetDraw(BORGATTI, 2002)

O poder de Bonacich apresenta maioria reconheciameentral no grupo de gestéao
executiva e entre os coordenadores pedagogicosarterimportancia na busca por conselho
técnico — atores 5, 36, 12, 31 e 100. Mais uma eetpr 5 desponta com elevado grau de
influéncia, tendo obtido resultados mais que o ddd® comparado com 0 segundo mais

importante.

A rede assimétrica apresenta valor beta de 0,33, yoa parametro de 0,29. Assim como
ocorre com o grau de centralidade, apesar de ttadsuser positivo, esses valores indicam

baixo grau de empoderamento dos atores a parsinakeconexdes.
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d) Grau de intermediacdo— ocorre maior grau de intermediacdo para os afrd 2, 69,
100, 81 e 39. Com excecdo do ator 5, responsadabpegico pela rede nacional, que aparece
como ator central em todas as medidas de centlalidara as redes de lideranca e conselho

técnico, todos os outros sdo coordenadores pedagdgnculas aos polos (TABELA 6).

TABELA 6 — Intermediacao da rede conselho técnico — Dadodrsbos

Betweenness nBetweenness

1 Mean 80.139 1.619
2 Std Dev 254.377 5.139
3 Sum 8094.000 163.515
4 Variance 64707.832 26.409
5 SSQ 7184133.000 2932.000
6 MCSSQ 6535491.000 2667.275
7 Euc Norm 2680.323 54.148
8 Minimum 0.000 0.000
9 Maximum 2096.119 42.346
10 N of Obs 101.000 101.000

indice de centralidade da rede: 41.13%
Fonte:Ucinet 6 for Window$BORGATTI, EVERETT e FREEMAN, 2002)

A média de intermediacdo para a rede € 80,139¢ quetimero médio de possiveis caminhos
para que a informacéo circule de um ator para tagosutros, enquanto a maxima € de
2.096,19. Esta é uma faixa substancial e demogsdrale variacdo na capacidade de troca de
informacdes entre os atores. O indice de centcdizala rede € de 41,13%, relativamente
menor que da rede de lideranca (53,68%). Esta mexigere maior distribuicdo de relacdes

de apoio técnico entre os formadores.

e) Justificativas dos respondentes para escolha de @@tho técnico -as medidas da rede

de conselho técnico sdo menos centralizadas eatenofior distribuicdo das relacdes de
poder e circulacdo da informacao na rede. Essabdigio mais equitativa se torna evidente
a partir dos dados sobre o Poder de Bonacich. Meansentrada na estrutura formal de
lideranca, quase ndo apresenta relagcdo de cons®mlhito com os atores envolvidos no

Nucleo de Gestdo Executiva. Além disso, os atoeeslastaque sdo formadores comuns e
coordenadores pedagogicos, lideres dos subgruptral@ghos regionais. Esta caracteristica
pode indicar preferéncia para a busca de apoidctéencolegas de trabalho mais préximos,

considerados pares atuantes nas sub-redes de iempéetares.

Ao analisar as razdoes de escolha dos pares naitemdst da rede, quatro categorias
emergem, as quais justificam uma rede com estrudergpoder mais dissipada, menos

concentrada na gestéo e orientada para os fornsaite elas:
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Experiéncia profissional — pessoas que tém acumulo académico e praticeresse,

disposicdo e compromisso com a implementacdo daofaindas de diversas areas do
conhecimento; pela posicdo de lideranca formala p@tperiéncia conjunta em outros
trabalhos voltados para a promocéao da igualdadalrgela posicdo de idealizadores do
projeto; por terem coordenado processos de formacd@rompanhado formadores nas
localidades; pela representacdo institucional, gesenvolverem produtos, como livros,

referentes a tematica; pela competéncia; e pantdesenvolvido parcerias exitosas.

Parceria nas atividades diarias— pessoas com as quais houve contato direto;goalode
proximidade no trabalho diario e no ambiente denfmydo com os professores; por estarem
dispostas a promover e realizar troca de informmagdbre a temética; por vincularem-se a
luta pela igualdade de direitos de uma educacdasina para todos; pela intensidade do
relacionamento profissional; pela relacdo de amgizad contexto de militAncia; e pela

admiracao decorrente da militancia no movimento;

Conhecimento técnico— pessoas com conhecimento comprovado e com Hielaglb e
saberes para além da teoria: por estarem vinculadgsipos de estudo e de pesquisas
relacionados com as relacdes raciais em contegtagsdo universo académico; por serem
um nome de referéncia e transmitirem confianca spadiibilidade para a troca de
conhecimento; pelo acimulo de conhecimento; pelacab sobre a implementacédo da Lei
10639/03; e pelo espirito colaborativo.

Disponibilidade para colaboracdo— liderancas que se apresentam abertas ao dialogo,
prestativas e disponiveis para trabalhar em pargesr promoverem o debate sobre o modelo
adequado para a formacdo de professores e esimtdgigestdo do projeto; por sempre
estarem dispostas a ajudar, tirar davida e contyipar trocarem percepcdes sobre o modelo
de atuacdo em redes com universidades e ONGsdattiem consoércio”; por debaterem as
dificuldades do contexto politico institucional camnatual gestdo do MEC em torno da
implementacdo da lei; pela pratica de cooperacanda retorno aos questionamentos
apresentados; pelo compartilhamento de dicas, iege® promocdo do debate para
aprofundamento da lei; pela caracteristica de ltnabeoletivo; e pela preocupacdo com as

mudancas sociais em todos os sentidos.
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5.1.3.3 Rede de cooperacao

O terceiro recurso analisado se refere ao perfilca@peracado, identificando atores que
desenvolveram relacbes de ajuda mutua, apoio negtivas, colaboracdo ou troca de
informacdes e recursos de qualquer natureza. Edtages sao caracterizadas por trocas de

reciprocidade.

a) Grau de centralidade— a rede de cooperacao apresenta estrutura sandatideranca e a
de conselho técnico no que se refere a medidasadiodg entrada, com forte concentracdo no
ator 5, seguido dos coordenadores pedagoégicogsat@r 39, 69 e 81. Reconhece-se alguma
diferenca no grau de saida, com novos atores apaesi® maior grau de importancia: 48, 69,
100, 5, 13, 90 e 31.

As conexdes sdo mais esparsas, pois o vinculoape@gao estd mais concentrado entre 0s
formadores com os quais sédo desenvolvidas as foesaps polos localizados em diferentes
regides do Pais. Ou seja, as trocas ocorrem nesnécnicos e de amizade ou com base no
historico de relacionamento constituido no ambis hovimentos sociais. Essa caracteristica
fica patente ao se observar a presenca de cliguésiero maximo de atores que tém todos os
lacos possiveis presentes entre si (HANNEMAN e RIB[2005) —, alguns aparentes, como

na Figura 8, mas os dados informam que ha um tHaB6. Muitos desses cliques se

sobrepbem, compondo uma macroestrutura de foemg#o para a cooperacao.

Embora os atores sem conexdes tenham sido excldmgrafos, a Figura 8 apresenta,
também, uma relacdo de cooperacéo isolada, assaéntre os atores 20 e 25, integrantes
de uma mesma instituicdo. Esse detalhe reforceia it cooperacdo entre 0s niveis técnicos,

com histérico de relacdes constituidas em campuec#gos dos movimentos sociais.
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FIGURA 8 — Grau de centralidade da rede de cooperacaodides d&recionados

2

T g S

Obs.: Distingdo de cores entre Nlcleo de Gestaoufiva e coordenagdo pedagdgica (ator 5), em dileza; e
implementadores, em cinza escuro.
Fonte:NetDraw(BORGATTI, 2002)

Outra vez o ator 5 desponta com altos valores deadan (25), de saida (10) e dados
simétricos (32). Sua proeminéncia, prestigio auérftia estdo presentes em todas as redes.

Os altos valores indicados nas diferentes mediathsaim alto grau de status.

Quando se trata de dados simétricos, alguns coaldess pedagdgicos aproximam com
medidas consideraveis, mas nao tao relevantesdoasatores 48 (24), 69 (19), 12 (16), 100
e 81 (14). Destes, somente o ator 48 ndo é um eoaddr pedagdgico regional. Mais uma
vez, posicdes de destaque se concentram nos cadaies dos grupos de trabalho regionais,

nos polos, e ndo na lideranca no Nucleo de Gestécuiiva.

No nivel meso, a média para os dados nao direadsnécdb,347 e a dos dados direcionados
3,069, o que resulta em uma soma de conexdes éanadd 540 e 310, respectivamente
(TABELA 7).
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TABELA 7 — Grau de centralidade da rede de Cooperacéo — Diagofonados

Out Degree In Degree n Out Degree n In Degree

1 Mean 3.069 3.069 3.069 3.069
2 Std Dev 3.404 3.538 3.404 3.538
3 Sum 310.000 310.000 310.000 310.000
4 Variance 11.589 12.520 11.589 12.520
5 SSQ 2122.000 2216.000 2122.000 2216.000
6 MCSSQ 1170.515 1264.515 1170.515 1264.515
7 Euc Norm 46.065 47.074 46.065 47.074
8 Minimum 0.000 0.000 0.000 0.000
9 Maximum 24.000 25.000 24.000 25.000
10 N of Obs 101.000 101.000 101.000 101.000

Centralidade da rede (Grau de saida) = 21.14%

Centralidade da rede (Grau de entrada) = 22.15%
Obs: Média =Mean Desvio padrdao =Std Dey Soma de conexdes Sum variancia =Variance Soma de
quadrados $SQ média central da soma dos quadradd4GSSQ Valor minimo =Minimum Valor maximo =
Maximum Porcentagem do indice de centralidade da redhare
Fonte:Ucinet 6 for Window$BORGATTI, EVERETT e FREEMAN, 2002)

No nivel macro, sao baixos os niveis de centradidiadrede, havendo um equilibrio entre as
duas medidas: grau de entrada, 22,15%; e grauidie £4,14%. Portanto, com menor grau
de centralizacdo. Essa caracteristica de menoriddeles denota fluxo mais livre de
informagdes, conforme revelam as medidas e ostaessl encontrados para a rede de
conselho técnico. Isto €, a existéncia de fluxossriares de informacéo e, portanto, de
cooperacao, atende a uma expectativa dos formaadwoassdificulta o controle da informacgéo
que circula na rede, especialmente quanto a foeri@ar com a metodologia no processo de
formacgao. Desse modo, os dados estruturais reflatpercepcéo dos formadores quanto ao
capital circulando na rede, a divisédo de taref@sponsabilidades e ao potencial de expressao

no contexto da formacao.

b) Grau de proximidade (closeness) — os atores com menor distancia de outros atooes,
poder de influéncia na rede, sao 5, 100, 12, 39,83. Houve pouca variagdo de posi¢coes
entre as redes analisadas. Novamente os prinaifmiss sdo coordenadores pedagdogicos e 0s

formadores.

No nivel meso, as estatisticas de resumo paramidade mostram uma média alta para
distancia entre os atores (1.010,49). Isto é, eidtemlos mostram distancia significativa entre
os atores na rede (TABELA 8).
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TABELA 8 — Proximidade na rede de cooperacdo — Dados stogetr

Farness n Closeness

1 Minimum 702 1
2 Average 1010.490 12.007
3 Maximum 1000 14.245
4 Sum 99028 1176.651
5 Standard Deviation 1299.611 1.864
6 Variance 1688988.250 3.474
7 SSQ 265587632 14468.051
8 MCSSQ 165520848 340.421
9 Euclidean Norm 16296.859 120.283
10 Observations 98 98
11 Missing 3 3

Obs.: O grau de proximidade nédo pode ser calcydadexistirem distancias indefinidas.
Fonte:Ucinet 6 for Window$BORGATTI, EVERETT e FREEMAN, 2002)

Por haver atores desconectados, ndo foi possil@ll@ao grau de centralidade para as
posicdes de proximidade ou de distancia. Entretasgovalores maximos e minimos e o
desvio padrdo indicam grande variacdo, especiabngoanto a distancia. Esses valores
indicam baixa centralidade da comunicacdo no cemigx cooperacao.

c) Poder de Bonacich- os atores 5, 48, 100, 12 e 69 apresentam madwsrmle Bonacich.
Portanto, a distribuicdo de atores proeminentesombexto da rede de cooperagdo estd bem
distribuida entre os formadores e coordenadoresgogicos (FIGURA 9).
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FIGURA 9 — Poder de Bonacich na rede de cooperacao

Obs.: 1. Distingdo de cores entre Nuicleo de Gdstaoutiva e coordenagdo pedagdgica (ator 5), era cilaro;

e implementadores, em cinza escuro. 2. Relacdmadgectacdo isolada, assimétrica, entre os atores 29)
integrantes de uma mesma instituicao.

Fonte:NetDraw(BORGATTI, 2002)

A distribuicao fica mais igualitaria com o PoderRBtEnacich. Entretanto, o resultado do valor
beta de 0,24, para um parametro de 0,10, indica lgaau de empoderamento dos atores a
partir de suas conexdes, embora resultados pasitleaotem baixa dependéncia de outros

atores.

d) Grau de intermediacdo— os dados simétricos indicam maior grau de inediatdo para

os atores 5, 81, 69, 08, 46 e 12. Com excecdoatdbaresponsavel pedagdgico pela rede
nacional, que aparece como ator central em todasdglas de centralidade para as redes de
lideranca e conselho técnico, todos os outros saodenadores pedagdgicos vinculas aos
polos (TABELA 9).
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TABELA 9 — Intermediacado na rede de Cooperagdo — Dados siogetri

Betweenness nBetweenness

1 Mean 106.079 2.143
2 Std Dev 262.734 5.308
3 Sum 10714.000 216.444
4 Variance 69029.281 28.172
5 SSQ 8108490.500 3309.250
6 MCSSQ 6971958.000 2845.407
7 Euc Norm 2847.541 57.526
8 Minimum 0.000 0.000
9 Maximum 1982.698 40.055
10 N of Obs 101.000 101.000

indice de centralidade da rede: 38.29%
Fonte:Ucinet 6 for Window$BORGATTI, EVERETT e FREEMAN, 2002)

A intermediagdo apresenta alto valor maximo deZ2l@Bpara um minimo de 0 e média de
106,08 para um desvio-padréo de 262,73, com imticeentralidade de 39,29%. Sao valores
mais baixos se comparados com as redes de lidef@B&8%) e conselho técnico (41,13%).
Esses valores fazem sentido para uma rede de egépemna medida em que as relagdes séo
voluntarias e se apresentam mais dispersas. Aontdraixo grau de intermediacao,

apresentam menor influéncia de atores mais podgroso

Ainda assim, dados estruturais indicam a imporgdas atores 5, 81, 69, 08, 46 e 12, os
guais devem ser vistos como motores da rede, aggek mobilizam o grupo. Mesmo com
uma intermediacdo geral baixa, eles devem ser denagios importantes no contexto de
formacdo e estratificacdo de grupos. Uma redugd@rojuica da rede apresenta cinco niveis
como resultado (as redes de lideranca e de cons®lhiwo apresentam somente trés niveis),
com mais da metade tendo a mesma posicao hierar@ugsses atores se encontram no nivel
principal de hierarquia. Assim, por apresentar maiamero de niveis hierarquico, a rede

demonstra estar menos concentrada, com maiordistiio de poder.

e) Justificativas dos respondentes para busca de coopedo — a rede de cooperacao

apresenta conexdes mais esparsas e mais concengraida os formadores localizados nas
diferentes regides do Pais do que na equipe gestorsser uma rede menos densa, denota
fluxo mais livre de informacgdes, confirmando medi@aresultados encontrados para a rede

de conselho técnico.

Os dados estruturais refletem a percepcdo dos flmmas quanto ao capital que circula na

rede, a divisdo de tarefas e responsabilidades go@mmcial de expressdo no contexto da
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formacdo. Entretanto, ha uma média significativadd#ancia entre os atores, sugerindo
menor fluidez na comunicagdo e baixa centralidadecdmunicacdo no contexto da

cooperacao.

A distribuicdo de atores proeminentes no contegtoedle de cooperacao esta dispersa entre
os formadores e os coordenadores pedagdgicosaitttichaixo grau de empoderamento e
menor dependéncia de outros atores a partir de crexdes. Essas caracteristicas fazem
sentido para uma rede de cooperacdo na medida enagjuelacbes se apresentam mais
dispersas, havendo baixo grau de intermediacaorggnpo, menor influéncia de atores mais

poderosos.

As trocas ocorrem devido aos vinculos instituciosaprofissional, pelo conhecimento

técnico, por questdes ideoldgicas, pela proximisgadpor pura generosidade.

O vinculo institucionaldentifica, principalmente, atores com posi¢coesnfais de lideranca.
As escolhas se justificam por fazerem parte do étide Gestdo Executiva; por terem
desenvolvido o projeto pedagdgico; por ocuparemdeas de coordenacgdo; por pertencerem a
mesma instituicdo formadora; por integrarem a mesgqugoe; por participarem de grupos de
estudos, desenvolvendo atividades com 0 movimeggoone por serem parceiros do estado,
representando instituicbes que ajudaram com regwesaovidades para as formagdes. Em

geral, pela natureza de suas atribuigcdes no cangexal da rede.

O relacionamento profissionalentifica atores com sensibilidade para ajudau@erar os
desafios impostos aos grupos de trabalho: por disgigarem material de apoio; pela
parceira na organizacdo e planejamento do trabgbo;serem parceiros na formacédo e
trocarem experiéncias; por trabalharem com a temafgor desenvolverem pesquisas
relacionadas com as relagbes raciais em contexiwlaes pela organizagdo de eventos e
orientacdo nos projetos académicos relacionadogesaguisas individuais de mestrado e
doutorado; por auxiliarem no dia a dia e tambénpersessos estratégicos do projeto; e pela
troca de informacéo virtual e presencial, sugerindotetdos de apoio a programacao ou

devido a colaboracéo na disseminacao de informaggstica.

O conhecimento técnicdo ator escolhido com maior disponibilidade de evagao se deve a
sua experiéncia com na tematica e as trocas damaf@o existentes para além do projeto
ACDC que agregam outras acfes em torno da temgticggossuirem grande conhecimento

sobre a tematica; por serem referéncia no conhetinpedagdgico sobre a questao racial; e
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pela indicacdo de bibliografias especializadas.dsprincipalmente pelo compromisso com o

tema e pelo conhecimento tedrico, académico elsocia

A solidariedade ideologicsurge como razao para a escolha de um individuoecativo pela
sua postura coerente diante da questdo racial; gaetzeria desenvolvida com o trabalho
voltado para uma educacao antirracista; pela pmsledorientador de questdes relacionadas
ao tema; pelas contribuicdes em diferentes areamwloecimento; pela postura no debate e
disponibilidade para sanar possiveis duvidas soliema; pela sociabilizacdo de conteudos
que complementam o conhecimento da equipe sobrei &80639/03; pelo didalogo que
promove 0 pensamento sobre estratégias de fornmagoontextos que se apresentam; por
interesses e afinidades em comum, entre as qapiscacado da Lei 10.639/03; por realizarem
intervencdes profissionais e de militAncia em aoigu pela proximidade afetiva e
profissional; por buscarem outras instituicbes decacdo para multiplicar e divulgar a lei
10639/2003; e pela disponibilidade em auxiliar eemds relativos ao ACDC e a Lei
10.639/2003.

Outro fator importante para a cooperacao € a pidzitie quanto a realizacédo das atividades e
a confianca estabelecida, devido a diferentes datopor trabalharem juntos na mesma
equipe; por compartilharem projetos; por estarem temitério préximo; pelas trocas

realizadas no ambito das viagens realizadas enograma a realizagéo das formacodes; pelo
contato diério; pela participacdo em eventos, auesdrabalhos em comum; e por terem
contato via internet com formadores dos demaisdestareunindo-se constantemente para

estudar e partilhar experiéncias, promovendo apaito.

Além de todos esses fatores, a caracteristicaithdillde generosidade também surgiu como
motivo de escolha dos atores: pela troca de expea®€ informacdes, materiais didaticos;
pelo auxilio na viabilizacdo de projetos, como gabes, gerando contato permanente; por
manterem uma comunicacdo rapida e pratica; pelponiisiidade em auxiliar quando
solicitadas; e por terem apresentado o projeto camaneio de se trabalhar a questéo racial
nas escolhas.
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5.1.3.4 Rede de amizade

O quarto recurso analisado se refere aos lacosndeade, identificando atores que
desenvolveram relacdes independentes dos lacdsgmwohis envolvendo o ACDC e que se

baseiam na troca de apoio afetivo.

a) Grau de centralidade — a rede de amizade apresenta uma distribuicas igaalitaria
quando comparada com as outras redes, embora adasiem maior grau de entrada
destaquem os mesmos atores da rede de cooperac&p69 e 81. Trata-se de coordenadores
pedagodgicos com maior popularidade. Nota-se alglifeeenca no grau de saida, com novos
atores apresentando maior grau de importancié,813 26, 31 e 100 (FIGURA 10).

FIGURA 10 — Grau de centralidade da rede de amizade de dadasotiados

Obs.: Distingdo de cores entre Nlcleo de Gestaoufiva e coordenagdo pedagdgica (ator 5), em dileza; e
implementadores, em cinza escuro.
Fonte:NetDraw(BORGATTI, 2002)

Uma distincdo importante é a posicéo periféricddoleo de Gestao Executiva, apresentado

em escala cinza.

Sao pessoas com as quais eu convivo socialmemtedfoambiente de trabalho ha
mais de quatro anos e que conhecem minha vidadforaeu ambiente de trabalho.
Sou uma pessoa dificil de fazer amizades e comsateigos poucas pessoas. Diria
que (ator 2) é mais uma incentivadora do que anfgaonheco ha pelo menos
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guinze anos. Mesmo antes de trabalhar com ela tinlade admiragdo por seu
trabalho e por sua pessoa. A (ator 1) é uma menp@Essoa que sempre me
incentiva. Me ensinou muita coisa em minha vidafigsmnal no Futura e que
deposita confianca em mim e em meu trabalho. Grpade das oportunidades que
tive aqui dentro se deve a ela. A [ator 3] é unspiacdo por sua capacidade de
realizacdo e por seu cuidado pessoal com cada ampessoas que trabalham aos
seu lado [ator 4].

As relacbes de amizade estdo pautadas por vinputdssionais, especialmente aqueles
atrelados aos movimentos sociais. Por este maioesultados reforcam a proeminéncia, o

prestigio e a popularidade do ator 5, com alto geaantrada (11) e baixo de saida (2).

Ainda que muitos tenham justificado suas escolhegidd a proximidade fisica dos
relacionamentos profissionais, com escolhas vdtapdaa as equipes constituidas nos polos
de implementacéo, os resultados apontam, tambéan,upaa formacéo de relacbes pessoais

fundamentadas no posicionamento ideolégico dessasnns.

Quando se trata de dados simétricos, o ator 4&d&spom maior grau de saida (23). Sua
diferenca é consideravel quando comparado comonssasubsequentes, 12, 29, 69, 5, 31 e
81l. Mais uma vez, essas posicOfes de destaque sEnt@m, em sua maioria, nos
coordenadores dos grupos de trabalho regionaispaios, e ndo na lideranca no Nucleo de
Gestéo Executiva.

No nivel meso, a média para os dados néo direcisnade 4,773 e a dos dados direcionados
€ 2,911, o que resulta em uma soma de conexOesddm @le 472 e 294, respectivamente
(TABELA 10).

TABELA 10 — Estatistica descritiva da rede de amizade — Dadesichados

Out Degree In Degree n Out Degree n In Degree

1 Mean 2.911 2.911 2911 2911
2 Std Dev 3.231 2.430 3.231 2.430
3 Sum 294.000 294.000 294.000 294.000
4 Variance 10.438 5.903 10.438 5.903

5 SSQ 1910.000 1452.000 1910.000 1452.000
6 MCSSQ 1054.198 596.198 1054.198 596.198
7 Euc Norm 43.704 38.105 43.704 38.105
8 Minimum 0.000 0.000 0.000 0.000

9 Maximum 23.000 15.000 23.000 15.000
10 N of Obs 101.000 101.000 101.000 101.000

Centralidade da rede (Grau de saida) = 20.290%
Centralidade da rede (Grau de entrada) = 12.210%

Obs: Média =Mean Desvio padrdo =Std Dey Soma de conex8es Sum variancia =Variance Soma de
quadrados $SQ média central da soma dos quadradd4GSSQ Valor minimo =Minimum Valor maximo =
Maximum Porcentagem do indice de centralidade da redhare
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Fonte:Ucinet 6 for Window$BORGATTI, EVERETT e FREEMAN, 2002)

No nivel macro, sédo baixos 0s niveis de centradidial rede: grau de entrada, 12,21% e de
saida, 20,29%. A baixa densidade indica a fordagies fracos, podendo promover um fluxo
mais livre de informacdes. Isto €, a rede poder estaestruturando a partir de relacdes
pessoais constituidas em torno do projeto, masemiam existido antes dele ser constituido.
Sao pessoas com as quais ja possuia uma relagéoizbe e outras foram pessoas

com as quais travei amizade durante o processordefdo dos formadores, e a
amizade se estendeu para além do ACDC [ator 4].

Os dados estruturais indicam uma rede de amizadk fleaivel, em constituicdo, que se

estrutura entre os formadores, sedimentando agesalos polos para o centro.

b) Grau de proximidade (closeness) — a partir dos dados direcionados, o ator 5 possui
menor distancia geodésica de outros atores e (&tarmenor para outros atores. Os dados
assimétricos indicam a seguinte ordem de mendardist para os atores: 12, 100, 31, 5, 36 e
49. Embora os resultados indiguem, novamente,gaia e influéncia na rede de amizade
para o ator 5, alguns formadores que ndo possusigdes formais de lideranga surgem no
contexto de amizade, reforgcando a ideia de bairax@ entre relacdo de amizade e papéis
formais na estrutura da rede.

No nivel meso, as estatisticas de resumo pararpidedle mostram media baixa, indicando
pouca variagdo de distdncia entre os atores (625,6dom razoavel facilidade de

comunicacao rgpida. Os valores maximos e minimas desvio padrao indicam baixa

variacdo, sugerindo baixa centralidade da comuaccaw contexto da rede de amizade
(TABELA 11).

TABELA 11 — Proximidade na rede de amizade — Dados simétricos

Farness n Closeness

1 Minimum 552 9.990
2 Average 675.612 14.993
3 Maximum 1001 18.116
4 Sum 66210 1469.276
5 Standard Deviation 82.838 1.585
6 Variance 6862.135 2.513
7 SSQ 45404776 22274.564
8 MCSSQ 672489.250 246.277
9 Euclidean Norm 6738.307 149.247
10 Observations 98 98
11 Missing 3 3

Obs.: O grau de proximidade nédo pode ser calcydadexistirem distancias indefinidas.
Fonte:Ucinet 6 for Window$BORGATTI, EVERETT e FREEMAN, 2002)
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Por haver atores desconectados, ndo foi possil@llaao grau de centralidade para as
posi¢cdes de proximidade ou distancia.

c) Poder de Bonacich -os atores 48, 12, 44, 49 e 46 apresentam maior pedBonacich.
Portanto, ndo ha nesta rede nenhum ator proemieemteutras redes. Inclusive, somente o
ator 12 é coordenador pedagogico. Portanto, a @ieiagdo direta com a estrutura formal da
rede foi confirmada, o que pode ser percebido petacdo marginal do Ndcleo de Gestédo
Executiva (em cinza claro) (FIGURA 11).

FIGURA 11 —Poder de Bonacich na rede de amizade

Obs.: Distingdo de cores entre Nlcleo de Gestaoufiva e coordenagdo pedagdgica (ator 5), em dileza; e
implementadores, em cinza escuro.
Fonte:NetDraw(BORGATTI, 2002)

A distribuicao fica mais igualitaria com o PoderRBtEnacich. Entretanto, o resultado do valor
beta de 0,12, abaixo do parametro de 0,29, ind&a igglativo de empoderamento dos atores
a partir de suas conexoes, sugerindo atores numpemdentes dos atores centrais.

d) Grau de Intermediacdo— os dados assimétricos indicam maior grau denn@@iacao
para os atores 31, 72, 36, 48, 10 e 86. Todos ésgmadores surgem como novos atores
desempenhando papel importante de intermediacéede de amizade, e nenhum deles
possui cargo formal de lideranca (TABELA 12).
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TABELA 12 — Intermediacao na rede de amizade — Dados simetrico

Betweenness nBetweenness

1 Mean 133.713 2.701
2 Std Dev 253.407 5.119
3 Sum 13505.000 272.828
4 Variance 64215.012 26.208
5 SSQ 8291508.500 3383.944
6 MCSSQ 6485716.000 2646.961
7 Euc Norm 2879.488 58.172
8 Minimum 0.000 0.000
9 Maximum 1384.512 27.970
10 N of Obs 101.000 101.000

indice de centralidade da rede: 25.52%
Fonte:Ucinet 6 for Window$BORGATTI, EVERETT e FREEMAN, 2002)

Ha baixo indice de centralidade (25.52%), com maxde 1.384,51 para O, e variacdo da
média de 133,71 para um desvio padréo de 253.4@sBmlores indicam uma rede bastante

dispersa, havendo baixo grau influéncia de atowds poderosos.

Embora haja atores com posi¢éo de destaque nan&dese pode afirmar que eles tenham

poder efetivo para mobilizar e promover os lacoardeade.

e) Justificativas dos respondentes para as relagdes denizade— assim como a rede de
cooperacgao, a rede de amizade apresenta conexi@edisparsas, mais concentradas entre os
formadores localizados nas diferentes regides ds, Bade estdo localizados os polos de
implementacdo. Um fator que reforca essa situac@aopésicdo periférica do Nucleo de

Gestao Executiva, confirmando o grau de centrafichadior entre formadores comuns.

As relagbes de amizade estdo pautadas por vinpuidssionais, especialmente aqueles

relacionados aos movimentos sociais. Atores proem@s apresentam historico de maior

prestigio construido por um percurso ho movimerdgra e de educacao. Este fator, somado
a proximidade fisica dos relacionamentos profissgnorienta as escolhas das relagbes de
afeto na rede de amizade.

Ha baixa centralidade e maior flexibilidade de tituigdo dessas relacbes, destacando atores
gue nao possuem papeis formais de lideranca np@gEral do projeto. Por isso, muitos
atores centrais estédo vinculados a outros atomasbeixo grau de conexao e, portanto, mais

dependentes.
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A escolha dos atores para a constituicdo da redenmdeade se deu a partir das relagdes
institucionais; por vinculos identitarios; e pelastérico do percurso de militancia,

antecedente a constituicdo do projeto.

A justificativa para a escolha a partir das relagdstitucionais variou entre o pertencimento
a mesma instituicAo ou organizacdo no decorrer ekerd/olvimento do trabalho, ao
aprendizado, a admiracdo e a inspiracdo gerada pgektores do projeto; pela posi¢édo de
lideranca e expertise para a conducdo dos trabaffela posicdo formal de gestor ou
coordenador pedagdgico; pela proximidade estalo@ledurante o periodo de formacao dos

implementadores; e pela confianga e proximidadeqdige de trabalho regional.

Os vinculos identitarios foram justificados para&sztolha da rede de amizades, devido a
identificacdo com a luta antirracista: pela adndicagor serem considerados referéncia no
tema relacionado ao trabalho desenvolvido; pontege tornado, por meio do trabalho, uma
rede de solidariedade, passando a participar tantdmémmbiente de convivéncia social e
cultural; pelos tragos ideoldgicos identificadosamobiente de pesquisa; pela militancia; pelo
compromisso demonstrado com o tema; pelo conhetintedrico, académico e social; e por
serem considerados amigos de luta.

Tenho especial carinho e amizade por todos os fiwrea da equipe [...]. Uns mais

préximos ideologicamente, outros nem tanto. ComgitiElos meus amigos de luta.

Sao pessoas que me aproximei devido a militAngiaip@a educacéo antirracista e

uma universidade mais plural. Lutamos ainda porasomudancas na educacao
basica e superior. E algo para a vida! [ator 43]

As escolhas feitas por caudas relacdes antecedentes ao projetam justificadas pela
relagcdo de amizade e pelo convivio social fora mhbiente de trabalho. Em geral, essas
nomeacdes ocorreram pelo percurso profissiondivela militincia, a integracdo de grupos
de estudos e pesquisas das universidades, e @gaadio em outros projetos sociais.

Porque conheco a pessoa ha quase vinte anos egda$élacos profissionais, temos
outros lagcos de amizade que antecedem a este5gtor
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5.1.4 Caracteristicas distintivas das redes

As andlises realizadas até o momento proporcionara visdo geral da concentracdo de
recursos no nivel estrutural e se baseiam na pigdmde Blau (1977, p. 32) de que o grau de
intersecdo dos atributos ou 0 modo como eles doasoldiferentes posicdes por meio das
suas correlagdes refletem as condi¢ges estrutmias importantes em dado contexto social.
Essas circunstancias apresentam consequénciaaisrgaanto aos conflitos emergentes e a
integracdo social. Ao trabalhar com dados do négélutural, identificou-se como ocorrem
intercambios dos diferentes recursos entre os grigemtificados por meio dolockmodel

Isto é, percebeu-se como ocorrem as trocas de fistémica.

Os diferentes tipos de status encontrados no AC&&berinculados as posicdes de lideres,
de técnicos especializados e de militantes dos mmwios sociais e as relagbes de afeto.
Essas posicoes foram identificadas a partir da aymr legitimidade, reconhecimento,

identidade e integracéo, identificadas a partir dados coletados na pesquisa quantitativa
realizada neste trabalho, confirmadas pelas escalbs atores ao se constituirem cada uma

dessas redes.

A maneira como essas formas de status se sobrep®eatividades diarias impulsiona os
atores a acao coletiva e a importantes processi@ssdais como: integracdo dos atores de
diversos movimentos sociais em todo o territoriccioval; troca de conhecimento;
amadurecimento na discussédo dos temas relaciom@dogvimento negro e educacéo; e a
melhoria da qualidade do ensino da cultura afreiaiga. A partir do momento em que essa
estratificacdo informal foi identificada, torna-swidente que esses atores constituem
subgrupos (nichos), por meio da manutencdo dos legostituidos a partir da busca pelos
diferentes tipos de recursos na estrutura de gamean

A legitimidade e o reconhecimento estdo relaciosado rede de lideranca e a de
aconselhamento técnico. Na rede de lideranca,cathas se deram por fatores institucionais
e pessoais, ndo s6 pelas posi¢cdes formais naueatrdé governanca, mas também pela
legitimidade que esses atores conferem a posicdmcupam. Na rede de aconselhamento
técnico, tanto o reconhecimento quanto a identiddslenilitante nos movimentos sociais
foram razdes apontadas para as escolhas dos atm@sidos na busca desses recursos e se
relacionavam com a experiéncia profissional, agdailes diarias, a disponibilidade para a
cooperacdo e 0 conhecimento técnico. Tanto a redeodperacdo como a de amizade
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promoviam um processo de mimetizacdo e de integragéial. A rede de cooperagao se
constituia com base nas escolhas voltadas paraaule®iinstitucional, o relacionamento
profissional, o conhecimento técnico e a solidadkedideoldgica. A rede de amizade se
constituia por meio de relacbes pessoais e ingtitars, em muitos casos, existentes

previamente a existéncia do projeto.

Com o objetivo de identificar as formas de statasede completa, foram feitas correlacdes
simples entre as medidas de centralidade nas qdd&@ntes redes, com vistas a captar
possiveis associacoes de status e reforco mutdousiza por esses recursos. Para tanto,
buscou-se dicotomizar, de um lado, as medidas tladene saida dos graus de centralidade
de cada rede em “mais altas” e “mais baixas”; eputeo, o tipo de racionalidade que cada
individuo adotou na tomada de deciséo relativatisglades vinculadas ao projeto ACDC.

Assim, para gerar uma variavel atitudinal e coniel@a-la com as medidas de centralidade,
foram adotadas somente as tipologias weberianagaainstrumental e valorativa (WEBER,

1978, p. 24), pois os tipos afetivo e tradicionab rgeraram resultados consideraveis nas

respostas aos questionarios aplicados.

A Tabela 13 apresenta as correlacdes das dimedsdmala recurso, relacionando a forma da

tomada de decisbes com as posi¢Oes encontradasundegcentralidade dos atores.

TABELA 13 — Correlacdo de Spearman entre a racionalidade s geacentralidade

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Instrumental - - - - - - - - -
Valorativa
Lideranca (out) - - - - - - - - -
Lideranca (in) - 0,10* - - - - - - - -
Conselho (out) - 0,17** - - - - - -
Conselho (in) - 0,04* - 0,49** - - - - - -
Cooperacao (out) - - - - -
Cooperacéao (in) - - 0,24** - 0,49** 0,11* - - -

. Amizade (out) - - - - - 0,24** - - -
10. Amizade (in) - - 0,24** - 0,49* 0,11 0,54* - -
Obs.: N = 101. Correlacao significativa ao niveDd&l* e 0,05**.
Out = Grau de saida / In = Grau de entrada.
Valoragéo de 0,10/0,30 = fraca; 0,30/0,50 = méajz0)/1,00 = forte.
Quadro de correspondéncia para a forma de tomadedisfio e as medidas do grau de importancia dossat
na rede (indicado pelos valores mais altos do giewcentralidade). As pontuacdes de centralidadarfor
calculadas com base nas escolhas de parceiros.
Testes de significancia da distribuicdo de Bernqala todas as redes (levando em conta 0 nimeescds
observados e o tamanho da rede) rejeitaram hipdtéaele observacao casual das relacdes.
Fonte: Dados da Pesquisa.

CeNoO~WONE

Os resultados nao apresentaram correlacdo fonte erttpo de racionalidade e os graus de
centralidade dos atores. Assim, ndo se pode afiseaa atitude, ou légica de decisdo
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5.1.5

(instrumental ou valorativa), esta associada mest& a poder e prestigio. Entretanto, algumas
afinidades entre os tipos de centralidade forammtifieadas. Ha forte correlacdo entre a
disponibilidade de cooperacdo e a abertura paegdes de amizade (54%). A0 mesmo
tempo, ha correlacdo média entre a busca de cosspihto aos lideres (49%), além da
disponibilidade de cooperar e fazer amizade comestoom 0s quais se buscam conselhos
(49%). Em niveis mais baixos, ha disponibilidadecdeperacdo e amizade com os lideres
escolhidos (24%), com aqueles que cooperam (11®6peracdo entre amigos (24%) e oferta
de conselho aos lideres (17%). Em niveis maisobaibe correlacdo, ocorre racionalidade

valorativa na escolha de lideres (10%) e de coesethtécnicos (4%).

Identificou-se forte tendéncia de cooperacao e aheizlirecionada aos lideres, confirmando
sua posicao de status e reconhecimento na redes@aenocorre, de forma mais ténue, com
qualquer ator que tenha conhecimento técnico pdrasaa de conselhos. Por sua vez, a
analise de dados constituida a partir da racicaddidvalorativa indica resultados bastante
similares. A diferenca em destaque se refere aéexis de correlagdo entre a escolha de
conselheiros e a tomada de decisdo baseada emsyalmis que ainda assim é baixa (10%).
Embora a literatura aponte diferencas entre amatdade instrumental e a valorativa como

fonte de conflitos, porque a racionalidade instmtaleexerce controle ao concentrar o poder
numa elite gerencial, e o poder é legitimado aimpae regras processuais, (CLEGG,

COURPASSON e PHILLIPS, 2006, p. 101), ndo houveetacdo entre esses tipos de

racionalidade que explicassem a existéncia ositmsfl

Andlise conjunta das redes constituidas

A intersecdo dos dados de cada rede estruturalagdes existentes na rede completa. A
Tabela 14 permite ser observar os atores com reg@iturs em cada contexto e sua recorréncia
nas diferentes redes. Os valores apresentadodeseneaos principais atores com maior
poder de Bonacich — indicados por seu respedigenvalue- e orientam sua posi¢ao de

status em cada rede. Por sua vez, sua recorr@pcesenta maior poder na rede completa.
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TABELA 14 — Status dos principais atores de cada rede, por ped8onacich

Status Atores Poder de Atores  Poder de Atores  Poder de Atores Poder de
(Lid) Bonacich (CT) Bonacich (Coop) Bonacich (Am) Bonacich
(% do total) (% do total) (% do total)) (% do total)

Nivel 5,1,81, 10.698.684 5,636,12, 6.431.286 5,48,12, 5.049.000 48,12, 44, 4.194.438
1 69,12 (56,27%) 31,100 (36,82%) 39,100 (46,49%) 49,46  (53,43%)

Nivel 39, 3,32, Entre 39, 69, Entre 13, 69, 1, Entre 17, 39, 40, Entre
2 36, 4,1004.678.277e 32,27, 2.367.884e 17,3,7, 2.701.992¢ 10, 11, 41, 1.952.938 e
2,21,63, 2.633.188 96,30,1, 1.867.222 43,9,47, 1.742.482 42,13,8,9 1.136.840

31 (19,11%) 4,99,21, (24,61%) 38 (19%) (19,46%)
Nivel  Outros Até Qutros Até Outros Até Outros Até
3 2.633.188 1.867.222 1.742.482 1.136.840
(24,27%) (38,57%) (34,51%) (27,11%)

Obs.: Lid = Lideranca / CT = Aconselhamento Técri€mop = Cooperacdo / Am = Amizade.

Foram selecionados os 5 atores com maior eigenpaleeo nivel 1, os 10 principais atores para elrive os
81 atores restantes para o nivel 3. Para cada s@®bpresentados percentuais de participacabigesvalues
na respectiva rede. De outro lado, os valores sporedentes a cada nivel se referem aos dados ée ged
Bonacich referentes a cada subgrupo. Por isso,aliseg absolutos mais baixos e mais altos de todos
subgrupos estao representados em valores relgpigosentuais) comparados com o valor mais altorohzipal
ator.

Fonte:Ucinet 6 for Window$BORGATTI, EVERETT e FREEMAN, 2002)

A rede de lideranca indica maior concentracdo deestvinculados aqueles que possuem
maior grau de centralidade, pois 0s cinco prinsi@dores concentram 56,27% da rede. A
variacao deste percentual € pequena para as oediess com menor distingdo para a rede de
conselho técnico (36,82%) e maior concentracdo @areede de amizade (53,43%).
Entretanto, quando se comparam esses dados cordeadee conselho técnico e a de
cooperacao, é possivel identificar atores da rededranca com posicdes de destaque entre
os niveis 1 e 2 (nivel 1, atores 5 e 12; nivelt@es 1, 69, 39, 31, 100). Contudo, a medida
que se aproxima da rede de amizade, essa configuragida, ndo havendo recorréncia
alguma de atores presentes nas outras redes. Adexoeorre somente para o ator 12,
presente no nivel 1 de todas as redes. Assim,il@nevas de concentracdo de poder e status
entre as redes de lideranca, conselho técnico pecagho. Entretanto, deve-se destacar a
auséncia de atores pertencentes a estrutura fdengbvernanca. Com excecao do ator 1 e,
parcialmente do ator 5 (por se tratar de uma ctorsuhd hoG contratada para atuar na
coordenacdo geral da equipe pedagdgica), todos utt®soatores sdo coordenadores

pedagogicos dos nucleos ou formadores.

Com vistas a identificar a real concentragdo deepedstatus da rede completa, na secao
seguinte, trabalham-se os dados conjuntos de &xdeexdes. Para fazer essa andlise, os lacos

de todos os vértices (atores) de cada rede foramadms. Com isso, foi encontrada uma
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5.1.6

matriz valorada para a rede completa. Quer dizgta @tor passa a ter o valor somado das
suas relacdes quanto a rede de lideranca, acomssit@técnico, cooperacdo e amizade. A
partir dessa matriz, e da técnicabiteckmodelingforam identificados grupos com padrdes de
relacionamento na rede; isto €, aqueles atorespqasuem estruturas idénticas (ou, no

minimo, similares) no que se refere as rela¢destraddas na rede.

Blockmodeling: uma estrutura centro-periferia

Ao trabalhar com a rede completa, buscou-se idegntiblocos de atores. Esses blocos séo
representacdes simplificadas da rede multirrel@tiogne capturam algumas caracteristicas
gerais da estrutura de uma rede, envolvendo atoresquivaléncias estruturais aproximadas
(WHITE, BOORMAN e BREIGER, 1976; WASSERMAN e FAUST994). O conceito
propde uma visao da estrutura social obtida arpdatagregacao dos dados relacionais, sem
imposic¢des aprioristicas de categorias ou atribpdoa os atores.

No caso desta rede multirrelacional, trata-se tiradites recursos que se agrupam conforme
sua necessidade de trabalhar e de participar @onsisle cooperacdo da governanca em rede.
Esses grupos envolvem a reunido de recursos, ddeles e prioridades na selecdo de
parceiros. Sao atores que possuem equivaléncigugatrna rede multirrelacional, que, por
sua vez, € composta por multiplas redes, envolvdidgoanca, aconselhamento técnico,

cooperacao e amizade.

Considerando que o comportamento dos atores é dwjuka interacdo complexa decorrente
da forma como o individuo se envolve (e é envolviglm varios tipos de relacionamentos
simultaneos, as caracteristicas e 0 comportamensogdupos encontrados por meio de
blockmodelingdependerdo das multiplas dimensfes de integrggéaendo ocorrer por
aproximacédo ou distanciamento de cada subgrupomAsssolidariedade existente na rede
completa ocorrera por meio de trocas operando Bamedmente, seja pela posicdo de poder,
pela busca de status, pela disponibilidade em cditpaa informacdes, pela cooperacdo ou

por meio do afeto, devido a relacédo de amizade.

Osblockmodelséao hipoteses tedricas e empiricas sobre as eslagiruturais numa rede, as

quais se referem a posigcdo de grupos, nao de dodisi Trata-se de se produzir uma matriz
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de imagem das relacOes agrupadas em estruturasateente idénticas, mas empiricamente
similares devido a dificuldade (ou impossibilidadie) ocorrer padrbes de comportamentos

idénticos.

Antes de constituir oblockmodels buscou-se adotar medidas de coeséo, adicionando a
matrizes individuais, por meio do UCINET método conhecido comastacking
(WASSERMAN e FAUST, 1994, p. 371), que sobrepdenasrizes de modo a formar um
anico conjunto de dados, constituindo uma Unicarimabultirrelacional. Isto é, agora se
passa a trabalhar com valores que ndo sao dicaidmiportanto, lacos que possuem mais de

um recursos passam a ter valores maiores que 1ETARS5).

TABELA 15 — Medidas de coeséo das redes

Lideranca Cons. Técnico Cooperacdo Amizade
1 Avg Degree 4.168 2.455 3.069 2911
2 H-Index 10 6 7 6
3 Density 0,042 0,025 0,031 0,029
4 Components 68 81 32 36
5 Component Ratio 0,670 0,800 0,310 0,350
6 Connectecdness 0,251 0,121 0,612 0,438
7 Fragmentation 0,749 0,879 0,388 0,562
8 Closure 0,435 0,340 0,295 0,362
9 Avg. Distance 3,052 2,670 4,881 5,061
10 SD Distance 1,602 1,287 2,395 2,512
11 Diameter 9 7 15 12
12 Breadth 0,888 0,941 0,828 0,876
10 Compactness 0,112 0,059 0,172 0,124

Obs: Dados gerados por meio da juncdo das matgaéizada pelo UCINET.
Fonte: Ucinet 6 for Window$BORGATTI, EVERETT e FREEMAN, 2002)

Um olhar sobre as medidas de coeséo da rede mlaltional indica maior forca das redes de
aconselhamento técnico e lideranca. Embora estmallapresente menor numero de

componentes (68), se comparado com a primeira €8 apresenta maior amplitude de grau
médio (4,168). Enquanto a rede de aconselhaméeneco indica a menor densidade (0,025),

a de lideranca apresenta o valor mais alto paraneero possivel de lacos e 0s existentes
(0,042).

Para entender como 0s recursos assumem importaeidgorma individual e coletiva,
buscaram-se grupos de atores com estruturas deiorglemento iguais (ou similares),
conformandoblockmodels Essa estrutura se forma a partir da caractexistividual das

relagBes diadicas e das trocas realizadas a gastinteresses das organizacdes, entrelagando

14 para encontrar esses resultados, utilizar os adwsabata > Join > Join Mattrices
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5.2

0s atores na rede e aos objetivos da rede propriandéa. Ou seja, o conteludo tedrico de
uma hipoteseblockmodel € uma transformacgéo de reivindica¢des individusis uma
declaracdo de lacos sociais, isto €, os lacos aelutrbloco e entre as posicées (WHITE,
BOORMAN e BREIGER, 1976, p. 770).

Para realizar a analise de blocos, foi utilizada umatriz composta, produto da soma dos
lagos existentes em cada matriz gerada. Portawwamftrabalhados dados n&o dicotomizados.
Por esse motivo, o calculo foi feito a partir dastahcias euclidianas, encontrando somente
dois blocos: a) constituido pelos atores 5, 12 89; e b) constituido pelo restante dos atores
da rede. Para um coeficiente de determina¢&sqg(arg¢ de 0.425, foram identificadas
densidades intrablocos de 7,69 para o bloco 2 ¥9J1¥ara o bloco 1. Assim, o bloco 1 se
apresenta mais coeso. Esse resultado confirma stmeuea altamente verticalizada, com um

grande numero de atores periféricos orbitando tr@en

Conforme indicado por TSAI e KILDUFF (2003, p. 98% redes orientadas por objetivos sao
estruturadas em torno de um lider, ou de um comjdetlideres, que articula os objetivos da
organizacao e recruta membros. Ao longo de suetdrag, a rede se consolida em torno de
uma lideranca reconhecida. Por isso, uma estruteméro-periférica é bastante provavel.
Apesar da possibilidade de conexédo entre todosenshmos, havera a tendéncia de constituir

uma estrutura com lagos fortemente centralizados.

Na proxima secdo, reunem-se os dados quantitagvgsalitativos para qualificar esses
blocos que descrevem as relagdes informais nacmdpleta, dentre os quais a validacao dos
atributos dos atores envolvidos nos subgruposdertificacdo de categorias identificadas a
partir de percepcdes individuais. A intencdo éaevilma sele¢cdo puramente mecanica,

adotando uma analise mais substantiva sobre ade@dsticas desses grupos.

Identidade, trabalho e interacdo dos atores na gouganca

Nesta sec¢do, apresenta-se a analise dos subgdembiidados na rede, seguindo orientacdes
de Wasserman e Faust (1994, p. 408), ao reunimigigdes sobre os atributos dos atores, as

descricbes de posicdes individuais e as descrai@elockmodekem geral.
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Nessa perspectiva, identificam-se trés blocos tratesa de governanca do ACDC, que se
destacam na estrutura da rede: o Nucleo esped#icoordenadores pedagdgicos (5, 12, 39 e
69), que reune atores selecionados pela técnibéodkmodelinge por isso ja descrevem um
conjunto proprio de relagdes estruturais que fureshiam a selecdo; o Nucleo de Gestao
Executiva (1, 2, 3 e 4), que integra a estruturgaleernanca formal (vide pagina 63) e inclui
atores com altos valores de centralidade; e o Nigg@érico de coordenadores e formadores

(outros integrantes da rede).

Com vistas a qualificar esses grupos, foram regnadidbutos e percep¢des dos atores quanto
aos mecanismos de identidade dos individuos pata sabgrupo, fazendo-se a analise
conjunta de seus atributos, da percepc¢éo sobtestagao com o trabalho, de sua relagdo com
os valores e ideais da rede, das expectativaseéivaly pessoais, da funcédo no contexto deste
subgrupo, da forma de interagcdo com outros atdeepercepcao de interdependéncia nesse
contexto, de sua contribuicdo para o alcance desiwis da rede, da lideranca estabelecida e
reconhecida e de seus atributos e do modo comoagd@s representam os ideais da rede.
Portanto, trata-se de um conjunto de informacdagadas: dados sociométricos, questdes
qualitativas sobre a forma de relacionamentos ¢aptadas junto com os geradores
sociométricos) e opinibes pessoais dos atores nfledas a partir dos questionarios
semiestruturados na pesquisa qualitativa, realizaglea compreensdo da estrutura de
governanca da rede).

5.2.1 Nucleo especifico de coordenadores pedagdgicos

O Nucleo especifico de coordenadores pedagoégiatmes 5, 12, 39 e 69) envolve
implementadores com posi¢cdes formais de liderarag egquipes dos polos regionais na
estrutura de governanca. Além de serem atores hecmos nos movimentos sociais,
possuem experiéncia na implementacdo da lei comsatganizagdes e na participacdo em

edicdes anteriores do ACDC.

O ator 5 se destaca como coordenador pedagdgieb diprojeto. Contratada como uma
consultoraad ho¢ reune atributos relevantes para o papel que qesdm, por ser
professora, académica, pesquisadora e militantmaldmento negro. Entretanto, para além
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dos atributos gerais referentes ao grupo de geserutiva, havia também o reconhecimento
em varios outros espacos, devido a sua atuacao eolitemte do movimento negro ao longo
de mais de trinta anos. Sua atuacdo se destacaligeleentralidade em todas as medidas
identificadas na andlise, despontando com alto rpguieeminéncia, prestigio e status. Sua
experiéncia e acumulo de conhecimentos confererto vapertorio para pensar a parte
pedagodgica e marcam uma imagem institucional fuedéteh para os integrantes do projeto
envolvidos com os movimentos sociais. Foi cont@atadmo consultora pedagdgica para
acompanhar o desenvolvimento do material, o qualeésenvolvido de forma coletiva, e para
pensar as atividades pedagoOgicas no processo ueaddo; ou seja, produzir a proposta
pedagdgica e acompanhar sua implementacdo. Devidessas atividades, acabou
desempenhando um papel de intermediacéo entreeangmga formal e a informal, pois tem
proximidade com a equipe gestora e com os formagda@m os quais mantém relacdes
constituidas ao longo de sua trajetéria como mi#a Sua percepcdo da sub-rede de
implementadores € de que eles precisam aderir pogtad pedagobgica, caso contrario o
projeto ndo funciona. Ao mesmo tempo, entende @gasepessoas possuem posicdes de
destaque nas organizacdes as quais se vinculamdo&ilas de poder de decisdo para fazer
valer sua opinido nos respectivos espacgos de atuBoé isso, da especial atencéo politica e
ideolégica a coordenacdo pedagdgica da rede. Esstrg, adicionada a legitimidade
alcangada como militante no campo dos movimentomisp confere reconhecimento a sua
posicdo no sistema de governanca. Contudo, umagdistimportante € a sua racionalidade
valorativa na tomada de decisdo, distinta da eqgg&ora, que indicou racionalidade

instrumental.

Em se tratando de todos os atores do nucleo celgrabordenadores pedagdgicos, a analise
estrutural indica alto grau de centralidade, procade e intermediacdo, sugerindo

proeminéncia, prestigio e influéncia.

Integro uma instituicdo que tem contribuido muitonco debate, com a promogéo
de acdes voltadas ao racismo, por elegibilidadeotigcas publicas, que permitam a
valorizacdo da populacdo negra. Entdo, nds tempsriércia importante para
integrar o grupo ACDC [ator 39].

Estes atores possuem experiéncia na atuacdo em @NG®nadas a implementacdo da Lei

10.639/03 ou ONGs com outros objetivos e estdananos aos movimentos sociais, além de

132



ja terem participado de outras edi¢cdes do projef®@. Todos sdo pesquisadores, embora
somente trés estejam vinculados a atividade acadéoomo professores.

Esses lideres, também orientados por uma raciaa@idalorativa, tém funcdo ndo so6 de
coordenacdo pedagodgica, mas também de aglutinavaver os formadores, provocando
uma construcdo simbolica orientada para a efetivdg@rabalho. Identificam-se como atores
que contribuem para a execuc¢ao da proposta denmpltacao da lei, por meio da utilizagéo
da metodologia e do material criado para o0 ACDGaHsercepcdo passa pelo vinculo as
instituicdes relacionadas a promocao de acdesdadtpara o combate ao racismo, que
permitem a valorizacdo da populacdo negra. Nems&xdo, estes atores apresentam forte
relacionamento pessoal e envolvimento profissieoah a histéria do movimento negro no
Brasil.
Eu me identifico como um militante dentro da rederetendo buscar consolidar a
rede mesmo, porque eu acho que este conjunto twiigées, este conjunto de
coisas que nds fizemos, dentro desta tematica e esten modelo com o Canal
Futura, precisaria ter continuidade. E, entdo, #itonmeste sentido. Alias, todas as

vezes que a gente reunia a rede a minha agao éntidesde manter todo mundo
junto. Acho que isto é importante. Eu me sintotanilie na rede [ator 69].

Me identifico como uma figura importante, de muisponsabilidade, porque
dependia de pensar como os educadores acolheriaomprariam a ideia da
implementacéo do projeto. E, entdo, é muita reginlidade [ator 5].

Em geral, sentem-se bastante recompensados caabathw, devido a possibilidade de dar
voz aos educadores populares, de tentar transf@mealidade da construcéo social realizada
nas escolas, dando visibilidade a cultura afrotleiess. Mas, de forma mais ampla, por poder
avancar além dos muros das escolas, em espacdermés, transformando-os em espacos
de aprendizado.
Eu acho que isto foi bastante positivo para mosiuer a educacéo ndo se faz sé
dentro da universidade, dentro da escola. Porquehasnados “espacos nédo
formais”, que é justamente o que a lei preconiza guerreiro de candomblé seja
um local de educacéo racial e que o terreiro dgamm.. E, entdo, da voz para essas
pessoas serem reconhecidas como formadores etdmdslipelo Canal Futura. Eu

acho que isto deu muita consisténcia para elesidésiforca. Eu acho que isto me
recompensa de forma profunda [ator 69].

A importancia politica do projeto torna-se visiuel discurso dos coordenadores pedagdogicos

ao anunciarem a integragcdo de outros espacos,i@spate aqueles em que a cultura afro-

brasileira estd mais presente. Inclusive, destapaano projeto ACDC esta fazendo historia
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do movimento negro do Brasil. Por isso, sentemessgalmente recompensados com o

trabalho e com a dedicacdo dos formadores.

Muito embora acreditem na rede como meio de solyga a implementacdo da lei,
apresentam certa frustracdo. Apontam a necesst#adentinuidade do trabalho, para que a
transformacao social esperada realmente acontesya.sé deve ao fato de o ACDC existir
como projeto, com prazos definidos de implantagdndo como um programa de governo,
que teria permanéncia e continuidade.

Se a rede nao funcionou, eu sinto que, na verdad®Eje ndo esta bem alinhavada.
E, entdo, ai, ha um deslocamento [ator 69].

Sua contribuicdo para os valores e os ideais da esth fortemente relacionada com a
transformacao social provocada pelo projeto: cafecimento da cultura afro-brasileira e a

aglutinagéo dos formadores.

Portanto, o envolvimento com o trabalho passa pabgstivos pessoais de militancia, pela
luta contra o racismo e pelo comprometimento pésswa a causa. O ACDC oferece a esses
formadores a possibilidade de aderir, em amplitndeional, a luta contra o racismo no
cotidiano escolar. Assim, juntamente com a simphasicipacdo em um projeto de ambito
nacional esta a vontade de fortalecer as politiedgualdade racial.
Primeiro, fortalecimento individual. Cada vez quetigcipa de uma experiéncia de
formacéo, vocé também tem que ler, se preparafioEma um ganho para mim
nesse sentido. Outra contribuicdo muito grandedohecer novas pessoas [...] que
nos apresentaram experiéncias que eles realizgyostamtes e solitarias. Entéo, foi

possivel reafirmar lacos, e lacos de solidarieddddrocas, de compromissos [ator
39].

A militdncia. Eu sou da luta contra o racismo. $omprometida com isto. E, ai,
independente, eu estaria hum projeto como estep demho outras coisas que
realizo nesta diregdo. E, entdo, o ACDC é uma pilisiside importantissima para a
gente que luta contra o racismo no cotidiano es¢atar 5].

Esses coordenadores estdo vinculados as instiswgitadas para a militancia do movimento
negro e da educacao, as quais foram contratadasygio de edital puablico, para participar
do projeto ACDC.

O papel dos coordenadores pedagogicos era o deigmrtdas reuniées com o Nucleo de

Gestao Executiva, compilar relatérios finais e apnéa-los ao grupo gestor. Em ambito local,
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colaborar com a produgdo dos encontros, ajustaio ailis espaco dentro do orgamento
previsto, identificar necessidades para estrutorag@&ses encontros, acompanhar o trabalho
dos formadores e afinar a parceria com eles. Alguresdenadores dividiam a funcao de
coordenacao geral e pedagogica, separando asadtegidle gestdo das atividades relativas as
formacgoes.

Uma dupla fungdo: produzir proposta pedagégicazampanhar a implantagao
destas propostas pedagogicas, utilizando o matkriAlCDC [ator 5].

Esses atores percebem a interagdo com os formadeforma bastante positiva,
fundamentada no didlogo e na sinceridade, evitamdacuUmulo de questdes de cunho
ideoldgico ou o ruido na comunicacdo. Como saos#éds, voltados para a transformacgéo do
discurso de poder institucionalizado, esses indodddedicam atencéo especial as colocacdes
de qualquer natureza. Especialmente por haver dimlga pensamento com ideologias de
diferentes ordens, esse cuidado se apresenta\aramid forte.
[...] grupos com pessoas que nunca se conheciam,pessoas com perspectivas
politicas e ideoldgicas contraditdrias e dispersastas vezes, mas que tinham ali o
seu pontinho de intersecdo na questdo da impleg&ntda lei ou a questdo de
ganhar um dinheirinho para fazer mais um trabdth@ntdo, a gente trabalha assim.
E o ponto de intersecdo que nos une, e esta éhmmmbneira possivel de criar esta

ambiéncia. E, entdo, o meu papel foi muito tambéragtegar neste processo [ator
5].

A rede, de maneira geral, era muito respeitosatodims os integrantes. Nao haviam
relacdes hierarquizadas. Todos tinham muito respeifala, ao posicionamento,
independente da sua maior ou menor experiéncia3ato

Nota-se um cuidado especial em promover a coopemameio de um discurso que acolhe
diversas formas de enxergar a promocédo da cultineabeasileira. Tudo isso de forma
profissional e com afeto. Essa interacdo se fundtmea oportunidade de se oferecer, de
forma estruturada, uma metodologia de capacitagé g discussdo da tematica, habilitando
outras instituicbes, fortalecendo o movimento negrda educacdo em ambito nacional,
respeitando espacos e conquistando nesses campdmi@gdes impostas de forma

construtiva.

Assim, a interdependéncia € vista como uma neassicbaseada na troca de recursos e

muito evidenciada na fala desses individuos.
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Nosso objetivo era aplicar o kit, pois o considezamam material que foi produzido
por pessoas vinculadas ao movimento negro que €ram a nossa concepcao
sobre o que deveria conter sobre a questao raamlencolas. Entdo, tinhamos
interesse também em manusear o kit, utilizad-loonam#&cao de outras pessoas, poder
dialogar com professores de diferentes regidescdso, fora da regido Sudeste, nés
fizemos o Norte e o Centro-Oeste. Além disso, paiogar também com outros
pesquisadores, outros profissionais da educacd@somtegrantes de movimentos
sociais. Entdo, ele permitiu trocas de experiénamyos contatos e formacéo
também [ator 39].

Essa interdependéncia passa pela importancia datguigbes publicas. Nesse caso,
especialmente por causa dos subsidios, do monikotandas politicas publicas e de sua

necessidade de manter um permanente dialogo com\damentos sociais.

A contribuicdo desses atores para o objetivo alaila rede consistia, principalmente, em
implementar a lei. Por isso, elaborou-se propo&tafadmacédo de multiplicadores, que
levariam as informagcfes aos municipios, aos edwueadsociais, aos professores e a
comunidade em geral. Mais tarde, entenderam quepaeel fundamental era manter esse
grupo coeso, fazer as conexdes entre as diver§as,agara que 0 projeto tenha unidade
metodoldgica.

Fazem porque a rede é trabalhar com a diversidacifio, dentro deste campo

diverso, eles estéo trabalhando, e nao é paraéimgerder a sua identidade, a sua

individualidade, a sua marca. [...] Agora, tem agjéio de como trabalhar dentro do

paradigma do ACDC. E este é o grande desafio: Bapesder nos seus ideais
organizacionais e pessoais, 0s seus estilos eaagriefator 5].

Esses fatores ficam explicitos nas relacfes icgtit@is regionais, pois os coordenadores
exercem a lideranca das equipes de trabalho das.pOl didlogo com as Secretarias de
Educacdo € um dos fatores importantes para a negiio do projeto localmente,
principalmente porque os representantes dessastaréas € que selecionam os professores
que integram as formac6es. Com isso, 0 projetoachs@scolas com o aval do setor publico.

A perspectiva vertical da rede se evidencia nadocomo as liderancas sédo percebidas pelos
coordenadores. Nao sO dos gestores, mas da susagropicdo na estrutura de governanca
constituida para o projeto. Entretanto, a liderarggnhecida em outros espacgos de luta

legitima a posi¢éo de lideranca constituida.
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Eu diria que sdo liderancas instituidas. Nao sderdngas naturais. ltem um, em
alguns momentos um reconhecimento de que aquedaatida instituida é uma
lideranca de referéncia fora daquele ambiente. &@mplo, 0 meu papel,
independente do ACDC, eu sou reconhecida em v&spacos como uma pessoa
gue trabalha com esta questdo em educacdo aondmeaiquer que esteja. Entdo,
ali ndo houve um choque entre o que eu desenveldaque socialmente eu ja
desenvolvo. E, entdo, uns talvez tenham dito aggmexemplo: “Fulano ndo tem
nenhum acumulo com relacdo a questao racial exar formacéo?”. Entdo, a gente
trabalha isto em que sentido? Aprender fazendas gstssoas juntas. E, entdo, nas
parcerias a gente sempre coloca um que tem um &eimaior e um que tem um
acumulo menor. Mesmo que tenha uma qualidade fuei@mpara a formagéo e
outro que tenha outra qualidade, se complementanplementar habilidades para
gue seja competente a formacao [ator 5].

O papel de lider varia conforme o parceiro institnal, sempre reforcando o desenho vertical
do projeto. Assim, h4 uma hierarquia de liderangs.um lado, a SEPPIR e o MEC,
definindo orientacfes proprias de implementacaoesaslas; o Canal Futura, por meio da
Geréncia de Mobilizacdo Comunitéaria, intermediaaddes do Nucleo de Gestdo Executiva;
e 0os coordenadores pedagdgicos. Por fim, a lidardog professores nas escolas, que tem um
papel de destaque nessa cadeia de entrega doandteACDC. Estes professores exercem
uma lideranca fundamental, porque, se ndo consgguwivenciar essa lideranca, seja ela
mais autocratica ou mais democratica, ndo acorgdogplementacdo na escola. Embora o
fato de serem liderangcas multiplas e hierarquizadasferindo uma caracteristica de forte
controle, 0o momento da verdade acontece mesmoeéspakas.

O proprio ator 5 destaca o papel de lideranca deseinado pelos coordenadores

pedagogicos (atores 12, 39, 69 e 81)

As coordenagBes pedagodgicas das organizacGesntivemza lideranca, uns com

mais potencial e outros que vocé néo sabia nertadgeem era. Entdo eu destaco a
[ator 39] e [ator 12] como foco, como dois nucléesforca. [...] E como lideranca

no processo, eu acho que elas duas tiveram um foapel Os atores 69 e 81 sdo
ndcleos de liderangca na coordenacdo [..]. E, ent@i® estes nomes nesta
configuracdo. De agregar e desagregar, chamarymagatarefa ou dispersar, de
avancar ou de retroceder. E, entdo, estes 4 sdesnque trabalham se destacam
como liderancas, e ai cada um com o seu perfil fgto

Todos séo reconhecidos pelo seu papel de lideremg@jetoria percorrida. Os demais, tanto
0s outros coordenadores como os multiplicadoresieosnhecem como professores. Os
atores envolvidos no projeto de implementacdo dajue criaram vinculos em campos
transversais se reconhecem nesse grupo pela prigjemiidade, individual e coletiva.

Contudo, o maior reconhecimento tem origem nattgeno movimento negro.
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Os atributos dessas liderancas estavam relaciorsadapacidade de ocupar esses papéis de
forma positiva, com o reconhecimento dos paresasdmao trabalho realizado pelas equipes
e se colocando a disposicdo daqueles que os pvacwreDe um lado, ha o respeito da
representacao institucional, voltado para a imagarmrganizacédo a que esse coordenador se
vincula; de outro, a caracteristica de luta, comuan populacdo negra, vinculada aos
movimentos sociais, € destacada pela coordenacao.

Na questdo, no poder institucional, a instituicd® ¢genha mais repertério, tanto

politico quanto de produgdo, que tenha mais hitdegnha um curriculo desta

tematica, a personalidade delas seria ser maisitaut [...]. Eu acho que é o

compromisso, isto é, o compromisso da luta contraocismo na perspectiva da
populagdo negra. Todos tém este atributo, e igtoden que se agreguem [ator 5].

Eles tinham compromisso com a efetivagao de retagdsitivas na educacao, promovendo a
diversidade e contribuindo com sua experiénciaviddal e com seu conhecimento, com a
capacidade de trazer o novo, com a preocupacaoac@articipacdo de todos, e com a
disponibilidade para o trabalho. Inclusive, aceditjue todos os atores estdo conscientizados

quanto a representacao dos ideais intrinsecoogiqr

5.2.2 Nducleo de Gestao Executiva

O Nucleo de Gestédo Executiva (atores 1, 2, 3 ee4)asacteriza pelas posicoes formais de
lideranca estabelecidas pela estrutura de govearemgrede. E composto pelos funcionarios
da area de mobilizagdo comunitaria do Canal Futtiineulado a FRM. Dois desses atores
participaram da criacdo, constituicao, negociac@péementacédo do projeto antes mesmo da
sua primeira edicdo, em 2004. Portanto, eles ¢aestindo s6 um grupo com forte lideranca
formal e centralidade de poder no contexto gerakda, mas também s&o conhecedores dos
meandros de relacionamentos com as organizacOdiegsile privadas envolvidas com o
projeto, com o0s representantes dos movimentosisogi@aom 0S mecanismos de controle
exigidos pelos financiadores e definidos por elépipos quando da preparacao e negociacao
do projeto.

Eu me percebo como uma figura chave, de decisddyroker desta rede. Como
uma pessoa que, a0 mesmo tempo em que eu diriaugnéo sou especialista na

138



tematica étnico racial, eu tenho uma grande cantdo da visdo de como a gente
pode de fato somar esforgos publicos, de sociediddiferentes niveis de grupos,
para efetiva implementacdo da lei. E, mais do gde,tde plantar esta temética no
chéo das escolas e dentro das politicas, paradordi instituicdo nas escolas e, por
outro, dentro das politicas publicas do Pais. Eiegneu me percebo como uma
grande articuladora desta rede e uma grande mediddaonflitos [ator 2].

A maioria possui experiéncia ndo so na implementagilLei 10.639/03, como também na
atuacdo em ONGs com outros objetivos e na parf&paem movimentos culturais e
movimentos sociais direcionados aos negros e aaedac Os integrantes desse grupo se
identificam com o papel de coordenacédo da rede letanp possuem envolvimento pessoal e
profissional com a tematica e com a formacao enagmgla e em comunicacdo. Trabalham
no sentido de conseguir legitimacao perante osddames, assumindo a responsabilidade de
fazer valer também a intengcéo pedagogica do prpgatm essa comunidade.

Ao definir sua identidade na rede, esses atoramafi a certeza da habilidade em lidar com

temas complexos, como a atividade exige.

E eu me vejo como uma pessoa que transita facileptas diferentes contextos.

Facil? Ndo. Da muito trabalho. Que transita poesdtiferentes contextos com

algum reconhecimento, a0 mesmo tempo com a cedliezaneus limites e com a

capacidade de articular [...] os meus limites podemcomplementados por outras
pessoas, por outras equipes para a gente conwargtdo. E, entdo, eu me percebo
como uma articuladora e uma mediadora de muitaacgies na possibilidade, na

promocado de um trecho, na centralidade de umaagioer [ator 2].

Afirmam ter a capacidade de empreender solucbeslegas e de se indignar com a
injustica, operando estrategicamente um lado poligara alcancar resultados esperados.

Possuem forte nogéo de valores e expectativasigfdrmacédo da realidade social do Pais.

Quanto ao grau de satisfagdo com o trabalho, madasideram ter alcangado uma grande
oportunidade na vida profissional em termos debilidade na organizacédo e no meio social.
Afirmam, inclusive, que por isso conseguem atendes altos niveis de exigéncias
apresentados para a gestdo do projeto. Para iggemfinvestimento em aprendizado
constante, buscando aprofundamento na tematicandad com diferentes metodologias,
potencializando o trabalho em rede e construindtids®enas acdes de implementacao da lei.
Diante disso tudo, dedicam ao projeto uma razatratesformacao que esta para além da

realizacéo profissional.
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Na hora que eu desqualifico o outro, que eu temh@enjunto de estereotipos que
sdo profundos e que fazem com que eu reconheckeaga num lugar, e se eu ndo
dou conta de reconhecer, é automatico: Eu desdoBfi@ntdo, para mudar este
padrdo cultural tdo profundamente arraigado vogédee ter eterna vigilancia. E,
entdo, eu acho que mudou em mim, mudou na minhgdelcom as equipes aqui,
mudou a forma de eu pensar a agenda de educacRaisloO projeto deu uma
enorme contribuicdo no meu projeto profissionagsspal [ator 2].

Nesse contexto, as expectativas pessoais sao gradfmeespecial, de transformacéo social
em um sentido amplo, de interferir em cenarios nagiicos do Pais, em lugares menos
vistos, em questdes mais dificeis de serem trat&tam isso, apontam como objetivo pessoal
tornar o ACDC um projeto bem sucedido, o que inapi&ca realizagcdo pessoal. Entretanto, o
papel de coordenacdo nacional trouxe responsateldale varias naturezas, tais como:
concepcado do projeto, negociacdo de parcerias, ogmamento do desenvolvimento de
produtos e da metodologia, contratacdo de forneesddormacédo dos implementadores,
implementagcéo de ag¢les, producdo das formacdesgides de atuacdo e contratacdo de
institutos de pesquisa para avaliar as acdes aeakz Isto €, ao recair todo o

acompanhamento estratégico e a execucdo do psembte a responsabilidade deste grupo,

suas expectativas pessoais com o trabalho forabérarampliadas.

Além de buscar legitimidade do projeto por mei@oastituicdo de parcerias com instituicoes
publicas ou privadas, havia a necessidade de busmracdo interna. A propria FRM
apresentava resisténcia interna para admitir dif@® raciais existentes na gestédo. O projeto
provocou, inclusive, mudancgas internas da ordepodstituicdo de equipes multirraciais.
Dentro da fundacgé&o tinham relagBes complicada® deasiter, principalmente com

alguns gerentes, que ndo tinham uma postura positiin relacdo ao ACDC. Né&o
era um projeto de facil entendimento dentro da padpndacéao [ator 3].

Todos esses fatores denotam habilidade da equgpergeem entender como as organizagdes
envolvidas com o projeto operavam administrativaeieem parceria, € como eram vistas
externamente. Com isso, conseguiram promover asatdoconfianca e, assim, operar em

rede.

A interacdo da equipe estava, portanto, fundamantadhabilidade em desenvolver agbes
complexas, na confianca e capacitacdo dos seugrdantes e na capacidade de delegar
funcdes, ja que se tratava de um grupo considenaveé pequeno para atender a uma rede de

amplitude nacional. Com os parceiros do setor papldesenvolveu-se uma relacado de
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proximidade baseada na importancia da atuacdodpasseiros para estruturar a capilaridade
necessaria para atingir escolas em diferentese®ggié Pais. Assim, ndo s6 com a Petrobras
ou com o SEPPIR, mas também com o MEC e as Seaschunicipais de Educacéao, havia
um cuidado especial em atender as demandas deasesirgs, fundamentais para o
atingimento das metas previstas para o0 projeto. ddso especifico das instituicoes
formadoras, a interacdo era mais complexa e exigiaesforco especial, ja que alguns
apresentavam grande sintonia com o projeto e qQubide resisténcia, especialmente devido
a participacao das Organizacdes Globo, cuja imagrmmal percebida pelos militantes do
movimento negro. Contudo, “apesar das divergénadasato era sempre cordial” [ator 2].
Logo, para gerenciar a interagdo com os diferegegos, eram realizadas reunides
constantes, buscando realizar um acompanhamen&maisco com os diversos atores
envolvidos na rede. Nao se tratava exclusivameataampanhar a gestdo do projeto, a
gestdo do orcamento, os desenhos e as estraté@gitiabalho, mas também ir a campo,
participar de quase todas as aberturas das forsagddas reunides de secretaria, nos
momentos de formacéo dos educadores, buscandtizaabi modelo de atuacdo em rede dos

formadores.

N&o obstante, uma percepcdo de interdependéncisavaeds relagcdes institucionais ou
pessoais dos diferentes atores. Nesse contex®eastarias de Educagao desempenhavam
um papel importante de viabilizagdo das formac@esnesmo ocorria com as instituicoes
formadoras (ONGs) e seus representantes. Por teg i@ pessoas que exigiam um trato
especial, esperavam que o discurso estivesse @iinbam a ideologia dos movimentos

sociais.

Diante disso tudo, esses atores entendiam queoswidbaicdo para 0s objetivos da rede era
diversificada, compreendendo sua formacédo académegperiéncia acumulada ao longo do
percurso profissional, a capacidade de articulacaalisposicdo para cooperar, intermediar a
relacdo com instituices publicas, promover o didlde forma aberta e sincera, ndo deixar
acumular problemas ou questfes em aberto, evit@do na comunicagdo, manter a unidade
metodoldgica, de trabalhar com a diversidade, garsecursos, inclusive pelo fato de ser

negra. Assim, esse subgrupo conseguiu legitimalidgeianca, conquista fundamental para o

desenvolvimento efetivo do projeto.

Essa lideranca reunia atributos importantes, coal@rtura para o didlogo, dedicacéo,

dominio do tema, habilidade com a gestdo de pessegaranca para lidar com situacdes
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complexas, competéncia, objetividade e clareza,imionsobre o0s objetivos do projeto,
maturidade, repertorio politico e capacidade delpgéo.

5.2.3 Nducleo genérico de coordenadores e formadores

O Ndcleo genérico de coordenadores e formadore®n@pasto por todos 0s outros
formadores, responsaveis pela implementacdo dadoletpa nas escolas. Inclui, também,
alguns coordenadores pedagOlgicos regionais que puBsuem posi¢cdes estruturais
equivalentes aos outros coordenadores pedagoégiergificados no grupo anterior. Sao
também ativistas nos movimentos sociais e esta@wulidos a organizacbes né&o

governamentais (ONGs) que trabalham a tematicalraa género e educacional.

Parte desse grupo (32,6%) indica uma racionalidaaderativa na tomada de decisGes
relativas as atividades previstas para a funcdodgsempenha na rede e muitos de seus
integrantes sao professores, académicos e pesoisadCompde-se de 26 homens e 66
mulheres. Somente 34,8% participaram de edicOesiargs do projeto, principalmente da
segunda. A maioria possui experiéncia com a impiagéo da Lei 10.639/03, com atuacao
em ONGs com outros objetivos, participacdo em mewmims culturais (danca/teatro/musica)
e movimentos sociais direcionados aos negros eiéagdo. Esses formadores se identificam
como integrantes de uma grande rede com capadidsaidéeragir com parceiros de diferentes
orientacdes, interesses e recursos. Por isso, izaiorsua participacdo no projeto e

conseguem alcancar um aprendizado Unico com aiéRrpier vivenciada.

Como mais um integrante com a capacidade legahtgeagir com 0s parceiros,
tanto nas proposi¢c@es criticas do projeto quansorelacfes de trabalho de grupo,
guando nés estivemos na capacitagdo. Eu acho ge@uauma pessoa que fui muito
bem aceita entre os membros da rede, pelas patsoade [ator 32].

Eu acho que eu sou fruto da formacdo do movimeagponno Brasil, o que me fez

ser pessoa, dizer que eu posso, enquanto mulhex, ribger que eu tenho direito,

gue a gente pode lutar pela igualdade, direito idersidade, de garantir a nossa
identidade. Foi o movimento negro. Entdo, a mirdran¢cdo académica se passou
exatamente em prol desta luta, né? [...] Eu sao fdisso, tanto na vida pessoal
guanto profissional, de militAncia. Eu sou fruteske movimento e acredito nesta
mudanca [ator 81].
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As expectativas pessoais dos formadores e coordersadoedagdgicos vinculados a
instituicdo de representacéo local sao fortes.Easres sao dotados de uma consciéncia de
integracdo de interesses individuais, instituciereido projeto ACDC. Tudo isso gira em
torno do objetivo maior, que €& promover a culturfio-brasileira. Por isso, tém
disponibilidade para contribuir para o debate cadebu mediar conflitos emergentes nas
discussodes realizadas nos encontros onde se reunem.
Colaborar e garantir os meus propdsitos politipesque a questdo da identidade
racial, e implantacédo de politica, ela passa pmimdcdo pessoal. Entdo, se eu me
assumo como mulher negra, educadora, e vejo nagiluam caminho pra busca
de respeito a diversidade, o0 meu objetivo era guisémplementar exatamente o

que eu acredito na luta contra o racismo, na mditapolitica do movimento negro.
O meu objetivo era implementar isso através do AGMbém [ator 81].

Discussfes regulares de ambito ideoldgico sdo dréga e resultam da variedade de
discursos existentes sobre a forma de efetivammotteébater o racismo. De outro lado, a
proposta do ACDC é oferecer uma visdo mais uniljggeamovendo a cultura afro-brasileira,
sem especificamente discutir o racismo. Além disgpjeles com menos experiéncia no
movimento negro apontam certa falta de credibikddidnte dos mais antigos, por terem um

grau maior de afinidade constituida em experiérandsriores.

De maneira geral, indicam grande satisfacao combalho, afirmando ter sido extremamente
enriguecedor e fundamental para a formacdo comitamé e professor a participacdo no
ACDC. Essa experiéncia permite aprofundar as gesstid populacéo afro-brasileira para
além da implementacéo da lei, pois envolve conheios sobre questbes mais abrangentes,
que ultrapassam a capacidade dos educadores. georinsplementadores vinculados as
universidades informam que muitos procuraram teéomenvolvimento com a tematica por

meio da participacdo cursos de especializacao.

Do ponto de vista dos implementadores, contrib@irapa diminuicdo do racismo esta
relacionado aos valores e aos ideais da rede,ingituraumas para criancas e sequelas para
adultos. Para isso, eles tém a expectativa ddgjaemaior integracado desse grupo, seja por
meio eletrénico, facilitando a comunicacdo diasiga por meio de reunides periddicas, para
permitir a integragdo, a troca de experiéncias avaliacdo e adequacdo do trabalho
desenvolvido. Além disso, esperam também a couiial@ do projeto, evitando rompimentos

nos esforcos realizados, tendo que recomecar aedagho.

143



Tem a frustragéo de perceber que as grandes ip8&tupatrocinadoras, sobretudo,
ha um descompromisso que néo é s6 com o ACDC. Hdesecompromisso com a
continuidade. Nao podia parar. Para um ano e absaecomecar quase do zero.
Quando acontecer, se é que vai acontecer... fiaJého projeto ACDC, é uma
perspectiva politica nacional. [...]. E tem que seiversalizado, e ndo uma meia
dizia de gatos pingados. Entdo, é meio complicaio 81].

Os objetivos pessoais estdo vinculados ao interesseonhecer o material, em aplicar
conhecimentos na atividade docente, em atenderrupo gnais amplo na implementacao da
Lei n° 10.639/03 e em aproximar-se de outros miks especialmente daqueles que
admiram pela trajetoria na luta contra o racismpeka educacdo. O interesse principal é
aprender, experimentar e conhecer o trabalho debkeswy no ACDC, um projeto que oferece

profundidade no tratamento do tema e, com issecienento profissional.

A funcao desses implementadores é fazer a formag&entido amplo. Mais que atuar como
formadores, eles devem estruturar o encontro, @@an espaco e acertar com a equipe do
ACDC e com as Secretarias de Educacdo como regslpeofessores, quem e quantos devem
participar. Ou seja, envolve também a organiza¢g@® shlas para realizar a formacéo.
Portanto, o coordenador local tem a tarefa de @garo grupo e apresenta-lo para a
organizacdo nacional, bem como de elaborar retst@ontendo nimeros e resultados em
conjunto com os outros coordenadores e com o Gartaia. Tem, ainda, a responsabilidade
pela gestdo de pessoal e organizacional e peléregds de um projeto, da metodologia e de
formagao de um grupo.

Eu coordenava a minha instituicdo... [...] e, noD&Z eu era a coordenadora deste

grupo de trabalho e das pessoas que participavase geocesso. Entéo, no ACDC

nés tinhamos duas coordenacdes, uma Geral e umagdpch. Eu assumi a

Coordenacéo Geral do trabalho com o ACDC e a Coag® Pedagdgica ficou
com a minha colega, que dividia comigo esta furjgéor 81].

A interacdo das equipes é percebida de forma liagtasitiva e realista, pois as dificuldades
sdo sempre consideradas. Muita discussao € trgy@@aque a tomada de decisdes seja
sempre coletiva. Em ambito nacional, os implemeantxlinteragem quando acontece algum
seminério. De forma geral, 0 que se busca nosstigemiveis de interagdo é aprofundar os
debates, trocar experiéncias, potencializar essgmeriéncias individuais e construir

coletivamente. Entretanto, esses relacionamentaarseterizam pela subjetividade no trato

entre os formadores.
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A percepcao de interdependéncia entre os implemers se fundamenta na constituicdo de
uma equipe coletiva de trabalho, potencializandoirdsrvengfes individuais para a

construcdo de pertencimentos coletivos. Essa “ag@oi do coletivo se adere aos objetivos
da rede, contribuindo para a solucdo de questdes eyentualmente se apresentem,
promovendo a troca de conhecimento da diversidageri€ncias dos parceiros. Ha uma
identificacdo pessoal com esses objetivos coletiugs gera comprometimento, interesse e

motivacdo nas pessoas.

As liderancas estabelecidas sdo os atores 1, 3 $4®.reconhecidas como liderancas
instituidas, ndo liderancas naturais. Mas, do podé& vista dos implementadores,
desempenham seu papel de forma bastante adeqsaeacEonhecimento se deve, também,
a iniciativa de construcdo do projeto, por todaegaciacdo para constituir parcerias de
diversas origens, pelo acumulo de relacbes codasué partir dessa negociacdo e por

concentrar recursos.

Os implementadores entendem também que essa &gpiipssionada pelos cronogramas com
prazos muito curtos para a entrega de resultadimglaAque, com o amadurecimento do
projeto, as Secretarias de Educacdo e as orgaaggudrceiras foram assumindo mais
atividades, o Nucleo de Gestdo Executiva aindaerdre todas as decisfes sobre todas as
atividades. Essa caracteristica de centralizacamlwne grande de atividades e os prazos
curtos geram tensdes nas relacées com 0s impletoeasa

A percepcao da lideranca reconhecida € influenczala percepcédo de responsabilidade
coletiva por parte dos formadores. Isto é, os té@snindicados pelas organiza¢cdes parceiras
do ACDC, de forma geral, ttm competéncia e hallbdaara participar da rede e solucionar
as questdes gerais que se apresentem. Assimyanlidenstituida é aquela que coordena um
processo de gestdo, enquanto a lideranca recoahesthria em todos, ao apresentar
conteudos, acumulo de trabalho trazido das inglias de origem e devido ao historico de
militdncia, com o envolvimento com o processo, destrando responsabilidade coletiva.

Acho que ndo. Tem gente muito boa, depoimentosonigihs, mas ndo chega a ter

esta postura, esta coisa de lideranca, ndo. Mesmu a vida é de vaidades. E

educacdo vocé sabe como é. Nao nomeio ninguéndaacoeo uma lideranca que

conduziu o trabalho, conduziu os questionamentoBoAjue todo mundo contribuiu
e todo mundo contribuiu bem [ator 32].
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Os atributos de lideranca percebidos pelos implésdenes estdo na capacidade de se colocar
de forma clara sobre as diversas questfes quensuhgente o processo de rever situagoes,
no respeito ao educador, as instituicbes parceiradyucidacdo de algumas questdes ou ao
levantamento de outras. Especificamente, as iigdiés executoras sao vistas com
competéncia para conduzir processos e tomar dscdéeforma rapida, seja de ordem

financeira ou politica.

Algumas caracteristicas individuais dos lidereombecidos receberam destaque por parte
dos formadores: o ator 1, pela sua capacidadearepanhamento e gestao do projeto; o ator
2, como aquele que media as discussdes entralipdts e militantes de forma bastante habil

e diplomatica; o ator 5 como a pessoa responsavdeper a rede, que possuia conhecimento
metodoldgico e histérico de militancia, e por isgha o reconhecimento de peso entre os
implementadores; e o ator 81, porque tratava dagd®s com 0 movimento negro e o projeto

ACDC com firmeza. De forma geral, outros atoreomdecidos como lideres, especialmente
os coordenadores dos grupos, por terem capaci@ach@tivar a conducéo das equipes.

Alguns formadores, todavia, anunciaram que esdese agiam de forma monopolizadora
em termos do discurso durante as discussoes, fazebservacdes consideradas muito
contundentes e limitando o debate ao seu prépritopae vista. Adicionado a isso, o carisma
e a instituicho de origem sdo fatores de reconledion na rede, juntamente com a
experiéncia como militante e os titulos académié&sses ultimos eram considerados como
uma forma de os atores se apresentarem como dotiedesnstante aprofundamento no

processo de implementacao da lei.

Para alguns formadores, sua contribuicdo paraamedcdos ideais da rede é muito subjetiva.
O projeto representa um espaco onde poderia havelidlogo frutifero sobre o combate ao
racismo, discutindo e enfrentando conflitos, nainde@m que eles podiam potencializar os
objetivos da rede. Embora as pessoas estejam imtexas e comprometidas em fortalecer a
agenda da rede, as tensdes sdo regulares e ocemam ambiguos com relacdo a

possibilidade de ser um espaco para as criticapuplesssem emergir.
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5.2.4 Interacdo das relacdes no projeto ACDC — Discusséie resultados

Nesta etapa, procede-se a discussdo conjunta sobreracdo dos grupos encontrados.
Inicialmente, apresenta-se no Quadro 6 uma sirmdeseresultados descritos nos itens
anteriores, destacando as principais caractedgstiea cada grupo. Em seguida, tecemos

consideracOes sobre esses resultados.

QUADRO 6 —Sintese dos resultados (continua)

Nucleo especifico de coordenadores pedagdgicos (a5, 12, 39 e 69)

Caracteristicas gerais Alto grau de centralidade.
Posicdes formais de lideranca das equipes regionais
Experiéncia reconhecida nos movimentos sociais.
Racionalidade valorativa.

Implementacéo da lei, utilizacdo da metodologia endterial criado para o ACDC.

Identidade . o N o )
Vinculo as instituices de promogédo de agfes contagismo.
Forte relacionamento pessoal e envolvimento piofisé com a histéria do movimento
negro no Brasil.
~ Coordenacao pedagdgica.
Funcbes §a0 peaagog

Aglutinar e envolver os formadores, provocando wuoastrucdo simbolica orientada
para efetivacéo do trabalho.

Participar das reunides com o grupo de gestdo gxacwompilar relatérios finais e
apresenté-los ao grupo gestor.

Em &ambito local, colaborar com a produtora dos einos, ajustar custo do espaco
dentro do orcamento previsto, identificar neceskida para estruturacdo desses
encontros, acompanhar o trabalho dos formadorésa a parceria com eles.

Troca de recursos e dialogo, evitando o acumulguéstdes ideoldgicas ou ruido na
comunicacao.

Instituicdes publicas: subsidios, monitoramentomtdgicas publicas e manutengéo
permanente do didlogo com 0s movimentos sociais.

Tipo de interacéo

Transformacao social, fortalecimento da cultura-gfasileira e aglutinacdo dos

Valores e ideais da
formadores.

rede

Conhecer o material, aplicar conhecimentos, ampliarplementacéo da lei, aproximar-

Objetivos pessoais . . . .
se de outros militantes e estimular o crescimertfigsional.

Fundamentada na troca de recursos.
Importancia das instituicdes publicas: subsidioseitoramento das politicas publicas e
sua necessidade de manter um permanente didlogocomvimentos sociais.

Percepcéo de
interdependéncia

Implementar a lei.
Manter o grupo coeso e fazer as conexfes entrévasas agBes para que o0 projeto
tivesse certa unidade metodolégica.

Contribuicdo para os
objetivos da rede

Orientados por uma racionalidade valorativa

Atributos da ) . .
Ocupar papéis de forma positiva, com reconhecimgogapares.

lideranca
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QUADRO 6 —Sintese dos resultados (continua)

Nucleo de Gestdo Executiva (atores 1, 2, 3 e 4)

Caracteristicas gerais

Posicdes formais de lideranca (equipe da FRM).
Alto grau de centralidade.
Racionalidade instrumental

Identidade

Experiéncia ndo s6 na implementacdo da Lei 10.683/2com atuacdo em ONGs,
movimentos culturais e sociais — negro e educacéo.

Coordenacédo da rede completa e envolvimento pesspedfissional com a tematica,
com formacg&do em pedagogia e comunicagao.

Trabalhar no sentido de conseguir legitimacdo peras formadores, fazendo valer a
intencdo pedagogica do projeto.

Capacidade de empreender solu¢cBes complexas e drdigear com a injustica,
operando estrategicamente o lado politico paragécaesultados esperados.

Funcoes

Concepcao do projeto, negociacdo de parcerias, podmamento do desenvolvimento
de produtos e da metodologia, contratacdo de fedwes, formacdo dos
implementadores, implementacdo de acdes, produgdofatmacdes nas regifes de
atuacgéo e contratagdo de institutos de pesquissapaliar as acdes realizadas.

Tipo de interacéo

Construcéo de confiancga, capacitacdo e delegacimciges.
Proximidade com parceiros do setor publico.

Interacdo mais complexa com instituicbes formadoras
Reunibes constantes e acompanhamento sistematico.

Valores e ideais da
rede

Aprendizado constante, aprofundamento na tematiigerentes metodologias, o
trabalho em rede e construcéo de sentido nas dedemplementacao da lei.

Objetivos pessoais

Transformacao social num sentido amplo, interfaeéeen cenarios mais criticos do
Pais.

Tornar o ACDC um projeto bem sucedido.

Percepcéo de
interdependéncia

Mediacao das relacdes institucionais ou pessoais.

Contribuicdo para os
objetivos da rede

Formacdo académica, experiéncia acumulada ao latggopercurso profissional,
capacidade de articulacdo, disposicao para cogpeiatermediar a relagdo com
instituicbes publicas, promover o didlogo, evitaiido na comunicacdo, manter a
unidade metodoldégica, trabalhar com a diversidagi@rantir recursos.

Atributos da
lideranca

Abertura para o didlogo, dedicagdo, dominio do tehabilidade com a gestdo de
pessoas, seguranga para lidar com situagfes casplemmpeténcia, objetividade e
clareza, dominio sobre os objetivos do projeto, undade, repertério politico e
capacidade de producao.

148



QUADRO 6 - Sintese dos Resultados (concluséo)

Nucleo genérico de coordenadores e formadores (etw®todos os outros implementadores)

Caracteristicas gerais Coordenadores e formadores em geral.
Ativistas nos movimentos sociais, professores, &térbs e pesquisadores.
32,6% indicam racionalidade valorativa.

Integrantes de uma grande rede com capacidadeedagin com parceiros de diferentes

Identidade . o
orientagdes, interesses e recursos.
Valorizar sua participacdo no projeto e alcangar aptendizado Unico com a
experiéncia vivenciada.

Funcdes Estruturar encontros, gerenciar pessoas e org@®gacconstruir o projeto e a

metodologia e formar grupos.

Tipo de interagcdo  Aprofundamento de debates, trocas e potencializdg&xperiéncias individuais, por
meio da construcéo coletiva.

Valores e ideais da  Contribuir para a diminuigdo do racismo.
rede

Maior integracdo do grupo, troca de experiénciagliacdo e adequacao do trabalho
desenvolvido.
Continuidade do projeto.

Objetivos pessoais

Constituicdo de equipe coletiva de trabalho, patdimando as intervengdes individuais
para a construcdo de pertencimentos coletivos.

Identificag8o pessoal com os objetivos coletivos geram comprometimento, interesse
e motivacdo nas pessoas.

Percepcéo de
interdependéncia

Contribuicdo para os Troca de conhecimento da diversidade de experi€dcis parceiros.

objetivos da rede
Clareza de posicdes, respeito ao educador e awlig@ts parceiras e elucidacdo de
questdes ou levantamento de outras.
As instituicdes eram vistas com competéncia panaluzir processos e tomar decisdes
financeiras ou politicas de forma rapida.

Atributos da
lideranca

Fonte: Dados da pesquisa

As relacbes entre os nucleos identificados na gewea do projeto ACDC apresentam uma
estrutura bastante verticalizada. A composicao rds;0es traduz a estrutura formal de
governancga, caracterizada pela centralidade nunpogmea rede — “governangca com

organizacdo lider” (PROVAN e KENIS, 2007) — e é snaisual em redes onde ha

concentracdo de poder. Entretanto, ainda que tnatwga formal os processos de trabalho
estejam fortemente concentrados no nucleo de ges&mutiva, os resultados da pesquisa
identificam um grupo informal, que se destaca celavante poder, status, proeminéncia e
prestigio. Tsai e Kilduff (2003, p. 95) afirmam geenbora as redes orientadas por objetivos
evitem hierarquizar relacdes em nome da equiddae aecabam se consolidando em torno de
uma liderancga reconhecida, com forte probabiliddel@bter uma estrutura centro-periférica.

No caso ACDC, a rede ndo sO se consolida em toentiddrancas reconhecidas, como
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também acaba também constituindo dois grupos betintds: uma lideranga estabelecida
pela governanca formal, com sua legitimidade enleecimento na conducgéao dos trabalhos
desenvolvidos no ambito do projeto; e uma liderangamal, com atores que trazem um
historico dos movimentos sociais e reforcam, simcholente, a legitimacdo do trabalho
desenvolvido pelo projeto. Este ultimo é confirmama analise de blocos, o que lhe da
posicdo de destaque. Trata-se de um fator qudteeasacontexto da agao coletiva orientada
no projeto ACDC, pois a caracteristica central @l@gupo esta na experiéncia trazida de

outros campos de acgdo.

A articulacdo e a reflexividade deste grupo no ediot de implementacéo da Lei 10.639/03
orienta a legitimacdo do projeto no contexto dosvimentos sociais, confirma uma

construcao simbdlica entre pares e fornece a atses uma habilidade social de destaque. A
partir de Fligstein (2007), a habilidade socialroemum contexto em que 0s atores precisam
induzir a cooperagdo e motivar 0s outros, tomaraitena ac¢ao coletiva e construindo e
reproduzindo ordens sociais locais. Portanto, e3téeo central de poder, aqui denominado
“Nucleo especifico de coordenadores pedagogicosfges com destaque na estrutura
micropolitica da rede pela lideranca e pelo recommento técnico, promovendo a

cooperacgao e a interagao social. Ao conseguirrtsagrificados (BOURDIEU, 2009) para a

estrutura da rede, privilegiando a troca de resursoevitando acumulo de questbes
ideoldgicas ou ruido na comunicagdo, por meio éodo permanente com 0s movimentos
sociais, estes utilizam as ideologias para alinhas tramas dessa rede. Com isso,
conquistam uma posicédo de distincdo neste contxtafirmam a imagem construida em

outros campos de luta, mas que se entrelacam (HIHGS 2012).

Assim, a identificagcdo de blocos (WASSERMAN e FAYS994) em comparacdo com a
estrutura formal de governanca (PROVAN e KENIS,70fescreve a conformacdo da rede
em formas distintas de organizacdo, gerando profesirelacionais de acdo individual em
contraste com as regras estabelecidas (BLAU, 128&n da posigcdo estrutural, a identidade
dos agentes foi utilizada como mecanismo de idea¢ifio e integracéo do grupo e de coesao
social. Segundo White (1992, p. 39), € por meicedfsentamento entre identidades que a
sociedade se organiza. A estrutura social surge feelsdo dessas forcas, resultando num
equilibrio dindmico. Assim, os grupos sociaitugterg dependerao do tipo e intensidade de
suas atividades internas. Diante disso, pode-smafique a diferenciacdo dos nucleos, os

quais descrevem identidades claramente distintaisldce a interacdo no contexto da rede.
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De um lado, um grupo de liderangas originarias duimentos sociais que possuem
posicdes de destaque na estrutura da rede, magegempenham papéis sociais importantes
na luta contra o racismo. A trajetdria dessas @&ssSSTOS Movimentos sociais, com
envolvimento pessoal e profissional com a hist@idamovimento negro no Brasil, surge
como um forte indicio de distingdo social nos casnge origem e na rede estudada. Além
disso, elas atuam em organizac¢des voltadas pax@®pao das acbes contra o racismo. Isto
€, estdo vinculadas aos objetivos da rede de fpesaoal e institucional. De outro lado, a
equipe gestora, designada pela governanca formgllga capaz de empreender solucbes
complexas e de promover conexdes politicas parnéae solugdes também voltadas para os
objetivos finais da rede. Por fim, um terceiro grugoncentrado nas atividades de
implementacédo da lei, buscando legitimidade dagsagéom capacidade de interagir com
parceiros de diferentes orientacdes, interessesuesios. Inclusive, seus integrantes valorizam
sua participacdo no projeto e empenham-se em alcamn aprendizado Unico com a
experiéncia vivenciada. Além da consolidacdo degegsos com papéis bastante claros na
estrutura de governanca da rede, sua integracée faz a rede alcancar seus objetivos. E por
meio dessa interacdo que a rede se constréi su@ipropria identidade como acao coletiva.
Dessa forma, a rede ndo deve ser vista como umcatetivo, mas como um modo de
coordenacao da acgéo coletiva (LAZEGA, 2001), eramdo grupos de diversos campos em
busca da construcdo de uma realidade esperada.

Os recursos gue circulam nesse contexto, conjugameiesses de ordens variadas, sdo bem
caracteristicos. Os lideres sdo reconhecidos porhgtdrico pessoal, mas também por
guestdes institucionais, por representarem orgabezade peso no contexto do debate sobre o
racismo. Este ultimo envolve instituicdes publigatyadas e ONGs. De um lado, os lideres
formais (a area de mobilizacdo comunitaria da FRMe compde o Nucleo de Gestéao
Executiva), que, além de possuirem autoridadeiremita por regras racionais (WEBER,
1978), agrupam agentes com autoridade e carisama,dd possuirem a autoria do projeto. De
outro, liderangcas oriundas dos movimentos sociargentadas por uma racionalidade
valorativa na tomada de decisdo e que buscam desbaipseus papéis de forma assertiva,

com o reconhecimento dos pares.

A busca por aconselhamento técnico esté direcioagdales com experiéncia profissional
que possuem conhecimento técnico e aos parceirosdisponibilidade para a cooperacao,

com os quais desenvolvem atividades diarias. Difereente das proposicdes de Blau (1955),
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a busca por aconselhamento ndo se mostrou ceatl@liPelo contrario, ela se apresentou
mais esparsa, menos densa que a rede de lidehacigaive, o status, relacionado a trajetéria
como militantes dos movimentos sociais, surge apeean0 mais uma das categorias de
escolha. A disponibilidade para a cooperacdo entatm diario foram também identificados

como fatores de escolha na hora de buscar supertieo.

Os individuos cooperam em raz&o dos vinculos urcétibais, do relacionamento profissional,
do conhecimento técnico, da solidariedade ideotgla proximidade e da generosidade. Ao
analisar essas motivacdes para a cooperacao, paraebfatores comuns a rede de lideranca
e a rede aconselhamento. Entretanto, de acordoRamsons (1960) e Mann (1986), as
pessoas em cooperagdo podem aumentar seu podeorgumt@ sobre terceiros ou em
situacOes especificas, 0 que pode explicar a bpecacooperacdo com 0s pares mais

proximos e dispostos a cooperatr.

As relacdes de amizade estdo relacionadas ao wimstitucional e identitarios além de
serem, em muitos casos, antecedentes ao projetes Esores corroboram a afirmacao de
Lazega (2012) de que amizade estara presente @ @asccontextos de interacao frequente e
interfere em todas as outras formas de interac@mtudo, diante da expectativa dos
formadores em integrar um grupo de trabalho vimtulas instituicdes relacionadas a luta
contra o racismo, a disponibilidade para constitalacbes a partir da identificacdo e do
reconhecimento de pares aumenta as possibilidadesedacéo.

Diante dessa configuracdo, a movimentacdo dossexsugere que, apesar da afirmacao de
Gohn (2010) de que o sujeito, organizado em moviosere acdes coletivas de forma
espontanea, passa a ser mobilizado por politicascdes institucionalizadas pelo Estado,
assume uma nova perspectiva, pois ha um interegirlo em participar do projeto. No caso
do ACDC, nao se trata exclusivamente da incorporalzs acdoes desses militantes pelo
Estado. A percepcdo da interdependéncia de recarseslente e a independéncia das acdes
de militAncia ocorre em paralelo a participacdoA@DC. Pela perspectiva da habilidade
social de Fligstein e Mc Adam (2012), os atoreipean induzir a cooperagdo e motivar 0s
outros, tomando parte na acéo coletiva e conswuendeproduzindo ordens sociais locais.
Assim, embora facam parte de um programa de pramaf@ acOes afirmativas,
fundamentado em uma politica de identidade, a idkehd politica desponta como uma
questdo importante para a disponibilidade de cegger vinculos de amizade, busca de

aconselhamento técnico e reconhecimento de lidesa imbricamento desses recursos, ou
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a rede a completa, envolve esses atores, mas, stmartempo, reforca seus papéis, reune
representacdes importantes nesse campo e empadermatores ao leva-los para dentro das

escolas.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta tese consistiu em identifecanalisar como a estrutura relacional da
rede interorganizacional “A Cor da Cultura” inflog sua estrutura de governanca na
terceira edicdo do projeto, compreendida entre 2029014. Para tanto, o marco tedrico
buscou apoiar-se na teoria das organizacbes, nal@pa Econdmica e na Sociologia
Estrutural. O carater multidisciplinar do trabaliemete a escolha da analise de redes sociais
como método de pesquisa.

O resultado gerado a partir dessa aproximacaotoesein um modelo de anélise de grupos
constituido com base no nivel dos individuos, gTENntes de organizacdes publicas,
privadas e da sociedade civil, demonstrando atdrégeda troca de recursos, o processo de
interacdo e a consequente conformacdo da redend@tlo de analise foi aplicado a uma
rede de organizacdes dessa natureza, constituid®p@tores que integram o projeto “A Cor

da Cultura”.

Em termos préticos, os resultados mais importadgesonstram a concentracdo dos recursos
em um grupo central de atores, constituindo o aamado “Nucleo especifico de
coordenadores pedagogicos”. Trata-se de liderapgasiais que atuam em alguns polos
regionais de implementacdo das formacOes e da oletpa construida para o projeto que,
embora tenham uma posicéo de lideranca no nived she®strutura formal da rede, trazem
prestigio, proeminéncia e influéncia de outros aasnge atuacdo dos movimentos sociais,

conformando uma dominacao informal a governangadia completa.

Embora a estrutura formal tenha o reconhecimentessario para a conducdo da gestédo e a
efetivacdo das agles previstas na estratégia dergmea da rede, sdo esses lideres informais
que promovem a integracdo dessa rede, conduzinftwroadores a realizacdo das atividades
previstas para a implementacdo da Lei 10.639/03.d8eum lado, essa conformacédo de
relacdes atende as necessidades previstas pe&agpiemto da governanca formal, de outro,
demonstra dependéncia da constituicdo da rede taoués e manutencdo das relacfes
informais. Igualmente, refor¢ca o papel do projedoCor da Cultura” como um novo campo
de aglutinacdo do relacionamento dos atores vidoslaaos movimentos sociais, atuando

também como espaco de integracdo desses atorescdissteristica realimenta a estrutura
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necessaria a transferéncia de uma compreensacticagndsitiva acerca da cultura afro-

brasileira para a sociedade brasileira.

O entendimento geral a que se chegou a partir@esama interacdo dos atores nessa rede foi
que a motivacdo dos formadores para o trabalho festdmente vinculada as relacbes
antecedentes ao trabalho desenvolvido no projet@6Ada Cultura”, que a rede se constitui
como um espaco de reforgo e aproximacéo dessgéesladvindas de outros campos e que a

estrutura de governanca formal é influenciada pelagdes informais.

A analise desenvolvida nesta tese contribui patads estudos relacionados a governanca de
uma rede interorganizacional de organizacdes @slie privadas, na medida em que
incorpora as relagdes informais aos processos ded@wacdo da governanca formal e
processual. Entretanto, trabalhos futuros devemap#tsar a caracteristica centralizada da
governanca limitada a esses nudcleos centrais @atesr da percepcdo dos atores internos,
envolvendo campos adjacentes como fator de impagtestruturacdo da governanga em

redes dessa natureza.

Uma segunda contribuicdo do trabalho esta reladeraafatores endogenos associados a
constituicdo das relacbes dessas redes. A reddadstievidencia uma orientacdo para a
cooperacao e amizade em torno dos lideres, comfitena importancia da posicao de status e
de reconhecimento na rede. Entretanto, a concéotide poder em poucos atores com maior
prestigio e proeminéncia do que influéncia podempner a cooperacdo, mas nao ter
efetividade na implementacdo de acdes, 0 que depactar 0os processos de gestdo e de

conducao dos trabalhos.

Algumas limitacdes relativas a questdes conceituagtodoldgicas e substantivas devem ser
observadas.

No dominio conceitual, verificou-se a caréncia goaa inexisténcia da utilizacdo dessa
perspectiva relacional no estudo de governancadm Quer dizer, no ambito da governanca
em rede nado foram encontradas pesquisas voltadasapnalise do processo de gestdo da
governanca considerando as relagfes constituirdessttutura da rede. Durante todo o
processo de conducdo da pesquisa, foram identiscaducos trabalhos académicos que
apresentam tipologias de gestao relacionadas argmga em rede. Em geral, as abordagens
tratam de modos de coordenagdo, mas nao abordagcifespnente a conformacdo das

relagdes inseridas neste contexto. Nesse aspageresse que em trabalhos futuros realizem
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uma abordagem mais detalhada da constituicdo destagdes, considerando aspectos
relacionados a identificacdo de status e podeerdaditiando lideranca formal e informal,
enfatizando a correlacdo dessa diferenciacdo cobusea de aconselhamento técnico,

cooperacao e amizade.

Em termos metodologicos, a dificuldade de mensordedresultados impediu a avaliacdo do
desempenho da rede e de seu respectivo impactucieglade brasileira. Ainda que este nao
fosse um objetivo especifico do trabalho, consegléntificar o impacto dessas relacdes
informais nos resultados gerais da rede teria iboitto sobremaneira para um alcance mais
amplo da pesquisa. Para isso, seria necessériecn uma avaliagdo de desempenho dos
atores, como também identificar mecanismos de alentateral capazes de manter esses
atores comprometidos com os objetivos tracadosgmiarnanca formal. No caso estudado,
essa avaliacdo de desempenho encontra-se em @mes$s. Portanto, fica como sugestéo a
aplicacdo da abordagem metodologica em pesquigasagu Ainda sobre esse aspecto
metodoldgico, € preciso resgatar o tipo de racidadé dos atores na tomada de decisdo. O
tipo de decisdo abordado ndo evidenciou espeafieisl quanto aos atributos dos atores, a
escolha de parceiros e a seu posicionamento natugatrda rede. Assim, ndo foram
encontradas correla¢des substanciais que explinagsscolha dos individuos com base no
tipo de racionalidade do individuo. Tal perspecpederia orientar melhor o entendimento da

busca por recursos, promovendo a interacao da rede.

Quanto as questdes substantivas, aponta-se a @erapdos formadores integrantes do
nacleo comum. Pelo fato de a pesquisa em rederaeteazar pela dificuldade de identificar
um grupo interessado em cooperar com o traballpesiguisa e, além disso, de envolver um
namero consideravel de individuos, geralmenteatssmum trabalho complexo, envolvendo
muitas variaveis relativas a quantidade de quesiiosy, a realizacdo de entrevistas e a
coordenacdo de expectativas relativas ao relatimel. Neste caso especifico, em um
primeiro momento, foram entrevistados dezenovesatenvolvidos com o processo de gestao
da rede. Em seguida, aplicaram-se questionariosirdegrantes do Nucleo de Gestdo
Executiva e aos coordenadores pedagogicos e foregmdoeerfazendo um retorno total de
cento e um questionarios. Para além da realizagio etitrevistas e da aplicacdo dos
guestionarios, encontra-se a disponibilidade degiantes das redes em apoiar o trabalho e a
andlise dos dados levantados. Assim, a limitac@oidgntificada esta relacionada ao tempo

de aplicacdo e retorno dos questionarios. Pelo datoo caso “A Cor da Cultura” se
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caracterizar como um fenbmeno de destaque no d¢ontéx governanca de uma rede
envolvendo organizagBes publicas, privadas e deedae civil, um estudo longitudinal
podera trazer avancos substanciais para o tipoélese e da generalizacdo dos resultados
encontrados. Dessa forma, questdes substantivis edacionadas a conducdo do trabalho
em si, em especial, as limitagbes de tempo, resuisanceiros e logisticos envolvidas na
observacdo do objeto estudado. Ainda que os gsstrémplementadores do projeto
estivessem envolvidos e interessados em conhecegsaftados, trata-se de uma rede de
amplitude nacional, reunindo atores que apresentamvariedade de discursos, interesses e
expectativas. Por isso, o tempo de aplicacdo destignarios e a estrutura necesséria,
financeira e logistica, para desenvolver uma pesagiessa natureza geram impactos que nao

devem ser desconsiderados.

Diante de tudo isso, oferecem-se sugestdes parealzacdo de pesquisas futuras: a)
considerar a percepcdo de atores de campos adiacgoe ndo estejam diretamente
envolvidos na rede; b) detalhar a tipificacdo dasigbes de lideranca, aconselhamento
técnico, cooperacao e amizade; c) incluir na ag@atiado desempenho da rede os resultados
obtidos pelos agentes e utilizar mecanismos deralentateral; e d) articular o tipo de
racionalidade na tomada de decisédo dos atoresmi f@ evidenciar uma possivel relacdo de
causa e efeito no contexto de interacdo das redagf@mmais compreendidas no ambito da
governanca da rede.

Diante das considera¢cfes apresentadas, esperasestgutrabalho possa contribuir para o
direcionamento de pesquisas futuras sobre asé@gtatde governanca em rede, tema central
na discussao atual sobre gestdo do relacionametitoaganizacdes publicas e privadas, de

fundamental importancia desenvolvimento social dis.P
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ANEXOS
Anexo |

Questionario para entrevista semiestruturada com getores e liderancas / coordenadores
pedagdgicos da Rede de Implementadores

Entrevistado: Data:
Instituicao:
Cargo: Tempo de empresa:

Participac&o no Projeto ACDC:

Tempo de duragdo da entrevista: | Inicio: Final:

INTRODUGAO

O projeto ‘A Cor da Cultura’ (ACDC) é uma parcepablico-privada, incluindo sociedade civil, consfito
pelas seguintes instituicbes: Canal Futura; FurdaRaberto Marinho (FRM); TV Globo; Centro de
Documentacdo e Informacdo do Artista Negro (CIDABgcretaria de Politicas de Promoc¢édo da Igualdade
Racial (SEPPIR); TV Brasil e Petrobras.

Sua criacdo teve o propésito de implementar naessredcolares brasileiras a Lei 10.639/2003, corsldeuma
conquista dos movimentos sociais no Brasil, questabrigatdrio o ensino de Histéria e Cultura ARasileira
na educacao basica do pais.

As questbes apresentadas busca apreender a perdegigddual sobre o trabalho desenvolvido na rede
governanca do projeto ACDC.

Para nossa entrevista, estimamos uma conversaecopo tmédio de 40 minutos.

Como vocé se percebe na rede?

Quais eram seus objetivos pessoais ao integrarjetprACDC?
Quais eram as suas fun¢bes?

Como era sua interagdo com os membros do seu deurabalho?
E com as outras organizacdes?

Como o seu papel contribuia para o alcance dos\aigeestabelecidos pela rede?
Quem vocé identifica como lider na rede?

Quais atributos essa pessoa possui para exeregidEsanca?
Como ela era reconhecida pelos demais integraatesde?

10 Esses lideres representam e agem de acordo cal®ais da rede?
11. Quem era pessoa a quem vocé se reportava?

12. Vocé se sente recompensado com esse trabalho?

N rWNE
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Anexo |l

Questionario para identificacdo de atributos e gergdo de medidas sociométrica junto a
Rede de Implementadores do ACDC

Questionario da pesquisa sobre o ACDC
Pesquisa:Governanga e estrutura de agdo coletiva na Rede rA&Gultura’
Apresentacdo:Aos implementadores do projeto ‘A Cor da Cultura’:

Estamos realizando uma pesquisa de doutorado na@J@Miversidade Federal de Minas Gerais), em piarcgm a
FRM (Fundacéo Roberto Marinho), com o objetivo de m@®nder a estrutura de governanca da rede ‘A CQuttara’
(ACDC) e sua capacidade de acéo coletiva na implemp@&ntda lei n® 10.639/2003. Buscamos compreendelagdes
estabelecidas entre os gestores da rede e os imphhores envolvidos com a formagédo de professores.

Sua participagdo é muito importante para o sucdessa pesquisa, sobre a qual garantimos sigilot@@enrespostas
apresentadas e ao seu nome ao trabalhar os dddtsos. Para tanto, as informagdes serdo codificach nimeros e
langadas em um programa de computador para, eet@m analisadas.

Reforcamos, também, que os resultados alcancadossssmpesquisa poderdo ser Uteis para as acdasiiag de sua
instituicdo, bem como de outras organizagtes @@lfnam com essa tematica.

Nesse sentido, pedimos sua colaboragao respondergleestionario apresentado a seguir.

Cordialmente,

Otéavio Rezende
Doutorando em Administragéo pelo CEPEAD/UFMG
[otrezende@gmail.com (31) 9119.9780

DATA DE RESPOSTA DO QUESTIONARIO: / /

ATI-1 — Nome completo do Respondente:

ANTES DE RESPONDER AS QUESTOES DA PESQUISA, RECOMENDAMOS A LEITURA DAS SEGUINTES

ORIENTACOES:

1) Algumas perguntas possuem instru¢cdes apresentmtee [colchetes], indicando esclarecimentos offipes para
aquela questao.

2) Responda todas as questdes mantendo a ordemqeiénsia apresentada. Nao leia uma questao sesspemdido a
anterior.

3) Nao deixe questdes sem respostas.

4) Procure responder de forma clara e objetivalezdiando sua resposta.

M6dulo | — TRAJETORIA DO ENTREVISTADO
Gostariamos de conhecer um pouco da sua trajefaiticipativa nos movimentos sociais.

TRE-1: Voceé participa ou ja participou de ...
[MARQUE COM “X” AS OPCOES QUE VOCE CONSIDERAR ADEQUADAS].

TIPOS DE ENVOLVIMENTO

>T-0——-0>7T
o>z

COUT—0O0——-431>»T

Outras instituicdes PRIVADAS cujo objetivo princigah implementacgdo da Lei 10.639/03.

Outras instituicdes PUBLICAS cujo objetivo princiggeh implementacdo da Lei 10.639/03.

Outras ONG’s cujo objetivo principal é a impleme&aiada Lei 10.639/03.

Outras ONG’s com outros objetivos.

Movimentos Sociais em geral (negro, educagéo, eutres).

Sindicato.

Partido politico.

Organizacao de culto religioso.

Grupo de Jovens ligados a religido.

Movimento Cultural (Danca/Teatro/MUsica).

Movimento Estudantil.

Qutros. Quais?

TRE-2: Vocé ja participou de outras edi¢des do ACDC? ( )Sim ( )Nao
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| TRE-2.1: Se sim, qual edicdo? ( ) 2004/2006 () 2010/2012 |

TRE-3: Qual a sua religido? |

Médulo Il - PERCEPGAO SOBRE OS MECANISMOS BUROCRATICOS:
Gostariamos de conhecer sua relagdo com as atiesladevistas para a funcao que vocé desempenhedea r

PMB-1: Como vocé se IDEN'[IFICA na rede?A
[MARQUE COM “X” AS OPCOES QUE VOCE CONSIDERAR ADEQUADAS].

ATRIBUTO EU
Sou

Um consultor

Um professor

Uma lideranca religiosa

Um académico

Um pesquisador

Militante do movimento negro

Militante do movimento das mulheres

...do movimento pela educacéo.

...do movimento decorrente de questdes religiosatifdrentes crencas, seitas e tradi¢des.

...dos grandes féruns de mobilizacdo da sociedail®iganizada.

...do movimento das cooperativas populares.

Qutros. Quais?

PMB-2: Tendo em vista as atividades que vocé desempa na rede ACDC, em sua opinido, vocé toma decisde
[PODE MARCAR MAIS DE UMA RESPOSTA]

( ) orientadas para os resultados previstos noefarento do ACDC, pois as regras processuais defowefins e
validam os meios.

( ) a partir de seus valores ou crencas, tais coefigido, ética, estética, ou outro compromissooligigico,
independentemente das suas perspectivas de sucesso.

( ) conforme seu lado emocional, no momento, oa pethcéo afetuosa com seus parceiros.

( ) de acordo com hébitos enraizados, que se mmaradicionais, explicados pela expresséo: “essgpre foi a
maneira que resolvemos este problema!”.

Médulo Il — QUALIFICACAO DAS RELACOES DOS INDIVIDU 0OS
Procuramos identificar as rela¢des existentes dderdncas da rede.

REI-1: Identifique entre os integrantes do ACDC (fomadores, coordenadores pedagdgicos e gestores davjRas

pessoas que VOCE PERCEBE COMO LIDERES NA REDE, sejam pelo mgo que ocupam ou por sua credibilidade
e compromisso na promog¢ao da cultura afro-brasilea:

[LISTE QUANTAS PESSOAS CONSIDERAR IMPORTANTES NA REALIZAO DOS TRABALHOS
DESENVOLVIDOS NO AMBITO DO ACDC. SE FOR NECESSARIO, COMISTE A LISTA DE INTEGRANTES DA
REDE DE IMPLEMENTADORES QUE SE ENCONTRA DISPONIVEL ABINAL DESTE QUESTIONARIO].

LIDERES da rede

5.

6.
7.
8

Bl

REI-1.1: Justifigue porque vocé escolheu esses nomes

REI-2: Durante os dltimos 10 meses, com quais dos tegrantes do ACDC vocé buscol
AJUDA/ASSESSORAMENTO TECNICO a respeito de como trabalhaa implementagéo da lei 10.639/03?

[LISTE QUANTAS PESSOAS CONSIDERAR IMPORTANTES NA REALIZAO DOS TRABALHOS
DESENVOLVIDOS NO AMBITO DO ACDC. SE FOR NECESSARIO, COMISTE A LISTA DE INTEGRANTES DA
REDE DE IMPLEMENTADORES].

Pessoas do ACDC com as quais BUSCA AJUDA/ASSESSORAMNTO TECNICO sobre implementacéo da LEI.

5.

6.
7.
8

el I
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REI-2.1: Justifiqgue porque vocé escolheu esses nomes |

REI-3: Durante os ultimos 10 meses, com quais dostégrantes do ACDC vocé manteve RELACOES DE AJUD
MUTUA (apoio nas iniciativas, colaboracdo ou troca € informacBes e recursos de qualquer natureza) na

implementacao da lei n® 10.639/03? B
[LISTE QUANTAS PESSOAS CONSIDERAR IMPORTANTES PARA A REKWACAO DOS TRABALHOS|

DESENVOLVIDOS NO AMBITO DO ACDC].

Pessoas do ACDC com as quais mantém RELACOES DE AJUDMUTUA (apoio nas iniciativas, de troca de
informacdes, recursos e colaboracéo técnica)
5.

6.
7.
8

el il I b

REI-3.1: Justifiqgue porque vocé escolheu esses nomes

REI-4: Quais dos integrantes do ACDC vocé consider8EU AMIGO, independente das relagbes profissionais
envolvendo o ACDC?

[LISTE PESSOAS COM AS QUAIS VOCE POSSUI RELACIONAMENT@E AMIZADE, TAIS COMO: CONHECE
A FAMILIA; QUE VOCE TENHA ESTADO PRESENTE EM ANIVERSAR)S, CHURRASCOS OU QUALQUER
ENCONTRO SOCIAL DE AMBITO PESSOAL. SE NECESSARIO, CONSULFELISTA DE INTEGRANTES DA
REDE DE IMPLEMENTADORES].

Pessoas do ACDC com as quais mantém relacdes de AMDE
5.

6.
7.
8

el N

| REI-4.1: Justifiqgue porque vocé escolheu esses nomes |

Modulo IV — QUALIFICACAO DAS RELACOES INSTITUCIONAI S ENTRE ORGANIZACOES
A implementacao da Lei 10.639/03 pode exigir querganizacdes desenvolvam relacdes com outrossatpre
convergindo num trabalho em rede. Gostariamos dé&cer um pouco sobre as relacdes estabelecidas|pel

instituicdo a qual vocé se vincula.

RIO-1: Independente de sua contribuicdo para o ACDCa instituicdo a qual vocé se vincula desenvolvedes
PRINCIPALMENTE no ambito... [PODE MARCAR MAIS DE UMA RESPOSTA]

() Municipal. () Estadual ( ) Federal ( )dmacional

‘ RIO-2: Essa institui¢do trabalha com o tema...

() Educagéo () Racismo () Religido
() Outros (Quais?)

|RIO—2.1: Quantos de seus membros trabalham para o@DC?

RIO-3: Cite 0 nome de ATE TRES PRINCIPAIS organizacdes cig ou entidades estatais com as quais|a
instituicio que vocé é membro mais mantém RELACOESDE AJUDA MUTUA (APOIO NAS
INICIATIVAS E COLABORACAO DE QUALQUER NATUREZA) na implementacdo da lei n°
10.639/03ESSAS INSTITUICOES PODEM SER INTEGRANTES OU NAO DX@DC].

RIO-3.1: Justifique porque vocé escolheu essas iitsicdes: \

RIO-4: Cite 0 nome de ATE TRES PRINCIPAIS organiza@es civis ou entidades estatais com as quais a
instituicdo que vocé é membro MAIS PROCURA/CONSULTACOM O INTUITO DE BUSCAR
ACONSELHAMENTO TECNICO NA IMPLEMENTACAO DA LElI N° 1 0.639/03 [ESSAS
INSTITUICOES PODEM SER INTEGRANTES OU NAO DO ACDC].

RIO-4.1: Justifique porque vocé escolheu essas iitsicdes: \

170



=

RIO-5: Em relacdo & implementacéo da lei n° 10.63%8, cite ATE TRES outras organizacdes publicas o
privadas (incluindo ONG’s, Foruns, Movimentos, etg. que vocé considera uma REFERENCIA PARA
AS DEMAIS INSTITUICOES dessa natureza.

Modulo V — ATRIBUTOS INDIVIDUAIS
Pedimos informar alguns dados pessoais. Conformeeatamos anteriormente, garantimos sigilo quanto jas
respostas e a identidade do respondente.

ATI-2: ORGANIZACAO a qual se vincula ao trabalhar com o ACDC:
Sigla:

ATI-3: Cargo que ocupa ha ORGANIZACAO:

ATI-4: Tempo de trabalha na ORGANIZACAO:

ATI-5: e-mail:
ATI-6: Website:

ATI-7:Sexa () Masculino () Feminino
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