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RESUMO: A governanga compartilhada por meio da participagdo popular e controle social ¢
o grande desafio que se coloca na pratica para combater a corrupcao e obter maior efetividade
nas politicas publicas. Além de uma revisdo de literatura sobre corrup¢do e governanca
compartilhada, o artigo apresenta um modelo tedrico de Participacdo Popular e Mudanga
Cultural para Redugao da Corrup¢do — PMRC. Este modelo demonstra que o compartilhamento
de conhecimentos e solugdes com a sociedade e com os outros paises tem potencial de mudar a
cultura nacional e, entdo, reduzir a corrupg¢ao. O estudo conclui que, para combater a corrupcao,
¢ necessario passar do olhar juridico para o foco na mudanga da cultura ética da nacao,
comecando pelo exemplo do governo.
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ABSTRACT: The shared governance through popular participation and social control is the
great challenge faced in practice to combat corruption and achieve greater effectiveness in
public policy. In addition to a review of literature on corruption and share governance the paper
presents a theoretical model of Popular Participation and Cultural Change for Corruption
Reduction — PMRC. This model demonstrates that knowledge and solutions sharing with
society and with other countries have the potential to change the national culture and then
reduce corruption. The study concludes that to fight corruption is necessary to pass from legal
look to focus on changing the ethical culture of the nation, starting with the example of the
government.
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1. INTRODUCAO

Guevara (2024) busca apresentar um panorama geral das dindmicas de mobilizacdo e
representacdo politica empreendidas pelos principais movimentos sociais presentes no Peru,
que operam em um contexto ainda marcado por reformas estruturais, mudangas constitucionais
e pela persisténcia de consensos ideologicos autoritarios. que compdem o que chamamos de
“pos-Fujimorismo”. A atuagdo dos movimentos sociais, especialmente dos povos e
comunidades indigenas afetados pela industria extrativa, também tem incluido a opg¢ao de
competir eleitoralmente e conquistar cargos. de representagdo politica nas escalas local,
regional e nacional (Guevara, 2024).

Paganelli (2014) reativou a discussdo sobre a importancia de haver mecanismos que
favoregam uma maior participacdo dos cidaddos nos processos de tomada de decisdo, além da
participagdo regular nas urnas. Contudo, sabemos pouco sobre a propensao dos cidadaos latino-
americanos para participarem — individual ou colectivamente — nos assuntos publicos.
Gubbins e Dooley (2021) consideram o capital social (o aspecto relacional e ndo cognitivo e
estrutural) como um importante precursor do compartilhamento tacito de conhecimento, que
por sua vez influencia a capacidade inovadora de uma organizagdo. Lee e Han (2024) Eles
destacam que aprender a cultura organizacional €. crucial para o desenvolvimento do capital
social dentro de uma organiza¢do. Ao promover um ambiente que prioriza a aprendizagem e o
desenvolvimento continuos, as organizagdes podem promover a adaptacdo, a inovagdo € a
resiliéncia (Coleman, 1994). Quando uma organizagdo cultiva uma cultura de aprendizagem,
ela promove inerentemente uma atmosfera de apoio e colaboragdo. Nesta cultura, os
colaboradores estdo mais inclinados a partilhar conhecimentos, ideias e feedback, gerando
confianga e respeito mutuo entre os colegas (Manuti et al., 2016), dando especial énfase ao
papel mediador do capital social entre a cultura e o conhecimento da organizagdo que aprende
a compartilhar (Lee e Han, 2024).

O argumento sustenta que a existéncia de canais cada vez mais diretos de didlogo entre
a sociedade e o sistema politico resultard em decisdes mais eficazes para satisfazer os interesses
dos atores envolvidos no problema publico que se pretende resolver (Paganellil, 2014).
Ortega, Blancoc e Cangahuala (2016) vinculam o capital social e o planejamento adaptativo a

inovacdo e ao desenvolvimento empresarial de uma comunidade de produtores de vinho no
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Peru. As duas principais questdes estudadas pelo autor - Como vocé avaliaria o interesse das
pessoas em trocar mais informagdes com pessoas de sua comunidade, em comparacdo com
fazé-lo com pessoas fora de sua comunidade de produtores? E como a sua organizacio obtém
as informagdes mais importantes sobre os processos produtivos da sua comunidade?

A conclusdo ¢ de que as empresas devem estimular o sentido de desenvolvimento

empresarial nas comunidades industriais com impulsos participativos, colaborativos e
sobretudo com espirito associativo, promovendo boas praticas produtivas, atuando como
agentes fortalecedores e afirmadores do capital social, além de serem articuladores do
conhecimento. E acdo, tudo dentro de uma visdo de planejamento adaptativo que promova a
inovacdo em ambientes coletivos (Ortega, Blancoc e Cangahuala, 2016).
No nivel governamental, o que percebemos ¢ que o governo, como no caso do Brasil, pode
querer coletar conhecimento coletivo por dois motivos: para aumentar o nivel de governanga
(apoio a sociedade) e para aumentar a eficacia de projetos cujo objetivo publico ¢ a propria
sociedade.

O problema reside na dificuldade de sensibilizar os servidores publicos nas praticas de
coleta e criagdo de conhecimento relevante (Gestdo do Conhecimento), bem como nas praticas
de aplicagdo desse conhecimento (Inteligéncia Organizacional). Nesse sentido, a primeira se¢ao
do trabalho demonstra o processo de mudanca cultural. A secdo um apresenta uma nova
estratégia para o combate a corrup¢do. A se¢do dois demonstra a transformagdo do
conhecimento tacito em explicito. A se¢do trés compartilha o processo de mudanca cultural. A
secdo quatro traz o modelo Cultura-Conhecimento-Inteligéncia. A se¢do cinco compartilha um
modelo de participacdo popular e mudanga cultural para aumentar a efetividade das politicas

publicas no Brasil, a partir dos elementos trabalhados nas se¢des anteriores.

2. A TRANSFORMACAO DO CONHECIMENTO TACITO EM EXPLICITO

A importancia do compartilhamento do conhecimento ticito e transformac¢do deste em
explicito para a Participagdo Social. E importante compreender como a socializagdo facilita a
busca pelo conhecimento ticito, numa perspectiva baseada nas atividades de Gestdo do
Conhecimento - GC (Schatzi et al., 2001). Especificamente, Gubbins & Dooley (2021)

consideram o capital social (o aspecto relacional mais do que cognitivo e estrutural) como um
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importante precursor do compartilhamento tacito de conhecimento, que por sua vez, influencia
a capacidade de inovacao de uma organizagao.

No entanto, a investigacdo atual carece de evidéncias empiricas que apoiem a relagao
entre confianga interpessoal e aquisicdo de conhecimento (Kucharska & Erickson, 2023).
Embora o conhecimento tacito seja de propriedade individual, dificil de articular, imitar ou
substituir (Barney and Clarck, 2023), ele pode ser compartilhado pelas relagcdes sociais, mas
depende dos seguintes pontos:

* Formas como os tipos de relacionamento condicionam o fluxo de informagdo e

aprendizagem nas redes (Borgatti & Cross, 2003).

= A transferéncia de conhecimento depende criticamente da confianga (Kucharska &

Erickson, 2023) e por isso ¢ necessario compreender que tipos de confianga estdo

associados a eficacia da transferéncia de conhecimento interpessoal (Arnett &

Wittmann,2014), porém as pesquisas produzem nesse topico produzem resultados

inconclusivos (Gubbins & Dooley, 2021).

= Existem fases anteriores ao compartilhamento, que sdo base para iniciar o
compartilhamento (Lee & Han, 2024), incluindo a fase de busca de conhecimento

(Gubbins & Dooley, 2021).

Gubbins e Dooley (2021) descobriram que a identidade social tem mais probabilidade do que a
confianga de conferir uma maior sensacdo de seguranca psicologica para a busca de
conhecimento tacito em grupos. Portanto, ¢ essencial desenvolver ambientes onde os individuos
se sintam seguros para perguntar e compartilhar.

A grande dificuldade de entender o conhecimento tacito e transforma-lo em explicito é
que as pessoas tem muito receio de compartilhar o que sabem, seja por medo, ainda mais em
tempos de pandemias e guerras, seja por receio de perder posi¢cdo. Duan et al. (2021) afirmam
que ¢ necessario muito conhecimento para aprender sobre as razdes e as consequéncias pelas
quais as pessoas escondem o conhecimento, Singh (2019) e Shrivastava et al. (2021)
recomendaram que pesquisas futuras examinem como diferentes dimensdes da ocultagdo do
conhecimento, tais como ocultagdo de conhecimento explicito e tacito, influenciam o
desempenho organizacional.

No geral, os estudos sobre o efeito da ocultagdo de conhecimento explicito e tacito na
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inovacao de uma empresa foram em grande parte inexplorados e isso ¢ muito importante para
inovac¢ao, em particular na educagdo, um tema cheio de desafios.

Shahzad, Chilba e Arslan (2024) mostram que a transferéncia explicita de conhecimento tem
um grande impacto na inovagdo. Uma apresentacdo mais codificada e formal do conhecimento
provou ser uma forma eficaz de transferir conhecimento e apoiar o argumento para o uso de
recursos como manuais € guias escritos no processo de transferéncia de conhecimento No
entanto, ndo se constatou que a transferéncia tacita de conhecimento tenha um efeito direto
significativo na inovagao.

Fica entdo claro a necessidade de transformar o conhecimento tacito dos participantes
nas iniciativas de participa¢do social do governo. E, também, dos proprios administradores e
gestores publicos. Este estudo tem como objetivo examinar o processo subjacente através do
qual a cultura da organizagdo que aprende influencia positivamente o compartilhamento de
conhecimento para melhorar a coleta e uso do conhecimento coletivos com foco em melhorar
a efetividade das politicas publicas brasileiras. Para tanto, ¢ essencial facilitar a partilha de
conhecimentos através de redes bem estruturadas. Incentivar abordagens colaborativas e criar
plataformas para troca de informagdes pode melhorar a aprendizagem baseada em rede. Entdo
esse estudo sugere a integragdo de praticas de Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia
Organizacional.

Gerar inovagdo com base no conhecimento tacito ¢ um desafio (Chesbrough e Teece,
1996) devido a menor acessibilidade e falta de codificagcdo desse ramo do conhecimento.

A questdo da cultura ¢ ponto chave nesse processo de transformar experiéncia (tacito) em algo
escrito (explicito).

Lee e Han (2024) destacam que aprender a cultura organizacional ¢ crucial para o
desenvolvimento do capital social dentro de uma organizagdo. Ao promover um ambiente que
prioriza a aprendizagem e o desenvolvimento continuos, as organiza¢des podem promover a
adaptacdo, a inovacdo e a resiliéncia (Coleman,1994). Quando uma organizagdo cultiva uma
cultura de aprendizagem, ela incentiva inerentemente uma atmosfera de apoio e colaboragao.
Em tal cultura, os funcionarios estdo mais inclinados a compartilhar conhecimentos, ideias e
feedback, construindo confianca e respeito mutuo entre colegas (Manuti et al., 2017), colocando

uma énfase especial no papel mediador do capital social entre a cultura da organizacdo que
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aprende e a partilha de conhecimento (Lee & Han, 2024).

Mohammed e Kamalanabhan (2022) destacam que o conhecimento tacito incorporado
nas mentes humanas sob a forma de ideias, know-how e experiéncia relacionados com o
trabalho ¢ dificil de codificar e comunicar. No entanto, a promog¢do de uma cultura de
responsabilidade partilhada pelos problemas e pelas interagdes sociais pode melhorar a partilha
tacita de conhecimentos entre os funcionarios. Vdrias organizagdes tém investido em
plataformas virtuais colaborativas considerando o seu potencial na promocao da partilha de
conhecimento especializado, permitindo interacdes entre pessoas (Mohammed &
Kamalanabhan, 2022).

Van Hounten (2022) destaca que embora o conhecimento pessoal seja dificil de partilhar
com precisdo, ele pode ser partilhado de forma bastante adequada e contextual, utilizando
reflexdo e historias em que metaforas e exemplos transportam conhecimento pessoal. Essa
partilha pode apoiar outros na sua aprendizagem e pratica: desenvolver e aplicar novos
conhecimentos, ideias e técnicas pode ajudar os profissionais a mudar o seu comportamento,
como a comunicacao, o que pode melhorar o desempenho e a pratica. Portanto, a resposta mais
direta seria: os profissionais podem impactar a partilha de conhecimentos e a aprendizagem no
local de trabalho, partilhando e discutindo de forma interativa e reflexiva historias, reflexdes,

andlises e experiéncias com outras pessoas.

3. PARTICIPACAO SOCIAL NO BRASIL

A plataforma https://brasilparticipativo.presidencia.gov.br apresenta quatro possibilidades

de participacdo social: Consultas publicas, reunides municipais, conferéncias e processos
intergovernamentais. Na verdade, ¢ um espaco para os cidaddos apresentarem suas ideias,
discutirem e votarem nas propostas que consideram mais relevantes para melhorar o Brasil.
Porém, a coleta de dados (participagdo) ¢ feita sem a utilizagdo de praticas de criacdo de

conhecimento (Gestdo do Conhecimento) e sua aplicacdo (Inteligéncia Organizacional). Um
exemplo: ao clicarmos em “planos” existe uma op¢ao (chamada) para participagdo, disponivel
em https://brasilparticipativo.presidencia.gov.br/processes?filter%5Bwith _type%5SD=3 :

Novo Plano Nacional de Cultura (INICIO 17/10/2024 ¢ ENCERRAMENTO

31/12/2024.
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Como vemos, os internautas podem participar fazendo sugestdes sobre este plano.
Na realidade, a plataforma ¢ estruturada por votos, tal como a elei¢do de um governante.
E justamente isso que acontece nesta ferramenta de participagdo social construida pelo governo
federal brasileiro. Assim que o internauta clica na palavra participar, aparece essa pergunta,
sendo que existem apenas trés opgdes: CONCORDO, DISCORDO OU PULAR A
PERGUNTA:
A primeira é: as culturas indigenas e afro-brasileiras sdo
essenciais para a nossa diversidade e devem ser priorizadas nos
investimentos governamentais.
Etc.
Porém, além de ndo haver espaco para opinar e discutir ideias com outros participantes, nao ha
um relatdrio claro sobre o proposito, objetivos, metas e indicadores deste novo plano de Cultura
e tampouco a planilha de planejamento fisico-financeiro-orgamentario deste Novo Plano
Cultural Nacional, dificultando a participacao efetiva da sociedade.
Uma ferramenta util de Gestdo do Conhecimento seriam as Comunidades de Pratica —
CoPs porque organizam a discussdo por tema e evita a avalanche de informagdes que
encontramos nas redes sociais. No que diz respeito a Inteligéncia Organizacional, a ferramenta
de “analise especializada” seria util. Esta pratica ajuda as CoPs de diferentes maneiras. Em
primeiro lugar, o lider de cada comunidade ¢ capaz de alimentar e facilitar o debate porque
domina o tema e também se concentra em sintetizar sugestdes e criticas ao decisor.
Suponhamos que a discussdo seja sobre pobreza. No grupo pode haver um morador de
rua ¢ doutor em pobreza, um com mais conhecimento tedrico (explicito) e outro com
conhecimento mais pratico, experiencial (ticito) e essa integracdo vimos na se¢do anterior.
Sindermann (2024), ao analisar o Movimento Friday for Future Social Participation (FFF),
constatou que existe uma relacao positiva entre a indicagdo dentro de um grupo e a participagao
politica.
A investigacdo procura saber como as pessoas se percebem e a sua filiagdo ao grupo
FFF, considerando a identidade social como um conceito multidimensional. Porém, segundo
Sinderman (..2024..) essa identificacdo ¢ baixa. De referir que a FFF esta organizada através de

redes sociais onde ¢ comum a baixa confianga dados os perfis criados para persuadir pessoas
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sem uma ligacao real, ou muito superficial, entre elas. Isso pode ocorrer porque a relagdo de
confian¢a ¢ muito limitada quando ndo existem outros projetos. A confianga surge através de
pesquisas conjuntas, pois provocam crescimento mutuo entre os participantes dos grupos de
participagdo social. Esse tipo de relacionamento melhora ainda o processo de compartilhamento
de conhecimentos e experiéncias, pois trabalhar em diferentes temas facilita a comunicagdo e a
participagdo em projetos governamentais.

Fritsche et al. (2013) demonstram que o Modelo de Identidade Social para A¢do Pro-
Ambiental (SIMPEA) ¢ importante porque descreve como o processo de identidade social
impacta os comportamentos em resposta a uma crise ambiental. Sinderman (2024) também
constatou que a associagdo entre diferentes componentes de identificacdo de grupo e varios
tipos de participacdo politica através de redes sociais € positiva, mas € possivel que a magnitude
dessas relacdes seja diferente entre componentes e tipos, mais especificamente, se o perfil de o
internauta simplesmente estd no grupo, ou se estd acompanhando suas discussdes ou se esta
tendo participagao significativa nas discussdes e trabalhos do grupo.

Diante disso, sugere-se que o governo brasileiro entre em contato com a sociedade civil
organizada por bairros onde deseja implementar um projeto publico por dois motivos:

= E o proprio publico-alvo, o beneficiario do projeto e, portanto, o tnico capaz de
contribuir efetivamente.

= E um grupo ja organizado e escolhido pela prépria comunidade, e ja esta em sintonia
através de uma rede de comunicagdo construida previamente, e principalmente porque

jé& resolvem outras questdes juntas.

Eles podem monitorar o andamento da execugdo do projeto pois vivem no local e, assim,

continuar sugerindo melhorias.

4. O PROCESSO DE MUDANCA DA CULTURA NACIONAL

A influéncia da Cultura Nacional na Inteligéncia das pessoas e dos governos ¢ um tema
bastante intrigante e ao mesmo tempo fundamental para entender as decisdes do Estado e da
sociedade. Cultura Nacional ¢ definida como os valores, as crengas e suposi¢oes aprendidas na
infancia e que distinguem um grupo de pessoas de outro (Newman e Nollen, 1996). Esta

definicdo ¢ consistente com a nogao de Hofstede (1991), de Cultura Nacional como o software
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da mente, e de Jaeger (1986), que define a Cultura Nacional como as teorias comuns de
programas, ou mentais ou de comportamento, que sdo compartilhados.

Dauber et al. (2011) conceituam inteligéncia como a capacidade de uma pessoa em
apreciar e aproveitar o seu proprio conhecimento, assim como informacdes sobre o seu
ambiente, para a constru¢do de novos conhecimentos convertidos a partir de informagdes sobre
as suas experiéncias, e para perseguir seus objetivos com efetividade e eficiéncia. Em sintonia
com essa defini¢do, Rothberg e Erickson (2004) afirmam que inteligéncia ¢ o conhecimento em
acao para resolver problemas e suas dimensdes sdo previsao, estratégia e acao.

A declaragdo “Cultura come estratégia no café da manha”, atribuida a Peter Drucker
(1993), destaca a importancia da cultura em fornecer as bases para a formulagdo e
implementagdo de estratégias (Farjoun, 2002). Berry (1974), na sua teoria do relativismo
cultural, defende que a inteligéncia ¢ uma funcdo de sua formagao cultural, social e ecologica,
sugerindo, assim, que a inteligéncia ¢ culturalmente vinculada.

Apesar da extrema importancia num mundo globalizado, o impacto da cultura na
inteligéncia foi alvo de estudo por poucos pesquisadores. Empiricamente, alguns estudos
demonstraram variagdes na nocdo de inteligéncia entre as culturas (por exemplo, Azuma e
Kashiwagi, 1987; Yang,Wenb & Lin,2023). Hofstede (2001) e House et al. (2004) mostram a
relagdo entre culturas nacionais sem tragar um juizo de valor. Contudo, isso fica implicito
quando automaticamente as pessoas relacionam as caixinhas de tragos culturais com os
resultados econdmicos, politicos e sociais de cada pais pesquisado.

Para Gardner (1993), além do componente genética (parte biologica), hd também fatores
comportamentais (parte psicoldgica), inclusive o meio sociocultural onde a pessoa vive, que
influenciam a inteligéncia. Nessa mesma linha, Rothenberg e Erickson (2004) concluem que o
meio e a forma como somos criados e vivemos interferem no grau de inteligéncia.

No Brasil, o impacto da cultura no comportamento foi estudado por alguns criticos.
Freitas (1997), muito embora reconhega o carater diverso e heterogéneo da cultura brasileira,
concluiu que os tragos nacionais para uma analise organizacional seriam: a hierarquia, o
personalismo, a malandragem, o sensualismo e o espirito aventureiro. O perfil do brasileiro
tipico, tragado por Holanda (1975) como oposi¢do simétrica do protestante ascético norte-

americano, possui as seguintes caracteristicas: individualismo personalista, busca de prazeres
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imediatos, descaso por ideais comunitarios e de longo prazo.

Segundo Alcadipani e Crubellate (2003), sdo realizados juizos de valor sobre os
supostos tragos culturais nacionais, vistos como subdesenvolvidos e como causadores do atraso
nacional em relagdo aos paises desenvolvidos do mundo ocidental industrializado. Ao contrario,
neste artigo aponta-se tragos culturais que sao positivos e negativos nas duas culturas opostas,
brasileira e alema, a fim de propor um aprendizado por comparagao.

Em relacdo a cultura alema, Brodbeck et al. (2002) concluiram que:
= A aversdo a incerteza na Alemanha esté entre as mais altas em comparagao com outros
paises;
= Orientagdo Humana (empatia, tolerancia a falhas humanas, generosidade, amizade,
sensibilidade) certamente ndo ¢ o modo predominante de interacao social na Alemanha,
nem no trabalho e nem em publico. Em geral, os alemaes expressam elevados padroes
de valores humanos de uma forma interpessoal distanciada. Muitas instituicdes
publicas desempenham as fun¢des humanas, possivelmente como consequéncia do
elevado grau de aversdo a incerteza.
A sociedade alema recebeu, na pesquisa realizada por Brodbeck et al. (2002), uma baixa
pontuacdo de orientagdo humana, ao receber altas pontuagdes relativas a orientacdo para a
tarefa. Isto leva a uma maneira formal de se portar em publico ou no local de trabalho e,
também, a dificuldade de compartilhar conhecimentos e experiéncias.

Lewis (2010) encontrou que a Europa germanica apresenta uma abordagem linear-ativa

enquanto os paises latinos sdo multiativos. As caracteristicas de cada uma das culturas sdo

mostradas na tabela 1.

Tabela 1 — Caracteristicas da Europa Germéanica e Paises Latinos.
Europa Germanica Paises latinos

Orientada para o trabalho Orientada para as pessoas

Faz uma coisa de cada vez e segue a agenda | Faz varias coisas a0 mesmo tempo ¢ muda os

planos

Obtém informagdes a partir de estatisticas e Recebe informagdes em primeira mao (oral)

livros
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Aceita favores muito relutantemente

Busca favores

Separa social/profissional

Mistura social com profissional

Delega para pessoas competentes

Delega para os amigos

Fonte: Lewis (2010).

Hofstede (1980) ¢ House et al. (2004) fizeram um estudo sobre diferengas culturais
existentes em varios paises para verificar a importancia da influéncia da Cultura Nacional na
forma de administrar. Em sintonia com Lewis (2010), Hofstede (1980; 1991) e House et al.
(2004) encontraram que: a América Latina tem alta pontuagdo no coletivismo em grupo e na
distancia hierarquica e baixa pontuagdo na orientagdo para o futuro e na aversao a incerteza; e
a Europa germanica tem alta pontuagdo na aversdo a incerteza e orienta¢do futura e baixa
pontuacdo na orientagdo humana e coletivismo em grupo. Os resultados desses estudos sdo

sintetizados na tabela 2.

Tabela 2 — Dimensoes da Cultura Nacional na Alemanha e no Brasil.

Caracteristicas da Cultura Nacional Alemanha Brasil
Orientagdo para o futuro Alto Baixo
Orientagdo para o desempenho Alto Baixo
Incerteza ao risco Alto Baixo
Distancia Hierarquica Alto Baixo
Feminilidade Baixo Alto
Coletivismo Baixo Alto
Lideranca Auto Protetiva Baixo Alto
Afetividade Baixo Alto

Fonte: Adaptado de House et al. (2004).

Os resultados da tese de doutorado (De Angelis, 2013), um estudo comparativo em
termos de Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia Organizacional entre Brasil ¢ Alemanha,
confirmam as informagdes apresentadas nas tabelas e, em especial, conclui que o governo
alemdo tem uma orientacdo maior para o futuro em comparagdo com o governo brasileiro a

partir, principalmente, da anélise do nivel de concordancia com relagdo a seguinte afirmativa:
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a orientacdo da organizacdo ¢ mais focada no longo prazo, representado por valores como
perseveranga, ordenacao de relagdes por status, a observacdo da ordem e da moderagdo, do que
no curto prazo, representado por valores como a estabilidade pessoal, a importancia das
aparéncias, o respeito pela tradi¢do, a reciprocidade de cumprimentos, favores e presentes.

A cultura de curto prazo, identificado em 1991 por Hofstede e House et al. (2004) como
a principal caracteristica dos paises latinos, ¢ a principal razdo para dificuldade na integragao
dos trés pilares da inteligéncia, a previsdo, a estratégia e a acdo. A distancia hierdrquica pode
ser definida como a medida do grau de aceitacdo de uma reparti¢do desigual do poder por
aqueles que t€ém menos poder nas institui¢des e organizagdes de um pais (Hofstede, 1991).

Ressalta Hofstede (1991) que, quando a distdncia hierdrquica ¢ elevada, como na
Alemanha, o exercicio de um poder discricionario por parte dos superiores substitui, até certo
ponto, a necessidade de normas internas. Isso proporciona que a necessidade emocional de
normas, tipica das sociedades de elevado controle da incerteza, pode converter-se num talento
para a precisdo e a pontualidade, caracteristicas do povo alemao.

Segundo Ferreira, Assmar e Souto (2002), a dimensdo de coletivismo estd
negativamente correlacionada com a dimensao de distancia hierarquica. Para esses autores, nas
sociedades coletivistas, como o Brasil, a distancia hierdrquica ¢ pequena e toda relagdo entre o
empregado e empregador ¢ percebida em termos de um comprometimento moral, de lealdade,
assim como numa relagdo familiar. Por isso vemos no Brasil uma relacdo forte entre gerentes e
membros da equipe, alimentada por favores e presentes.

Com relagdo a dimensdo masculinidade versus feminilidade, para Hofstede (2001),
independentemente do pais, as mulheres sempre apresentam valores relacionados a modéstia,
compaixdo e preocupagdo com o proximo. Em outro extremo, os homens apresentam uma
dimensdo assertiva e competitiva. Na classificagdo de Hofstede (2001), a cultura brasileira ¢
mais feminina e a cultura alema, mais masculina.

Contudo, o resultado da pesquisa realizada por Junior et al. (2024) em duas organizagdes
brasileiras foi muito superior ao indice resultante da masculinidade versus feminilidade
apontado por Hofstede no Brasil (indice de 49), e mostrou que ha predominio cultural
masculino tanto na Organizacdo Militar (indice de 66,55), onde as caracteristicas culturais

masculinas sdo visiveis, quanto no Orgao do Poder Judicidrio (indice de 62,86), mesmo tendo
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uma predominancia de mulheres no seu quadro funcional (58,33%). Isso ¢ reflexo do aumento
da competitividade nos setores publico e privado experimentado pelo Brasil nos ultimos anos.
Um segundo resultado da pesquisa de Machado et al. (2009) comprava essa competicdo nos
resultados da dimensdo individualismo versus coletivismo. Em ambas as organizagdes
pesquisadas prevaleceu indices de individualismo elevados de 93,22 (Organizagdo Militar) e
92,20 (Orgo do Poder Judiciario), indices comparados as na¢des mais desenvolvidas, enquanto
que o estudo de Hofstede demonstrou indice de 38 para o Brasil, caracterizando-o como uma
sociedade coletivista (Machado et al., 2009).

De acordo com Mangundjaya (2010), a mudanga de valores de trabalho do coletivismo
para o individualismo acontece devido aos desafios e demandas da forte concorréncia, e, como
resultado, as pessoas tendem a se concentrar e pensar em si mesmas em primeiro lugar, em vez
de pensar sobre o grupo ou comunidade.

Almeida e Zouain (2009, p. 7) demonstram as diferengas entre a comunicacao verbal
(Brasil) e ndo verbal (Alemanha): os membros das culturas com orientacdo neutra nao
demonstrariam os seus sentimentos, mas os manteriam cuidadosamente controlados. Por outro
lado, em culturas com orientagdo muito afetiva, as pessoas demonstrariam claramente os seus
sentimentos por meio de grande variedade de gestos, ou seja, elas tentariam imediatamente
encontrar valvulas de escape para os seus sentimentos.

O raciocinio por tras dessas dimensdes ¢ baseado no fato de que a cultura nacional afeta
comportamentos organizacionais € sociais que sdo persistentes ao longo do tempo,
influenciando a forma como as pessoas atuam em uma determinada situag¢ao (Schein, 1985) e,
também, ela pode exercer influéncia no interior da organiza¢ao e em areas de comprometimento
com os objetivos organizacionais, valores e normas (Deal e Kennedy, 1982).

Newman e Nollen (1996) observam que as atitudes gerenciais, valores, comportamentos
e eficécia diferem entre as culturas nacionais e afirmam que a cultura nacional ¢ incorporada
profundamente na vida quotidiana e ¢ relativamente impermeéavel a mudanga. Para Hofstede
(2001), as culturas, em especial as culturas nacionais, sdo extremamente estaveis ao longo do
tempo e uma mudanca basica suficiente para invalidar os escores obtidos em cada pais precisara
de um periodo muito mais longo — por exemplo, 50 a 100 anos — ou eventos externos

extremamente dramaticos. Em linha com Newman e Nollen (1996) ¢ Hofstede (2001), a teoria
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do superorganico de Kroeber (1949) afirma que a cultura desenvolve seus proprios e Unicos
padrdes de estilo que implicam certas metas culturais, ideais e orientagdes que, uma vez
formados, sdo um tanto fixos e rigidamente estruturados.

Contudo, uma vez que um padrao de estilo ¢ plenamente realizado, hd uma fadiga
inevitavel e declinio desta cultura (Kroeber, 1949) e, entdo, a possibilidade de uma mudanga da
Cultura Nacional por comparagdo e colaboragdo (De Angelis, 2013). O que parece claro € que
a cultura do jeitinho brasileiro atingiu este estagio de fadiga e, a partir do aprendizado por
compara¢do com outros paises via redes sociais e grandes eventos, entre outros fatores, tanto o
povo como o governo brasileiro entrardo num processo de mudanga cultural em busca de
resultados mais efetivos.

O processo de mudanga da Cultura Nacional engloba:

1.  Estudar as semelhangas ¢ diferencgas entre as culturas;

2. Gerir e direcionar o processo de experimentar as diferencas culturais, ndo
somente dentro do proprio pais, a partir do entendimento do processo de colonizagdo, mas
também fora do pais por meio de viagens investigativas, intercdmbios e pesquisas;

3. Sintetizar o entendimento das variagdes subculturais dentro das culturas,
destacando os pontos positivos e negativos;

4.  Permitir que as imensas diferengas culturais possam coexistir dentro de uma
mesma cultura;

5. Aplicar valores, comportamentos, suposi¢cdes e até mesmo crencgas de outras
culturas no dia —a dia da vivéncia no pais motivado pela vontade de experimentar, ou porque
obteve resultados ruins por seguir certos preceitos culturais desde pais;

6.  Dividir e classificar as culturas nacionais globalizadas em cultura média em vez
de subcultura.

Kroeber (1949), apesar de considerar a genética, vai além e afirma que o homem s6
difere dos animais gragas a cultura. Para ele, o homem ¢ um ser que estd acima de suas
limitacdes organicas, a cultura ¢ um processo cumulativo ao longo de um processo de
aprendizagem, ou seja, o homem acumula experiéncias e, portanto, cultura. Isto estd de acordo
com Hart et al. (2012), que pesquisam sobre a educa¢do como liberdade, uma vez que os

elementos da cultura — crengas, valores, pressupostos e tradicdes — estdo diretamente
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relacionados com a educagdo e como consequéncia da liberdade, de participar, de colaborar,
por exemplo, com a criagdo e o desenvolvimento da agricultura cooperativas. Ou seja, criar
uma cultura que motive a aprendizagem cooperativa, a colaboragdo para enfrentar dificuldades
burocraticas, mudangas climaticas, falta de agua, qualidade do solo etc.

Umuteme et al. (2023) definem cultura a partir da perspectiva de crengas e valores
aprendidos, que reforcam o comportamento tanto pessoalmente quanto como grupo, ou
sociedade, nacdo. Para Schein, cultura sdo crengas, valores, pressupostos e tradigdes, e,
também, prospera na presenca de pressupostos subjacentes (Schein, 1985).

A cultura ¢ sempre muito dificil de mudar, devido ao fato de que crengas, valores e
tradi¢des estdo enraizados na cultura organizacional, e é por isso que muitas organizacdes e
governos focam no clima organizacional e na parte mais facil de influenciar a cultura: os
pressupostos.

Suposicdes culturais, como artefatos e simbolos, podem influenciar o clima de trabalho
em uma organizagdo (Schein, 1985), e espera-se que criem um ambiente propicio ao trabalho
em equipe bem-sucedido. Nesse sentido, Espinoza-Santeli e Jiménez (2018) concluem que a
gestdo do clima organizacional (CO) é um compromisso e corresponsabilidade para melhorar a
qualidade de vida das pessoas que pertencem a uma organizagao.

O teste T de Student para o coeficiente de correlagdo de Pearson permite determinar se
existe relacdo entre as variaveis, ou se ¢ a mesma, fazendo inferéncias sobre a relagdo ou
independéncia entre as varidveis. Umuteme et al. (2023) encontraram correlagdo entre Cultura
Organizacional e Lideranca. Os valores foram 0,48 para a Pessoa R e 7,93 para a Estatistica T.

Umuteme et al. (2023) sustentam que o forte controle da cultura organizacional sobre a
eficdcia da equipe cria um ambiente no qual os membros desfrutam de uma relagdo de troca de
conhecimentos e experiéncias com a liderancga. Isto é corroborado pela literatura (Alvesson,
2003), que destaca que, ao enfatizar a cultura organizacional, os projetos podem alcangar
diversas vantagens. Em primeiro lugar, uma cultura forte e bem definida pode promover um
sentimento de unidade e de propodsito partilhado entre os membros da equipe. Quando os
colaboradores estdo alinhados com os valores, missdo, visdo e objetivos da organizacao, ¢ mais
provavel que trabalhem de forma colaborativa e harmoniosa para o sucesso do projeto.

O principal ¢ construir um clima, e gradativamente uma cultura, em que em vez de focar
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apenas em ganhos individuais, recompensas, beneficios e cargos mais elevados, os
colaboradores sejam incentivados a priorizar o alcance coletivo dos objetivos e propdsito do
projeto. Isso cria um ambiente que promove a cooperacdo e o trabalho em equipe, permitindo

uma concepg¢ao, execugao e revisdo do projeto mais tranquila e eficaz.

5. ESTUDO DE CASO EM SOROCABA, SAO PAULO, BRASIL
O credenciamento para o programa Participa Sorocaba, aberto em 2018. pela Prefeitura de
Sorocaba, por meio da Secretaria da Cidadania e Participagdo Popular (Secid) esta disponivel

para as pessoas que queiram auxiliar a administragdo na divisdo de verbas para areas que julgam

prioritarias através do portal https://servicos.sorocaba.sp.gov.br/participa/#/cadastrar.

Por meio de arrecadacdo de tributos municipais, verbas estaduais e federais a cidade gera um
or¢amento, o mesmo ¢ destinado para suprir necessidade de doze areas fundamentais sendo elas
— Esporte e lazer, meio ambiente, organizacao da cidade, iluminagdo publica e mobilidade
urbana, saneamento, saude, assisténcia social, educacdo, habita¢do, participacdo popular
(Cidadania), trabalho e renda e seguranca publica.

No “Participa Sorocaba”, o Or¢amento Participativo (OP), a populacdo escolhe qual
area merece o maior investimento da Prefeitura, por meio de votacao.

A votagdo ¢ realizada de forma online. Nela, os credenciados receberao um link para a votagao
por e-mail. A populacdo vota em trés areas esséncias para sua regido, dentre doze pré-
estabelecidas.

A divulgacao ¢ feita no més seguinte ao da votagdo com as trés mais votados. Apos as
areas escolhidas serd feita a elaboracdo de propostas junto com profissionais, que serdo
analisadas e divulgadas para que em seguida possa ir a votacdo juntamente com a populagao.
Se preferirem, as pessoas também podem votar em uma das Casas do Cidadao. Conhega cada
um desses temas:

= Cultura e Turismo

= Esporte e Lazer

= Meio Ambiente

* Organizacdo da Cidade, [luminacao Publica e Mobilidade Urbana

= Saneamento
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= Saunde

= Assisténcia Social

=  Educacao

= Habitacao

= Participag¢do Popular (Cidadania)

= Trabalho e Renda

= Seguranc¢a Publica

Um dos exemplos de participacdo social do municipio de Sorocaba estd na area de pessoas
com deficiéncia. O servigo de protecdo social basica para pessoas com deficiéncia e suas
familias firmou o Termo de Colaboragdo entre a Prefeitura Municipal de Sorocaba, por meio
da Secretaria da Cidadania e a Organizagdo da Sociedade Civil selecionada para o
desenvolvimento do Servico de Convivéncia e Fortalecimento de Vinculos para Pessoas com
Deficiéncia auditiva, visual, transtorno do espectro autista, intelectual, fisica e multiplas
deficiéncias, a partir de 03 anos de idade e suas familias.

Em entrevistas realizadas com 12 cidaddos da cidade verificou-se um padrao nas respostas
de que ndo conhecem iniciativas de participagdo social na cidade, que gostariam de participar,
em particular em questdes que envolvem a comunidade onde vivem. Pensam também que eles
podem sim fazer a diferenca em termos de efetividade nas politicas ptblicas, visto que sdo eles
os beneficiarios dessas politicas e vivem o dia a dia do problema que essas politicas se propdem
a resolver.

Contudo, ndo sdo chamados para os foruns e discussdes através de semindrios e audiéncias
ou consultas publicas. Raras s3o as exce¢des encontradas no municipio de Sorocaba, que sdao
muito pouco divulgadas. De qualquer forma fica claro que a participag@o social ocorre mais a

nivel local, em particular em Sorocaba, do que a nivel federal.

6. UM MODELO DE PARTICIPACAO POPULAR E MUDANCA CULTURAL
PARA REDUCAO DA CORRUPCAO
A participagdo e o controle social sdo os principais elementos de uma governanca
compartilhada entre Estado e sociedade a fim de melhorar a efetividade das politicas publicas

e ao mesmo tempo diminuir a corrup¢do. A governanga compartilhada gera conhecimento
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relevante e inteligéncia se ha interesse do Estado em organizar, transferir e utilizar essa
contribuicdo. O conhecimento popular tem o potencial de mudar os valores, crencas e
suposi¢oes dos atores publicos, em especial, quando somado ao aprendizado com outros paises
e culturas. A mudanca cultural via aprendizagem por colaboragdo e comparagdo reduz a
corrupcao porque incentiva as pessoas a trabalham coletivamente com o sentido e o proposito
do bem comum.

A figura 2 apresenta o modelo de Participacdo Popular e Mudanca Cultural para Redugao da

Corrupgao - PMRC:

Figura 2 — O modelo PMRC.

Participacio e _— Governanga \
Controle Social Compartilhada
Mudanga ) Re?;;ﬁo
Cultural Corrupgao
Aprendizado
com ouftros /
paises

Fonte: Elaborado pela autoria.

O modelo PMRC demonstra que uma visdo governamental mais holistica de mundo, a
partir da colaboracao interna e externa, gera uma nova consciéncia em rela¢do a supremacia do
interesse publico. O modelo ¢ propagador de mudanga a partir da responsabilidade social

corporativa, da troca de conhecimento e experiéncia, o que potencialmente ¢ inteligéncia.

7. CONSIDERACOES FINAIS

Como uma das respostas a crise do Estado, o espaco publico passa a identificar-se mais com
a sociedade e menos com o Estado. Estamos evoluindo de Hobbes (Soberania do Estado) para
Locke e Rosseau (Soberania Popular), mesmo ainda sem utilizar os mecanismos da
Constituicao Federal de 1988, como o plebiscito, referendo e iniciativa popular.
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Governar com a sociedade, em vez de governar a sociedade, faz com que o proprio
beneficidrio possa contribuir no desenvolvimento da estratégia, planejamento e gestdo dos
diversos programas e projetos, melhorando a qualidade do gasto e da acdo publica. A
participa¢do do cidaddo e o estabelecimento de parcerias ajudam, e muito, na transformacao da
cultura da desconfianca e do curto prazo em uma cultura de colaboracdo e de longo prazo.

O Estado precisa perceber que a participacdo e controle social consideram as questdes

de poder e de interesses divergentes em qualquer projeto publico.
A partir deste entendimento, o Estado deve se abrir para o conhecimento da sociedade e de
outros paises para conseguir vencer a crise de confianga e crise econdmica, advindas da politica
de isolamento e manuten¢do do status quo. O Estado ndo tem conhecimentos e recursos
suficientes para resolver os problemas contemporaneos e, por isso, precisa contar com a
inteligéncia de paises do velho mundo ja industrializados.

Conforme discutido neste artigo, a crise ¢ uma oportunidade de rever crengas, valores,
suposicdes e comportamentos em busca de melhores resultados. O lado destrutivo do
funcionalismo gerou crises econdmicas, sociais, morais e outras formas decorrentes da mae de
todas as crises, que ¢ a crise de percepcdo. O modelo PMRC mostrou que a troca de
conhecimentos entre Estado e sociedade, alimentada pelo aprendizado com outros paises, pode
mudar o foco da a¢do governamental para a supremacia do interesse publico e a efetividade das

politicas publicas, o que automaticamente reduz a corrupgao.
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