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RESUMO

As Organizagdes de Desenvolvimento e Assisténcia Social (ODAS),
componentes do universo do “terceiro setor’, tém se apresentado como
importantes atores sociais na busca do enfrentamento de situagdes de pobreza e
desigualdade social perante o contexto de crise do modelo estatal de bem-estar
social e a reconfiguragédo do sistema de provisao de bens publicos. Este conjunto
organizacional, por sua vez, ndo apresenta estruturas, objetivos e dindmicas de
intervengao social afins aqueles pertencentes ao setor publico-estatal, de um
lado, ou do setor empresarial, por outro, carecendo de uma analise socioldgica
particularizada. Esta analise ausente no campo da sociologia das organizacoes,
necessita identificar as particularidades do fendmeno organizacional em questao,
auxiliando na compreensao de sua dinamica interna, formas de estruturagao e
resultados obtidos junto ao publico-alvo. Dissertamos nesta obra, por meio de um
estudo comparado, sobre como a identificagdo de tecnologias de intervencao
social das ODAS, comumente atreladas a leituras ideoldgicas da realidade social,
explica em grande medida a presenca de tipos distintos de estruturas
organizacionais, a definicdo de seus objetivos e o alcance de resultados
especificos.



1. INTRODUGAO

O presente estudo tem como objetivo compreender, por meio de uma analise
organizacional comparada com enfoque socioldgico, a especificidade dos fatores
gue influenciam a estruturagao, definigdo de objetivos e alcance dos resultados de
um grupo especifico de organizagdes denominadas ODAS (Organizacbes de
Desenvolvimento e Assisténcia Social). Sera especialmente enfocado o lugar da
tecnologia na definicho de estruturas organizacionais mais ou menos
burocratizadas e a relagdo destas com o alcance de seus objetivos junto ao
publico-alvo atendido. Com a explicitagdo desta relacdo causal especifica
visamos apontar quais configuragdes organizacionais sao eficientes na busca de
seus objetivos especificos. Além disto, pretendemos apontar a relagdo entre a
estruturacdo especifica de organizagbes e sua relagdo com tipos distintos de
impacto em seus resultados na sociedade. Busca-se, assim, aprofundar na
descricao do fenbmeno social que compde 0 grupo especifico de organizagbes
analisadas, produzindo um conhecimento passivel de aplicagcdo em realidades
organizacionais com objetivos afins, contribuindo para o incremento de sua
eficiéncia e eficacia interna e no entendimento dos tipos de resultados alcangados
junto ao seu publico-alvo.

Pressupbe-se, no desenvolvimento desta analise, que conhecendo a
configuragao e as dindmicas internas deste grupo de organizagdes e sua relagcao
com os resultados sociais obtidos, atores sociais diversos poderao apoiar de
forma mais consciente e informada o desenvolvimento da sociedade civil
organizada no Brasil, colaborando na articulagdo e potencializagdo de seus atores
(FALCONER, 2000; MARTINS, 1998; ANHEIER, 2000; LOPES 2004; LANDIM,

1988; MARTINS, E. M. 2003).



As ODAS, que em geral tém suas acdes direcionadas ao enfrentamento de
situacoes de pobreza, tém diante do contexto brasileiro um horizonte de crescente
expansdo e legitimidade de atuacdo, haja vista o profundo cenario de
desigualdades sociais e baixo desenvolvimento humano. Nao obstante esta
posicdo como atores estratégicos no contexto nacional, poucas sao as
abordagens de cunho sociolégico que aprofundam na compreensao de suas
dindmicas organizacionais especificas. Estas organizagdes, por apresentarem um
carater hibrido, que as distingue das dinamicas tipicas de organizagdes publicas e
do setor comercial, carecem de uma andlise contingente particularizada,
apropriada a sua compreensdo. Objetivamos, assim, o aprofundamento na
compreensdo deste fenbémeno social especifico por meio de uma leitura
sociolégica organizacional, com apontamentos de carater descritivo a partir do
cruzamento analitico de elementos tedricos e empiricos relacionados diretamente
ao fenbmeno em questao.

Para que alcancemos este fim desenvolveremos no presente trabalho
guatro etapas distintas de analise e aprofundamento. Em uma primeira etapa,
abordaremos o contexto em que se apresenta a alegada relevancia social das
ODAS, descrevendo as transformagdes no sistema de provisao de bens e
servigos sociais além da discussdo em torno do conceito de “terceiro setor”,
apontando suas caracteristicas gerais. A partir deste esclarecimento inicial do
contexto das ODAS, argumentamos pela necessidade de uma analise
aprofundada e particular do fenébmeno, haja vista a crescente demanda social
para a atuagdo de tais organizacbes e a auséncia de paradigmas de

entendimento apropriados a complexidade de tal perfil organizacional. A partir



desta abordagem, elaboramos as primeiras questdes que direcionaram a
abordagem tedrica e a pesquisa empirica posterior.

Em seguida a esta etapa inicial, passamos a construir e articular o marco
tedrico necessario a uma compreensdo apurada das ODAS, apontando o0s
problemas especificos a serem respondidos pela pesquisa. Passamos, assim, a
definir o carater particular das organizagées a serem analisadas por meio de uma
leitura organizacional sociolégica. Apés o0 conhecimento geral do universo e
caracteristicas tipicas das ODAS, apresentamos 0 marco tedrico organizacional
neo-weberiano como apropriado a explicagcdo da complexidade organizacional
apresentada pelas ODAS.

Apds a definicdo do marco tedrico adotado, apresentamos os problemas
centrais da pesquisa e a hipétese central a ser ou nao confirmada pela analise in
loco. Passamos assim a descrever o método de abordagem especifico a ser
empreendido na pesquisa, explicitando as variaveis dependentes e
independentes a serem consideradas, 0s nhiveis de analise organizacional a
serem explorados e o modo de abordagem a ser empreendido empiricamente.
Em sequéncia a este esclarecimento metodolégico, passamos a uma
apresentagdao preliminar e a definicho da amostra organizacional a ser
considerada para analise final.

Apdés estas consideragdes contextuais, tedricas e metodoldgicas,
passamos a analise dos dados empiricos colhidos, descrevendo qualitativa e
guantitativamente o perfil das organizagdes analisadas e seus resultados sociais
separadamente. Com os resultados explicitados e inicialmente interpretados,

passamos a andlise comparativa final, explicitando os achados empiricos



relacionados a teoria utilizada, apontando os aspectos relevantes ao alcance do
objetivo de compreensao do fenémeno organizacional analisado.

Como concluséo, reforcamos os resultados gerais da analise, bem como
apontamos caminhos posteriores para aprofundamento da tematica e diregcoes de
aplicagao do modelo de analise empreendido junto a campos organizacionais
relacionados, colaborando para a ampliagdo do conhecimento dos fenédmenos

organizacionais do “terceiro setor” em geral.



2. PERFIL SOCIAL DAS ODAS E A NECESSIDADE DE ANALISE

As ODAS passaram a se apresentar, no decorrer das ultimas décadas, como
atores importantes na provisao de bens e servigcos publicos anteriormente
associados direta e quase exclusivamente aos Estados Nacionais. Esta nova
realidade, com a expansdo rapida do numero e dimensdo das novas
organizagoes de carater privado orientadas a fins publicos, passa a responder a
uma crescente demanda por intervengbes sociais pontuais no espectro do

complexo sistema social contemporaneo.

2.1 RECONFIGURAGAO DO SISTEMA SOCIAL E PAPEL DAS ONG’S

Dentro do tema de compreensdo do sistema de provisdo de bens e servigos
sociais, central em disciplinas como ciéncias politicas, economia e sociologia,
uma transformagcao de dimensdes globais tem-se tornado alvo comum de
acirradas discussoes, polarizadas por tonalidades distintas de cunho ideoldgico.
Esta transformacao corresponde a crise do modelo estatal de Bem-Estar Social e
a reconfiguragdo do cenario de atores responsaveis pela distribuicdo de bens e
servigos sociais.

Esta “crise” do Estado e a discussao em torno da redefinicido de seu papel
enquanto gestor de bens publicos encerra questdes de dimensdes internas e
externas. Internamente, passou a apontar, em meados da década de 70, a
ineficiéncia institucional do estado moderno na gestdo dos bens publicos. A
adogcdo de um modelo estatal de welfare state — de inspiragao ideoldgica

Keynesiana — teria comprovado sua ineficiéncia no enfrentamento de questdes



sociais e na busca da estabilidade econémica em grande parte dos paises em
que se fez presente. Criticas e propostas de reforma realizadas a partir da década
de 70 passaram, assim, a apontar a necessidade premente de diminuicdo de seu
papel, sobretudo no que diz respeito as intervengdes no equilibrio das forcas de
mercado. Estas propostas tém, por sua vez, a partir da década de 80, sido
amplamente adotadas por nagbes dispersas pelo globo, mostrando sua forga
mesmo junto a grupos politicos tradicionalmente reconhecidos como coletivistas e
estatizadores (TAYLOR, 2006; MONTEIRO, 2006). As disfungcées no aparelho
burocratico estatal e no modo de implementagédo de servigos publicos, como a
morosidade no enfrentamento de demandas sociais, a sobretaxa de setores
sociais, a corrupgao dentro dos grandes quadros de funcionalismo publico e o
distanciamento frente as demandas locais, cooperaram para a crescente
deslegitimagéao estatal frente as comunidades nacionais, conduzindo as propostas
de reforma crescentemente implementadas (MARTINS, 1998, p. 111).

Em uma dimensao externa, Martins (1998) aponta a configuracdo de uma
nova conjuntura internacional na construgdo de um quadro de mudancas
estruturais no papel do Estado Nacional. Dentre os fatores de conjuntura
internacional elencados estdo: crises econdmicas intensas, como a do petréleo e
a liquidez e instabilidade do mercado financeiro internacional; 0s novos requisitos
de integragdo competitiva em um cenario global; o desenvolvimento de
tecnologias de informacgao e transportes, cooperando para a permeabilizagdo das
fronteiras nacionais; a criagdo de uma rede complexa de relagdes transnacionais;
e o fim de projetos reconstrucionistas pos-guerra, como representados por Breton
Woods e o plano Marschal. Estes fatores agregados revelam a nova conjuntura

na qual estd inserido o Estado moderno, impondo novas realidades e



necessidades estruturais e, com estas, novas formas de satisfazé-las, forgcando
exogenamente sua reconfiguragao.
Segundo Martins (1998), uma nova realidade estrutural e a crise do Estado

de bem-estar trouxeram, como resposta, trés categorias de reformas:

A racionalizagéo, visando a otimizar a gestédo publica; a descentralizagédo, visando a
aproximar gestdo de servicos aos beneficiarios; e a autonomizagado, visando a
estimular parcerias baseadas no carater publico ndo-estatal (...) parte indissociavel
deste quadro € o movimento de migracao da producédo de politicas publicas do
Estado em direcdo a organizagbes publicas n&o estatais pertencentes ao terceiro
setor (...) o movimento em diregdo ao terceiro setor representa, sobretudo, uma
mudanga estrutural na esfera publica, outrora dominio exclusivo dos cidadaos, da
burguesia, e sucessivamente, do aparelho de protecdo social estatal (MARTINS
1998, p. 111-112).

A andlise sociolégica de Anthony Giddens (2001) reforca o cenario
apresentado por Martins, interpretando as modificagdes sociais no sistema de
relagdes sociais em nivel global como o surgimento de uma sociedade civil global,
deslocando os Estados-Nacdo como atores exclusivos ou unidades de analise
fundamentais para a compreensdo da configuracdo do cenario social em um
contexto mais amplo. Esta transformacdo do papel do Estado Nagdao como
provedor privilegiado de bens e servigos sociais € a consequente formacao de
uma sociedade global teria sido impulsionada por trés forgcas principais: as forcas
do mercado, conduzindo a presenca de fronteiras internacionais mais fluidas em
espacos crescentemente desterritorializados; as mudangas tecnoldgicas,
sobretudo nas areas de comunicagao e transporte, que conduziram a um
desencaixe social e a separagao tempo/espacgo, criando uma dindmica de
relagbes sociais complexas em espagos geograficos distantes; e as
transformacées culturais, fruto da maior interconexao e trocas culturais em niveis
nunca antes concebidos, gerando uma nova consciéncia de pertenca e co-

responsabilidade globais. Giddens (2001) qualifica este novo cenario politico-



social, rompendo com visdes tradicionais de analise do papel do Estado, como
uma “terceira via”. A auséncia de accountability das forgas culturais possibilitadas
pela modernidade e suas consequéncias preocupantes tém causado o0 surgimento
de novas formas de controle, ou de governanga social, paralelas aos Estados,
fazendo surgir em seu contexto uma “sociedade civil global” articulada e ativa no
enfrentamento das questdes sociais e dos desafios globais multiplos. Uma politica
gue reconheca este novo contexto deveria, segundo o autor, ampliar suas
categorias de analise e niveis de implementagdo politica, considerando o0s
individuos e seus vinculos sociais para além daqueles tradicionais relacionados

ao Estado. Esta politica, segundo Giddens (1999), deveria:

Preservar uma preocupacao central com a justica social, ao mesmo tempo aceitando
gue a gama de questdes que escapam a divisdo esquerda/direita € maior do que fora
anteriormente (...) liberdade para os sociais democratas deveria significar autonomia
de acao, que por sua vez demanda o envolvimento de uma comunidade social mais
ampla. Tendo abandonado o coletivismo, a politica de terceira via busca um novo
relacionamento entre o individuo e a comunidade, uma redefinicdo de direitos e
obrigagbes. Podemos sugerir um novo motto para a nova politica: sem
responsabilidades ndo ha direitos. (GIDDENS, 1999, p. 63).

O espaco em que se daria esta nova relacdo entre responsabilidade e
direitos, denominado por Giddens (2001) como “terceira via”, carrega
similaridades ao conceito de sociedade civil, caracterizada por um espago de
multiplas relagbes sociais destinadas a provisdo de bens publicos que se dao fora
da estrutura institucional estatal. Segundo Giddens, a emergéncia de uma
sociedade civil global é “talvez um dos mais importantes acontecimentos que
ocorrem no mundo atual”’, sendo sua exploracao “um dos maiores desafios para
as ciéncias sociais nos anos que virdo” (GIDDENS, et all, 2001).

Seguindo uma linha de analise de cunho critico distinta da de Giddens e

Martins, e refletindo uma abordagem ideolégica que podemos denominar como



marxista “ortodoxa”, autores como Montafio (2002) argumentam por uma
compreensdao de mudanca do papel do Estado referida a crises internas e
articulagbes para seu enfraquecimento, e ndo aos reflexos de um novo paradigma
social global. Segundo Montafo (2002), a crise fiscal do Estado brasileiro teria
“justificado”, nos anos 80 e 90, a (contra) reforma do Estado. Esta reforma, por
sua vez, teria um carater de concepcdo neoliberal e se realizaria pela
“privatizacdo de empresas publicas, ajuste dos gastos estatais, reformas
tributarias, da previdéncia e das legislagdes trabalhista e eleitoral e pelo recorte
do financiamento da éarea social’. Ligado a este ultimo, ter-se-ia “retirado da
esfera estatal um conjunto de politicas e instituicbes sociais, nas areas de
assisténcia, previdéncia e da saude e educagdo publicas” (MONTANO, 2002, p.
218).

Ainda segundo Montafio (2002), o projeto de reforma estatal proposto por
setores conservadores da sociedade teria sido baseado na acusacdo de
paternalismo e excessiva burocratizagdo estatal, conflagrados pela politica
populista de lideres governamentais, gerando uma crise de governanga. Assim, a
passagem e compensacdo das praticas de intervencdo social a atuacdo da
sociedade civil, e a transferéncia consciente das responsabilidades do Estado ao
“terceiro setor”, seriam as solugdes apontadas. Mesmo que difira, em seu ponto
de partida valorativo, da descricdo de autores como Giddens e Martins, Montafio
(2002) reconhece o fato da proliferacao da atuacédo de diversas organizagcdes de
carater ndo-governamental na execucgao de transformacdes de realidades sociais
nacional e internacionalmente (MONTANO, 2002, p. 224).

Segundo Anheier (2005), especialista na analise do fendmeno social

descrito por Giddens como sociedade civil global, desenvolvimentos recentes



como a expansao de organizagdes sem fins lucrativos sugerem uma
transformagdo social de ambito global. Este se configuraria como uma
“transformacao das sociedades industriais a pés-industriais e de um cenario de
estados nacédo a um de sociedade e economias transnacionais, ou mesmo globais
onde o nivel local recebe mais relevancia e independéncia” (ANHEIER, 2005, p.
10). Assim, o reconhecimento pleno da posicdo elevada e do papel das
organizagdes sem-fins-lucrativos no inicio do séc. XXI seria a principal diferenca
em relagao a etapa final do ultimo século. Pois neste momento as nonprofits
‘foram ‘redescobertas’ como provedoras de servigos no contexto do Estado de
bem-estar social” (ANHEIER, 2005, p. 11).

Segundo Leilah Landim (1999), descrevendo o perfil das organiza¢des n&o
governamentais no Brasil se da vis-a-vis outros setores da sociedade nacional,
principalmente o Estado, na sua habilidade de lidar com os profundos problemas
sociais. Segundo a autora, entre os topicos do debate nacional de reconfiguragao
do papel do Estado estdao “o papel das organizacbes sem fins lucrativos na
mobilizacdo de recursos materiais, sua fungdo como agentes, extensdes ou
substitutos do Estado”. Ligado a discussao em torno do papel do Estado, discute-
se em relagdo as organizagbes sociais a sua capacidade de “influenciar as
politicas publicas, sua competéncia efetiva e capacidade de aliviar a pobreza, e
sua contribuicdo para a democratizagdo, manutengcdo e manifestacdo de
identidades étnicas, culturais e indigenas” (LANDIM, 1999 apud ANHEIER, 1997,
p. 323-324).

No encalgo desta reconfiguragao social de crise do Estado de bem-estar
social, articulagbes complexas de organizagdes de carater ndo-lucrativo tém

surgido como opgéao viavel no enfrentamento da questao social e na proviséo de
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servigos sociais. Esta complexa rede de organizagdes e agdes sociais para além

do Estado tem sido designada como “terceiro setor”.

2.2 "TERCEIRO SETOR” E A REALIDADE BRASILEIRA

Amplamente utilizado para descrever o novo estado de coisas relacionado a
provisao de bens e servigos sociais, o termo “terceiro setor” tem sido amplamente
discutido por tedricos das ciéncias sociais. Questiona-se, neste contexto, sua real
origem e o fato de ser ou ndo esta uma concepgao ideologicamente construida,
com uma agenda oculta de construgao taxonémica e luta pelo poder simbdlico
decorrente de sua adocao (MONTANO, 2002; FERNANDES, 1994; LANDIM,
1998; MARTINS, 2003). Ainda que nao seja o objetivo do presente estudo
aprofundar na polémica em torno do termo “terceiro setor”, torna-se relevante
discorrer de forma sucinta as principais teses presentes no debate, de forma a
orientar a utilizagcao do termo no decorrer deste estudo.

Refletindo uma linha de critica ao conceito “terceiro setor”, Montafio (2002)
defende que o termo teria sua origem em uma visao estruturalista, funcionalista
ou liberal da sociedade, perdendo de vista a totalidade social e a historicidade da
realidade social. Entre as criticas apontadas a adogao do conceito “terceiro setor”,
esta linha ideoldgica destaca a deficiéncia do termo em poder discernir de forma
apropriada o padrdao emergente de enfrentamento da questdo social como
terceiro, segundo ou primeiro setor. Na elaboracao politica classica, argumenta
Montano (2002), as relagdes contratuais individuais e comunitarias que compdem

a sociedade civil, agora denominada “terceiro setor”, sempre teriam sido
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consideradas a base, ou origem do Estado e das empresas comerciais, podendo
ser igualmente denominado primeiro ou segundo setor (MONTANO, 2002, p. 56).

Também inserido em uma posi¢cao critica a adocao irrefletida do termo
“terceiro setor”, Humberto Martins (2003) opta por descrever o fenémeno
associado ao termo a dimensao de “inclusdo dos significados reais das acgbes
sociais por detras do suposto setor”. Segundo o autor, uma taxonomia mais
apropriada a analise sociolégica do fendbmeno social em questao seria o uso do
conceito de iniciativas cidadas. Estas significariam as “agdes de individuos,
grupos ou organizagdes realizadas, por meio de interferéncias em sistemas
sociais especificos, enquanto uma tentativa de solucionar problemas sociais,
latentes ou manifestos” (MARTINS, 2003, p. 1). Ainda segundo Martins (2003), o

LTS

termo “terceiro setor” “confunde mais do que orienta o olhar do investigador para
0 estudo das agdes” tratadas, pois “engloba uma diversidade muito grande de
casos” que muitas teorias sociolégicas nado “nos autorizariam confundir’
(MARTINS, 2003, p. 1).

Nao obstante as diversas criticas ao uso do termo “terceiro setor”, este
encontra crescente aceitacdo para designar o conjunto de iniciativas com fins
publicos, provenientes da sociedade civil e da iniciativa privada. O termo “terceiro
setor” tem sido usado para se referir, dentre outras coisas, a “agao social das
empresas, ao trabalho voluntario de cidadaos, as organizacdes do poder publico
privatizadas na forma de fundagbes e as ‘organizagdes sociais” (FALCONER,
2000).

Constata-se, seguindo a proposta de Falconer (2000), ndo obstante o

debate ideolodgico corrente em torno do termo, que:

Para além de um conceito rigoroso ou um modelo solidamente fundamentado em
teoria organizacional, politica ou socioldgica ‘terceiro setor’, no Brasil, € uma idéia-
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forca, um espago mobilizador de reflexdo, de recursos e, sobretudo, de acao
(Falconer, 2000:2).

Tendo como base a intencdo de descrever um fenémeno organizacional
especifico, utilizaremos o termo “terceiro setor” entre aspas como uma afirmagao
de consciéncia da inconclusdo do debate corrente sobre sua propriedade em
descrever o fendbmeno a que se refere. Reconhecemos, no entanto, que mesmo
os criticos do uso de tal conceito (MONTANO, 2002; MARTINS, 2003)
reconhecem o fenbmeno social distinto surgido nas ultimas décadas, com a
multiplicacéo de agdes cidadas em contraposicéo a idéia de um Estado provedor.
Assim, nao obstante reconhegamos o contexto de critica por detras do termo
“terceiro setor” aqui utilizado, assumimos suas caracteristicas fundamentais como
um fenémeno social contemporaneo especifico, para o qual orientaremos Nosso
olhar nesta dissertagdo. Para tanto, a idéia por detras do termo “terceiro setor’
aqui adotado descreve, de forma mais ampla, um espago mobilizador de forgas,
acbes e reflexbes da sociedade civil, composto de organizagbes sem fins
lucrativos num ambito ndo-governamental (FERNANDES, 1994; LANDIM, 1997;
FALCONER, 2000).

Segundo Landim (1997), o Brasil apresentaria uma forte tradicdo de
atuacdo de organizagbes sem fins lucrativos no enfrentamento de questbes
sociais. Estas organizagdes teriam surgido na década de setenta, com uma forte
influéncia de ideologias marxista e catodlica, articulando-se na relagdo com a

presenca do Estado ditatorial. Nos anos 80, estas organizagdes passariam a

! Como apontado acima, o “terceiro setor” seria composto em sua dimensao institucional de
organizagdes de cunho n&do-governamental, comumente denominadas ONG'’s (Organizagdes Nao-
governamentais). Outros nomes comuns atribuidos a estas organizagbes sao: organizagbes sem-
fins-lucrativos, organizagdes da sociedade civil, ou organizagbes sociais. No préximo capitulo
aprofundaremos a descricdo e definicdo dos critérios que determinam o carater especifico e
distinguem uma ONG de outras organizagdes presentes na sociedade.
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diversificar em suas concepc¢oes, temas e atividades, variando de movimentos
populares a projetos relacionados ao combate e prevencédo da AIDS, passando
pela protecdo ambiental e problemas relacionados as minorias étnicas, questdes
de género, criangas de rua, dentre outros (LANDIM, 1997 apud ANHEIER, 1997,
p. 332). Landim (1997) conclui sua analise sobre a presenga organizacional sem
fins lucrativos no Brasil com o apontamento de trés temas centrais que
sublinhariam todo o seu desenvolvimento histérico. O primeiro diria respeito ao
papel da Igreja Catélica em popularizar a idéia de filantropia e prover o quadro de
referéncia organizacional para organizagdes tradicionais e contemporaneas. Um
segundo tema seria o forte papel histérico desempenhado pelo Estado na criagéo
e modelagdo de uma parcela significativa do setor sem fins lucrativos no pais. O
terceiro tema seria a politizagdo de muitas organizagbes que refletem os
interesses diversos de varios segmentos da sociedade brasileira (LANDIM, 1997,
p. 332).

Fernandes (1994), do Instituto de Estudos da Religido (ISER),
especializado em pesquisas e produgao de conhecimento sobre a interface de
ONG’s e agentes sociais ligados a religido, compartilha em grande medida da
leitura sociolégica de Landim (1997), apontando as origens nacionais do
fendbmeno organizacional do “terceiro setor”, remontando sua presenga a atuacao
tradicional de entidades de ajuda como as Santa Casas de Misericérdia e
organizagoes de apoio ou combate ao governo ditatorial das décadas de sessenta
e setenta (FERNANDES, 1994, p. 27). Em sua definicao de “terceiro setor”, que

aponta uma leitura de origem em solo nacional, Fernandes (1994) diz que:

Terceiro Setor € composto de organizagdes sem fins lucrativos, criadas e mantidas
pela énfase na participagdo voluntaria, num ambito ndo-governamental, dando
continuidade as praticas tradicionais da caridade, da filantropia e do mecenato e
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expandindo o seu sentido para outros dominios, gragas, sobretudo, a incorporagéo do
conceito de cidadania e de suas multiplas manifestagbes na sociedade civil.
(Fernandes, 1994 apud loschpe, 1997, p. 27)

Em um caminho distinto ao de Fernandes e Landin, autores como Montafo
(2002) e Falconer (2000) destacam que a presenca deste conjunto organizacional
e de acdes no Brasil teria sido iniciada, sobretudo, por acdes de articulagao
ideologica e de incentivo financeiro originadas por féruns de discussao e
organismos internacionais. Entre estes, teriam exercido papel fundamental
articulagdes internacionais que discutiram a reconfiguracao estatal e econémica
como o Consenso de Washingthon, entidades financeiras como o FMI e o Banco
Mundial, e grant makers estrangeiras, como a Fundag¢ao W. K. Kellogg, Fundagao
Ford, dentre outras. Segundo Falconer (2000), “entidades internacionais e
multilaterais foram as grandes introdutoras do conceito e as responsaveis pela
valorizagéo do terceiro setor em todo o mundo subdesenvolvido”. Continuando na
mesma linha de argumentac¢ao, Falconer (2000) diz que as grandes fundagoes,
igrejas e mesmo entidades governamentais de paises capitalistas desenvolvidos,
desde o fim da década de oitenta, teriam passado a “investir macicamente na
(re)construcao das sociedades civis dos paises do desmoronado bloco soviético”.
Neste contexto histérico, estas instituicbes teriam “apoiado movimentos de
combate a pobreza em paises subdesenvolvidos, como no caso brasileiro”
(FALCONER, 2000, p. 4-5).

Assim como na discussdao em torno do termo “terceiro setor”’, ndo nos
ateremos no aprofundamento da discussdo em torno da origem e carater das
relagdes sociais presentes dentro deste espago mobilizador na realidade nacional,
reconhecendo uma complexa multiplicidade causal na configuracdo deste novo

padrao de intervengao social. O que nos interessa aqui, no entanto, & constatar a
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presenca social real destes novos atores componentes do ‘terceiro setor” no
enfrentamento de questbes sociais no Brasil, as ONG’s, e sua relagdo com a
analise especifica das ODAS. Cabe-nos, assim, abordar as dimensdes reais
deste fenbmeno organizacional nacional e internacionalmente, apontando o

universo onde estao inseridas as ODAS a serem analisadas.

2.3 EXPANSAO ORGANIZACIONAL DO “TERCEIRO SETOR”

A multiplicagéo, nas ultimas duas décadas, do numero de organizagbes de carater
nao-governamental atuando em diversos setores da sociedade Brasileira e
internacional tem exigido, ndo obstante discussdes de carater ideoldgico, a
atencdo de pesquisadores, gestores, formuladores de politicas publicas e da
populacdo em geral. Este fendbmeno de recente expansao organizacional e
consequente alocacdo e mobilizagcdo de recursos ja ndo é percebido e debatido
apenas em circulos académicos ou junto a ativistas ligados a projetos ideoldgicos
de atuagao, mas é experimentado de forma direta, no consumo de seus produtos
e servigos, por grande parte da populagao brasileira e mundial.

Segundo Anheier (2005, p. 9), em sua obra “Non Profit Organizations:
theory, managment, policy’” dedicada a analise do contexto organizacional sem
fins lucrativos (non profit), o surgimento de organizagdes sem fins lucrativos € um
fenbmeno recente e de dimensdes globais, tendo ramificagcbes e presenca
atuante nos niveis sociais local, nacional, internacional e global. No nivel local, a
presenca destas organizagbes se da como parte da construgdo de comunidades
carentes, em estratégias de “empoderamento” social, na organizagao de agdes de

conscientizacdo, educacao, profissionalizacdo e colocacdo de pessoas no
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mercado de trabalho, na luta por direitos junto aos 6rgaos publicos municipais,
estaduais e provinciais, entre outras areas de atuagao.

No nivel nacional, estas geralmente se apresentam como parte de
programas de reforma social e educacional e na formagao de diversas parcerias
publico-privadas. Apenas nos EUA, o numero de organizagbes nao-
governamentais isentas de impostos chega a expressiva quantia de 1.273.336
organizagdoes (WEITZMAN, et al. 2002, apud ANHEIER, 2005), com 10% da
populagdo nacional trabalhando diretamente neste setor, entre trabalhos
remunerados e voluntarios. A porcentagem de populagbes nacionais
economicamente ativas envolvidas com estas organizagdes € expressivo,
refletindo a ampla dimenséao social do fendbmeno. Na Holanda, 14,4% do total da
populacdo economicamente ativa esta envolvida com o trabalho de ONG’s, 10%
tendo vinculos empregaticios. Em outros paises 0s numeros de envolvidos com
estas organizagdes chegam a 8,5%, no caso da Inglaterra, 7,6% dos Franceses,
4,8% dos Argentinos, 2,8% dos Egipcios e 4,2% dos Japoneses, reiterando seu
carater global (SALOMON, et al., 2003).

No nivel internacional, a presenca crescente de Organizagdes Nao-
Governamentais como atores Internacionais pode ser constatada, passando em
numeros de cerca de 13.000 em 1981 para mais de 47.000 em 2001. O numero
de filiagbes entre organizagbes formais e Organizagbes Internacionais como o
Programa de Desenvolvimento das Nagdes Unidas (UNDP) apresentaram um
aumento de 46% entre 1990 e 2000 (GLASIUS et al. 2002, p. 130), refletindo a
internacionalizagdo deste fenbmeno de expansao organizacional.

No nivel global, as organizagbes de tamanho e alcance expressivos

envolvem em suas atividades expressivos numeros de pessoas diretamente
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envolvidas, ou associadas, como a Anistia Internacional, com mais de um milhdo
de membros e presenga em mais de 140 paises. Outra organizagdo de
dimensdes semelhantes, a Care International, tem uma equipe de mais de 10.000
funcionarios empregados, com uma receita anual, apenas no escritério central
nos Estados Unidos, de US$ 450 milhdes. O estudo comparado de Salomon et al
aponta que, do total da populagcdo economicamente ativa mundial, 4,4% estao
envolvidos diretamente com o trabalho de organizagbes do “terceiro setor”.

No Brasil os nUmeros e estatisticas expressam uma expansao sugestiva e
recente do universo organizacional sem fins lucrativos. As organizagdes do
“terceiro setor” passaram, a partir dos anos 80, a compor uma parcela significativa
do universo total de organizagdes no pais. Segundo dados do IBGE (2002), das
5,3 milhdées de organizag¢des publicas e privadas sediadas no pais, mais de 500
mil sdo sem fins lucrativos — cerca de 10% do total. As Fundagcdes Privadas e
Associagdes Sem Fins Lucrativos (FASFIL), que delimitam o universo em que se
localizam as ODAS a serem aqui analisadas, perfazem um total de 276 mil
entidades - cerca de 5% do total.> Estas empregavam em 2002, 1,5 milhdo de
assalariados, numero consideravel, haja vista representarem o triplo do numero
de servidores publicos federais na ativa no mesmo ano, compondo 5,5% dos
empregados de todas as organizagdes registradas no pais.

Dados da mesma pesquisa (ibid, 2002) confirmam as FASFIL como um
fendbmeno social em rapida expansao. Até 1970, existiam no Brasil apenas 10.998
FASFIL, com 64% das organizagbes atuais sendo criadas a partir de 1990. Ja
entre os anos de 1996 e 2002, houve entre estas organizagdes um crescimento

de 157%. Segundo estimativas do IPEA, em 1998, 10% da populacao brasileira

2 Os critérios para a definicdo do universo das FASFIL foram: (i) privadas, ndo integrantes do aparelho do
Estado; (ii) sem fins lucrativos; (iii) Institucionalizadas ou legalmente instituidas; (iv) auto-administradas; e (v)
voluntarias, podendo ser constituidas livremente por qualquer grupo de pessoas (2002).
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ou 15 milhdes de pessoas doaram recursos para o Terceiro Setor e cerca de 12
milhdes de voluntarios participam desta causa.® Esta realidade de rapida
expansao e cooptagao social exige, por parte do setor académico, uma resposta
na mesma proporgao em pesquisas fundamentais e aplicadas. Estas auxiliardo o
Governo na formulagcdo de politicas publicas apropriadas direcionadas a este
setor, gestores de organizagbes na compreensdo de suas dinamicas
organizacionais, e a iniciativa privada e sociedade civil em geral na articulagao
apropriada de parcerias, aliangas estratégicas e integracao social.

A partir deste quadro geral qual seria, no contexto brasileiro especifico, o
ambiente em que ocorrem as atividades das organizagdes do “terceiro setor” e as
ODAS? Existe um contexto de atuacao pelo lado da demanda de tais
organizacdes que legitime sua presenca e expansao? Para respondermos a estas
perguntas, temos de entender o cenario de desigualdades e baixo indice de

desenvolvimento humano presente no cenario nacional.

2.4 CENARIO DE POBREZA E O PAPEL DAS ODAS NO BRASIL

A peculiaridade da configuragdo social no Brasil reforca a necessidade de
compreensao deste instrumento de articulagcdo de praticas de desenvolvimento e
assisténcia no qual se configuram o universo das ODAS, com objetivos
direcionados a mitigar situacdes de desigualdade e vulnerabilidade social.

No Brasil, distintamente de muitos paises com populacbées em condigcoes
precarias de vida, encontramos um cenario peculiar. De acordo com o estudo

“‘Desigualdade e Pobreza no Brasil”, realizado pelo IPEA (2000), o Brasil ndo é

% cf. Marco Legal do Terceiro Setor No 5, Cadernos da Comunidade Solidaria, IPEA, 1998 Fonte: Integragéo
- Revista Eletronica do Terceiro Setor http://integracao.fgvsp.br/.
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‘um pais pobre, mas um pais com muitos pobres” no qual “os elevados niveis de
pobreza que afligem a sociedade encontram seu principal determinante na
estrutura da desigualdade”, uma “perversa desigualdade na distribuicdo da renda
e das oportunidades de inclusdo econémica e social” (BARROS; HENRIQUES
MENDONCGCA, 2000, p. 22). Em 1999, 53,1 milhdes de pessoas no Brasil eram
consideradas pobres, ou 34% do total das familias,* enquanto 14%, ou 22,6
milhdes de pessoas, estavam em posigao inferior a linha de indigéncia. Porém, ao
se comparar a situagao de pobreza com a constatagao sobre a renda per capita,
revela-se a presenga de recursos e extrema deficiéncia na distribuicdo destes
pelo pais. Em todo o mundo, 64% dos paises tém renda per capita inferior a
brasileira, colocando este entre um ter¢o dos paises mais ricos do mundo. Por
outro lado, ao comparar o nivel de pobreza no Brasil ao de paises com renda per
capita similar, revela-se que o percentual de pobres naqueles é de apenas 10%
da populacdo, contra 34% no Brasil (ibid 2000, p. 27). Uma analise comparativa
entre os indices de Gini® para a distribuicdo de renda total familiar per capita
realizado em 1996 por Deiniguer e Squire (ibid 2000, p. 131), revela que enquanto
paises ricos (membros da OCDE) apresentavam uma média Gini de 0,33, a Africa
entre 0,43 e 0,47 e a América Latina entre 0,49 e 0,50, o Brasil apresentou 0,59,
superando de forma expressiva a média mundial.

Segundo dados recentes do PNUD (Programa de Desenvolvimento da
ONU) o Brasil € o décimo (10°) mais desigual numa lista com 126 paises e

territérios. O indice Gini nacional passou de 0,591 em 2004 para 0,58 em 2006,

* Os dados do IPEA utilizaram a renda per capita familiar em comparagdo com a estrutura de custos de
satisfagdo de necessidades basicas, como alimentacao, vestuario e transporte (cf. ibid 2000:23).

® Gini é um indicador de desigualdade de renda que varia de 0 a 1, sendo 0 em uma situagdo na qual toda a
populagao possuisse uma renda equivalente, e 1 se apenas uma pessoa detivesse toda a riqueza do pais.
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avancando em relagdo a paises como Colémbia e Guatemala.® Apesar dos
avancos, o Brasil ainda é mais desigual do que todos os paises com IDH (indice
de Desenvolvimento Humano) superior ao seu, com situagdo semelhante apenas
a do Chile, com um indice de Gini de 0,571. Além disto, em apenas oito paises os
10% mais ricos da populagdo se apropriam de uma porcentagem da renda
nacional maior que a dos ricos brasileiros. No Brasil, eles concentram 45,8% da
renda, inferior apenas aqueles encontrados no Chile (47%), Coldbmbia (46,9), Haiti
(47,7), Lesoto (48,3%), Botsuana (56,6%), Suazilandia (50,2%), Namibia (64,5%)
e Republica Centro-Africana (47,7%). No outro extremo, s6 em sete paises a
parcela da riqueza apropriada pelos 10% mais pobres € menor que no Brasil. Os
pobres brasileiros detém apenas 0,8% da renda, fatia superior a dos pobres de
Colémbia, El Salvador e Botsuana (0,7%), Paraguai (0,6%), e Namibia, Serra
Leoa e Lesoto (0,5%).

A comparagao entre os 20% mais ricos e os 20% mais pobres mostra que,
no Brasil, a fatia da renda obtida pelo quinto mais rico da populagédo (62,1%) é
guase 24 vezes maior do que a fatia de renda do quinto mais pobre (2,6%). A
partir desta constatagdo sécio-econémica, em que a presenga de recursos e a
incipiente distribuicdo apresentam-se simultaneamente, podemos apontar o
potencial real de iniciativas cidadas que possam auxiliar no enfrentamento do
problema da desigualdade social. Isto, por sua vez, pode ser instrumentalizado
pela acao eficiente de uma acdo articulada de ODAS, que apresentam uma
presenca crescente a partir dos anos 70 no pais, como abordado anteriormente.

No entanto, enquanto em paises desenvolvidos a média de envolvimento

da populacédo em Organizagbes ndo-governamentais € de 10%, chegando em

® Cf. andlise de relatdrio da PNUD em: www.pnud.org.br/pobreza_desigualdade/reportagens
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14% em paises como Holanda e Bélgica e 9,8% nos EUA, o Brasil, segundo o
estudo comparado de Salomon et al (apud Anheier, 2005), apresentou o numero
de apenas 1,6% da populagdo economicamente ativa envolvida em tais
organizagdes. Em comparacao aos 4,4% da média mundial e 4,8% da Argentina,
seu vizinho latino americano com problemas sociais similares, verifica-se no pais
certa imobilidade e potencial latente de acédo diante do problema de
enfrentamento das questdes relacionadas as iniciativas cidadas, particularmente
envolvidas na Assisténcia e no Desenvolvimento Social. Esta constatacdo diante
do cenario de desigualdade descrito explica, em parte, o crescimento constante
do numero de organizagbes como as ODAS no cenario nacional, apontando nao
somente a relevancia de sua presenga, mas também o potencial de multiplicagao
de tais estruturas institucionais dentro do contexto de reconfiguragdo do sistema
de provisao de servigos e bens sociais.

Nao obstante o chamado “terceiro setor” apresentar-se como forca de
crescente presenga na sociedade, seja em torno de potencial de transformacao
de realidades como em alocagado de recursos financeiros, humanos, culturais,
politicos e econdbmicos, as abordagens tedricas e empiricas direcionadas ao
fenbmeno em questdo nao encontram expressdao no universo académico e de
analise social. Este tipo de analise, em nosso entender, fornece um conhecimento
indispensavel a tomada de decisdo pontual e em dimensdes locais, sobretudo no
nivel de atuacdo e articulagdo organizacional junto a situacbes sociais

especificas.
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2.5 ABORDAGENS ORGANIZACIONAIS DO “TERCEIRO SETOR” E ODAS

Como temos observado, o “terceiro setor” apresenta especificidades em seus
padrées de relacbes sociais que demandam uma analise sociolégica
particularizada. Em relagdo a dinamica organizacional do “terceiro setor”,
confirmamos a necessidade e auséncia de uma leitura social particularizada,
ainda que observemos a crescente expressao e complexidade deste universo de
organizagoes.

Como veremos neste capitulo, poucas sao as publicagdes disponiveis, de
carater sociologico descritivo, que tratem apropriadamente ou de forma criteriosa
0 tema organizacional do “terceiro setor”’, caracterizando sobre este um estado
atual de indefinicbes e ignorancia. Mendes (1999), na introdugdo de sua
abordagem a cultura organizacional no “terceiro setor” no Brasil, ressalta a
inexisténcia de “teorias, modelos e mecanismos administrativos, organizacionais e
gerenciais especificos para organizagdes sem fins lucrativos em geral e para
ONG's em particular”. Ele também ressalta que a ignorancia em relagao ao setor
em formacao da-se por parte do governo, nas trés instancias, pelo empresariado,
e também pelos dirigentes das proprias organizagdes que fazem parte do “terceiro
setor”. Segundo Andréas Falconer, em sua tese “A Promessa do Terceiro Setor,
este ndo € um campo extensivamente pesquisado, existindo ainda “poucos
estudos empiricos abrangentes e um numero insignificante, até recentemente,
com enfoque organizacional” (1999, p.1). Em 1999, o John Hopkins Institute for
Policy Studies, da Universidade John Hopkins, desenvolveu um estudo
comparativo internacional sobre o Setor Sem Fins Lucrativos. A justificativa para

tal empreendimento foi a auséncia de conhecimento empirico acumulado sobre o
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vasto terreno do “terceiro setor”. Este desconhecimento empirico, segundo os
pesquisadores, contribui para que o universo das organizagdes da sociedade civil
‘permaneca invisivel para a formulagdo de politicas publicas, para o setor
empresarial, a midia e os proprios agentes do ‘terceiro setor” (FALCONER,
1999).

A particularidade das ONG’S reforgca o argumento da necessidade de
estudos direcionados a sua realidade especifica no contexto brasileiro. Estas
organizagoes, por um lado, nao trabalham na légica propria do mercado, marcada
pela incessante busca de lucros e nem, por outro, na légica da agao politica,
marcada pela provisao publica de bens e servigos publicos (HUDSON, 1999).
Faz-se necessario, assim, conhecer os atores e légicas que propulsionam e
inibem as proprias ODAS, n&o sendo consideradas, ao nosso entender,
apropriadas a comum adequagdo de modelos sociolégicos e técnicas
administrativas proprias do setor privado comercial, por um lado, ou a adaptacao
de modelos semelhantes aos utilizados por organizagdes do setor non profit
europeu ou norte-americano, por outro.

Segundo Peter Druker (1999, p. 4), um dos mais respeitados tedricos da
administracao, ao direcionar seu olhar sobre a gestdo deste nicho organizacional
especifico, “somente uma pequena parcela daquilo que esta a disposicao das
instituicdbes sem fins lucrativos, para ajuda-las em questdes de geréncia, foi
concebido especificamente para elas.” Segundo o mesmo autor, a maior parte do
conhecimento produzido na area foi “desenvolvido originalmente para as
necessidades das empresas” e acrescenta que “pouca atengdo € dada as
caracteristicas distintas das instituicbes sem fins lucrativos ou as suas maiores

necessidades especificas” (DRUKER, 1999, p. 4).
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Nao obstante observarmos a auséncia de estudos que enfoquem o
funcionamento das organizac¢des do terceiro setor e das ODAS em particular, o
conhecimento disponivel nesta area tende a ignorar a especificidade deste
universo de organizagbes, que passa a ser amplamente reconhecido em
resisténcia as tendéncias de adaptacado isomdrfica de modelos de gestdao como
apontados pela teoria institucionalista de Dimagio e Powell (1983). Como
fenbmeno organizacional recente (ANHEIER, 2004), as organizagdes nao-
governamentais apresentam uma especificidade estrutural ligada a complexa rede
de stakeholders a quem deve sua existéncia e produgao e a peculiaridade de seu
produto, forgas motivadoras de alcance de objetivo e fontes de financiamento.

Esta especificidade, que sera aprofundada em seus detalhes adiante (vide
Capitulo 3) passa a ser reconhecida seja por teéricos da administragdo como por
sociologos, economistas e cientistas politicos. Drucker (1999), representando a

énfase na gestao, enfatiza a distingao destas organizagbes quanto:

A sua missao, que tanto as distingue das empresas e do governo; ao que vem a ser
‘resultados’ no trabalho (...) as estratégias necessarias a comercializagdo dos seus
servigos (...) o papel completamente diferente que o conselho diretor desempenha
nas mesmas; a necessidade de atrair voluntarios, desenvolvé-los e gerenciar seu
desempenho; nas relagdes com uma diversidade de publico” e até mesmo no
“problema do desgaste individual”, pois o “comprometimento com elas tende a ser tao
intenso. (Drucker, 1999, p. 5)

Anheier (2005) aponta, entre 0s aspectos necessarios a compreensao
descritiva deste nicho, a distingdo fundamental de sua base de funcionamento, o
gue denomina estrutura de administracdo dual. Nestas, de forma peculiar
encontramos: a orientagdo fundamental de se ater a valores e a busca por
eficiéncia como motivagdes base; a estrutura motivacional complexa da equipe de
trabalhos, que migra entre matizes motivacionais egoisticas e altruistas em uma

mesma organizagdo; o ambiente organizacional complexo onde estas estédo
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imbricadas, lidando com atores diversos como comunidades carentes, governo,
empresas financiadoras, doadores individuais, assembléias deliberativas, midia,
etc.; e a importancia fundamental de valores anteriores, em muitos casos, a busca
por lucros ou eficiéncia na gestdo e producdo de bens e servigos publicos
(ANHEIER, 2000, p. 6-7).

Economistas como Weisbrod e Steiberg (apud Anheier, 2000, p. 115-127)
apontam a especificidade destas organizagbes em prover bens quasi-publicos em
um contexto de demandas heterogéneas, no qual nem a dinamica de eficiéncia
corporativa ou de provisdo de bens publicos de carater mais universalizante,
tradicionalmente protagonizado pelo estado, respondem as demandas
mercadoldgicas. Outros autores (ARROW, 1963; KRASHINSKY, 1973) apontam a
auséncia de informagdes globais para destacar a eficiéncia na provisdo de bens
publicos aos stakeholders como pais ou moradores de comunidades locais,
conduzindo a confianga em organizag¢des préoximas, componentes da denominada
sociedade civil, como meios imediatos de checagem da eficiéncia na distribuicao
dos bens sociais prometidos, confirmando a especificidades das organizagbes
nao-governamentais.

O entendimento de Ildégicas organizacionais do “terceiro setor” se
aproximaria em alguma medida a proposta de entendimento da compreensao de
movimentos sociais (GOHN, 1997). Nestes, diferentemente da analise racional
organizacional externa e estrutural, apresentam-se como variaveis relevantes de
compreensao social aspectos como a orientacao ideoldgica de grupos e lideres, a
influéncia de valores na definicdo do tipo de intervencao efetivada e o lugar da
motivagao voluntaria e esponténea diante de incentivos tipicos de organizagdes

racionais com perfil técnico-burocratico. Segundo Gohn (1997, p. 72), a analise
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dos movimentos sociais “se move do interior dos individuos, de suas
representagées mentais, para o exterior, para suas praticas sociais” com a
reconsideracdo de elementos ideolégicos e valores na compreensdo da
identidade coletiva de grupos, sua estruturagdo organizacional e interagdo com
sua cultura.

A partir da constatacdo sobre a necessidade de se abordar de forma
especifica e analitica os processos e dindmicas proprias das organizagbes do
“terceiro setor” e das ODAS em particular, percebemos a necessidade de
descrever a especificidade deste conjunto organizacional e encontrar um marco
tedrico que possibilite sua leitura considerando suas especificidades. A partir
deste quadro tedrico definido, podemos nos langar na analise empirica e chegar a

conclusdes a seu respeito.

3. ESPECIFICIDADE DAS ODAS E LEITURA TECNOLOGICA

3.1 CARATER SOCIAL ESPECIFICO DAS ONG’S E ODAS

Como apresentado anteriormente, o “terceiro setor” apresenta como perfil central
sua imbricagdo em um contexto de complexas relagdes entre as esferas publica e
privada, refletindo caracteristicas de movimentos sociais, com forte presencga de
tendéncias ideologicas em suas agcdes e conformacao de relagbes sociais. As
organizagdes pertencentes a este “setor” social, da mesma forma, apresentam
ambiguidades e particularidades que merecem maior atengdo e compreensao.
Partindo, assim, de uma analise sociolégica do objeto em questdo, adotamos

como definigdo de organizagdes nao governamentais critérios estruturais e
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operacionais. Estes definem seu perfil a partir de padrdes ou estruturas
organizacionais que as distinguem em um grupo social a parte de outros tipos
organizacionais, evitando definicbes baseadas em discriminagdes legais ou
econémicas do fendbmeno. Segundo a definicao estrutural-operacional de Anheier
(2004), pode-se significativamente discernir a especificidade de organizagées nao
governamentais, ou sem fins lucrativos, de entidades governamentais, comerciais,
informais e de associacdo nao voluntaria, compulséria, respondendo de certo
modo as criticas mencionadas anteriormente direcionadas ao amplo universo
organizacional do “terceiro setor”.

Segundo Anheier (2004), em seu conjunto as ONG’s (nonprofits), teriam
como primeiro critério de definicbes o fato de serem organizadas ou
institucionalizadas em alguma medida. Este critério requer a existéncia de limites
organizacionais significativos, como a distingdo entre membros e ndo membros,
consciéncia da distingao entre responsabilidades individuais e organizacionais e
entre a organizagao e outras entidades como a familia, circulo de amizades e
redes soltas de relacionamento (ANHEIER, 2004, p. 47). Um segundo critério
seria 0 carater privado de tais organizagdes, institucionalmente separadas do
governo e de seu aparato. Isto ndo implica que estas ndo recebam recursos ou
trabalhem em parcerias governamentais, mas que tém uma identidade
institucional separada do estado e de sua instrumentalidade, seja no nivel local ou
nacional, ndo exercendo, da mesma forma, alguma autoridade governamental.
Como terceiro critério, estas organizagbes seriam auto-governadas ou equipadas
para controlar suas préprias atividades. Estas organizacbes nao podem ser
funcionalmente dependentes de outras entidades, governamentais ou

empresariais, devendo controlar de modo significativo suas proprias atividades,
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usufruindo de governanga interna e um grau significativo de autonomia. Um
quarto critério é o carater ndo-distributivo de lucros, ou retornos de lucros gerados
a presidentes ou diretores. Os lucros produzidos pelas atividades de tais
organizagdes devem ser retornados para os fins descritos em sua missao,
administrando seus lucros de forma a promover o bem publico, diferenciando-as
de organizagdes do setor privado comercial. Um quinto e ultimo critério € o carater
voluntario destas organizagdes, envolvendo um grau significativo de participagao
voluntaria. Isto implica que a organizagao necessita engajar voluntarios em suas
operagcbes e administragdo, seja por trabalho ou contribuicdo, e que esta
cooperagao seja nao-compulséria, distinguindo-as de associa¢gdes de adesao
compulséria como associagdes profissionais, algumas camaras de comércio ou
sindicatos (2005, p. 47-49).

Alguns tipos especificos de organizagbes sem fins lucrativos se
caracterizam como associagdes voluntarias, fundacgdes, organizagdes baseadas
na fé, sociedades manuais, grupos de auto-ajuda, sociedades de cooperagao,
dentre outras. A definicdo do setor sem fins lucrativos adotada pela Organizagao
das Nagdes Unidas (ONU) se assemelha a definicdo estrutural-operacional de
Anheier, adotando, no entanto, um viés de orientagcdo econdémica. Segundo a
caracterizacdo adotada pela ONU (apud ANHEIER, 2005, p. 54), o setor sem fins
lucrativos seria composto de: organizagdes auto-governadas; sem fins lucrativos e
nao distribuidora de lucros; institucionalmente separadas do governo; e nao
compulsérias. As ODAS podem, além dos critérios comuns as demais
organiza¢des ndo governamentais, ter acrescentado o critério de possuirem como
objetivo organizacional a transformacdo de realidades sociais por meio da

intervengdo em sistemas sociais especificos na tentativa de solucionar problemas
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sociais manifestos. Com referéncia a classificagdo internacional de organizag¢des
sem fins lucrativos, as ODAS exerceriam as fung¢des atribuidas ao Grupo 4,
devido ao carater de assisténcia social e ao Grupo 6, devido ao seu aspecto de
desenvolvimento (vide Tabela 1.1). Um numero expressivo de organizagbes que
compdéem o universo das ODAS a ser analisado apresenta, em seu quadro de
atividades, caracteristicas de ambos os grupos definidos, como nos casos da
Care International, Visdo Mundial, Compassion, Fundo Cristdo para Criangas e

OXFAM, dentre outras.

Tabela 1.1 — Classificagao Internacional de non profits: perfil das ODAS

Tabela - 1
Classificagao Internacional de Ornganizagées Sem Fins Lucrativos

Grupo 1: Cultura e recreagao

1 100 Cultura e artes
1 200 Esportes
1 300 Qutras recreacoes

Grupo 2: Educagao e pesquisa

2 100 Educagao primaria e secundaria
2 200 Educacao superior

2 300 Outras educagdes

2 400 Pesquisa

Grupo 3: Saude

3 100 Hospitais e reabilitagdo

3 200 Casas de enfermagem

3, 300 Saude mental e intervencéo em crises
3 400 Outros servicos de saude
Grupo 4: Servigos sociais

4 100 Servigos sociais

4 200 Emergéncia e assisténcia

4 300 Suporte e manutengdo de renda

Grupo 5: Meio ambiente

5 100 Meio ambiente
5 200 Protegéo animal

Grupo 6: Desenvolvimento e moradia

6 100 Desenvolvimento econdmico, social e comunitario
6 200 Moradia
6 300 Emprego e treinamento

Grupo 7: Lei, advocacy e politica

i 100 Organizagoes civis e de advocay

7 200 Leis e servigos legais

7 300 Organizagdes politicas

Grupo 8: Intermediarios filantropicos e promocéao do voluntariado
Grupo 9: Internacionais

Grupo 10: Religiao

Grupo 11: Associacdes profissionais e de negdcios e unides
Grupo 12: Sem classificacao

Fonte: Salomon and Anheier 1997b
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Tendo definido o carater e natureza geral das organizagbes a serem
analisadas, passamos a problematica relativa a definicdo de um marco tedrico
gue proporcione o conhecimento da natureza especifica das organizacbes a
serem analisadas. Isto proporcionara descrever as relagbes causais que
interferem em sua estrutura e processos internos auxiliando para a tomada de
decisdo e busca de eficiéncia organizacional bem como a compreensido das
relagbes entre técnica, definicdo de objetivos e tipo de resultados alcangados.
Como mencionado anteriormente, nossa abordagem se atém as dimensdes
sociais ou estruturais das organizagdes, 0 que nos conduz a discussao e
desenvolvimento tedrico em torno da tradicdo burocratica weberiana de andlise

organizacional.

3.2 0 MODELO BUROCRATICO E A ANALISE ORGANIZACIONAL

Dentro da tradicdo de analise organizacional socioldgica, situaremos o marco
tedrico-conceitual deste presente trabalho dentro de um programa de pesquisa
cientifico (LAKATOS, 1980) de cunho especificamente organizacional socioldgico,
gue denominamos a analise sociologica do tipo ideal burocratico, sistematizada
por Max Weber e desenvolvida em modelos de analise organizacional neo-
weberianos. A partir desta diregao e pressuposto, modelos divergentes de analise
organizacional, como o de relagées humanas (MERTON, 1970), politico-estrutural
(SELZNICK, 1971; CROZIER, 1994), neo-institucionalista (DIMAGGIO; POWEL,
1983) ou de populagdo-ecologica (HANNAN; FREEMAN, 1977), serao apenas

mencionados como contexto de didlogo e critica com a teoria weberiana e de sua
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influéncia na ampliacdo das categorias de analise organizacional e a origem das
abordagens tedricas contemporaneas neo-weberianas.

Dentro de seu variado escopo de analise sociolégica, Max Weber (1982)
buscava a compreensao do fendmeno de crescente e continua racionalizagéo de
meios/fins encontrado na civilizagdo ocidental, que a distinguia das demais
civilizagbes. Seu objetivo ndo era normativo, mas de descricdo e compreensao da
realidade através da aplicagdo de um modelo interpretativo deste fendmeno
destacado por uma metodologia de tipos ideais, onde a percepcéo de padrbes de
acao social, historicamente situados, foram agrupados em modelos explicativos
tipicos, servindo como mediagdo analitica de realidades e fenbmenos sociais
diversamente situados geografica e temporalmente. Neste contexto de tipos
ideais, Weber introduziu de forma definitiva o conjunto de variaveis presentes na
configuragao organizacional prevalecente no ocidente, a burocracia racional legal.

Diferentemente de modelos de dominacdao fundados no carisma ou na
tradicdo, a burocracia racional legal seria baseada em principios racionais no
interesse de administracdo, sendo sustentada por sancdes legais e existindo
dentro de um padrao legal (PERROW, 1986, p. 3). O pressuposto basico para o
surgimento da burocracia, com modelos menos desenvolvidos ja encontrados na
civilizagdo egipcia, romana, chinesa e da cristandade, € o desenvolvimento de
uma economia monetaria. Esta proporcionava para a organizagado burocratica a
provisao de uma renda constante para a sua manuteng¢ao, um pressuposto basico
para sua existéncia e manutengdo. Esta renda constante evitava, assim, a
modificagdo de suas estruturas internas de forma substancial, transformando

qualitativamente a estrutura organizacional (WEBER, 1982, p. 142).
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As caracteristicas basicas do modelo organizacional burocratico moderno
seriam na tradicdo Weberiana: o tratamento igual a todos os empregados; o
trabalho feito a partir da expertise, dos talentos e na experiéncia relevante para as
distintas posi¢des; as posicdes nao teriam prerrogativas extra-organizacionais,
pertencendo somente a organizagao; os padrées de trabalho e de resultados
seriam claramente especificados; o estabelecimento e imposicido de regras e
regulamentos servindo ao interesse da organizagao; e o reconhecimento de que
estas regras e interesses ligam simultaneamente administradores e empregados,
tendo estes ultimos formas de recorrer aos termos contratuais na relacao com
aqueles (apud PERROW, 1986, p. 3). O modelo Weberiano contém trés grupos
de caracteristicas. Relacionando-se a estrutura e fungdo da organizagao, Weber
apontou que seus servigos deveriam ser conduzidos em uma forma continua, com
uma hierarquia de escritorios sob o controle constante de um superior, uma
divisdo sistematica do trabalho baseada em treinamento especializado e
expertise, com a especificagdo do grau de poder de decisao, e responsabilidades
possuidas em cada cargo. As especificagdes das funcbes seriam exercidas e
ativadas por regras escritas e mantidas em arquivos. Estes mecanismos teriam
como funcao prover mecanismos de controle sobre a performance individual e
meios para a especializagdo e coordenagao de papéis a serem desempenhados,
evitando a interferéncia mutua internamente.

A burocracia também se caracterizaria, segundo Weber (1982), por um
meio definido de recompensas aos esforgos dos trabalhadores. Os salarios na
burocracia sao fixados e geralmente crescem segundo o ranking do empregado,
rompendo com formas tradicionais e carismaticas de motivacado funcional. Os

oficiais na burocracia nao possuem o0s meios de producdao ou administragao,
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sendo estes de propriedade da organizagdo, gerando naqueles um estado de
dependéncia ocupacional e dedicagado organizacional.

Finalmente, Weber (1982) aponta o aspecto de prote¢cdo do individuo como
caracteristica da burocracia. Os direitos do individuo séo protegidos
contratualmente na forma ocidental de burocracia, sendo respaldado por um
sistema externo de leis e regulamentos. Isto preveniria contra o uso abusivo de
poder entre o empregador e empregado e promoveria uma perspectiva real de
construcdo de carreira quanto ao avango no ranking organizacional sob a
indicagao de eficiéncia e cumprimento dos requerimentos organizacionais oficiais.
Instancias intra e extra-organizacionais de apelagao estariam a disposi¢ao dos
empregados contra ingeréncias e abusos de poder na execugao de fungdes por
parte de ocupantes de cargos superiores (PERROW, 1986, p. 48).

A organizagdo burocratica, com estas caracteristicas descritas, teria como
principal objetivo o controle da influéncia de fatores externos sobre a efetividade
da produgao organizacional na busca de seus objetivos. Isto seria alcangado pela
desparticularizagdo de suas agdes internas, tratando empregados e organizando
sua hierarquia a partir de critérios universalizantes que valorizam a eficiéncia, a
performance, o profissionalismo e a expertise em contraste as influéncias sociais
informais como o nepotismo, os favorecimentos pessoais, dentre outros. Seja no
processo de recrutamento, como no de ascensao organizacional e perspectiva de
carreira, o0s métodos burocraticos tendem a ser universalizados.

Segundo Weber (1982), o modelo burocratico racional legal apresentaria
vantagens expressivas sobre outros modelos organizacionais devido a sua
superioridade puramente técnica. Esta comparagédo do mecanismo burocratico

com outras organizagdes seria semelhante a forma como a maquina se compara
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aos modelos ndo-mecanicos de produgao. Dentre as vantagens técnicas expostas
por Weber estdo: a precisdo, a velocidade, a clareza, o conhecimento dos
arquivos, a continuidade, a discrigao, a unidade, a redug¢ao do atrito e dos custos
de material e producao (WEBER, 1982, p. 150).

A Dburocracia entendida como modelo organizacional eficiente em
comparagao com os outros tipos e leituras tem sofrido criticas sistematicas na
literatura da sociologia das organizagbes. O proprio Weber (1982) criticou a
burocracia no que ele denominou de “jaula de ferro” (iron cage), em que a
personalidade humana era ameagada pelos frios e formais processos inerentes a
organizacao, com sua demanda por uma racionalidade estritamente funcional e a
tentativa de ruptura da pessoa com as influéncias externas que a compdem. Entre
outras criticas, estdo as de que a burocracia demonstraria rigidez e timidez
guando da necessidade de mudangas e adaptacdo a novos contextos. E a
demora em processos intra-organizacionais em virtude da rigida canalizagao e
multiplicacdo de niveis da hierarquia. Nao obstante as criticas levantadas,
analistas afirmam que a burocracia continua sendo o modelo prevalecente no
mundo capitalista e sua demanda expressiva por bens de consumo e eficiéncia
organizacional (ETZIONI, 1961; PERROW, 1986). Além disso, a tendéncia
universalista e impessoal da burocracia tende a oferecer formas mais justas,
referindo-se principalmente ao tratamento universalizado de seus componentes,
sendo menos vulneraveis as relacdes personalistas e paternalistas de gestdo que
geram formas de opressao e abuso de poder.

Segundo Perrow, todas as organizagdes tendem incessantemente a
burocratizagcdo na medida em que se estabelecem em contextos mais

consolidados e estaveis (PERROW, 1986). Weber considerou a burocracia como
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uma das estruturas sociais mais dificeis de se destruir, pois transforma uma agao
comunitaria em agao societaria racionalmente ordenada. Esta socializagdo das
relacdes de poder, consequéncia do estabelecimento de uma burocracia, a torna
um instrumento de poder de primeira ordem nas maos de quem controla o
aparato burocratico. Weber (1982) assevera que uma forma burocratica
consolidada seria superior a qualquer resisténcia de massa ou agao comunitaria.
O burocrata e os funcionarios da burocracia estariam, segundo Weber (1982, p.
160), como que ligados mecanicamente a um mecanismo sempre em movimento,
gue lhe define padrdes fixos de comportamento, prendendo-os por toda a sua
existéncia material e ideal. As institui¢gdes tipicas do capitalismo privado, incluindo
0 estado e as instituicbes econOmicas privadas, seriam fundamentais para a
provisdo material das massas neste contexto social capitalista, fazendo com que
a eliminagao de tais organizag¢des seja algo utopico.

Nao obstante a énfase Weberiana e de muitos de seus seguidores em
apontar o carater inexoravel da presenga burocratica na sociedade capitalista
moderna, muitas criticas a este modelo de leitura organizacional foram
introduzidos nas ciéncias sociais, colocando novos modelos de compreensao
organizacional. Fatores nao observados, ou ndo na devida medida, pela analise
weberiana, passaram a ter maior foco de analise. Com isto surgiram os modelos
de analise organizacional alternativos ao burocratico, como o de relagbes
humanas, o institucionalismo e o modelo de populagao-ecolégica, os quais serao

descritos brevemente.
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3.3 CRITICA AO MODELO BUROCRATICO E ANALISE ORGANIZACIONAL

Para encontrarmos varidveis de analise organizacional que respondam ao
objetivo da presente pesquisa, devem-se compreender o contexto de critica ao
modelo classico weberiano e suas implicagdes. Apos a realizacdo de uma série
de estudos organizacionais denominados Hawthorne, fatores e variaveis nao
racionais passaram a ser considerados essenciais na explicacéo da produtividade
e eficiéncia organizacional dando inicio a propostas de maior liberdade e
democracia dentro das organiza¢des consideradas burocraticas racionais legais,
originando a tradicdo de estudos organizacionais das relagdes humanas.

Dentre os proponentes da critica psicoldgica ao modelo burocratico esta a
leitura de Robert K. Merton (1970), influenciado pelas teorias psicoldgicas de
Dewey e Veblen. Sua proposta basica afirma que fatores psicolégicos
relacionados aos sentimentos e subjetividade dos individuos que compdem uma
organizagao, bem como a informalidade das relagdes internas, afetam de maneira
expressiva o processo de trabalho e produtividade organizacional.

Esta leitura psicolégica propde uma interpretacao das relagdes humanas
dentro das organizagbes como essencial na compreensao destas. Criatividade,
iniciativa e personalidade da lideranga seriam aspectos que determinariam em
grande parte a produtividade e funcionamento organizacional, ndao sendo
aspectos exatamente racionais. Segundo Merton, o modelo burocratico ignorou as
tensdes internas das organizagbes e suas disfungcdes. Em sua critica ele aponta
trés aspectos negativos da burocracia: a incapacidade treinada, onde o excesso
de treinamento geraria inadequacdes para o exercicio de outras funcdes

necessarias, a psicose ocupacional, em que a obediéncia restrita a regras geraria
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antipatias, énfases e discriminagdes prejudiciais para uma organizagcao e a
deformagédo profissional. A burocracia rigida seria uma organizagao totalmente
voltada para si mesma em uma forma despersonalizada, ndo podendo responder
as crescentes demandas de relagbdes secundarias com o ambiente externo, como
na estabelecida com clientes, fornecedores e acionistas.

P. Selznick (1971), C. Perrow (1986) e A. Gouldmer (1955), na mesma
linha de critica ao modelo burocratico racional legal, propdem por sua vez uma
leitura de cunho sociolégico que enfatize as demandas e tensdes internas de
grupos componentes das organizagdes. Segundo Selznick (1971), existe dentro
da hierarquia organizacional uma bifurcacdo de interesses delineados pela
interacdo de diferentes grupos de profissionais. A organizagdo nao seria um
organismo homogéneo com suas partes objetivando um mesmo fim, mas a
mescla de grupos e sub-grupos com interesses e demandas distintas com sub-
objetivos organizacionais. Estes grupos poderiam ser os arquitetos de uma
empreiteira, os médicos de um sistema hospitalar, engenheiros de uma industria,
etc. Estes exerceriam, assim, tensdo sobre os niveis hierarquicos superiores,
buscando a mudanga dos objetivos organizacionais a favor de seus sub-objetivos
préprios, tendo assim sua racionalidade propria especifica dentro de uma
estrutura burocratica considerada anteriormente como um sistema racional
homogéneo.

Gouldmer (1955) aponta na mesma direcao quando afirma que as regras
impessoais rigidas de poder da burocracia, que reduzem as tensdes
interpessoais, s&o invariavelmente descobertas pelos niveis hierarquicos
inferiores. Quando isto ocorre, a racionalidade destes grupos inferiores o0s

conduzira a uma diminuigdo da producao a fim de exercer pressdo. Isto gerara
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por sua vez o aumento da supervisdo para cumprimento de metas de produgéo,
gerando ainda mais visibilidade das regras de poder interno, acarretando
crescentes tensodes interpessoais — se apresentando como variaveis de cunho
sociologico dentro da organizagao.

Um paradigma interpretativo distinto das estruturas organizacionais
(PFEFFER, 1978; CROZIER, 1990) propde uma énfase nas variaveis internas da
organizagao, sobretudo em seu carater politico — aqui entendido como relagdes
internas de poder visando a busca de interesses proprios, seja de individuos ou
grupos.

Pfeffer (1978) e Crozier (1990), representando a proposta politica de
interpretacao das estruturas organizacionais, sugerem que leituras contingéncias
estruturais das organizagdes, representadas pela abordagem tecnoldgica e de
determinagao incerta do meio-ambiente, falham ao interpretar corretamente a
formacdo de estruturas organizacionais. Estas nao considerariam em seus
modelos explicativos variaveis determinantes internos da organizagao, além de
definirem metas e posicionamentos 6timos de adaptacao as demandas externas
que nado sao passiveis de constatacdo empirica.

Seguindo estes autores e seu modelo politico, teorias que ignoram as
relacdes de poder internas de uma organizagao na determinacao de sua estrutura
nao explicam a realidade das organizagdes. Escolas interacionistas e lewinianas
dao énfase demasiada a aspectos subjetivo-afetivos e de liberalidade na
compreensao do funcionamento das organizagdes. Segundo a leitura politica, as
relagcbes de poder internas de uma organizagao definem em grande parte sua
estrutura. Segundo Pfeffer (1978), os interesses de grupos superiores de uma

organizagao trabalham de forma a perpetuar sua posicédo, independente das
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mudangas de cenario externo, definindo a politica de uma organizagdo e sua
estrutura.

Crozier define dois aspectos de poder que definem a estrutura de
organizagdes como o poder do perito e o poder hierarquico funcional. O primeiro,
detido por niveis hierarquicos inferiores, se impde pelo conhecimento especifico
de suas fungdes, além do alcance da diregao e niveis superiores na organizagao,
e é fator de pressao essencial destes grupos na negociagao de seus interesses.
No entanto, este poder do perito € contra-balanceado pelas regras e
constrangimentos resultantes da estrutura formal da organizagado e os graus de
autoridade detidos pelos cargos de diretoria e geréncia. Esta dindmica de tensao
entre grupos internos é balanceada por fatores mais gerais que interessam a
todos os grupos componentes de uma organizagdo, como a necessidade de sua
prépria sobrevivéncia e a resposta a pressdes externas de concorréncia.
Racionalidade e aspectos econdémicos como instrumentos de pressao, por um
lado, e fatores de liberalidade e condescendéncia informal, por outro, sao
essenciais para as diretorias balancearem os conflitos de poder em relagédo aos
peritos, definindo a dindmica das estruturas organizacionais.

Dentro do contexto de interpretacdo organizacional, brevemente citado
acima, existem teorias que enfatizam o lugar de variaveis internas da
organizagao, sobretudo na énfase em aspectos pessoais e de lideranca, e teorias
gue enfatizam aspectos externos e ambientais, como na énfase do determinismo
ambiental sobre a sobrevivéncia organizacional. Representante da primeira esta o
modelo institucional de interpretagdo organizacional proposto por Selznick (1972).

Selznick (1972) aponta em seu estudo que a compreensao do significado

da lideranga e da tomada de decisdes deve ocupar um lugar significativo na
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agenda das pesquisas sociais, sendo fator explicativo do comportamento
organizacional. Segundo Selznick (1972), seguindo uma proposta sociolégica de
compreensao dos processos de institucionalizagdo, uma estrutura organizacional
pode ser dividida entre organizagao e instituicdo. A primeira seria caracterizada
pela definicdo de regras, procedimentos e exercicio de fungbes gerenciais como
supervisdo, motivagao, controle de produtividade e outros fatores. Este seria
perecivel e racional projetado para executar um servigo. Ja uma instituicao seria o
produto natural de pressdes e demandas sociais, um organismo adaptavel e
receptivo com histéria particular envolvendo pessoas e grupos sociais. Este
processo se assemelha a formac&o de carater em um individuo, definindo sua
identidade, sua capacidade de adaptagdo e afirmagdo dentro de pressdes
externas.

Uma gestdo institucional conduziria uma organizacdo em suas diversas
dimensdes a compartilhar valores bem definidos e metas bem estabelecidas, a
infundir lealdade naqueles que a compdem, a se legitimar como organismo social
no seio de uma comunidade, perpetuando sua existéncia e reforcando sua
presenca. As bases sociais seriam mobilizadas por uma lideranga institucional e
0S recursos necessarios para a manutengcdo da mesma poderiam ser
economizados. Surgiriam neste contexto institucional o desenvolvimento de
ideologias defensivas, a dependéncia de valores institucionais para a formacéao e
sustento das elites e os conflitos internos expressando os interesses de grupos.

Representando a interpretagdo organizacional ecolégica com énfase em
aspectos deterministas ambientais externos esta a proposta de M. T. Hannan e
John H. Freeman (1977). Segundo estes teoricos, as organizagbes deveriam ser

tratadas analogicamente como seres vivos isomérficos em interagdo com seu

41



ambiente de complexidade biolégica. Existiiam, assim como para animais e
vegetais, nichos ou ambientes ecoldgicos que determinariam, pela quantidade de
recursos disponiveis, a sobrevivéncia ou extingdo de organizagdes. Este ambiente
seria determinante na existéncia e comportamento organizacional, ndo tendo
administradores recursos de adaptagcdo ao meio, sendo apresentado antes um
processo impessoal e inevitavel de selegcéo natural.

Organizagbes que compdem determinado nicho apresentam respostas de
generalismos ou especialismos, conforme estimulos externos da auséncia ou
presenca de recursos. Assim, organizagdes de outro nicho que se inserirem em
um ambiente externo a sua composi¢ao original estariam fadadas a extingao pelo
processo de selegcéo natural.

Segundo este modelo, teorias com énfase na criagdo de cenarios futuros
ou antecipagdo de cenarios que possibilitem o elemento de liberdade
organizacional em busca de sobrevivéncia e perpetuacdo seriam inuteis.
Organizagbes com sistemas de DNA semelhantes ao dos seres humanos
estariam programadas por esta constituicado basica a serem preservadas em um
ambiente ou virem a extingao.

Na analise de viés econbmico de Granovetter (1985), os modelos de
analise socioldgicos em relagcdo ao comportamento econdmico de atores dentro
de instituicbes tém adotado contemporaneamente abordagens modernas que,
embora aparentemente tendo dire¢cdes analiticas distintas, funcionam a partir de
uma concepg¢ado Unica que estaria equivocada, necessitando de uma nova
reconstrucao.

Concepgdes modernas de analise sociolégica adotam como pressuposi¢cao

tedrica o conceito que o individuo em seu processo de tomadas de deciséo agiria
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autonomamente, ndo tendo no contexto das relacbes sociais em que esta
circunscrito papel marcante no processo de tomada de decisdes. A esfera
econdmica teria, assim, migrado de um estagio pré-moderno influenciado por
relevantes relagdes sociais, para um estagio moderno, onde individuos agiriam de
forma autbnoma.

Concepgdes super-socializadas normativas da sociologia buscaram definir
0 processo econdmico de tomada de decisdes nos termos da internalizagao
realizada pelo individuo - sensivel as opinides e padrées externos — dos padrées
e normas estabelecidos, ndo tendo esta obediéncia o peso de um fardo. Nesta
tradicado estariam os formalistas, dentre os quais esta Talcott Parson. Ja em uma
concepgao sub-socializada com origens na economia classica, o individuo agiria
de forma autbnoma baseado em escolhas racionais na busca da maximizacao de
seus interesses. O mercado agiria de forma autbnoma e as relagdes sociais
seriam apenas fatores de friccdo destes e dos livres mercados ideais.

Granovetter afirma, por sua vez, que redes de relagdes sociais penetram
irregularmente e em diferentes graus em distintos setores da vida econdmica,
permitindo o surgimento de processos conhecidos como desconfianga,
oportunismo e desordem. Além disto, estas relagbes sociais sado fatores
determinantes para o surgimento de acbdes de manipulagdo nas atividades
econbmicas e da agado de grupos inteiros com lagos sociais pré-existentes na
busca de interesses fraudulentos. Evitando os dois extremos super e sub
socializados que tomam o individuo como nivel de analise com pressupostos
anteriores de estados de ordem e desordem universais, Granovetter (1998)
propde que as estruturas sociais, como s&o encontradas em instituicdes ou

contextos sociais distintos, devem ser tomadas como unidade fundamental de



andlise, consideradas em sua presente manifestacao social, ndo podendo ser
reduzidas ou pré-interpretadas. Relagcdes de negdécios sdo téo influenciadas por
relagdes hierarquicas e redes de relacionamentos quanto por possiveis regras de
mercado (1998, p. 225).

Outra abordagem de compreensdao do fendbmeno das organizagbes
modernas € o denominado Novo Institucionalismo. Meyer e Rowan (1991), em
seu artigo “Institucionalized Organizations: Formal Structures as Myth and
Ceremony”, afirmam que muitas organizagdes modernas refletem regras de
estruturas racionais absorvidas do meio externo, ndo sendo resultado da busca
pela eficiéncia e produtividade técnica tipicas do conceito burocratico tradicional.
Estas estruturas sdo incorporadas pelas organizagdes de forma isomérfica ao
ambiente de relagbes complexas em que estdo inseridas. Isto lhes daria
estabilidade, legitimidade e capacidade de sobrevivéncia (1991, p. 340).

Esta énfase na formacao institucional das estruturas organizacionais
obedeceria a uma loégica com énfase nos requerimentos, procedimentos, técnicas
e rotinas em detrimento da eficiéncia e competitividade. A visibilidade junto ao
conjunto social é buscada por meio de dimensdes simbdlicas. Estas podem
envolver conceitos como empresa socialmente responsavel, empresa certificada,
empresa moderna, etc. Assim como mitos seriam formas nao racionais de
explicacdo da realidade absorvidos pelo senso comum e utilizados como guias
condutores para escolhas pessoais, as estruturas organizacionais modernas
seriam absorvidas de forma nao racional e acritica por novas organizacoes e
atores sociais.

Um sistema evolutivo de linguagem organizacional e praticas profissionais

padronizadas em um contexto organizacional passam a funcionar como regras de



racionalidade institucional a serem adotadas por organiza¢gdes que querem se
legitimar e sobreviver em ambientes crescentemente complexos. Exemplos
praticos desta linguagem organizacional com fungdes de regra racional
institucionalizada podem ser observados no contexto nacional de organizagées
empresariais e educacionais. Um primeiro exemplo a ser citado € a necessidade
crescente de organizagdes que compartilhem de um processo de elaboragéo e
implementagdo de balangos sociais a fim de serem consideradas modernas e
socialmente responsaveis — ainda que estes nado se relacionem com a
produtividade e eficiéncia da empresa. Praticas profissionais padronizadas sao
observadas, por exemplo, na adogdo de modelos pedagdgicos construtivistas em
detrimento dos modelos tradicionais por escolas que pretendem estar em
conformidade com as inovagbes no campo educacional — ainda que a adogao
destes modelos por escolas publicas tenha se mostrado ineficiente na educacao
de milhdes de criangas brasileiras.

Paul DiMaggio e Walter Powell (1991) seguem a mesma proposta do Novo
Institucionalismo, apontando o papel de “racionalizadores” como o estado e as
profissbes na determinagcdo das estruturas organizacionais (1991, p. 147).
Organizagbes sofreriam um isomorfismo com o ambiente externo proveniente de
trés mecanismos principais: 1) O isomorfismo coercitivo, onde pressées externas
formais e informais de outras organizacbes e expectativas culturais sociais
forcariam a modificagdo das instituicdes; 2) o isomorfismo mimético, onde
organizagdes passam a imitar aquelas ja presentes em determinado mercado
com circunstancias comuns a fim de lidar com as incertezas presentes; e 3) as

pressbées normativas, onde profissdes e agremiagdes de profissionais de certas
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areas pressionam seus membros para a definicdo das condi¢cdes e métodos de
seu trabalho, modelando organizagdes em certas estruturas.

A partir das criticas ao modelo tedrico de analise organizacional weberiano,
a tradicao sociolégica em sua linha de pesquisa desenvolveu hipéteses auxiliares
com fins a proteger a tese central de Weber (1982), que afirma o lugar da
estrutura na influéncia e controle do comportamento organizacional. Este
desenvolvimento, em nosso entender, fornecera uma elaboragao tedérica capaz de
atender ao objeto de analise em questdo e auxiliar na compreensao da natureza

especifica das ODAS.

3.4 RACIONALIDADE LIMITADA E AMPLIAGAO DAS CATEGORIAS

Como observado neste breve levantamento de criticas a teoria do tipo ideal
burocratico, fatores extra-estruturais foram incluidos na analise, como a
personalidade dos individuos. Entretanto, os modelos tedricos com énfase no
aspecto das necessidades e pulsdes individuais dentro das organizagbes
carecem pela auséncia de categorias claras de analise e por uma baixa
capacidade explicativa sobre a influéncia das estruturas organizacionais sobre
aspectos internos a organizacdo. Dentre estes estdo a influéncia sobre a
personalidade e acdes individuais, as relagcbes de subordinacdo intra-
organizacional e o grau variado de influéncia no cumprimento das tarefas
organizacionais. Entretanto, com a multiplicacdo de teorias organizacionais
desviantes da tradicdo weberiana, brevemente descritas acima, questdes
fundamentais foram inegavelmente estabelecidas, exigindo da tradicdo de

pesquisa weberiana a elaboracdo de novas hipdteses explicativas, ou a
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ampliagdo das variaveis dentro de seu projeto mais amplo de pesquisa, de cunho
socio-estrutural. Desta nova elaboragdo surgiram vaiaveis explicativas que
consideramos apropriadas para a analise de tipos organizacionais especificos,
como o modelo tecnoldgico, que servira ao proposito de estudo das ODAS.

Entre as novas questdes colocadas no dialogo e critica ao modelo
burocratico estdo: Quais sdo os papéis exercidos pelos individuos dentro das
organizagdes? Como ocorre a cooperagdao entre individuos no seio de
organizagdes? Como incluir no modelo burocratico de compreenséao estrutural de
organizagdes a capacidade individual de tomada de decisdes? Qual o papel das
técnicas e matérias primas para o controle de comportamento dentro das
organizagdes? Dentro desta nova demanda de ampliagdo de atores nos
processos organizacionais, o modelo estrutural de tipo ideal burocratico passou a
apresentar novas variaveis explicativas (1986, p. 119).

Dentro do modelo neo-weberiano que surge na década de 50, a teoria de
tomadas de decisdao de March e Simon lanca as bases para desenvolvimentos
posteriores. Segundo sua proposta de leitura organizacional, os individuos tomam
de fato decisbes racionais dentro do ambiente organizacional. Porém, sua
racionalidade esta limitada e sujeita ao contexto imediato das estruturas e grupos
organizacionais. Esta limitagdo se da por meio de mecanismos como “divisao de
trabalho, praticas padronizadas, o sistema de autoridade, os canais de
comunicacao e treinamento e doutrinagdo”. Assim, os individuos “adaptariam
suas decisbes aos objetivos organizacionais” (MARCH & SIMON, apud
PERROW, 1976, p. 121). As a¢des individuais sao simplificadas e limitadas pela
complexidade de situagdes impostas pela organizagdo, a qual oferece um

ambiente onde as alternativas de acéo sao limitadas e pré-definidas.
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Assim, a participagdo de individuos nas organiza¢cdes complexas ndo é
ausente, como no modelo weberiano classico, sendo, entretanto, simplificada de
modo a capturar as complexidades do comportamento organizacional. A
organizagao, visando a estabilidade de sua estrutura e processos, moldando o
comportamento individual, passa a moldar as proprias premissas da tomada de
decisdo como por meio do uso de recompensas e sangdes sobre a acdao. O
controle organizacional, segundo Simon e March, se da de uma forma nao
obstrusiva, distinta da compreensao classica da ativacdo de normas e regras
claras no controle de comportamentos. Entre os mecanismos de controle nao
obstrutivos estdo a absor¢do de incertezas, os vocabularios organizacionais, a
padronizagao de matérias primas, a freqiéncia do uso de canais de comunicagao,
a interdependéncia entre unidades e programas, entre outras (1976, p. 128).

Segundo Comstock e Scott (1977), “embora a ligagdo entre tecnologia e
estrutura tenha diversificadas raizes, sua origem pode ser claramente verificada
na discussdo de March e Simon (1958, p. 141-150) do uso de programas de
performance”, nos quais regras detalhadas determinam o que um individuo faz e
como ele deve fazé-lo como um “dispositivo organizacional que proporcione a
superacgao de limites cognitivos da racionalidade”. Ainda segundo eles, quando o
trabalho a ser realizado é previsivel, eficacia e eficiéncia sdo incrementadas pelo
desenvolvimento de regras claras de procedimentos operacionais que permitem
uma discricao minima aos individuos. Porém, quando o trabalho nao é previsivel,
programas de performance ndao podem ser desenvolvidos e os individuos sao
chamados a realizar os melhores juizos do qual sdo capazes.

Segundo Perrow (1986, p. 130) as premissas de controle sdo mais

importantes quando o trabalho é caracterizado pela auséncia de rotina, e nos
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niveis superiores na hierarquia organizacional, onde o trabalho administrativo esta
presente, as consequéncias das decisbes tomadas sdo de dificil avaliacéo, e os
meios organizacionais potencialmente podem ser utilizados para a obtenc&o de
fins proprios. De forma contraria, os niveis inferiores na hierarquia, onde trabalhos
de rotina sdo especificados por procedimentos claros e podem ser prontamente
avaliados, o controle organizacional se daria com a presenca de meios diretos e
burocraticos de controle.

Simon e March, por inserirem a nog¢ao de racionalidade limitada no estudo
dos métodos de controle organizacional, ampliaram de forma expressiva as
variaveis de analise organizacional, em que estrutura e individualidade tém a
presenca e fungdes reconhecidas, ainda que os pesos na formatagcdo de
comportamentos seja diferenciado. Com esta abertura conceitual, surge na
analise organizacional o modelo tedrico-analitico tecnoldgico, que sera, adiante, a

base tedrica para a analise das ODAS.

3.5 ANALISE CONTINGENCIAL E ORGANIZAGOES COMPLEXAS

Até o momento temos observado a evolugdo do campo da teoria organizacional
em dialogo e critica ao modelo burocratico classico de analise. Como apontado, a
critica a0 modelo burocratico, apesar de carecer de variaveis explicativas que
explicitem o papel de padrdes de relagdes sociais que compdem a organizagcao
foge a uma leitura sociolégica que preze pelos padrées de relagdes entre grupos,
subgrupos e valores, comportamentos e normas gerais que influenciam o
comportamento dentro de uma estrutura organizacional. Ndo obstante, criticas de

carater psico-social e da tradicdo de relagdes humanas e institucionalismo,
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forneceram novos insights tedricos incorporados por uma leitura neo-weberiana
contemporanea.

E amplamente aceito entre teéricos das organizagdes com uma leitura
socioldgica (PERROW, 1976; BLAU, 1973; GOULDNER, 1954), que ha uma
tendéncia de que organizagbes se esforcem por ampliar o controle sobre seus
processos, gerando estabilidade e proporcionando a ampliagdo de produgao.
Neste processo de desenvolvimento organizacional, a burocratizagao da estrutura
de uma organizagao esta fortemente presente. Segundo Perrow (1976, p. 73),
‘qualquer organizagdo de porte razoavel é burocratizada até certo ponto”, ou
“apresenta padrbes de comportamento mais ou menos estaveis, baseados em
uma estrutura de papéis e tarefas especializadas.” Em outro momento o autor
descreve que mesmo as organizagbes “que iniciam como inovadoras e
adaptaveis terminam por entrar na rotina e na racionalizagdo”, pois mesmo 0
administrador que preza inicialmente por iniciativas criativas e inovadoras “quer
ver premiada a sua proépria iniciativa e prezada sua liberdade, mas é o primeiro a
tentar estabelecer rotinas para as areas que nao estdo sob o seu controle”
(PERROW, 1976, p. 90). Esta afirmacao estabelece que o modelo burocratico de
organizacao dispde poder aos niveis superiores da organizacao, se tornando um
poderoso instrumento de controle. Entretanto, tem-se percebido em diversas
organizagdes contemporaneas a presenca de modelos variados de estruturas
burocratizadas em sub-unidades de uma mesma organizagao (TUSHMAN, 1977;
HARVEY, 1968), ou em diferentes etapas de desenvolvimento de uma mesma
organizacado (PERROW, 1967). Estas organizagcdes tém sido denominadas como
modelos complexos ou mistos de organizagéo, ou organizagées nao-burocraticas,

por apresentarem excegdes a leitura classica organizacional de tradigdo
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weberiana. Em uma descri¢do das organizagdes nao-burocraticas, que por muitos
sociélogos respondem pela crescente demanda por flexibilidade e adaptagéo de
organizagdes que trabalham em economias de escala reduzidas, Perrow (1976, p.
90) aponta algumas de “responsabilidade individual mais ampla; o desafio &€ mais
intenso nos niveis superiores € a iniciativa € mais reconhecida e valorizada.”

Perrow recorda em outro momento que diferentes departamentos
organizacionais tendem a exigir graus distintos de burocratizagdo, pois
perseguem de forma distinta seus objetivos. Departamentos de pesquisa e
desenvolvimento, produgdo e marketing que compdem uma mesma organizagao
tendem a apresentar padrées distintos de controle e padronizagcdo de acgdes.
Perspectivas de tempo de produgédo e objetivos especificos de departamentos
dentro de uma mesma organizagao podem gerar niveis distintos de entrosamento
entre sub-grupos, entre niveis de autoridade na hierarquia e entre tipos de
regulamentos e procedimentos de acado (PERROW, 1976, p. 94).

Outra forma de abordar o mesmo tema trata de padrdes de integragao
entre sistemas intra-organizacionais como sub-unidades e departamentos que
trabalham em distintas dindmicas (THOMPSON, 1967; LAWRENCE; LORSCH,
1967). Lawrence e Lorsch (1967), pesquisando seis organizagdes do mesmo
ramo industrial verificaram que diferenciagao e integracéo ocorriam em diferentes
sub-unidades organizacionais, com variados graus de estruturagao destas. Eles
apontaram que as organizagdes que apresentavam simultaneamente alto grau de
diferenciacéo e integracado interna eram as mais eficientes na busca de seus
objetivos organizacionais. Para que isto ocorresse, as organizacdes permitiam
gue os distintos setores (nos casos estudados Marketing, Produgao e Pesquisa e

Desenvolvimento) se diferenciassem em aparéncia e estrutura, conforme a
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exigéncia de suas fungdes e servigos, fazendo o uso de técnicas e instrumentos
de mediagdo para permitir um meio termo e realizar a integragao entre dois outros
departamentos quaisquer. Instrumentos mediadores (como comités, grupos ou
elementos estratégicos) cumpriam a fungao de integracdo naquelas empresas de
maior éxito, afirmando a viabilidade de modelos organizacionais nao-burocraticos.

Em organizagdes em que a producao nao se caracteriza necessariamente
pela padronizacdo e rotinizagdo dos processos, 0os modelos de controle nao-
burocraticos podem servir aos objetivos organizacionais de forma mais eficaz que
aqueles estritamente burocraticos. Por exemplo, em uma organizagédo que tem
como principal produto final a produgcdo de conhecimento cientifico na area de
inovagao tecnoldgica, os processos organizacionais de controle tendem a ser
‘relaxados” junto a equipe de pesquisa e desenvolvimento, ja que os resultados
da produgdo ndo podem ser antecipados com clareza, exigindo criatividade,
capacidade de reflexdo e inovacao dos cientistas e pesquisadores. O prego dos
produtos finais em tal organizagao responde a perda da eficiéncia dos controles
burocraticos sobre a produgdo, compensando a auséncia da formalizacao
tipicamente burocratica. Organizagbes no ramo de softwares e hardwares que
tém na capacidade de inovacdo de seus produtos seu core organizacional
exemplificam esta proposicdo. Exemplos como a Apple e organizagdes situadas
no Vale do Silicio apontam para a valorizagao da informalidade, auto-motivagao e
a criagdo de ambientes desregulados nas unidades de pesquisa e
desenvolvimento, caracteristicas que propiciam condicdes ideais de criagao e
inovagao. Em outras sub-unidades, como a produgao final dos novos softwares ou

hardwares criados, o0 processo altamente burocratico pode ser incorporado.
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As vantagens de uma configuragdo néo-burocratica dependerao do tipo de
mercado a ser atendido e o célculo de valores compensatérios para a redugao do
controle interno. Nao obstante esta realidade ter sido verificada empiricamente em
muitas organizagoes Perrow segue afirmando que “a organizagdo nao-burocratica
perde economias de escala, sacrifica as vantagens de especializagdo em pessoal,
programas e equipamento, incide em custos mais elevados por falta de
coordenagao” e conclui que “de todos estes pontos de vista, a eficiéncia interna é
menor, comparada a da organizada burocraticamente” (????, p. 89).

Ao intentarmos a analise de organiza¢des que lidam com a transformagéao
de realidades pessoais e de comunidades, como no caso das ODAS, a relacao de
trade off para a definicho de estruturas n&o burocratizadas no alcance de
objetivos organizacionais e o tipo de produto a ser alcangado sdo complexificados
ou mais variaveis estdo presentes (vide Capitulo 2). A transformacgdo de
realidades sociais e humanas, e a multiplicagdo de stakeholders nas ODAS
apresentam sérias limitagcbes ao padrao classico explicativo de tipos ideais da
burocracia. Esta realidade afirma, assim, a pertinéncia da inclusdao analitica de
modelos organizacionais complexos, ou mistos, dentro da discussao e analise
intencionada.

Esta linha de analise organizacional aqui abordada passou a ser
denominada, na década de 60, de abordagem contingencial. Esta abriu, no
campo das teorias organizacionais, a possibilidade de se analisar estruturas de
um modo individualizado e/ou grupos organizacionais mais homogéneos,
considerando relagdes como o contexto interno imediato de relagdo entre sub-
unidades e integracdo destes em sistemas, além de identificar a importancia

fundamental de tecnologias na configuragdo das estruturas e processos
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organizacionais (THOMPSON, 1967; WOODWARD, 1965; PERROW, 1967,
HARVEY, 1968).

Neste momento cabe-nos elaborar algumas perguntas que nos fornecerao
a direcao e o campo de orientagéo tedrica a ser adotado doravante. Existe um
método de analise que inclua o carater especifico, ndo generalizado das
estruturas organizacionais, respondendo a presenca crescente de organizagcbes
complexas como as ODAS? E como fazé-lo sem que percamos a capacidade de
analise sociologica, com enfoque em estruturas e padrées de relagdo entre
grupos e sub-grupos organizacionais? Para responder de forma pertinente a estas
perguntas passamos a abordar o modelo tedrico neo-weberiano denominado
tecnologico, o qual delinearéa a direcdo da pesquisa a ser realizada no

desenvolvimento deste trabalho.

3.6 TECNOLOGIA, ORGANIZAGOES COMPLEXAS E ODAS

A teoria organizacional tecnologica esta localizada dentro da tradigdo
contingencial neo-weberiana e foi amplamente utilizada a partir da década de 60,
com varios proponentes favoraveis (WOODWARD, 1965; THOMPSON, 1967,
PERROW, 1967; LAWRENCE; LORSCH, 1967, PALUMBO, 1969; HARVEY,
1968 KLEIN, 1973; GLISON, 1978; OVERTON; SCHNECK; HAZLETT, 1977) e,
em menor grau, contra (VAN DE VEM; DELBECQ, 1976; HREBINIAK, 1974) sua
eficacia na explicacao do fendbmeno de estruturagao e processos organizacionais.

Como um avanco em relagao as teorias abordadas acima, respondendo a
demanda por uma analise particularizada das ODAS a serem analisadas, a teoria

tecnoldgica parte de um pressuposto basico: a tecnologia que uma organizagao



utiliza no processamento de seus produtos ira configurar estruturas
organizacionais especificas visando responder a necessidade de eficiéncia
organizacional (WOODWARD, 1965; PERROW, 1976; THOMPSON, 1967,
HAGE; AIKEN, 1969; GRIMES; KLEIN, 1973).

Segundo o estudo comparado de Withey, Daft e Cooper (1983), a
elaboracgao tedrica de Perrow (1967) com relagao a analise tecnoldgica ofereceu
as variaveis e escalas comumente utilizadas em pesquisas empiricas no campo
de analise tecnoldgica posteriores, como na analise de 16 organizagcbes de acao
social inglesas de Hage e Aiken (1969); na analise de Linch em trés grandes
Bibliotecas Universitarias (1974); Glisson (1978) em sua analise da relagcédo entre
rotinizagao de tarefas e quatro variaveis estruturais em organizagdes de servigos
sociais; Van de Vem e Delbeck (1974) na analise de 120 firmas de agenciamento
de empregos e seguranga; Daft e Mackintosh (1981) na analise de unidades de
trabalho de distintas organizagdes; e Van de Vem e Ferry (1980) e a analise de
grandes unidades organizacionais.

Segundo a proposta tecnolégica de Perrow (1976), tecnologia é descrita
como as agdes empregadas por organizagdes para transformar inputs em
outputs. Perrow descreve o0s inputs como matéria prima e os outputs como o
produto final gerado por uma organizagdo E um pressuposto central estabelece
gue uma organizagdo necessariamente buscara o entrosamento entre a
tecnologia disposta e a estrutura de uma organizagao, o que gerara eficiéncia na
busca de objetivos.

Além destes pressupostos centrais, existem duas dimensdes por meio das
guais estes processos de transformagao da matéria prima em produtos finais pela

tecnologia podem ser descritos. A primeira dimens&o € o numero de exceg¢des e
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se relaciona a variedade de tarefas, como consequéncia da frequéncia de eventos
novos e inesperados que ocorrem no processo de conversao da matéria prima em
produtos finais. Quando o numero de excegbes € alto, os participantes do
processo ndo podem prever os problemas antecipadamente, sendo muitas das
tarefas unicas. Quando poucas excegdes ocorrem, as tarefas tém pouca novidade
e sao repetitivas. A segunda dimens&o proposta por Perrow diz respeito a se as
tarefas sao analisaveis. Quando o processo de conversao da matéria prima é
analisavel, o trabalho pode ser reduzido a passos mecanicos, pois existem
maneiras conhecidas de executa-lo e de resolver problemas. Isto exige pouca
reflexdo quando alguma experiéncia e treinamento estdo presentes,
proporcionando aos participantes um procedimento mecéanico e rotineiro. Quando
as tarefas a partir do estimulo da matéria prima ndo é analisavel, faz-se
necessaria grande pesquisa mental e esforgos em formas novas e distintas,
levando os participantes a buscarem solugbes além dos procedimentos
previamente disponibilizados.

Estas duas dimensbes da tecnologia formam, em Perrow, a base para
guatro categorias de tecnologia organizacional (vide Diagrama 1.1). Foi proposta
também a existéncia de uma linha diagonal — rotina/sem rotina — que contém
ambos os elementos de excegdes e se € ou nao analisavel. Perrow também
sugere que embora conceitualmente distintas, as duas dimensdes podem ser
estatisticamente correlacionadas nas organizagdes, pois, quando os problemas
sao frequientes e inesperados, sdo também menos analisaveis. Segundo o estudo
de Withey, Daft e Cooper (1983), as escalas de medida elaboradas por Perrow e

verificadas posteriormente pelas seis analises empiricas demonstraram uma
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convergéncia substancial nos resultados da analise do fendbmeno organizacional

relacionado ao entrosamento entre tecnologia e estrutura (1976, p. 60).

Diagrama 1.1 — Matriz de Analise Tecnologica de Perrow

As Dimensdes de Tecnologia de Perrow
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As categorias de tarefas serem ou ndo analisaveis e apresentarem ou nao
excegodes, centrais em Perrow (1976), foi definida como operacionalizada no
espectro de organizagbes analisadas utilizando-se a metodologia de
guestionarios. Os autores apontam o encorajamento do uso das variaveis de
tecnologia inspiradas em Perrow (1976, p. 61) para estudos organizacionais
posteriores, principalmente utilizados na analise de unidades de trabalho
organizacional (work unities) em detrimento de totalidades organizacionais.

No entanto, percebemos no presente contexto de compreensao das ODAS,
a necessidade de agregar variaveis explicativas que auxiliam no aprofundamento

do entendimento de sua presenga como ator de transformacgdo de realidades
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sociais, que caracterizam este grupo de organizagdes dentro do contexto social
mais amplo de provisdo de servi¢os sociais, como explicado anteriormente (vide
capitulo 2). Como afirmou Anheier (2005, p. 6-7), organizagdes do “terceiro setor”
apresentam um carater dual distinto de organiza¢des de producdo comerciais ou
publico-estatais, com relagéo direta de interacdo com os publicos atendidos, aqui
entendidos para fins de analise como “matéria-prima”, e a adeséo a priori de
valores organizacionais que precedem em alguns casos a busca de eficiéncia de
gestao ou possiveis lucros.

Podemos considerar o contexto de matéria-prima recebido como input por
uma ODAS como complexo e ambiguo. Ao se relacionar com o enfrentamento de
situagbes de pobreza, tém-se a introdugdo de matrizes interpretativas em
guestdes como o entendimento e definicdo da natureza da pobreza, quais formas
de intervencéao lidam de forma apropriada com o problema, como construir indices
de mensuragcdo de impacto, etc. Organizagbes que lidam com prestagdo de
servigos e formagao de pessoas enfrentam questdes semelhantes, como escolas,
instituicdbes de correcdo e universidades. Esta complexidade na definicdo do
entendimento da matéria-prima no caso especifico das ODAS faz-nos considerar
na analise realizada, de forma exploratéria e intencional, dimensdes subjetivas
interpretativas do olhar das organizacbes sobre a matéria prima, identificando
tendéncias ideologicas de orientacdo organizacional a priori. Este tipo de
abordagem é parte constituinte da analise de movimentos sociais ou agdes de
l6gica coletiva, exploradas por diversos autores (SKACKAUSKAS, 2007; GOHN,
1997). Isto, por sua vez, nos conduz a analise da articulagdo organizacional frente
a complexidade da técnica/matéria-prima como input organizacional e o alcance

de objetivos organizacionais, mensurando e comparando-0s com seus resultados
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especificos, ou output. A organizagdo assume a complexidade da matéria prima,
ou a simplifica? A relagdo organizacional com a complexidade afeta os resultados
posteriores alcangados junto a matéria-prima? Estas seréo variaveis consideradas
em nossa analise.

Assim, adicionaremos as categorias de analise descritas no contexto da
teoria tecnolégica, uma exploracéo inicial sobre a relagdo entre a técnica-estrutura
e dimensbes interpretativas da matéria-prima e a relacdo entre os objetivos
organizacionais e os resultados alcangcados no trabalho das ODAS analisadas.
Com isto, visamos também colaborar para o incremento do poder explanatério do
eixo tedrico a ser utilizado, apontando possiveis caminhos de compreensao do
impacto organizacional e relagbes subjetivas da organizagéo junto aos publicos
atendidos, os quais sado fundamentais em sua dindmica interna e legitimidade

externa junto ao ambiente social de crescente expansédo, analisado anteriormente.

4. DEFINIGAO DO PROBLEMA: TECNOLOGIA E A ANALISE DAS ODAS

A partir da discussao tedrica anterior, concluimos que a teoria tecnoldgica, situada
dentro de uma tradigdo neo-weberiana de analise organizacional, oferece
variaveis explicativas relevantes para o estudo do universo das Organizacdes de
Desenvolvimento e Assisténcia Social (ODAS). Estas organizagdes, por lidarem
com contextos complexos, como realidades sociais e desenvolvimento de
potencialidades pessoais, apresentam ao pesquisador em uma primeira
abordagem de carater pré-teérico, uma diversidade de estruturas e processos

organizacionais e resultados distintos que requerem posterior explicagdo. Em que
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medida a técnica implementada pelas ODAS analisadas afetam de fato sua
estrutura interna? Quais seriam os indicadores de maior ou menor burocratizagao
das ODAS pesquisadas em relagcéo a técnica? Em que medida esta estruturacao
apontaria distingdes nos objetivos organizacionais? Esta estruturagao distinta, a
partir da técnica utilizada, teria consequéncias em tipos distintos de resultados?
Quais seriam estas distingdes? Estas sdo alguns dos problemas que buscamos
responder, a partir do marco tedrico definido, com a analise empirica realizada.
Com o fim de compreender o funcionamento das ODAS e responder as
guestdes levantadas, visamos identificar as relagbes entre as tecnologias
utilizadas na pratica do desenvolvimento e assisténcia social e o processo de
burocratizagdo das estruturas, definicdo de objetivos e resultado organizacional
alcangado por estas organizagbes. A hipotese a ser refutada ou confirmada se
relaciona a seguinte informagao: pode-se compreender a estruturagéo, a definigdo
de objetivos e o alcance especifico de resultados sociais de ODAS a partir da
analise acurada das técnicas de intervengcdo assumidas a priori por um conjunto
organizacional particular. Com a analise da relagdo da tecnologia organizacional a
ser realizada, deve-se observar uma confirmagao da explicagdo tedrica adotada
no caso das ODAS, observando-se um entrosamento claro entre a técnica
utilizada, com as variaveis escolhidas, e toda a estruturacdo organizacional,
refletindo modelos mais ou menos burocraticos. A partir desta constatagao, poder-
se-a confirmar ou ndo a presenca de tipos distintos de impacto, refletindo sua
técnica e estruturacao especifica. Além destas duas relagdes, afirmamos que os
tipos de objetivos organizacionais serdo definidos de acordo com a estruturacao

organizacional tipica.
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Neste momento cabe-nos enderegcar uma questdo comum na analise
sociologica de organizagbes, a qual criticamos em nossa analise. Poder-se-ia
perguntar a partir do apresentado: Nao seria a burocratizacdo o reflexo da
intencao de crescimento ou ampliacao de agdes de qualquer organizagao, tipicas
de uma burocracia? Se sim, nao seria a pesquisa apenas uma confirmacao de
algo amplamente proposto no campo de analise organizacional desde a origem
da teoria burocratica de Weber? Nossa resposta discorda das afirmacgbes
referentes a suposta conexao necessaria entre o crescimento e a burocratizagao
de organizagbes comumente assumidas. Se partirmos do pressuposto, aqui
assumido, que relaciona o entrosamento entre técnica e estrutura organizacional,
podemos afirmar que uma organizagdo que tenha em sua técnica e ideologia
inspiradora sua fonte de identidade, legitimagcdo e forga, pode resistir
intencionalmente a adogao de formas e estruturas altamente burocratizadas. Isto
ocorre pelo fato de que estas, ao realizarem esta mudanga, simplesmente
estariam abdicando de sua identidade interna e legitimidade social. Por outro
lado, apontamos a existéncia de outras formas de ampliacdo do atendimento e
alcance organizacional sem que uma estrutura seja altamente burocratizada. Um
exemplo sao organizagbes de grande porte que atuam na area do “terceiro setor”
optando pela multiplicacdo de unidades de trabalho em detrimento a crescente
burocratizagcao de sua estrutura, respeitando e protegendo, assim, sua técnica
geral de producéo e legitimidade derivada desta. Muitas organizagbes complexas
optam pela burocratizagdo de partes internas da organizacdo que nao
interfeririam necessariamente nha burocratizagdo crescente de unidades de
intervencado (PERROW, 1967, p. 61). Esta logica distinta é tipica das légicas de

acao coletiva e de movimentos sociais analisados a partir da década de 60 e
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aprofundados por autores como Gohn, Gamson e Melucci (apud SKACKAUSKAS,
2007).”

Exemplos concretos deste argumento podem ser observados em varias
ODAS de grande porte como no caso da Visao Mundial (World Vision) e Oxfam
International®. Embora sejam organizacdes de grande porte, com centenas de
funcionarios presentes somente em seus territério nacionais, estas nao optam, na
expansao de seus trabalhos, pelo aumento de estruturas burocraticas internas,
mas pela multiplicacdo de iniciativas pontuais que mantenham o tipo de
intervengdo, ideologicamente orientadas. Nestes casos especificos, as
organizagdes consideram em todas as suas praticas de intervengao aspectos
considerados fundamentais a sua identidade. Dentre estes estdo: a participagao
de comunidades particulares no processo de transformacao social; a abertura a
complexidade e potencialidades e problemas locais na execugao dos trabalhos; a
construgao in loco de metodologias de intervengdo com metodologias de colheta
de dados e analises complexas; e a presenga de equipes interdisciplinares para a
construcdo de técnicas e métodos de intervencdo.’ Além dos exemplos citados,
varias pesquisas realizadas junto as organizagbes do “terceiro setor” e
organizagoes que lidam com contextos complexos, comprovam a resisténcia clara
as tendéncias burocratizantes como medida de protegcdo e afirmacdo da
identidade organizacional relacionada, sobretudo, a manutengcado de técnicas
especificas de intervengdao (SKACKAUSKAS, 2007, p. 95-105; COLEMAN;

SIMPSON, 2001, p. 26-27; PERROW, 1977, p. 70-80). Apds esta breve refutagso

7 Conferir o contexto das |6gicas de movimentos sociais e agdes coletivas apresentado no item 2.5.

8 Conferir sites: www.oxfam.org e http://www.worldvision.org.

° Cf. Capitulo de definicdo de entendimento de desenvolvimento e elaboragdo de técnicas de
intervengao em situagdes de pobreza em obra oficial do departamento de Estratégia e Intervengao
da World Vision International: Myers. B. Walking With the Poor: Principles and Practicies of
Transformational Development. Londres: Orbis, 1999, p. 91-202. Além do acesso aos materiais da
organizagao citada, o autor tem relacionamentos dentro da mesma, conhecendo trabalhos in loco.
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da identificagdo crescimento/burocracia, retornamos a construgdo de nossos
pressupostos para a analise empirica posterior.

Se forem confirmadas estas hipoteses tedricas inicialmente delineadas,
podemos apontar posteriormente modelos explicativos para o tipo de organizagao
pesquisada, de carater complexo, e sugerir proposi¢des passiveis de explanacao
de fendmenos organizacionais semelhantes, como os encontrados em grande
parte no denominado “terceiro setor”. Assim, como conclusao final, esperamos,
se confirmada a hipétese, apontar modelos explicativos e caminhos para
aprofundamento de pesquisas no campo de crescente relevancia relacionado as
organizagdes do “terceiro setor”.

Para que os problemas apontados e a hipotese sejam passiveis de
falsificacdo, analisamos comparativamente as  estruturas, processos
organizacionais, objetivos e tipo de impacto alcangado de duas ODAS brasileiras
com forte legitimidade social em suas areas e campos de atuagao. Estas ODAS
representam, em uma primeira analise de cunho pré-tedrico, modelos
tecnoldgicos distintos para realizacdo dos seus objetivos, fornecendo uma
capacidade ampliada de analise e validagdo tedrica para a explicagdo do
fenébmeno social em questao.

Para alcancgar este objetivo geral analisamos comparativamente a relagao
entre o nivel de burocratizacdo especifico encontrado nas distintas ODAS e as
tecnologias proprias empregadas por estas, descrevendo como se configura a
relacdo especifica tecnologia-burocratizagcdo neste grupo organizacional. Além
disto, apontamos possiveis relacdes entre os tipos de estruturas encontradas e a
definicdo dos objetivos organizacionais e o tipo de impacto realizado junto a

matéria-prima processada em questdo. Buscamos, a partir dos resultados
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alcangados, propor modelos de estudo com indicadores e proposi¢coes de analise
deste campo organizacional, abordando a eficiéncia organizacional interna na
relagéo estrutura/matéria-prima e a capacidade de impacto junto aos publicos alvo
de intervencéo, reforcando sua capacidade de legitimagao e eficacia externa no
contexto de atuagcdo social mais ampla e no entendimento dos processos
organizacionais internos.

Porém, antes de passarmos a analise organizacional, necessitamos definir
as variaveis, indices de mensuracao e niveis de analise considerados na analise

comparada a ser realizada.

4.1. CONCEITOS, NiVEIS DE ANALISE E MENSURAGAO

Na definicdo das relagdes entre tecnologia e estrutura nas ODAS a serem
analisadas, utilizamos amplamente as definicbes formuladas por Perrow (1986, p.
74-119) aplicadas extensivamente em pesquisas empiricas em diversos tipos
organizacionais, desde industrias de producédo em larga escala a organizagdes de
processamento de pessoas (BELL, 1967; RUSCHING, 1968; HAGE; AIKEN,
1969; GRIMES,; KLEIN, 1973; HREIBINIAK, 1974; VAN DE VEM; DELBECK,
1974; VAN DE VEN, 1976; COMSTOCK; SCOTT, 1977, GLISSON 1978; KMETZ,
1978; REIMANN, 1980; PAULSON, 1980), com algumas adaptacdes sugeridas
(FRY, 1982; PENNINGS, 1973; COOPER; DAFT; WITHEY, 1983) em estudos
sobre a conceituagdo e escalas de medidas no uso empirico de teorias
tecnoldgicas contingenciais. Segundo estudo realizado por Fry (1982), o uso do
conceito de Perrow (1976) por pesquisadores no estudo organizacional

apresentou resultados mais expressivos na comprovagao da relagcdo entre
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tecnologia e estrutura (FRY, 1982, p. 551). Outro fator relevante para a adogao
dos conceitos formulados por Perrow € a constatacdo de que suas definicbes se
aplicam de forma mais apropriada a organizagbes de “processamento de
pessoas”, como afirmaram Hage & Aiken (1969, p. 366).

A variavel geral independente para descrever a tecnologia em nossa
pesquisa, como brevemente abordado no capitulo anterior, sera a rotinizagdo do
trabalho organizacional (BELL, 1967, p. 195-196). Esta rotinizagao, por sua vez,
envolve a variabilidade, ou o numero de excegbes da matéria-prima a ser
processada pela organizacao o fator sobre o quanto se & conhecido, ou o grau em
gue a matéria-prima € analisavel. Embora existam outras medidas sobre a
tecnologia de uma organizagéo, como nivel de ruido, nivel de energia empregado,
etc. a variavel apontada sugere sua relagdo com a estruturagdo organizacional,
tema de nosso trabalho. Esta também prové uma base para a formulacao de
proposi¢des gerais passiveis de serem verificadas nos contextos organizacionais
a serem analisados.

A partir desta variavel geral independente, reconhece-se que 0S processos
de trabalho de uma organizagdo, ou sua técnica aplicada, provém a fundacao
sobre sua estrutura social é construida (PERROW, 1967, p. 195). Assim, a
tecnologia ira influenciar a natureza desta estrutura, mais ou menos
burocratizadas. Como elementos a serem considerados, em relacdo ao nivel de
burocratizacao, verificamos se a estrutura é centralizada ou nao, formalizada ou
nao, se existe uma divisao de trabalho diversificada ou relativamente simples, que
diz respeito a sua estratificagdo e o grau de complexidade relacionado a
especializagdo na execugao das tarefas e profissionalizagdo. Em um nivel mais

geral, consideramos como a tecnologia e seus arranjos sub-estruturais ajudam a

65



definir os objetivos organizacionais, limitando-os. Estes objetivos poderdo variar
entre mais centralizados, via planejamento, por programagéo interativa, ou
descentralizados, definidos por feedback com as sub-estruturas organizacionais
(BELL, 1967, p. 198-199).

Para apontar a relagcao entre a estrutura organizacional e a definicao de
objetivos organizacionais, utilizamos variaveis levantadas em pesquisas
realizadas junto as organizagdes sociais (e.g. FRY, 1982). Estas elencam tipos de
objetivos com variagao entre niveis de burocratizagao, considerando énfases em
expansdo e quantidade, como na busca de eficiéncia e resolu¢cado de problemas
especificos e qualidade, como no investimento de pessoal interno e inovagéo.
Esta variagdo nos tipos de objetivos organizacionais levantados corresponde as
tendéncias encontradas em formas mais ou menos burocratizadas de
organizagdes complexas e auxiliara na compreensdo do alcance ou néo de seus
resultados a partir da técnica e estruturagéo adotadas.

Com a finalidade de avaliar o tipo de resultados e sua relagdo com os
objetivos organizacionais intencionados, utilizamos conceitos desenvolvidos no
contexto de analises de resultados e impactos organizacionais que lidam com
desenvolvimento humano no contexto do “terceiro setor”, incluindo dimensdes
complexas de analise. Estes, como veremos adiante, extrapolam as concepgdes
classicas de desenvolvimento, vistas por meio de uma leitura estritamente sécio-
economica. Para tal, utilizamos uma leitura de impacto e resultados sociais que
inclui uma gama de capitais culturais mais amplos, promotores de uma
sustentabilidade humana integral no contexto cultural, defendida crescentemente
por especialistas do campo (BOURDIEAU, 1977; BRANDON; LOMBARDY, 2005;

DOOYEWEERD, 1969). Com este conceito de impacto/resultados, pretendemos
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oferecer variaveis que indiquem de forma mais precisa a relagao entre o tipo de
técnica de intervencdo realizada pelas organizagdes analisadas, com sua
estruturacéo especifica, objetivos e o tipo especifico de resultado social efetivado
junto ao publico atendido, relacionando-o com o0 objetivo organizacional
declaradamente intencionado.

Os niveis de analise organizacional a serem considerados na pesquisa
levardo em conta as configuragdes estruturais e o fluxo de trabalho organizacional
em que 0s cargos sao posicionados, ou 0s niveis hierarquicos e departamentos
(HAGE & AIKEN 1969, p. 367-369) e uma concentracdo nas unidades de trabalho
onde estao situadas a tecnologia responsavel por sua produgéo (WITHEY; DAFT,;
COOPER, 1983, p. 60-63). Externa a organizacao, consideraremos como nivel de
analise, grupos de pessoas egressas das instituicoes analisadas em um periodo
superior a um ano da data da pesquisa e uma abordagem qualitativa sobre atores
gue influenciam de certa forma a dindmica organizacional.

Os meios de mensuragdo utilizados na pesquisa seguem a proposta de
Pennings (1973), utilizando-se uma metodologia hibrida de mensuragdao que
considere aspectos objetivos, ou globais (institucionais), e subjetivos, ou
perceptuais no colhimento de informagdes (survey). Segundo Pennings, a
“aplicacdo de instrumentos multiplos de medida de caracteristicas estruturais de
organizagdes complexas €& recomendavel para determinar sua validade
convergente e discriminante” (PENNINGS, 1973, p. 686). Os aspectos globais ou
objetivos neste trabalho se relacionam a exploragdo documental das
organizagdes, a observagao participante nos dias em que o pesquisador esteve in
loco, com anotagdes de diario, e as entrevistas dirigidas e semi-dirigidas (Vide

Apéndice A) realizadas junto aos atores chave componentes das organizagoes
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analisadas. Os aspectos subjetivos, ou perceptuais, correspondem a aplicagao de
modelos especificos de questionarios direcionados ao publico interno e externo a
organizacgao (vide Apéndice B e C), focalizando a unidade de producédo (work

unity) das organizagoes analisadas.

4.2. DEFINIGAO DA AMOSTRA E COLHETA DOS DADOS

Do universo de ODAS presentes no Brasil, definimos como amostra para a
presente pesquisa duas organizacdes que representam, em uma primeira analise,
modelos com técnicas de intervencao e estruturas distintas, trabalhando a partir
de duas tradicbes de intervencdo. Estas organizagdes sdo: a Cidade dos
Meninos, que passaremos a denominar CDM, e o Centro de Assisténcia e
Desenvolvimento Integral, doravante denominado CADI. Em comum estas
organizagoes tém uma legitimidade estabelecida junto a sociedade e aos publicos
locais em que atuam, revelando uma capacidade de multiplicacdo de seus
modelos de atuacao, consideradas entidades eficientes na consecucao de seus
objetivos organizacionais. Embora reconhegamos a distingdo clara entre as
dimensdes organizacionais a serem analisadas, ndo percebemos este aspecto
como limitador da capacidade de analise e ser empreendida, como
argumentamos anteriormente. Embora a CDM tenha um tamanho mais
expressivo do que o apresentado pelo CADI, apontamos na analise especifica a
seqguir (vide capitulo 5) que nao pertence a estratégia do CADI a necessaria
expansao da unidade analisada, assumindo esta o crescimento em multiplicacao

de unidades de intervengcdo que mantenham o core organizacional desta, sua
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técnica de intervencdo. Outras unidades do CADI existem pelo Brasil, as quais
nao serao pesquisadas por questdes operacionais e de limitagdes logisticas.

Nas duas organizacbes foram colhidos documentos que revelam a
dindmica interna dos processos decisérios e de estruturacdo organizacional,
como atas, estatutos, regimentos internos, materiais de divulgagdo e
organogramas, dentre outros. Além disso, utilizamos material de divulgacéo oficial
das instituicbes, como websites, revistas e folders que descrevem o perfil
organizacional e refletem a imagem institucional e seu perfil geral.

Por apresentarem dimensodes distintas, a amostra a ser analisada dentro da
estrutura de ambas foi considerada a partir de uma estatistica que represente o
universo individual. No caso da CDM, foram aplicados 51 questionarios internos
junto a trabalhadores em todos os niveis organizacionais, correspondendo a 17%
do total de 300 funcionarios relacionados aos eixos de intervengdo junto ao
publico alvo. Além dos questionarios, realizamos na CDM 8 entrevistas dirigidas
com atores organizacionais estratégicos, como 0 superintendente geral e
coordenadores de setor. No caso do CADI, com numero reduzido de funcionarios,
aplicamos 18 questionarios internamente a organizagao, correspondendo a 50%
de seu pessoal interno. Além destes, realizamos 4 entrevistas dirigidas junto aos
atores principais, como coordenadores e o presidente.

Junto ao publico externo, a fim de apresentar uma percepgéo de impacto,
realizamos a aplicagcdo de questionarios junto a um numero equivalente de
egressos que passaram pela entidade no periodo superior ha 1 (um) ano do
tempo de realizagdo das entrevistas. Esta abordagem foi uma exploragéo
qualitativa intencional, que reconhece seus limites quanto a mensuragdo de

impacto real. Nao obstante, pode-se, por meio dela, perceber padrées de
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respostas que afirmam a validade dos dados para uma analise inicial e
apontamento de conclusdes a favor ou contra a hipétese levantada pela presente
pesquisa. Foram colhidos dados de 15 egressos de cada institui¢ao.
Reconhecemos, apesar da necessidade de uma maior sofisticagao
estatistica na definicdo de amostras que representem os universos internos e
externos das organizacoes, limitacbes para o empreendimento ideal da presente
pesquisa, sobretudo em suas condigbes financeiras para locomocdo e

permanéncia em campo, além do numero limitado de pesquisadores.

5. ANALISE ORGANIZACIONAL COMPARADA: CDM/CADI

Apds definirmos a metodologia de analise das instituigbes apresentadas,
passamos a etapa de apresentacdo e analise dos dados quantitativos e
gualitativos colhidos in loco. Para que alcancemos o fim proposto neste trabalho,
apresentamos uma analise individualizada das instituicdes abordadas para
concluirmos com uma analise comparada entre as instituicbes, apontando
proposi¢cdes que facilitardo o entendimento dos processos organizacionais do

“terceiro setor” em geral e das ODAS em particular.

5.1 ANALISE ORGANIZACIONAL: CDM

5.1.1 HISTORIA, OBJETIVOS GERAIS E PERFIL ORGANIZACIONAL: CDM

A Cidade dos Meninos Sao Vicente de Paulo, doravante denominada CDM, foco

da presente anadlise, € uma Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico

70



(OSCIP) e faz parte de uma rede de 47 organizacbes de assisténcia e
desenvolvimento social denominada Sistema Divina Providéncia de Resgate da
Dignidade Humana, ligada a Associagdo de Promog¢do Humana Divina
Providéncia (ADP). Esta entidade (ADP) teve seu inicio em 1978, quando a partir
de uma obra de assisténcia social no bairro Primeiro de Maio, em Belo Horizonte,
foi formado um grupo de acdo solidaria com atuacao crescente em diversos
pontos de Belo Horizonte e Minas Gerais. Apos a expansao de suas atividades e
diversificagdo do atendimento as pessoas carentes, a ADP se tornou uma pessoa
juridica em 1995, com sede na cidade de Belo Horizonte. Esta rede ampla de
organizag¢des tem ligagao direta com a Igreja Catdlica do Estado de Minas Gerais,
tornando-se sua obra mais expressiva de atuagdo social e solidaria. Dentro da
rede destacada, estdo vinculados mais de 700 funcionarios de tempo integral,
beneficiando, segundo numeros oficiais da entidade, cerca de 40.000 pessoas
anualmente. O objetivo da Associagdo, exposto em seu estatuto, preconiza duas
propostas centrais incluidas em uma Regra orientadora central.'® Esta diz que
“através do contato direto com o atendido, (a entidade) tem como objetivo: a
felicidade eterna, visando a salvagao da alma, e a felicidade terrena, visando
resgatar a dignidade do ser humano.”** O objetivo principal da ADP é descrito de

forma especifica no Artigo 2° de seu Estatuto Social como:

A assisténcia social, nos casos excepcionais, e a promogdo integral do ser humano.
§1 Todo trabalho deverd ser desenvolvido para se evitar ao maximo o
assistencialismo e agir na promogao da familia, melhorando suas condi¢des de vida,
no que se refere ao campo moral e humano, profissional, espiritual, material,
esportivo e cultural. Dessa forma, deverdo ser atacados os principais focos da
pobreza, tais como a educagao, os problemas de saude e higiene, a alimentagéo, a
formagao profissional, a orientagdo para conseguir emprego e a habitagdo decente.*

19 Este documento define os contornos de principios valores fundamentais com vinculos a tradigéo catdlica
Vicentina da Associagao Divina Providéncia, sendo pré-requisito para a adeséao de alguma instituicéo a rede.
1 Citado do Estatuto da Associagao de Promogao Humana Divina Providéncia, Art 2° Do Objetivo

12 Artigo 2° do Estatuto da Associagdo de Promogédo Humana Divina Providéncia.
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Esta finalidade dupla da ADP, de promover aspectos espirituais e terrenos,
caracteriza de forma clara seu viés religioso, assemelhando-a neste sentido com
a segunda organizagao (CADI) a ser comparada definindo-a, entretanto, em sua
identidade Catodlica. Um dos cargos de diretoria da ADP, confirmando esta
identidade religiosa Catdlica, € o de Diretor Espiritual que deve, além de planejar,
acompanhar e avaliar as atividades espirituais a serem desenvolvidas, ser
“preenchida, preferencialmente, por um Padre da Religiao Catdlica Apostolica
Romana.”*?

Em toda a rede da ADP sdo respeitadas as prescricbes da CLT
(Consolidagéao das Leis Trabalhistas), tendo vinculo empregaticio formal
estabelecido conforme as leis nacionais. Aqueles que prestam trabalhos
voluntarios tém, em conformidade com as leis que regulamentam as atividades de
entidades sem fins lucrativos, vinculo formal de voluntariado, celebrado também
em contrato com a instituicdo. Além de prezar pela regularidade legal de suas
relagdes trabalhistas, a ADP visa a implementagdo de um sistema de gestao que
reflita os principios € normas empresariais, contribuindo para sua burocratizacao

crescente. No item de descricao dos manuais presentes na instituicio em sua

totalidade, é expresso que:

Apesar de integrante do terceiro setor, a Entidade se preocupa muito em seguir as
normas que regem as empresas modernas e que desejam perenizar-se. Para que isto
acontega, existe o Departamento de Qualidade que vem obtendo a certificacao ISO
9001 para as unidades (...) desde 2006, esforgcos estdo sendo dedicados na redagao
de manuais de procedimento de trabalho para todos os funcionarios. Os primeiros
passos rumo a padronizagao das atividades ja podem ser vistos (...) a partir dos
manuais a Instituicdo implementou um sistema de avaliagdo de desempenho em que
cada encarregado avalia seus subordinados, além de ser avaliado pelo coordenador
geral ou superintendente da area que séo avaliados pelo presidente.™

13 Artigo 19°, § unico do Estatuto da Associagédo de Promogédo Humana Divina Providéncia.
1% Trecho extraido da Revista Solidariedade, p 14.
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Como se observa, a ADP, que tem como presidente um empresario
atuante no ramo de industria e comércio em MG, apresenta em sua dinamica de
estruturacdo organizacional a tendéncia a burocratizacdo das atividades com
vistas a perpetuacdo de sua existéncia, controle e expansdo da escala de
atendimentos. No entanto, ao descrever o tipo de intervengcao adotada, ou a
filosofia de compreensao do humano e do que seria a pobreza, pressuposto para
a definicho de técnicas de intervengdo, a instituicdo, na pessoa de seu
Presidente, se abstém abertamente de uma articulagado informada. No livro de
Regras da instituicdo, Regimento Interno que orienta todas as agbes da ADP,
uma afirmacgao particular revela a atitude geral da entidade a este respeito,

afirmando que:

Nossa associagao foi criada para ser uma entidade de agao. Devemos ‘arregacgar as
mangas e colocar as maos na massa’. Abominamos o assistencialismo. Paragrafo
Unico - Nao devemos perder tempo em discussdes estéreis sobre as causas da
pobreza e da miséria, sobre os graves problemas sociais do mundo atual, sobre a
inoperancia do Estado, nem na defesa de teses, estudos e trabalhos sobre estes
temas. Deixemos isto para as pessoas que julgam ser isto importante. Isto nao
significa que sejamos contra estes trabalhos: julgamos serem eles muito importantes.
Quanto a ndés, devemos reduzir estes estudos ao minimo necessario e dedicarmos a
maior parte do nosso tempo e nossos esforgos agindo em favor dos pobres e, ndo
podendo solucionar seus problemas, pelo menos ameniza-los.™

Como afirmado anteriormente, a CDM obedece a esta regra central de
procedimentos, refletindo uma unidade no tipo de intervengcdo adotada. Quais
seriam as caracteristicas da CDM no contexto geral da ADP e como se dariam os
processos internos e a relagdo entre a técnica adotada de intervencédo e a
estrutura organizacional, o perfil de seus objetivos e o0 tipo de impacto
apresentado na relagdo com o publico-atendido? Estes sdo os elementos que

passamos a explorar.

5 ct. Regra da Associagdo de Promogdo Humana Divina Providéncia, Cap. 3, Art. 2.
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5.1.2 PERFIL INSTITUCIONAL: CDM

A CDM, localizada e com seus trabalhos desenvolvidos no municipio de Ribeirdo
das Neves, regido metropolitana de Belo Horizonte, € uma Organizacdo da
Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP), o que facilita convénios com o
poder publico, exigindo como contrapartida mais controle e transparéncia de
gestao na relagdo com este. A CDM ¢é a maior unidade dentro da rede ligada a
ADP, contando com um quadro de cerca de 350 funcionarios e atendendo
diariamente cerca de 5.000 adolescentes entre 12 e 19 anos de idade. Dentre os
5.000 adolescentes atendidos diariamente, 1.600 vivem em regime interno, 2.920
sao externos, permanecendo na CDM durante periodos de atividades especificas
durante o dia, e 480 sao semi-internos, retornando aos lares somente apos o dia
de atividades.*®

A CDM surgiu em dezembro de 1998, a partir do esforgo do entéo
presidente do Lar dos Meninos Sao Vicente de Paula, Jairo Azevedo, de construir
uma unidade para a promogao da formacéao integral de jovens em situacado de
risco social. Nas palavras do Presidente, referindo-se ao momento de inicio dos
trabalhos: “A construcdo da Cidade dos Meninos foi iniciada em 6 de margo de
1993 (...) quando langamos a Pedra Fundamental, colocamos uma placa que dizia
‘obra de promogao do menor carente, a ser construida pela Divina Providéncia,
através das pessoas generosas que se fizerem presentes.”’’ A entidade tem
como objetivo principal proporcionar formacao integral aos jovens carentes,

estando inserida dentro do objetivo estatutario geral da ADP de resgatar a

16 Cf. Revista Solidariedade, p 21.
7 Cf. Livro de Regras da Associagao de Promog¢ao Humana Divina Providéncia.
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dignidade do ser humano. No Regimento Interno, ou Regras, da ADP, o objetivo

central da CDM é descrito nos seguintes termos:

O objetivo da Cidade dos Meninos é acolher adolescentes carentes de ambos os
sexos, em regime de internato, semi-internato e externato, e outras pessoas que
desejarem, com a idade minima de 14 anos, ndo tendo idade maxima, no externato,
propiciando aos mesmos a promog¢dao humana, buscando resgatar a dignidade da
pessoa, através da formagéao profissionalizante, académica, moral e humana, civica,
esportiva, espiritual, cultural e assisténcia médica, odontoldgica, pedagodgica e
psicologica.'®

A promocao social da CDM se desenvolve por meio da oferta de escolas
de ensino médio e fundamental, refor¢co escolar, profissionalizacao, alimentagao,
moradia, esporte, lazer, cultura, formagdo moral € humana. Por suas atividades
serem concentradas em uma area total de 1.445.000 m?, com 95.860 m? de area
construida na regido central do Municipio de Ribeirdo das Neves, a dindmica
interna organizacional da CDM pode ser melhor compreendida descrevendo-se 0s
setores internos presentes ali e a rotina de um dia das criangas atendidas, o que é
feito adiante.

Para o alcance dos objetivos organizacionais, a CDM conta com principios
gerais, regras e manuais de procedimento, fortalecendo uma cultura
organizacional especifica, alterando os processos de estruturacédo interna. Os
principios gerais sao apresentados como formas de se atingir a eficacia
organizacional em virtude do numero de pessoas atendidas. Estes sao
enumerados como: 1) amor e carinho; 2) disciplina rigida e 3) ociosidade zero.
Como: 1) amor e carinho, sdo entendidos a motivacdo dos voluntarios e
funcionarios da entidade em perceber o trabalho ali feito como algo vocacionado,

necessitando de uma atitude de afeto pessoal em relagdo aos adolescentes

atendidos, refletindo a relagdo de uma familia, superando-se assim as

18 Extraido do Livro de Regras da ADP, Clausula Terceira do Capitulo que trata a Cidade dos Meninos.
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dificuldades que se apresentardo no trabalho. No item 2) disciplina rigida, é
exposta a necessidade de impor limites claros, orientar e acompanhar as
atividades dos adolescentes respeitando, sobretudo, a autoridade e os horarios
estabelecidos para que sejam ali formados cidaddos capazes de interagir
positivamente na sociedade. No item 3) ociosidade zero, é buscado o
preenchimento total do periodo em que os alunos passam pela instituicdo, nao
permitindo fora destes momentos a ociosidade vista como degenerativa.®

As regras institucionais da CDM sao parte do complexo mais amplo que
compde a Associagdo de Promogao Humana Divina Providéncia, e se aplica a
todos os funcionarios e voluntarios da instituicdo. Estas regras séo estabelecidas
no estatuto social da ADP como pré-requisito basico de adesao de organizagdes
gue desejem compor a rede, definindo de forma clara o comportamento e
principios especificos na condugéo dos trabalhos. Entre as regras estabelecidas
esta o compromisso de cada funcionario em se voluntariar para os eventos de
captacdo de recursos da entidade, a cessdo de porcentagem do salario para a
manutencdo dos trabalhos e a adesdo aos principios morais requeridos pela
instituicdo na condugao de suas atividades.

Os manuais de procedimento institucional sdo elaborados pelo setor de
gualidade e pelo presidente da instituicdo, constando de procedimentos e
processos de trabalho direcionados aos cargos especificos desempenhados na
rotina da instituicdo, utilizados posteriormente como forma de avaliagdo de
desempenho, podendo conduzir a participagcdo em bbdnus anuais de bom

desempenho do funcionério, ou a demissao deste.

19 cf. Revista Solidariedade: Edicao de 2007, p. 24.
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Estes principios institucionais que regem os processos internos da CDM
sao fundamentais na definicAo de sua cultura institucional, delineando os
contornos da CDM como uma instituigdo dotada de principios morais e religiosos
especificos, bem como os processos de comprometimento e adesao pessoal aos

trabalhos institucionais da organizagao.

5.1.3 PUBLICO ALVO, ESTRUTURA E AMBIENTE: CDM

O publico atendido pela CDM é caracterizado pela faixa etaria entre 14 e 19 anos
de idade que comprovem pertencer a uma faixa populacional considerada em
situacao de risco social e pessoal, ndo tendo antecedentes criminais. Este publico
alvo nao é limitado pela procedéncia geografica. Porém, grande parte dos
adolescentes atendidos procede dos municipios da regidao metropolitana de Belo
Horizonte como Ribeirao das Neves, Esmeraldas, Vespasiano e Contagem, onde
esta concentrada a faixa populacional em situagao de risco social e pessoal em
um raio de 50 km da regido em que a CDM esta localizada. Isto se da
principalmente pelo fato de que as pessoas atendidas, mesmo em regime interno,
tém de retornar a cada fim de semana a casa de familiares, limitando a
procedéncia de adolescentes de outras regides do estado ou do pais.

A CDM apresenta em sua estrutura fisica uma divisdo clara entre os
setores que a compdem. Diante da entrada principal da instituicido estdo
localizadas as oficinas profissionalizantes e a area de esportes, caracterizada por
15 galpdes industriais, dois prédios de grande porte, um teatro com capacidade
para 2.000 pessoas, mais de 30 quadras poli esportivas e um ginasio com

capacidade para 5.000 pessoas. A entrada do complexo existe uma portaria que
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controla a entrada e saida de visitantes, autorizando o acesso livre apenas aos
funcionarios e estudantes. Em seu interior estao divididas as 5 areas mais amplas
de ensino: 1) Alimentacao e Beleza; 2) Arte e Cultura; 3) Administracdo e Cursos
Técnicos; 4) Informatica e 5) Esportes. Dentro destas areas de ensino estao
distribuidos 86 cursos profissionalizantes. No centro da area da CDM estéo dois
prédios principais que incluem as escolas de 1° e 2° grau e a administracao e 5
galpbdes de estoque de alimentos, materiais e almoxarifado. Adiante, na direcao
dos fundos da area estdo localizados dois refeitérios, o das criangas, que
comporta 2.000 pessoas, e dos funcionarios, para cerca de 300 pessoas. Ao lado
dos refeitorios estdo as Casas da Juventude, que abrigam 18 pessoas cada e sao
em numero de 100. Nos fundos da instituicdo esta localizada uma fazenda-escola
de 121 hectares de terra. Dentro do espago da entidade ha um posto de saude
sob responsabilidade da prefeitura. Porém, como este ndo compde a estrutura
organizacional da CDM, nao sera incluido como foco de nossa analise.

Os setores e estrutura organizacional da CDM refletem em grande parte a
estrutura fisica descrita, estando divididos entre 4 areas: 1) administracado, que
inclui geréncia, captacado de recursos, qualidade, manutengao e almoxarifado; 2)
educacao formal, que inclui as escolas de 1° e 2° grau; 3) profissionalizante, que
inclui a gama de cursos formais oferecidos, fazenda-escola e a area de esportes;
4) formacdo e alojamento, com as casas da juventude. Este aspecto de
reproducdo dos setores organizacionais relacionados a propria estrutura fisica
previamente estabelecida e planejada desde sua implementacdo aponta na
diregdo da rotinizagdo no tratamento da matéria-prima, como uma organiza¢ao
burocratica. Esta estrutura, juntamente com a técnica a ser empregada, seria

planejada previamente para o processo de aplicagdo dos trabalhos a partir de um
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conhecimento prévio de atuagao e limites do numero de excegdes apresentadas
pela matéria-prima.

O organograma da CDM é composto por 5 niveis de autoridade (vide figura
2.1) entre a presidéncia geral e o nivel de intervencéao junto ao publico-alvo. Como
citado anteriormente, as relagdes entre os niveis sdo formalizadas pela presenca
de manuais de avaliagdo, regras e principios gerais que definem o tipo de
intervengao intencionada pela organizacdo. Os objetivos da organizagao sao
avaliados e definidos anualmente em uma Assembléia Geral da CDM. Duas
vezes por ano, existe uma reuniao de treinamento e avaliagdo em que todos os
coordenadores do primeiro e segundo nivel estdo presentes, bem como os
responsaveis pela qualidade, os funcionarios responsaveis pela intervengéo, o
superintendente e o presidente. Esta é a unica instdncia em que a organizagao
esta presente e representada em todos os seus setores. Duas vezes ao més, a
assembléia geral reune presidente e diretoria para avaliagdo do andamento do
trabalho e definicdo de diregcbes organizacionais de curto prazo. Esta diretoria,
bem como a presidéncia, € composta em sua maioria de empresarios expressivos
e politicos de renome em MG, com baixa presenca de profissionais de areas afins
ao enfrentamento de situacdes de pobreza e desenvolvimento social e humano,
como assistentes sociais, psicologos, socidlogos e antropologos.?® Nas semanas
gue intercambiam com estas reunides de Assembléia, ha uma reunido executiva
com a presengca do superintendente geral e o0s coordenadores das areas,

avaliando o trabalho e tratando de questdes pontuais.

% pados retirados da exploragéo qualitativa e de informagdes oficiais da Revista Solidariedade, nov 2007, p.
16-18.
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Figura 1.1 — Organograma Geral da CDM
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A dindmica interna da CDM em sua relagcdo com o publico alvo pode ser
percebida e analisada pela descricao da rotina de um dia de atividades tipico de
um adolescente interno, externo e semi-interno, as categorias de matéria-prima
presentes na dinamica organizacional da CDM. Para um aluno interno a rotina
diaria se da como segue: os alunos acordam as 6hs, realizam atividades de
higiene pessoal e arrumagao dos dormitérios e saem em fila ao refeitorio, onde as
7hs é servido o café da manh&; as 8hs iniciam as atividades da manha, com
escola formal e cursos profissionalizantes simultdneos, dependendo das séries e
cursos realizados; as 13hs os alunos estao no refeitério para periodo de almoco e
diregbes gerais da organizagao, que ocorre por um sistema de som; as 14hs os
alunos vao para os cursos profissionalizantes ou escola formal, em contra-turno
ao periodo da manha; as 17h30 eles retornam para as casas lar, onde tém

periodo de lazer; as 19hs retornam ao refeitério, onde tém o periodo de jantar; as
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20hs retornam para os lares, onde tém atividades de refor¢o escolar e formacao
moral, além de ensino religioso em dias especificos; as 22hs os internos se
preparam para dormir. Esta rotina € seguida de segunda a sexta. Sabado de
manha os internos sao liberados para permanecer com as familias até domingo a
tarde, quando retornam para a instituicdo. No caso dos alunos semi-internos, a
rotina inicia-se com o periodo de café da manha, as 07hs e vai até o fim das
atividades da tarde, as 17h30. O externo participa apenas das atividades de
ensino formais ou dos cursos de profissionalizagao.

Em relagdo ao ambiente externo, a CDM apresenta uma cooptacao de
atores sociais de relevancia no contexto politico e empresarial de Minas Gerais.
Grande parte dos recursos financeiros e de expertise técnica consultada na
elaboracdo de planos e processos provém desta gama de relacionamentos. A
parte desta rede de conselheiros e mantenedores individuais, a CDM detém uma
série de parcerias com instancias municipais, estaduais e federais de governo.
Setores como as Escolas e oficinas de profissionalizagdo sdao mantidos em
parceria com programas estaduais de educacado e capacitacdo profissional. O
posto de saude interno ao projeto é gerido em parceria com o governo municipal e
programas de construcado e algumas oficinas tém relagao direta entre conselhos
municipais e programas federais. Organizagdes com perfil Catdlico internacionais
também tém vinculos com a organizacao, principalmente na construgdo de novas
estruturas fisicas a serem geridas com parcerias locais. Estes convénios e
relacionamentos sao facilitados, no caso da CDM, pelos processos burocraticos
internos, colaborando com a prestacdo de contas, emissdo de relatérios e

medi¢cdo de indices de processos e execugao internos, voltados a projetos
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apresentando um quadro de previsibilidades e indices de avaliagdo e niveis de
emissao de relatorios.

Como se observa, os principios de intervencdo da CDM sao refletidos na
organizacao do dia das criangas, refletindo a primeira vista um modelo altamente
burocratico de intervengdo, com pouca abertura as inovagdes e para atividades
excepcionais. Porém, a existéncia e tipos de relagdes entre a matéria prima e a
estrutura organizacional da CDM sao analisadas com base na apresentagédo de
dados coletados em entrevistas semi-dirigidas e aplicagcao de questionarios, o que

€ apresentado a seguir.

5.1.4 PERFIL DE PESSOAL E ADMISSAO: CDM

A partir dos dados coletados em questionarios junto aos departamentos ligados a
atividade-fim da CDM, nosso universo de pesquisa, onde a técnica de intervencao
da organizacao esta localizada, podemos apresentar uma amostra do perfil geral
do quadro de funcionarios que caracteriza a estrutura da CDM (vide Figura 2.2).

A CDM conta, nos departamentos ligados a atividade-fim, com um quadro
de cerca de 300 funcionarios. Estes estdo divididos entre o setor de
Profissionalizagado, com 98 funcionarios, o setor de Educacdo Formal, com 120
funcionarios e o setor de Casas Lares, com 80 funcionarios. Estes setores,
juntamente com o cargo da Superintendéncia, Presidéncia e Assembléia Geral,
compdem o universo de anadlise da relagcao estrutura/tecnologia objetivado, bem
como o apontamento intencional/exploratério de impacto no publico alvo, ou

matéria-prima, da ODAS em questao.
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Figura 1.2 — Campo de analise e Eixos de Intervengido: CDM
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O perfil dos funcionarios da CDM reflete médias nacionais de organizagdes

que lidam com areas educacionais e de promog¢dao humana. Do total de

funcionarios entrevistados nos setores de intervencéo da CDM, 65% sao do sexo

feminino e 35% do masculino; a média geral de idade dos trabalhadores da CDM

€ de 31 anos de idade, variando do mais jovem com 18 anos ao mais avang¢ado

com 71; em relagao a cor dos trabalhadores, a CDM apontou a média de 47% de

pardos, 20% de negros e 33% de brancos; a média de anos trabalhados na

organizagao foi de 3 anos, variando ao minimo de 4 meses a 13 anos (vide

Tabela 2.1).
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Tabela 2.1: Perfil Geral dos Funcionarios da CDM

Perfil Geral dos Funcionarios — CDM - %

s Masculino 35,3 Feminino 64,7 NS NR
eXo
Preto Pardo Branco Vermelho Amarelo NS NR
Cor 19,6 47,1 33,3
Professor Oficineiro Administr. Coprd. Coord. Diretor NS NR
Cargo 47,1 31,4 Projetos | 19 6 | Departamento | 3 o 0,0 - -
Geragao Artes e Casas N L
Escola Diregéo Administr. NS NR
Departamento 27,8 | deRenda | p7g| Cultura 971 | Lar ¢ 11,1 22,2 - -
Escolaridade | analfabeto 1° Regular Regular Graduacao Pds- NS NR
no Ingresso - | Incompleto 1° 5,9 2° 49,0 35,3 | Graduagdo | gg
Escolaridade | apalfabeto 1° Regular Regular Graduaco Pds- NS NR
Atual - | Incompleto R 1° _ 2° 52,9 37,3 | Graduagéo | g g _ R

O perfil de escolaridade dos funcionarios da CDM apontou indices

expressivos em relagdo a média nacional. No periodo de ingresso na
organizagao, a CDM apresentava 37% dos funcionarios com 3° grau (ensino
superior) completo, 53% com 2° grau, 4% com formacgéao técnica e apenas 6%
com 1° grau. No momento da pesquisa, 10% ja possuiam poés-graduagéo, 35% o
3° grau completo, 45% com 2° grau completo e 5,9% com o 1° grau concluido.
Estes numeros apontam para a flexibilidade organizacional e condi¢cbes para que
estes aprofundem os estudos simultaneamente a seus trabalhos na CDM. Dos
entrevistados, 94% tém formacao profissional, sendo 47% na area de educacao e
professorado, 12% na area artistica, 10% em cursos técnico-profissionalizantes,
4% em administragdo e 27% nas demais areas.

A partir deste perfil de funcionarios com indice expressivo em educacéo, a
CDM apresenta tendéncias iniciais que refletem uma distingdo entre instituicbes
gue lidam com matérias-primas nao-humanas, onde a profissionalizacdo e
formacao dos funcionarios na “linha de producao” € baixa, e aquelas que lidam
com a formacgéo de pessoas. No entanto, embora a formagao profissional anterior

dos funcionarios aponte para uma estrutura menos burocratizada, isto pode ser

arrefecido em instituicbes de formagao humana em estruturas mais burocraticas,




0 que apontaria algum grau de insatisfacédo interna deste perfil de profissional com
a instituicdo. Os dados relacionados a forma de admissdao confirmam esta
impressao inicial de burocratizagdo acompanhada de formagao profissional
anterior ao ingresso na CDM. Dos funcionarios pesquisados, 63% indicaram que
a especializagdo nas areas mencionadas quando da admissdo foram
fundamentais para que esta ocorresse, com 18% afirmando que foi importante.
Assim, 81% dos funcionarios confirmam a necessidade de se ter uma formagao
prévia para ingressar na CDM. A forma com que os funcionarios chegaram até a
CDM apresenta dados com 75% a partir de indicacbes de amigos e conhecidos,
enquanto 16% por meio de informag&o veiculada em meios de comunicagao,
apontando a importancia da formalidade dos meios de comunicagédo externos da
organizagdo. Quanto a forma de selecdo de pessoal, 84% apontaram a
formalidade do processo. Em entrevista, uma coordenadora de setor confirma
esta tendéncia burocratica na admissao e promogao de funcionarios, afirmando
gue apos trabalhar quatro anos na coordenacao de uma oficina “tive o convite,
apos um processo de avaliagdo e treinamento, de coordenar o setor (...) fiz o
processo com o Celso e o setor de Recursos Humanos, além do supervisor geral,
que é o Edson. Apods isto, passei pelos testes admissionais comuns de uma
empresa, como psicoldgico e vocacional.”**

Uma questdo importante na analise dos valores orientadores da
organizagao quanto a implementacdo de sua técnica, foi a perguntada aos
funcionarios sobre o papel de suas crencgas religiosas no ingresso a CDM. Dos
entrevistados, 75% disseram que suas convicgdes religiosas ou ideologias nao

foram importantes ou nao tiveram importancia alguma no processo de ingresso na

2! Entrevista em 09 de outubro de 2009, nas dependéncias da CDM em Ribeirdo das Neves.
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organizagado, com 25% apontando alguma importancia e apenas 2% como
fundamental. Este dado nos informa sobre a interferéncia da ideologia prépria da
organizag¢ao na incorporagao de seus novos trabalhadores, e pode apontar niveis
posteriores de identificacdo dos funcionarios com a causa organizacional e o perfil
de intervencgao utilizada. Outro dado importante para a analise final do trabalho
revela que apenas 8% dos funcionarios da organizagao tiveram mobilidade entre
departamentos da CDM enquanto ali trabalharam. Isto demonstra a tendéncia a
burocratizagdo interna e pequena mobilidade interdepartamental no quadro
organizacional, revelando especializacdo e baixa inter-relacdo entre grupos e
subgrupos.

Das pessoas pesquisadas em questionarios na CDM, 98% trabalham
diretamente com as pessoas atendidas, refletindo o foco na intervencgéo ainda que
com quatro niveis de supervisdo reconhecidos na estrutura até o cargo da
presidéncia. Perguntados sobre a cooperagdao com outros departamentos no
desempenho dos trabalhos, 61% responderam negativamente, apontando a fraca
cooperagao entre os grupos e subgrupos no nivel de intervengao. Entre os 39%
gue responderam positivamente, 73% disseram gque cooperam com apenas um
ou dois sub-departamentos, entre os 6 presentes na organizagdo.?* Estes dados
confirmam a baixa relagao interdepartamental da CDM, o que reflete, segundo o
marco tedrico apresentado, sua baixa criatividade e necessidade de
interdependéncia entre grupos e subgrupos no nivel de produgao, permitindo a
crescente burocratizagao da estrutura e processos internos. Este perfil também é
refletido no primeiro nivel de coordenagdo. Um dos coordenadores respondeu

sobre a cooperacdo com outros departamentos: “ndo reunimos como

% Quando perguntados sobre a cooperagdo com outros departamentos, os funcionarios consideravam cada
setor profissionalizante separadamente, como arte, informatica, beleza e alimentagdo, esportes, e
administragao, além da escola e casa da juventude.

86



representantes dos departamentos, apenas temos contato quando ocorre alguma
questao a resolver. O coordenador geral € que tem mais contato com os outros
departamentos, como a escola e as casas. O trabalho exige esta relagdo, mas
somente quando ocorrem situagdes novas elas ocorrem. Se o aluno esta ruim,
emitimos o relatério e eles avaliam o que esta acontecendo com o aluno nos
outros setores. Duas vezes ao ano reunimos para avaliar estes casos em geral,

mas nao reunimos periodicamente entre os departamentos, ndo0.”*

5.1.5 ROTINA, ESTRUTURA ORGANIZACINAL E BUROCRACIA: CDM

Ao analisarmos o nivel de rotina organizacional da CDM, adentramos o foco de
nossa analise, que relaciona o grau de rotinizagao no nivel de implementagao da
técnica em sua intervengao sobre a matéria prima, a relacdo desta com a

estrutura organizacional e seus reflexos nos objetivos e impacto organizacional.

Grafico 1.1: Grau de Rotinizagdo Geral CDM
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2 Entrevista em 09 de outubro de 2009, nas dependéncias da CDM em Ribeirdo das Neves.
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Perguntados sobre a caracteristica do trabalho na CDM em relagdo a
presenga de rotina, 41% dos funcionarios responderam que este & caracterizado
por muita rotina, 39% por alguma rotina, 18% o caracterizaram por pouca rotina e

apenas 2% por nenhuma rotina (vide Grafico 1.1).

Tabela 2.2 — Grau de Rotinizagdo CDM

Grau de Rotinizagao dos Trabalhos (%) - CDM
Concordo Discordo
Afirmagao fortemente | Concordo | Discordo | fortemente |NR | NS
Mesmo trabalho feito todos os dias 3,9 51,0 43,1 2,0/ 00| 0,0
Coisas novas ocorrem todos os dias 11,8 49,0 37,3 2,0/ 00| 0,0
Coisas diferentes a fazer todos os dias 7,8 37,3 43,1 11,8/ 0,0| 0,0
Aprendizado pela pratica, e ndo treinamento 35,3 52,9 11,8 0,0/ 0,0| 0,0
Avaliagdes levam a mudangas no trabalho 21,6 62,7 9,8 59|00 0,0

No nivel de coordenagdo, as entrevistas semi-dirigidas revelaram mais
auséncia de rotina do que no nivel de intervengao direta junto ao publico atendido.
A resposta tipica reflete as palavras de uma das coordenadoras de um setor do
departamento de profissionalizagdo que diz sobre o trabalho tipico realizado que:
“tém coisas que sao bem rotineiras e situacbes novas também ocorrem sempre.
Temos sempre rotina, mas coisas novas também surgem, principalmente quando
os internos brigam e discutem. Ai temos de fazer relatérios, chamar os pais, enfim
(..).”** Ao se referir aos instrutores sob sua supervisdo, ela afirma que: “os
instrutores tém um trabalho mais rotineiro, tendo também algumas situagdes
novas, como uma palestra que necessita de um lanche. Mas as coisas novas sé&o
raras. Temos um plano de trabalho que utilizamos ao supervisionar os instrutores.

E raro termos tempo de reunir com os oficineiros.””® Os dados relacionados a

24 Entrevista realizada em 09 de outubro de 2009, na sede da CDM, em Ribeirdo das Neves.
% Entrevista realizada em 09 de outubro de 2009, na sede da CDM, em Ribeirao das Neves.
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especificidades da rotina na CDM confirmam esta afirmac¢ao geral (vide Tabela
2.2). Ao serem perguntados se concordam sobre a afirmacdo de que o trabalho
realizado por eles na CDM é sempre o mesmo todos os dias, 55% responderam
gue concordam fortemente ou concordam. Sobre a presenca de novidades no
trabalho diario, 55% afirmaram que sao inexistentes, o que aponta um alto nivel
de rotina nas atividades diarias no nivel de intervencao junto ao publico alvo.
Mesmo quando situagdes novas ocorrem no contexto do trabalho da CDM, 69%
responderam que a rotina das atividades altera pouco ou quase nada, apontando
a tendéncia de manutengcdo da rotinizagdo dos trabalhos mesmo diante de
novidades a partir da relagdo com a matéria-prima, ou o publico alvo, atendido
pela organizacdo. A baixa presenca de treinamento organizacional, confirmada
pelos 88% que concordam com a afirmagéo de aprendizado pela pratica, aponta a
tendéncia de admissao de profissionais com pratica anterior na estrutura da CDM,
como visto anteriormente, atipica de estruturas burocratizadas. No entanto o alto
indice de concordancia com a afirmagao sobre a avaliagao reorienta a CDM para
praticas planejadas e altamente supervisionadas, apontando a interferéncia de
niveis superiores sobre o trabalho realizado na intervencdo. Como se observa
pelos dados apresentados, a CDM apresenta um alto nivel de rotinizacdo dos
trabalhos no nivel de aplicacdo da técnica a sua matéria prima. Com pouca
alteracdo das praticas diarias de trabalho, baixa autonomia na tomada de
decisbes em situagcdes de alteracdo de rotina, e alta supervisdo dos setores

superiores no nivel hierarquico na alteragao dos tipos de trabalho realizado.
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Tabela 2.3 — Grau de Centralizagao CDM

Grau de Centralizagdo Tomada de Decisées (%) - CDM

[ 2 ] ) 3] [4 D
I ] . . g c < < 2 z z
Frequéncia em que é convidado para participar nas g g g g é
”n 2 ® o
decisbées da CDM $ 15 P
=3 &
[ 3]
w o
FreqUiéncia de participagdo nas decisdes organizacionais - 2,0 16| 18,0| 64,7 - -
Frequéncia de participagédo nas decisdes do departamento 25,5 39,2 15,7 5,88 13,7 - -
Frequiéncia de participagéo nas decisdes do trabalho 19,6 39 15,7 19,6 5,88 - -

N

Quanto a presenga de variaveis indicadoras de niveis de burocracia
interno, os dados colhidos na CDM confirmam a hipétese inicial, apresentando
indicios de controle burocratico em todas as variaveis propostas para analise.
Quanto ao grau de centralizagdo organizacional, a CDM apresenta dados
relevantes (vide Tabela 2.3). Perguntados se concordam ou nao com uma
afirmacgao sobre a participagao ativa dos funcionarios na definicdo dos objetivos
organizacionais 90% responderam negativamente, com 37% indicando forte
discordancia. Sobre a afirmacédo de que as pessoas atendidas teriam condi¢cbes
de modificarem os tipos de trabalhos realizados pela CDM, 78,5% discordaram,
com 28% discordando fortemente. Quanto a serem chamados para participar de
decisbes organizacionais gerais, 65% disseram que nunca foram chamados,
enquanto 18% disseram que raramente 0 sao. Apenas 2% responderam que sao
chamados frequentemente. Junto aos coordenadores de setor, as respostas
refletiram aquelas dos niveis inferiores. Um dos coordenadores da
profissionalizagdo, perguntado sobre as decisdes organizacionais afirmou que:
‘os objetivos organizacionais ja vém formatados. Deveria ser melhorada esta

relagdo, com espaco para opinides, aceitacdo e sensibilidade as informacgées.”?®

28 Entrevista realizada em 09 de outubro de 2009, na sede da CDM, em Ribeirao das Neves.
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Uma coordenadora de departamento, do segundo nivel de supervisdo da
organizacgao, de forma semelhante afirmou que: “as decisdes sdo tomadas pela
diretoria, e as vezes ficamos presas na tomada de decisdo, que sdo tomadas
sempre pela diretoria.”®’ Perguntada sobre as decisées do departamento sob sua
supervisao, uma coordenadora disse que: “as decisbes do meu departamento sao
tomadas pelo Carlos e pelo Celso. Em relagao a organizagao, o Celso, o Erlei e o
Jairo tomam as decisées. O Jairo é o presidente geral. As decisdes sdo tomadas
em Assembléia, e os resultados sdo passados a nés.”?® O Superintendente Geral
também confirma a centralizacdo das decisdes pela diretoria e Presidente,
afirmando que: “em questdes operacionais e de comportamento, tenho autonomia
para atuar na CDM, mas em questdes financeiras, tenho de sempre pedir
autorizacao ao Presidente. Esta diretoria é eleita de quatro em quatro anos por
uma Assembléia Geral.”?® A analise de Atas de Assembléias Ordinarias da CDM
confirma a informacao dada pelos funcionarios. As decisbes sdo tomadas sem
referéncia a participacéo dos presentes, que nao tém seus nomes listados, sendo
apenas citadas as decisées tomadas em relacao aos trabalhos e documentacao
da CDM obedecendo a uma numeragao crescente de mudancas, as quais sao
confirmadas sem referéncia & votagdo e questionamentos durante as reunides.*
Em relagdo as decisdes relacionadas ao proprio trabalho na CDM, 63% disseram
gue nao tem poder para interferir em como estes sao feitos, ainda que sendo
comumente convocados para reunioes de definicdo destes, como afirmaram 59%

dos entrevistados. Esta maior participagdo em decisdes também é observada em

27 Entrevista realizada em 29 de outubro de 2009, na sede da CDM, em Ribeirdo das Neves.

28 Entrevista realizada em 09 de outubro de 2009, na sede da CDM, em Ribeirao das Neves.

29 Entrevista realizada em 15 de novembro de 2009, na sede da CDM, em Ribeirdo das Neves.

%0 Ata de Assembléia Geral Ordinaria da Associagao de Promog¢ao Humana Divina Providéncia, de 31 de
maio de 2006.
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relacdo aos objetivos do departamento, com 65% afirmando serem convidados a
participar no processo de tomadas de decisdo neste nivel.

Quanto a formalizagéo interna da organizagdo, a CDM apresenta dados
gue confirmam sua presenga organizacional em grau elevado. Embora com
relacdo ao treinamento recebido pela organizacao para desempenhar as tarefas
do trabalho o indice n&o foi elevado, com apenas 39% afirmando terem recebido
tal, a presenca de manuais e regras internas € expressiva. Dos entrevistados,
69% afirmaram a presencga de manuais para a execugao de seus trabalhos e 92%
reconhecem a existéncia de regras claras sobre procedimentos necessarios na

execugao dos trabalhos na CDM (vide Tabela 2.4).

Tabela 2.4 — Grau de Formalizagao Interna CDM

Grau de Formalizagao Interna (%) — CDM
[ [ [ ) ] 4 [72])
s |t c € 2 z z
A . . ~ € [7] [7] Q S
Frequéncia em que formalidades estao presentes 3 £ £ E z
[ = s
£ s | &
nos trabalhos g 2
o
] 8
w o
Passos para o trabalho séo definidos de forma escrita 43,1 15,7 78| 19,6 | 13,7 - -
Manuais sdo utilizados em supervisao e treinamento 29,4 17,6 59| 19.6| 275 - -
Exigéncia de direcionamento de regras na execugéo dos trabalhos 70,6 21,6 7.8 - - - -
Possibilidade de recorrer a manuais na execugao dos trabalhos 31,4 13,7 9,8 19,6| 255 - -
Necessidade de comunicagdo de demandas em forma escrita 39,2 17,6 13,7 | 17,6 9,8 2,0 -
Comunicagdo de demandas realizada de maneira informal 29,4 31,4 23,5 9,8 5,9 - -

Nos niveis de coordenagao, foi confirmada a existéncia de regras e manuais por
todos os setores da organizagao. Dos entrevistados, 57% afirmaram a
periodicidade e necessidade de se comunicar internamente de forma escrita
quando ha alguma demanda no trabalho. Apenas 29% disseram que a

comunicagao interna, quando ha o surgimento de demandas no trabalho, é
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realizada de maneira informal. Segundo uma coordenadora de departamento, 0s
manuais sao elaborados diretamente pelo presidente da instituicdo, com o auxilio
posterior de profissionais de RH e gestdo de qualidade: “Os manuais de trabalho
daqui sdo feitos pelo Presidente, com um manual para cada funcdo.”®* A
coordenadora de outro departamento confirma a informacgao, dizendo que: “o livro
de procedimentos da escola é feito pelo Presidente. Ele escreve e depois chama
as pessoas envolvidas para ajudar. Ele faz, ele gosta de escrever.”*? Sobre a
necessidade de padronizacédo dos trabalhos, que implica a presengca de manuais
e regras de procedimento, o superintendente afirmou que: “temos de ter
cooperagao e um padrao de trabalho, pois todas as unidades tém de ter unidade
no trabalho, falando a mesma linguagem. A instituicdo cresceu (...)”
acrescentando que “entdo se alguém fala algo em outra unidade, tem de ser o
mesmo do que nos outros locais. Temos de ter uma diretriz. O que se falar aqui
vai se falar em Santa Luzia. Ja na escola, o MEC define os padrbées. No que
podemos padronizar nos procedimentos, temos de fazer.”** Dois livros, ou
manuais principais, regem os procedimentos internos da CDM, o “Livro de
Principios Morais”, escrito pelo Presidente et al, e o “Livro de Regras”, que orienta
as atitudes dos envolvidos em todos os trabalhos realizados pela ADP.

Quanto ao grau de complexidade, relacionado a diversidade de formagdes
profissionais na execucgao de seu fim, a CDM apresenta niveis médios, apontando
também para a tendéncia a burocratizagdo. Ainda que 76% tenham apontado a
necessidade de profissionalizagdo para a execugao dos trabalhos, verifica-se na

exploragado qualitativa um numero reduzido de diversidades profissionais dentro

3! Entrevista realizada em 29 de outubro de 2009, na sede da CDM, em Ribeirao das Neves.
%2 Entrevista realizada em 20 de outubro de 2009, na sede da CDM, em Ribeirdo das Neves
% Entrevista realizada em 15 de novembro de 2009, na sede da CDM, em Ribeirdo das Neves.
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de setores especificos de trabalho ou a presenga de grupos de trabalho com
diversidade de especializagdes. A diversidade profissional & presente apenas no
conjunto dos departamentos, mas sem relagdo mutua entre os trabalhos no nivel
de intervengao, sendo reguladas pela estrutura vertical da hierarquia e linhas de
autoridade da CDM. No departamento das casas lar, onde a formagao dos
adolescentes ocorre supostamente de forma mais integrada, o trabalho é
realizado apenas por funcionarios sem formacédo especializada. Segundo a
coordenadora, comentando sobre a forma de desenvolvimento do trabalho: “o que
posso resolver, fica aqui mesmo. Eu fago a vistoria e avaliacdo das mées sociais
e envio relatorio pro Sr. Celso, e depois é enviado para a qualidade. S6 quando
temos algo urgente é que temos alguma reunido extraordinaria. As psicélogas
ajudam na elaboragdo dos passos do trabalho e tem uma equipe técnica para
auxiliar as maes sociais na condugdo das casas.”*

Finalizando o modulo de pesquisa sobre a estruturagdo da organizacgao,
incluimos uma pergunta sobre a satisfacdo salarial dos empregados
entrevistados. Esta informagcdo pode revelar uma relacdo direta do grau de
identificacdo entre a causa organizacional e as crengas pessoais dos funcionarios
ou o nivel em que estes estdo satisfeitos com o tipo de trabalho realizado em
detrimento da questao salarial. Na CDM, 55% dos funcionarios demonstraram
estar insatisfeitos com o salario recebido, enquanto apenas 29% optaram pela
resposta que incluia a mengao de que, embora estivessem insatisfeitos, isto era
superado pelo tipo de recompensa recebida. Apenas 16% disseram estar
satisfeitos com o salario recebido. Junto aos coordenadores a média permaneceu

a mesma. Perguntada sobre a satisfagédo salarial, uma coordenadora revelou uma

34 Entrevista realizada em 29 de outubro de 2009, na sede da CDM, em Ribeirao das Neves.

94



gueda salarial e na satisfagao nos ultimos anos: “quando entrei na organizagao, o
salario satisfazia, mas agora ndo o é, pois estou buscando curso superior e
gualificagéo, e o valor de ajuda da Associagao € minimo (...)” e continua “temos
uma ajuda de custo, mas temos de ter melhoras em termos salariais. Se
encontrar um salario que me atenda, ndo vou permanecer aqui.”*® Este padrio se
repetiu nas demais entrevistas, revelando uma preocupagao geral dos
funcionarios pela resposta da organizagao, altamente burocratizada, aos esforgos
realizados no desenvolvimento e assisténcia social da CDM.

Como observamos pelos dados estruturais da CDM, esta apresenta um
forte entrosamento entre o tipo de técnica utilizada, que reflete na alta
burocratizagao das atividades em um nivel de intervengéo junto ao publico alvo, e
as variaveis que apontam o0 menor ou maior grau de burocratizacdo das
estruturas internas da organizagdo. Como esta estrutura se relaciona com os
objetivos organizacionais no caso da CDM? E qual o tipo de impacto e percepg¢ao
da comunidade e pessoas atendidas em relagao ao trabalho realizado pela CDM?

Estas perguntas nos levam ao nosso proximo tépico.

5.1.6 OBJETIVOS: CDM

Ao analisar o relacionamento entre a técnica empregada no tratamento da matéria
organizacional no alcance de seus objetivos e o perfil do objetivo organizacional,
estamos ampliando a capacidade explanatéria do modelo tedrico de tecnologia e

burocracia adotado nesta analise, apontando sua relacdo com variaveis

35 Entrevista realizada em 09 de outubro de 2009, na sede da CDM, em Ribeirao das Neves.
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comumente relacionadas com teorias institucionalistas, com a de Selznick (vide

Capitulo 3).

Tabela 2.5 — Objetivo Organizacional CDM

Objetivo Organizacional (%) - COM

Objetivo Organizacional

12 Prioridade

22 Prioridade

32 Prioridade

42 Prioridade

Resolugao problemas da comunidade 56,9 31,4 9,8 2,0
Eficiéncia administrativa 33,3 29,4 33,3 9,8
Bem estar dos funcionarios - 7,8 23,5 68,6
Capacidade de inovagéo 9,8 314 39,2 19,6

No caso da CDM, perguntamos aos

entrevistados que trabalham na

intervengao junto as pessoas e comunidades atendidas como eles percebem a
prioridade dos objetivos organizacionais (vide Tabela 2.5). Dentre quatro objetivos
relacionados, a resolugao de problemas sociais junto a comunidade foi apontado
como prioritario por 57% dos entrevistados e como segunda prioridade para 31%.
Apenas 2% colocaram este objetivo como a quarta prioridade e 10% como
terceira. Em relagdo ao objetivo de ser eficiente na gestdo de recursos, 62%
reconheceram ser este a primeira ou segunda prioridade organizacional, com
33% e 29% respectivamente. O bem estar e promog¢ao do quadro de funcionarios
nao foi visto como primeira prioridade por nenhum dos funcionarios entrevistados.
Do total, 70% apresentaram este objetivo como a ultima prioridade entre as
opcdes apresentadas. A capacidade de ser uma organizagao inovadora e criativa
foi colocada como a segunda ou terceira prioridade da CDM por 71% dos
entrevistados. Na média geral, podemos inferir que resolver os problemas das

comunidades atendidas foi considerado a primeira prioridade da CDM, seguida da
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eficiéncia na gestdo de recursos e capacidade de inovagdo. A promogéo e bem-
estar da comunidade de trabalho que compde a CDM foi a ultima prioridade na
média geral. Perguntados sobre a énfase dos objetivos da CDM, 63% apontaram

gue discordam que o enfoque seja sempre a qualidade.

5.1.7 RESULTADOS E IMPACTO ORGANIZACIONAL: CDM

Para avaliar os resultados da CDM junto ao seu publico alvo, adolescentes de 14
a 19 anos, realizamos uma exploragéo qualitativa intencional junto a um publico
pequeno de egressos daquela instituicdo que ha mais de um ano deixaram os
projetos e programas oferecidos. O proposito, assim, é o de uma analise de
percepcéo de impacto e resultados das organizagdes analisadas, visando apontar
uma relacao inicial entre a estrutura interna e técnicas adotadas por estas e o tipo
de impacto percebido na realidade daqueles que passaram por seus projetos. A
amostra pesquisada nas duas organizacbes € composta de pessoas que
deixaram seus projetos em um periodo superior ha um ano, possibilitando

observar impactos reais em suas realidades (vide Tabela 2.6).
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Tabela 2.6 — Tipo de Resultados e Impacto CDM

Tipo de Resultados e Impacto nos Egressos (%) — CDM
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a
Atualmente empregado/fonte de renda 73,3 o 27,3| 63,6 9,1 - - -
c
Possui negdcio proprio 6,7 8 - - 100,0 - -
1
O
Tem familia prépria estavel -1 5 - - - - -
o
Cursa ensino técnico ou superior 400| @® | 57,1| 285 - -] 14,2 -
c
Possui formagéo para o mercado de trabalho 80,0 % 41,6 | 58,3 - - - -
Tem moradia propria -l - - - - - -
o
Assiduo em comunidade religiosa 733 & -1 45,5 -1 555 - -
Participa em algum movimento comunitario - - - - - - -
Exerce cargo de lideranca 33,3 40,0| 20,0 40,0
E voluntario em algum trabalho social 6,7 - - -| 100,0 - -
Na CDM a meédia de idade dos entrevistados esta entre 18 e 20 anos, em

sua maioria absoluta solteiros com 66% do sexo feminino. Quanto a cor dos

entrevistados, 60% se declararam pardos, 13% negros e 28% brancos. Quanto a

escolaridade, 100% tiveram o 2° grau completo e 7% formaram-se em cursos

técnicos. Em sua formacao, 87% detém cursos profissionalizantes nas areas de

informatica, administracao e estética, com 87% deles recebidos na prépria CDM,

com 73% dos entrevistados atualmente empregados, 47% com carteira assinada.

Porém, mais da metade estdo atuando fora da area de formagao profissional e

recebem em média de um a dois salarios minimos.
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Quanto a situagao atual em relagao as areas de desenvolvimento, ou o que
denominamos a posse de capital sécio-econdmico, humano e cultural,®® os
entrevistados da CDM foram perguntados quanto a presenga ou nao de fatores
considerados de inclusdo e desenvolvimento social e pessoal. A partir de uma
resposta positiva, os entrevistados foram perguntados sobre o papel da CDM no
alcance destes fatores, revelando a percepg¢ao do impacto desta na promogao do
egresso. Quanto a situacdo de inclusdo no mercado de trabalho, 73%
responderam que estavam empregados ou tinham uma fonte de renda estavel.
Destes, 27% disseram que a instituicdo foi fundamental e 64% que foi muito
importante. Quanto a terem um negdcio proprio, 8% responderam positivamente.
Destes, nenhum atribuiu a CDM o fato de o possuirem. Nenhum dos
entrevistados declarou ter familia prépria. Quanto a formacéao atual, 40% disseram
estar cursando cursos superior ou técnico-superior. Nesta continuidade dos
estudos, 67% disseram que a CDM foi fundamental, enquanto 43% revelaram sua
importancia. Em relagdo a inclusdo no mercado de trabalho, 80% dizem possuir
cursos de inser¢ao profissional. Destes, 100% atribuiram ao trabalho da CDM
como fundamental ou importante no processo. Quanto a freqiéncia em uma
comunidade religiosa, 73% se disseram assiduos. Destes, 45% atribuiram alguma
importancia a CDM no processo de adesdo. Nenhum dos entrevistados disse
possuir moradia propria ou participar em movimentos comunitarios ou
associagbes locais. Em relagdo ao exercicio de cargos de lideranga, 33%

responderam positivamente. Destes, 60% atribuiram como fundamental ou

% para a elaboragdo destes referenciais de capitais na medida de tipos de impacto, utilizamos como
referéncia a abordagem de Bourdieu, in BOURDIEU, P. 1986. The Forms of Capital. /n : RICHARDSON, J.
(ed.). Handbook of Theory and Research for the Sociology of Education. Nova York : Greenwood Press,
2000, e BRANDON P. & LOMBARD P. Evaluating Sustainable Development: in the Built Environment.
London: by Wiley-Blackwell, 2005.
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importante o papel da CDM. Em relagdo a participacdo voluntaria em trabalhos
sociais e comunitarios, 7% responderam positivamente, nenhum deles atribuindo
algum papel a CDM.

Estes dados sobre a situagcédo atual dos egressos da CDM e a percepgao
destes e de familiares em relagdo ao papel da instituicdo nesta realidade revela
percepcdes fundamentais na atual pesquisa. Como se observa, o maior resultado
atribuido a CDM ¢é a insergcdo no mercado de trabalho, com 91% atribuindo a
instituicdo esta realidade. Esta area de clara promogao em detrimento a outras
como adesao a trabalhos comunitarios, religido e voluntariado reflete a énfase
institucional e sua estruturacao em torno da formacgao técnica em um processo
altamente burocratizado, em detrimento de areas de consciéncia, cidadania, e
promog¢ao de aspectos relacional-afetivos, que culminam na adesdo a ideais
sociais, a comunidades religiosas e doagdo voluntaria a causas especificas. O
alto indice de atribuicdo a CDM de continuidade nos estudos reflete da mesma

forma a énfase na educagao formal e inclusdao por uma educagao de qualidade.

Tabela 2.7 — Percepcgao Geral Resultados e Impacto CDM

Percepcgao Geral de Resultados e Presenga (%) — CDM
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presenca organizacional 3% 8 a ot

[ [
Impacto reduzido em relagéo a familia - 13,3 66,7 20 - -
Impacto positivo, mas ndo central na comunidade - 33,3 66,7 - - -

Papel fundamental na vida do egresso 33,3 66,7 - - -

Papel fundamental para a comunidade 26,7 53,3 20 - - -
Organizagao pouco apreciada pela comunidade - 6,7 60 33,3 - -
Organizacao aberta a participacdo da comunidade - 20 40 40 - -
Comunidade é muito dependente da instituicdo 26,7 53,3 20 - - -
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Em relagéo ao resultado e impacto geral da CDM junto a comunidade e sua
relagdo com esta e a vida dos egressos, foi perguntado aos familiares e aos
egressos sobre o grau de concordancia ou discordancia de algumas afirmagdes
sobre a importancia da instituicdo na promogéao e desenvolvimento das pessoas e
da comunidade (vide Tabela 2.7). Também foi questionado o tipo de relagao entre
comunidade-instituicdo e a leitura individual e comunitaria sobre a existéncia da
CDM na comunidade. Sobre a afirmacgéao de que a promocéao da vida das pessoas
na comunidade depende somente da familia, ndo tendo relagdo com o trabalho da
CDM, 67% discordaram e 20% discordaram fortemente. Dos entrevistados,
apenas 13 % concordaram. Sobra a afirmag¢ao de que embora boa, outros fatores
externos a CDM realmente melhoram a vida das pessoas, apenas 33%
concordaram, revelando o grau de importancia atribuida a CDM pela comunidade
de egressos. Sobre a afirmagdo de que a CDM foi fundamental na vida atual do
egresso, 100% concordaram, com 33% concordando fortemente e 77% apenas
concordando. Sobre a afirmacdo de que a CDM ¢é fundamental para a
comunidade, 80% concordaram e 20% discordaram. Sobre a afirmacao de que a
instituicdo € pouco conhecida e apreciada na regiao, 93% discordaram. Sobre a
afirmacgao de que a comunidade participa abertamente e se sente parte do que a
CDM realiza, 80% discordaram, com 40% discordando fortemente. Sobre a
afirmagdo de que a comunidade depende muito da instituicdo, ficando em
situacao dificil se esta deixasse de existir, 80% concordaram, com 27%
concordando fortemente.

Como se observa pelos dados apresentados até o momento em relagéo a
CDM, sua estrutura e técnica sado altamente entrosadas, apontando um

crescimento nesta direcdo, qualificando-a como uma importante instituicdo na
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vida dos egressos refletindo, no entanto, os resultados tipicos de uma burocracia,
como o controle de influéncias externas e a impessoalidade dos processos.
Como, porém, podemos relacionar os dados fornecidos ao eixo da teoria central
desta pesquisa? Como os dados apresentados até o momento confirmam ou
negam a hipétese central sobre a relagdo entre burocracia, estrutura, objetivos e

impacto organizacional? Estas sédo as respostas que passamos a responder.

5.1.8 ANALISE DOS DADOS: CDM

Como podemos observar a partir dos dados levantados na CDM, esta
organizagao apresenta uma relagdo direta entre a técnica empregada no
tratamento de sua matéria prima e sua estrutura e processos internos, no caso
especifico conformando-a a um alto padrao de burocracia. A negagao de qualquer
forma de interpretagdo das causas ou formas de combate a pobreza, corresponde
no caso analisado a uma necessidade de simplificar a complexidade da matéria-
prima a ser processada, possibilitando a manutencdo do etos burocratico e com
foco na eficiéncia e na busca de objetivos quantitativamente orientados. Assim,
ainda que constatemos uma negacao aberta a elaboragao de uma filosofia de
compreensao do tépico relacionado a pobreza e tipos adequados de intervencéao,
0 que concorreria para a consequente elaboragcao de técnicas especificas de
intervengao, constatamos a presenga de uma leitura clara da realidade social. O
perfil de intervencao da CDM se orienta a formagao de individuos, fora de um
contexto de intervengao mais amplo, seja familiar ou comunitario, para cumprirem
funcdes sociais como cidadaos e como forca para o mercado de trabalho. Isto se

observa pelo eixo principal de intervencéo na formagao moral e profissional, o que

102



reflete em grande parte uma mentalidade orientada ao mercado e a valorizagéo
da técnica e a burocracia como sistema eficaz e eficiente de inclusdo. Este tipo de
adaptagdo no modelo de estruturagdo a partir de processos de gestdo do setor
comercial reflete em grande medida a necessidade de campos organizacionais
estruturados, realidade comum na recente explosao organizacional e auséncia de
identidade definida e perfil préprio do recém-surgido “Terceiro Setor” (ver
Capitulo1). Esta reproducdo de formas organizacionais e técnicas de campos
organizacionais estruturados funcionam como fornecedor de um contexto para
lidar racionalmente com incertezas e restrigdes, conduzindo a homogeneidade em
termos de estruturas, cultura e resultados organizacionais. No campo da analise
sociologica das organizagdes, tal fendbmeno e denominado por DiMaggio e Powell
como isomorfismo institucional.®” A constatagdo da presenca majoritaria de
representantes de sucesso do setor comercial na elaboragdo de propostas de
intervencdo e a afirmagdo sobre a busca da padronizacdo de estruturas em
conformidade ao setor empresarial, corrobora esta afirmacéo, autenticando os
modelos de gestao de cunho tecnicista em detrimento de agdes mais complexas e
de cunho organico e interdisciplinar, tipico de analises de desenvolvimento de
especialistas do “Terceiro Setor.”®

Como analisado na exploragcdo qualitativa, a definicdo dos objetivos
organizacionais esta localizada apenas na diretoria da organizagao, sobretudo na
pessoa do presidente, que define o modo de intervengao, bem como organiza os
manuais e regras internas de procedimento. Esta estrutura (top-down) de
definicdo da técnica de intervengao reflete o que em nosso marco tedrico

poderiamos definir como caracterizada por um conhecimento prévio da matéria-

7 cf. DiMaggio, apud Powell & DiMaggio, 1991, p. 60-70.
3 Cf. Chambers, R, 2005; Rapley, J. 2007.
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prima a ser processada com poucas excegdes. Os principios de intervengado da
CDM séo pré-definidos pela cupula organizacional, ndo existindo a presenga de
instancias de consulta a comunidade sobre suas peculiaridades, potenciais e
desafios especificos. A analise da conjuntura social e o problema a ser enfrentado
sao realizados a priori, a partir de uma leitura macro, como a necessidade de
treinamento profissional, disciplina e educagdo como fundamentais para a
promog¢ao humana. A composi¢cao da diretoria da CDM, tendo como maioria
absoluta, empresarios e gestores do setor comercial, reflete na definicdo da
técnica a énfase na busca de eficiéncia e eficacia organizacional, focada,
sobretudo na padronizagao das agdes e ampliagdo das frentes de intervengéo. A
especificagdo do publico atendido na idade entre 12 e 19 anos, com restricbes
guanto as infragdes e problemas anteriores limita o possivel numero de excegdes
apresentados pela matéria-prima, possibilitando niveis expressivos de rotinizagao
dos processos e técnica internas. A configuracdo do espaco fisico da organizagao
reflete esta tendéncia burocratizadora, com construgcbes fisicas expressivas
distribuidas conforme a implementagcdo da técnica sobre o0s adolescentes
atendidos, fixando o tipo de trabalho realizado e engessando possiveis alteragées
deste. O tipo de estrutura hierarquica da CDM, como apresentado, favorece as
relagcbes de supervisdo verticais entre niveis de autoridade em detrimento de
relacbes horizontais entre grupos e subgrupos de distintos departamentos. A
comunicacgao interna se da também seguindo linhas verticais de autoridade, com
a alta presenca de relatérios, manuais e regras internas que solidificam as
praticas. As especialidades profissionais ndo tém, na estrutura da CDM, a
caracteristica de formacgao de grupos interdisciplinares para a avaliagao de formas

de tratamento da matéria prima, mas estdo divididos em setores com pouca troca

104



mutua de informagbes e sem poder real de planejamento e avaliagdo dos
trabalhos realizados, refletindo as atribuicdes pré-definidas pela diretoria. Um
sistema de incentivos e puni¢des interna crescentemente implementado, junto a
aplicagao de regras no momento de adesao institucional e pratica de trabalho
assegura que os funcionarios desempenhem seus trabalhos sem exigéncia de
criacdo e reagao a novos impulsos provindos da matéria-prima. A falta de
autonomia dos coordenadores, revelada nas entrevistas, reforga o controle pela
Cupula organizacional de seus processos, mesmo que 0s incentivos financeiros e
o plano de carreira interno na organizagdo sejam limitados, como expresso por
muitos coordenadores entrevistados.

Os dados quantitativos confirmam esta inferéncia qualitativa, revelando um
alto grau de rotinizagado dos trabalhos junto a intervengdo com o publico alvo. Dos
trabalhadores entrevistados, 80% caracterizaram seu trabalho como muito
rotineiro ou rotineiro. A alta presenga de manuais e regras junto aos trabalhos,
com um numero inexpressivo detendo autonomia na tomada de decisbes em
situagdes novas no trabalho e a maioria recorrendo a superiores ou pessoas no
mesmo nivel para a resolucdo de situagdes novas. A alta centralizacdo das
tomadas de decisdes organizacionais confirma a caracteristica burocratica da
CDM, restringindo a participacao dos funcionarios na definicdo das técnicas de
intervencao e no tipo de realidade a ser enderegcada. O perfil formalizado de
comunicacgao interna e o uso de manuais na supervisao corroboram a tendéncia a
burocratizacao interna das atividades. A baixa relagdo entre os departamentos na
execucao dos trabalhos, mesmo com a presenca de expressiva diversidade
profissional, e a auséncia de instancias de planejamento conjunto entre as

especialidades favorece o controle burocratico e a implementacdo eficaz da
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técnica previamente definida. Os objetivos organizacionais listados pelos
funcionarios reforcam a tese levantada anteriormente, com 62% colocando a
eficiéncia na gestdo de recursos como primeira ou segunda prioridade da CDM,
caracteristica fundamental do modo do controle e organizagao burocratico-
racional. A expressiva percentagem de 63% dos funcionarios negando que a
gualidade dos servicos prestados seja sempre a prioridade organizacional
também confirma uma tendéncia do modelo burocratico de estruturacédo, que
objetiva a expansao do alcance de producao pela possibilidade de rotinizar os
trabalhos e padronizar as acdes.

Em relagdo a percepcao de resultados e impacto organizacional da CDM
podemos observar o reflexo de sua atuagao burocratizada. Das areas de capital
inquiridas, apenas a insergcdo no mercado pela oferta de cursos e a continuidade
de formagdo educacional foram atribuidos como influenciados pela CDM, em
detrimento de areas como adeséao religiosa, social e voluntaria a ideais sociais. O
foco em uma matéria prima reduzida em seu escopo também reflete o baixo nivel
de impacto em ambitos como estruturacdo familiar, empreendedorismo social e
moradia. O reconhecimento da importancia da instituicdo junto a comunidade é
seguido de afirmacdes da dependéncia desta em caso de sua extingdo e da baixa
participacdo social na execugao de sua intervencéo, o que reflete novamente a
técnica empregada em uma estrutura altamente burocratizada, com controle de
influéncias externas e uma relagao top-down, de viés tecnicista, de intervencao
social.

A partir desta intrincada relagdo confirmada entre a técnica empregada
altamente rotinizada, a estruturagédo burocratizada com reflexos em seus objetivos

de teor mais quantitativos, e o resultado reduzido em seu escopo e gerador de
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dependéncia social da comunidade em relagéo a instituicdo, pode-se caracterizar
a CDM dentro do quadro organizacional como tecnologia de rotina comum a
organizagdes com linhas elaboradas de produgdo. Seus resultados refletem em
grande medida a especificidade e simplificagao tipicas de estruturas burocraticas,
nao absorvendo a complexidade contida na matéria-prima humana processada.
Assim, embora seja considerada como eficiente na realizagdo de seus objetivos
junto a comunidade atendida, a CDM pode no caso analisado padecer de uma
resisténcia ao enfrentamento de dimensdes importantes no enfrentamento de
situagdes de pobreza, sendo limitada em seu impacto e resultados junto a uma

gama de areas consideradas em nossa analise.

5.2 ANALISE ORGANIZACIONAL: CADI

5.2.1 HISTORIA, OBJETIVOS GERAIS E PERFIL ORGANIZACIONAL: CADI

O Centro de Assisténcia e Desenvolvimento Integral, doravante chamado CADI, é
uma Organizagao da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP) presente na
cidade de Fazenda Rio Grande, regiao metropolitana de Curitiba, Parana. A
organizagao surgiu em 1994, a partir da idealizacdo de Mauricio Cunha,
Engenheiro Agrénomo e Administrador da cidade de Curitiba, que apdés um
periodo de treinamento em um curso® para transformagdo de comunidades em
Fénix, Arizona, EUA, iniciou um trabalho parcial com criancas carentes na cidade
de Fazenda Rio Grande. Com a evolugdo dos trabalhos e o surgimento de

parceiros e pessoas interessadas, o CADI passou a integrar em sua estrutura

%9 Este curso que inspirou a criagdo do CADI é oferecido pela organizagdo Disciple Nations Alliance (DNA),
um think-thank da comunidade evangélica americana.
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varios programas sociais voltados a transformacdo integral de comunidades,
inspirado no modelo a que foi submetido em seu treinamento anterior. Os
principios de trabalho da diregdo do CADI em seu inicio tiveram como orientagao
basica a intervencdo em realidades sociais especificas por meio de uma visdo
cristd da realidade. Mauricio foi auxiliado nesta elaboragao técnica por Beth Ann
Wood, uma Assistente Social Canadense, com quem trabalhou no CADI até o ano
de 2000. Em sua técnica inicial, o CADI primava pelo enfoque na mobilizagao de
recursos locais, considerando o contexto de relagdes em uma comunidade
especifica, trabalho na mudanca de mentalidades, ou cosmovisédo, e parceria
direta com igrejas evangélicas locais, que fortaleciam a identidade do trabalho.*
Perguntado sobre a definicdo dos objetivos e estratégia geral de intervencéo da
instituicdo, seu atual presidente, Marcel Camargo, confirma a importancia da
visdo inicial de Mauricio Cunha. Marcel diz que “o fundador, Mauricio, teve um
papel fundamental na definicdo dos objetivos organizacionais (...) os
relacionamentos que o fundador tem desde a fundacdo do CADI ainda mantém
certas técnicas e formas de atuacédo” da organizagao. Sobre a definigao atual de
técnicas, Marcel diz que “eu e o Mauricio somos quem pensa e planeja a visao
geral da organizagdo.”** Em 1998 o CADI foi reconhecido como Entidade Publica
Municipal. Neste periodo, empresarios de expressao da regido de Fazenda Rio
Grande aderiram ao projeto inicial do CADI, cooperando financeiramente e
viabilizando a expansao do trabalho.

A partir da expanséao e consolidacédo do trabalho em Fazenda Rio Grande,

o CADI fundou um Conselho Nacional de Lideres, composto por organizagdes

0 A técnica empregada por Mauricio e Beth Wood no inicio dos trabalhos do CADI foi registrada em um livro,
utilizado para treinamento e capacitacao de lideres e funcionarios. Cf. Cunha, M. e Wood, B. O Reino Entre
No6s. A Transformagdo de comunidades pelo evangelho integral. Vigosa: Editora Ultimato, 2008.

“! Entrevista em 01de julho de 2008, nas dependéncias do CADI, em Fazenda Rio Grande.
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gue se tornaram parceiras do CADI, adotando seus principios gerais de
intervencao social, compartilhando de sua misséo, visao e valores. Este conselho
€ formado por ‘liderancas das unidades locais do CADI, responsavel pelo
governo, pela gestdo direta e pela direcdo da instituigdo.”** Este Conselho tem
também como objetivo estabelecer a visédo estratégica do CADI, buscando “o seu
fortalecimento institucional e como Agéncia Missionaria inter-denominacional,
relevante e influenciadora da Igreja e da sociedade, operante dentro do
paradigma da Misséo Integral e que existe para a sinalizagdo do Reino de Deus
na terra.”*® Atualmente, o CADI tem 2 instituigdes conveniadas, com bases locais
em Floriandpolis, no estado de Santa Catarina e Ji Parana, no estado de
Rondonia. Segundo dados da Diretoria do CADI, mais de 30 organizacdes
surgiram a partir da experiéncia do CADI, utilizando técnicas semelhantes de
intervencao. Esta expansao da técnica utilizada se da por meio da publicacido de
materiais, como o livro O Reino Entre Ndés, em sua terceira edigdo, e seminarios
anuais de treinamento, denominados SEDEC, Seminarios de Desenvolvimento
Comunitario, realizados no decorrer do més de Julho na sede da organizagao em
Fazenda Rio Grande.

A declaragdo de missdo e visdao do CADI, de forma semelhante ao
apresentado pela CDM, reforga seu carater religioso/ideolégico como observado
no Regimento do Conselho de lideres, com uma tradicdo distintamente
protestante. Assim, o CADI define como sua missao “prestar assisténcia e facilitar
o desenvolvimento integral de individuos e familias em contextos de
vulnerabilidade social, através de agbes localmente relevantes”. Como visdo é

expressa “a expansao do Reino de Deus e a transformagdo das comunidades em

2 cf, Capitulo | do Regimento Interno do Conselho Nacional de Lideres do CADI.
B cf. Capitulo | do Regimento Interno do Conselho Nacional de Lideres do CADI.
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todas as esferas da vida.”** Distintamente da CDM, o CADI tem como principio
gue a expansao do Reino de Deus se relaciona com a vida de pessoas e
comunidades como um todo, evitando a divisdo observada na CDM entre
felicidade eterna e terrena.* Na descricdo de seus valores, o CADI confirma esta
perspectiva, enfatizando a abordagem protestante em sua intervengdo, com
enfoque na particularidade das pessoas e comunidades e a énfase no local e

particular em sua intervencgao:

“Amamos a Deus e ao proximo; existimos para servir as comunidades; afirmamos que
o desenvolvimento comega em cada um de nds; respeitamos os valores locais e a
diversidade cultural; cremos na centralidade da familia como matriz de intervencgao;
promovemos a justica social e a equidade nas nossas ac¢des; buscamos a exceléncia
e o equilibrio em todas as acdes.”*

Esta maior integragdo entre as acbes denominadas “sagradas” e as
“seculares” dota a organizagao analisada de um teor mais ideoldgico nas praticas
de intervencdo junto as comunidades e pessoas, como confirmam os dados
apresentados a seguir.*’ Os valores proprios da ideologia evangélica séo centrais
em todos os departamentos do CADI, passando pela técnica a ser utilizada, os
valores orientadores das agdes, o perfil de funcionarios e a articulagao entre as
acdes e igrejas evangélicas especificas. Comentando sobre a técnica de
intervencgao, o presidente da instituicdo disse: “podemos dizer que uma doutrina e

pensamento filoséfico relacionado a reforma protestante, com nomes como

*4 Extraido do Site oficial da instituigao: <www.cadi.org.br > Acesso em 02 de junho de 2009.

4 Esta distingdo de abordagens tem sua origem na compreensdo ontoldgica distinta entre o catolicismo
classico e protestantismo classico. O primeiro posicionava sua visdo de mundo basica em duas esferas
distintas na realidade, a da natureza, onde o homem tem suas fungdes terrenas exercidas de forma
autdbnoma, sob a luz da razédo natural e o dominio da graga, onde a Igreja participa no processo de alcance
da felicidade eterna, ministrando os sacramentos e expondo a revelagao divina, recebidos em fé. No
protestantismo, a natureza nao seria autbnoma e uma dimenséao distinta da eterna, mas uma expresséao da
vida afetada pela corrupgdo do pecado e necessitada da graga. Assim, a graga divina estaria se
manifestando na redengdo, ou concerto, da esfera da natureza, em uma visdo mais integrada, nao
compartamentalizada, da vida. Para uma discussao das distintas abordagens Catdlica e Protestante, e seu
reflexo em praticas sociais e culturais, ver: Dooyeweerd, H. A New Critique of Theoretical Thought. Grand
Rapids: P & R, 1958, Cap. 3.

“6 Extraido do Site oficial da instituicao: <www.cadi.org.br > Acesso em 02 de junho de 2009.
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Kuyper e Dooyeweerd, definem de forma bem ampla os trabalhos do CADI, como
na definicdo de missdo de expandir o Reino em todas as esferas da vida, que é
de Dooyeweerd.”® Distintamente da CDM, que representa uma ampla
comunidade de catodlicos do estado de Minas Gerais, o CADI tem uma rede
limitada de atores sociais no apoio e suporte de seus trabalhos, contando com um
grande benfeitor, empresario do ramo de moveis da regido e alguns amigos
deste, simpatizantes do trabalho.

Em seu estatuto oficial, 0 CADI ndo apresenta qualquer mengao sobre sua
identidade cristd evangélica, como o faz a CDM. Ao descrever suas atividades
fim, sao listadas 22 (vinte e duas) distintas agdes, abrindo o leque de intervengéao
a atividades que vao de execugédo de servico de radiodifusdo comunitaria (Art 2°,
§5) ao desenvolvimento de estudos, pesquisas e tecnologias alternativas de
intervengao social e cultural (Art 2°, §16). Como obijetivo principal a instituigcdo, no

Art 2° do Capitulo |, visa:

Promover o bem estar de todo aquele que dele necessitar, sem discriminagdo de
credo religioso ou politico, de raga ou nacionalidade, dentro dos recursos disponiveis,
através do desenvolvimento integral (intelectual, fisico, psicolégico, espiritual e social)
e combate & pobreza.*’

Esta énfase em uma abordagem integral reflete-se na diversidade de tipos de
intervencgao realizados pelo CADI, sem que uma atividade fim, como a oferta de
cursos de profissionalizagdo ou educagdo, seja estabelecida como foco principal.
Como resultado desta auséncia de um foco pré-definido na intervencao e abertura

ao surgimento de novas demandas a partir do nivel local, o CADI ndo apresenta

“8 Entrevista em 01de julho de 2008, nas dependéncias do CADI, em Fazenda Rio Grande.

“9 Estatuto Social do CADI.
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uma diregdo clara de crescente burocratizagdo organizacional ou padronizagao de

seus trabalhos. Isto pode ser verificado na prépria estrutura e perfil institucional.

5.2.2 PUBLICO ALVO, ESTRUTURA E AMBIENTE: CADI

O CADI Fazenda Rio Grande concentra neste municipio todas as suas atividades,
sendo a unidade central do Conselho de Lideres do CADI nacionalmente
estabelecido. Em sua estrutura organizacional o CADI conta com um quadro de
23 funcionarios de tempo integral e cerca de 10 voluntarios de tempo parcial,
atendendo diariamente uma média de 300 pessoas de varias faixas etarias e
beneficiarios de diversos projetos. Estes projetos s&o divididos em 4 areas
principais: educacao infantil, atendendo cerca de 160 criangas de 3 a 8 anos de
idade; artes e cultura, atendendo diariamente cerca de 30 adolescentes de 10 a
18 anos de idade; lazer e recreagao, com atividades pontuais distribuidas no
municipio; e geragao de renda, com oferta de cursos diversos, atendendo cerca
de 70 jovens e adultos diariamente. Existe na estrutura do CADI uma clinica
meédica e uma sala de recepgado sob responsabilidade da prefeitura municipal.
Assim como na CDM, a oferta de servicos de saude é realizado apenas na
sessao de espaco fisico, ndo compondo uma atividade fim interna ao CADI, o que
nos leva a exclusdo do foco da presente analise. O numero de funcionarios do
CADI, distribuidos por setor, corresponde a 9 funcionarios ligados a Escola
Infantil, 5 ligados a Administracdo Geral e Captagcédo de Recursos, 3 ligados a Arte
e Cultura, 2 ao Lazer e Recreagao e 4 a Geracao de Renda.

Assim como no caso da CDM, o CADI concentra suas atividades em uma

area especifica do municipio, em uma area de 7.672 m?. Em sua estrutura fisica
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observa-se a dindmica das atividades de intervencao. Na entrada da instituicao
nao existe uma portaria que controle o fluxo de pessoas, mas uma secretaria
lateral que recepciona os visitantes em busca de informacdes. A direita existe
uma ampla area com campo de futebol e uma estrutura de circo a frente. A
esquerda se encontra o setor administrativo e financeiro, junto da secretaria.
Nesta mesma estrutura fisica ha um saldo de reunibes, o tele-centro, as salas de
cursos profissionalizantes e a cozinha central. Adiante, a esquerda, se encontra o
prédio com a escola infantil e uma clinica de saude. Ao centro da instituicao se
localiza uma casa onde se concentra a dire¢éo geral e coordenagao dos projetos.
O fluxo de pessoas pela organizagdo é intenso e, distintamente da CDM,
composto sobretudo de adolescentes, no CADI as faixas etarias, refletindo a
diversidade de tipos de intervengéo, varia entre 3 a 60 anos de idade.

A estrutura organizacional do CADI reflete um baixo nivel de hierarquias de
autoridade e burocratizagdo, se assemelhando a uma estrutura de rede.*® Abaixo
do presidente até o nivel de intervencao ha dois niveis hierarquicos (vide figura
2.1), onde os diversos departamentos, com seus representantes, formam uma
diretoria geral que define a diregao das acbes da organizagdao. Abaixo desta
diretoria esta o nivel de intervencdo, composto de educadores, oficineiros e
técnicos. A relacdo entre os niveis organizacionais, como percebido pela
presenca participativa na organizacao, se caracteriza pela alta informalidade das
relagbes, onde demandas urgentes sao colocadas diretamente ao presidente ou
aos coordenadores, com a realizagao de grupos de trabalho especificos para lidar

com situacoes inesperadas. As reunides formais se ddo com uma Assembléia

%0 Estruturas de Rede s&o caracterizadas pela descentralizacéo de poder, onde membros representantes de
unidades distintas detém igual peso na tomada de decisdes e definigdo de diregdes gerais da organizagao.
Esta estrutura se assemelharia ao que Perrow define como estrutura ndo-burocratica, que prioriza a
criatividade e participacdo aberta nas decisdes e execugdo dos trabalhos. Cf. Perrow, C. Analise
Organizacional: Um enfoque sociolégico. Sdo Paulo, Atlas 1976, p. 93-106.
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Geral, onde estdo presentes todos os membros da organizagdo e associados.
Mensalmente uma reunidao da Diretoria da entidade, composta por coordenadores
dos departamentos, € realizada com a finalidade de planejamento de ag¢des de
curto prazo e avaliagdo do trabalho realizado. Apds a reunido da Diretoria,
também mensalmente, ocorre um momento de reflexdo e compartiihamento de
decisoes com todos os funcionarios, denominado culto dos obreiros, onde sio

passadas as tomadas de decisao da Diretoria.

Figura 2.1 — Organograma Geral: CADI

= -~ Diretoria do CADI
S Assembléia Geral ——— Presidente CADI
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|
2 |
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3 | | | | |
% Coordenador Coordenador Coordenador Coordenador | Coordenador Coordenador
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o
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~ | |
Publico Alvo CADI

Esta diretoria do CADI é composta em sua maioria de profissionais da area
de ciéncias humanas e leigos, como administradores, socidlogos, psicologos,
pedagogas e educadores. O contato com empresarios que apdéiam a entidade e
politicos da regido se da anualmente pelas Assembléias Gerais ou pelo contato
informal nas relagbes externas a organizagdo. Este carater diversificado de
pessoas presentes nas reunides de Diretoria influencia a tendéncia de baixa

burocratizagdo do CADI, como sera confirmado a seguir. Nao ha, como exposto

em relagdo a CDM, um departamento responsavel pela qualidade no CADI, nem a
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presenga de manuais e regras de procedimento, sendo que a avaliagdo formal de
performance é reduzida.

A rotina diaria de trabalhos de uma pessoa atendida pelo CADI reflete esta
reduzida burocratizagdo. Pode-se dizer, em comparagao a CDM, que no CADI
todos os atendidos sdo de regime externo, participando das atividades da
entidade apenas durante horas especificas do dia. Uma crianga que estuda na
Escola Infantil fica na instituicdo no periodo de 8hs as 12hs ou de 13hs as 17hs.
Adolescentes que participam das oficinas de arte e cultura permanecem na
instituicdo uma média diaria de 2 horas, 0 mesmo periodo dos jovens e adultos
gue participam das oficinas de geragdo de renda. As atividades de lazer e
recreagao sao externas a instituicdo, pulverizadas em dias de semana e fins de
semana especificos. Alguns trabalhos da geragdo de renda, como uma
Associagao de Catadores de Lixo, ndao apresentam rotina em sua execucao,
demonstrando alta flexibilidade por parte do funcionario responsavel. O mesmo
ocorre com projetos em parceria com a prefeitura, que dependem de demandas
pontuais para mobilizar recursos da Entidade. Com intervengdes diversas no seio
da comunidade em que esta inserido, o CADI reflete um método de intervencao
distinto daquele observado na CDM, partindo de demandas locais e da dindmica
comunitaria especifica na execucao de suas atividades diarias.

Em relacdo ao ambiente externo, o CADI apresenta parcerias
governamentais e realizacao de projetos adhoc em parceria com instituicbes
fomentadoras (grantmakers) internacionais. A clinica localizada na area do projeto
€ gerida pelo governo municipal, e com esta instancia de poder, o CADI também
detém parcerias como na gestdo do Centro de Referéncia de Assisténcia Social

(CREAS) e na implantacdo de programas federais articulados em &ambito
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municipal, como a rede de suporte a distribuicdo da Bolsa Familia de Fazenda Rio
Grande e na gestao de grupos especificos do Programa Agente Jovem, de origem
federal. Em relagdo a sua rede de suporte imediata (stakeholders), observa-se no
CADI o apoio de instituicbes religiosas locais e de membros do corpo politico
municipal, como na presencga do prefeito da cidade na gestao correspondente ao
periodo da pesquisa. Porém, como observado na exploragcédo qualitativa realizada,
a filosofia de trabalho, que considera iniciativas locais e a complexidade da
comunidade em que esta inserida, impossibilita a articulagdo de parcerias
publicas ou privadas que tenham uma técnica de intervengéo elaborada apriori,
requerendo a burocratizagdo de processos e a capacidade de avaliagdo de
indices relacionados a processos de implementacdo em cronogramas pré-
definidos.

Como podemos observar neste perfil institucional geral do CADI, o nivel de
burocratizagao apresentado, em um primeiro momento, € reduzido, refletindo um
modelo organizacional mais descentralizado e democratico, com uma relagao de
feedback hierarquico entre os niveis de coordenagdo. No entanto, apenas um
olhar geral nao seria suficiente para concluirmos a respeito do perfil do CADI
como instituicao, relacionando sua técnica e estrutura e apontando os reflexos na
definicdo de objetivos e do tipo de impacto social conquistado. Para tanto,
caminhamos para a analise quantitativa e qualitativa realizada in loco nos meses

de julho de 2008 e margo de 2009.
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5.2.3 PERFIL DO PESSOAL E ADMISSAO: CADI

A partir dos dados coletados in loco, pode-se caracterizar o perfil dos funcionarios
do CADI e a forma de admissao organizacional, auxiliando na compreensao do
perfil estrutural, na busca de objetivos e no tipo de impacto efetivado. O foco de
nossa analise junto ao CADI foi o mesmo apresentado em relacdo a CDM, os
departamentos e estruturas ligadas a atividade fim da entidade, relacionando-se

com sua intervencgao junto ao publico alvo (vide figura 2.2).

Figura 2.2 — Campo de Analise e Eixos de Intervengao: CADI

Sefores Pesguisados: Unidades de frabalho ligadas & afividade-fim CADY

5 e Eixos de atuacio do CADI
S Assembléia Geral Presidente CADI
. CADI
-
2 |
5 : |
: | | 1 | |
o Coordenador | | Coordenador | | Coordenador | | Coordenader |1) Coordenador Coordenador
g Educacéo Ger. Renda Arte & Cultura Lazer & Recreagao Captacio Recursos) Administrativo
2 . |
S | | ]
s
5
5 Professcres [7]  Oficineiros ™ Oficineiros 1 Oficineiros
£
7]

~ | |
Piiblico Alvo CADI

O numero de funcionéarios do CADI girava em torno de 23 de tempo integral
e 10 voluntarios no periodo da pesquisa de campo, realizada de 1 a 4 de julho de
2008. Os funcionarios que trabalham de tempo integral estdo distribuidos pelos
setores do CADI da seguinte forma: 9 funcionarios estao ligados a Escola Infantil,
5 ligados a Administracdo Geral e Captacdo de Recursos, 3 ligados a Arte e

Cultura, 2 ao Lazer e Recreacgao e 4 a Geragao de Renda.
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Tabela 3.1: Perfil Geral Funcionarios CADI

Perfil Geral dos Funciondrios (%) - CADI

s Masculino 27,8 Feminino 72,2 NS NR
eXo
Preto Pardo Branco Vermelho Amarelo NS NR
Cor 11,1 22,2 66,7
Professor Oficineiro Administr. Coprd. Coord. Diretor NS NR
Cargo 22,2 16,7 5,6 | Projetos | 167 | Departamento | >7 g 11,1
Escola Geragao Artes e Casas Diregéo Administr. NS NR
Departamento 27,8 | deRenda | 27g| Cultura |17 1 Lar 11,1 22,2 - -
. o oo
Escolaridade | anpalfabeto 1 Regular Regular Graduagao Pos- NS NR
no Ingresso - | Incompleto 1 16,7 2 44.4 22,2 | Graduagio | 16 7
. o -
Escolaridade | apalfabeto 1 REQElar REQElar Graduagdo Pos- NS NR
Atual - | Incompleto R 1 5.6 2 55,6 22,2 | Graduagéo | 167 - -

O universo pesquisado na ocasido foi de 17 funcionarios de tempo integral
e voluntariado. Dentre o total de funcionarios pesquisados, 72% sao do sexo
feminino e 28% do masculino. A média de idade dos trabalhadores é de 27 anos
de idade, variando entre 18 e 46 anos. Em relagao a cor dos trabalhadores, 67%
séo brancos, 22% pardos e apenas 11% negros. Estes numeros refletem a
localizagdo geografica da organizagdo, ao sul do pais, de maioria branca
descendente de europeus. A média de tempo trabalhado na organizagao é de 2
anos, variando de 1 més a 8 anos. A média de escolaridade dos trabalhadores no
momento de ingresso era de 27% apresentando 3° grau, 72% com 2° grau e 17%
com 1° grau completos. Desde o0 ingresso na organizagdo, 17% concluiram
alguma pos-graduacéo, 22% tém o 3° grau completo, 44% terminaram o 2° grau e
17% o 1° grau. Estes numeros apontam uma mobilidade educacional dos
funcionarios desde a entrada na organizagdo, apontando certo grau de
flexibilidade em horarios e condigdes para que estes aprofundem em seus
estudos. Dos funcionarios entrevistados, 72% possuiam alguma especializagao
profissional

no ingresso a organizagdo. Daqueles que a possuiam, 21%

provinham da area administrativa, 21% da area de educagéo e professorado, 7%
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eram artistas, 7% tinham ensino técnico profissionalizante e os demais 44% eram
de outras areas profissionais. Estes dados revelam uma baixa exigéncia de
profissionalizagao no ingresso ao CADI, inferiores aos numeros da CDM.

O perfil do processo admissional do CADI, apresentado a partir de agora,
nos auxilia no processo de conhecimento sobre o grau de burocratizagao interna
da entidade. Perguntados sobre a importancia de suas especializagdes para o
ingresso na entidade, 57% responderam que este foi fundamental, 29% que foi
importante, enquanto 14% nao atribuiram a isto importancia. Quanto a forma em
gue chegaram a organizagao, 94% o fizeram por meio da indicagdo de um amigo
ou conhecido. Nenhum funcionario entrevistado do CADI chegou a organizagao
por meios formais de veiculacdo de informacdo. Quanto a formalidade ou
informalidade do processo admissional, 44% responderam que este foi informal,
numero reduzido em relacdo aos 16% na CDM, apontando auséncia de rotina e
padronizagao de trabalhos no setor de contratacdo e RH. Dado relevante nos é
fornecido quanto ao papel de crengas religiosas ou ideologias no processo de
selecdo do CADI. Para os entrevistados, 61% responderam que isto foi
fundamental e 28% que foi importante ao seu ingresso. Apenas 11% nao
atribuiram importancia a este fator quando ocorreu sua admissao. Isto nos remete
a reflexdo quanto a amarragao entre a técnica intencionada pelo CADI em sua
intervengao, fortemente relacionada a uma concepgéao protestante/evangélica da
realidade e o perfil de trabalhadores admitidos na organizagao.

Em relagdo a posicao na organizagdo e mobilidade entre departamentos,
0s numeros encontrados junto ao CADI sao relevantes para a analise final da
pesquisa. O total de 39% dos trabalhadores do CADI ja ocupou cargos em outros

departamentos da organizacao, refletindo uma expressiva mobilidade interna e
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flexibilidade da estrutura organizacional. Perguntados sobre a existéncia de
cooperagao real entre departamentos na execucdo de seus trabalhos, 94%
responderam que esta existe na pratica dos trabalhos. Entre os 94% que
responderam positivamente, 83% responderam que cooperam nos trabalhos com
dois ou mais departamentos num total de 5, revelando a alta interdependéncia
interna de grupos e subgrupos do CADI no processo de intervengao junto as
pessoas e comunidades atendidas. Existe uma tendéncia inicial em nossa analise
a conclusao sobre a baixa rotinizacéo dos trabalhos do CADI, apontando a maior
necessidade de relagdo no nivel de produgdo, exigindo maior criatividade e
capacidade de resposta a estimulos provindos da matéria-prima em questao.
Perguntada sobre a relagdo entre os departamentos, uma coordenadora do CADI
respondeu que “o CADI é muito dindmico, exigindo sempre a adequagdo com 0s
outros departamentos da organizacdo”, e sobre a dindmica do dia a dia do
trabalho disse que “no geral, temos de nos relacionar com os departamentos
diretamente, dependendo do tipo de problema, como financeiro, de recursos
humanos, administrativo (...) procuramos as pessoas para tomar decisoes,

dependendo da habilidade de cada um.”™*

5.2.4 ROTINA, ESTRUTURA ORGANIZACINAL E BUROCRACIA: CADI

Em relagdo a estrutura organizacional, os numeros encontrados nas analises in
loco reforgam as distingdes entre as realidades da CDM e do CADI. Em relagao a
caracteristica do trabalho desempenhado na instituicdo, nenhum funcionario

entrevistado o considerou marcado por muita rotina, com 55% reconhecendo

5! Entrevista em 2 de julho de 2008, nas dependéncias do CADI, em Fazenda Rio Grande.
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alguma rotina, 33% o caracterizaram por pouca rotina, e 11% por nenhuma rotina.

Estes dados reforcam a analise qualitativa anterior e apontam uma relagao entre

o tipo de técnica organizacional claramente adotada e a dindmica de estruturacao

organizacional (vide Grafico 2.1).

Grafico 1.2: Grau de Rotinizagado dos Trabalhos CADI

Grau de Rotinizagao (%) - CADI
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Coordenadores de setor do CADI confirmaram esta informacdo dos

questionarios. Perguntada sobre a rotina de seu setor, uma coordenadora disse

gue “os instrumentos que utilizamos no dia a dia permitem graus variaveis de

flexibilidade, respondendo, no entanto, a um planejamento anual (...) mas muitas

situacdes da dindmica do dia a dia alteram as rotinas da escola (...) o CADI é

muito dindmico, exigindo sempre a adequagéo com os outros departamentos.”? O

Presidente da organizagdo, perguntado sobre a existéncia e perfil de rotinas da

mesma, respondeu que os “setores do CADI séo ilhas de burocratizagdo... a

escola, por exemplo, tem de seguir burocracias exigidas. Outros, como captagao,

52 Entrevista em 2 de julho de 2008, nas dependéncias do CADI, em Fazenda Rio Grande.
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nao tém nenhuma rotina”, sobre os outros setores, Marcel disse que a “geracao
de renda, a parte cultural do CADI e a de lazer, s&o ministérios ou departamentos
com baixo grau de rotinizagdo. Ainda que tenham uma demanda or¢gamentaria
violenta, a burocratizagdo € pouca”. Perguntado sobre a razdo da baixa
rotinizagao de alguns departamentos, ele disse que “nestes departamentos nao
existe uma técnica elaborada, pois sao trabalhos novos, assim como o CADI.
Iniciamos agora 0s primeiros pensamentos em termos de como burocratizar. A

falta de dinheiro também leva a sermos mais flexiveis.”>

Tabela 3.2 - Grau de Rotinizagao CADI

Grau de Rotinizagao dos Trabalhos — CADI
s 23 S g £
Afirmacao relacionada a Rotinizagdao do CADI e g ¢ < 2 9o 0
g o S s 5=z |z
S g8 |8 |Ba §
Mesmo trabalho feito todos os dias - 56| 55,6| 38,9 - -
Coisas novas ocorrem todos os dias 38,9| 61,1 - - - -
Coisas diferentes a fazer todos os dias 33,3| 61,1 5,6 - - -
Aprendizado pela pratica, e ndo treinamento 4.4\ 27,8 27,8 - - -
Avaliagdes levam a mudangas no trabalho 38,9| 44,4| 16,7 - - -

O perfil dos trabalhos diarios em relagao a presenga de rotina confirma a
resposta inicial dos funcionarios. Como se observa (vide Tabela 3.2), a
discordancia em relacdo a afirmacdo de que os trabalhos sejam os mesmos
diariamente chega a 95%, com 38,9% discordando disto fortemente. Sobre a
ocorréncia de coisas novas todos os dias na execugado dos trabalhos, 100%
responderam positivamente, enquanto 94% reconheceram ter coisas diferentes

para fazer todos os dias em seus trabalhos. O baixo impacto de treinamentos

53 Entrevista em 1 de julho de 2008, nas dependéncias do CADI, em Fazenda Rio Grande.
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internos no aprendizado dos trabalhos, com 72% afirmando adquiri-lo na pratica
do dia a dia aponta a auséncia de procedimentos de formacdo organizacional
interna, tipico de organizagdes que necessitam de criatividade e improvisagéo na
intervengdo a partir da realidade concreta apresentada pela matéria-prima
trabalhada. A presenca de avaliacdo e consequente reformulagdo do trabalho,
com 83% reconhecendo sua presenga no CADI parece indicarem um perfil de alta
supervisdo. Porém, a maneira que a avaliagcdo é realizada nao é tipica de uma
supervisdao em cima de regras e procedimentos estabelecidos, mas de uma
avaliacdo conjunta da Diretoria e o nivel de intervengcdo. Sobre a técnica
empregada na escola da instituicdo, e o tipo de avaliagdo realizado, uma
Coordenadora de setor afirmou que: “temos um processo aberto de avaliagao,
onde a diregdo da escola avalia os professores, e 0s professores avaliam a
diregdo. Uma vez por ano a avaliagdo geral é realizada, além de uma avaliagcao
apos cada evento especial realizado”. Sobre a técnica empregada neste setor, ela
afirma que “a técnica de ensino e pedagogia da escola sempre é formada em
conjunto, ainda que varios professores estejam em um processo de crescimento
no conhecimento da profissdo e da pedagogia da instituicdo.”** Confirmando esta
afirmacgao, o Diretor do CADI comentou sobre os trabalhos diarios e as técnicas
empregadas dizendo que “ndo ha formas sistematizadas, a ndo ser na escola,
que defina a rotina dos tipos de trabalhos realizados no CADI.”® Sobre o nivel de
autonomia em responder as situagdes novas no trabalho, 28% dos funcionarios
apontaram a tomada de decisdes proprias como método comumente adotado
para contornar tais situagdes. Outras 39% optam por consultar pessoas no

mesmo nivel, apontando a integragdo entre departamentos e setores de nivel

% Entrevista em 2 de julho de 2008, nas dependéncias do CADI, em Fazenda Rio Grande.
%5 Entrevista em 1 de julho de 2008, nas dependéncias do CADI, em Fazenda Rio Grande.
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semelhante na organizagdo, enquanto 33% consultam pessoas em um nivel
superior. Nenhum dos entrevistados assumiu recorrer a regras ou manuais
internos diante de dificuldades no trabalho. Quando as situagdes novas ocorrem,
28% revelaram que as rotinas alteram muito, enquanto 72% optaram pela opg¢ao
pouco. Nenhum optou pelas opg¢des quase nada ou nada, reforcando a
dificuldade em manutencédo de rotinas no dia a dia de intervencdo e trabalho

interno a organizacao.

Tabela 3.3 - Grau de Centralizagao CADI

Grau de Centralizagdo Tomada de Decisoes (%) — CADI
2 2 2 2 by} [4 ]
s |5 |5 |8 |5 |*%|°®
a - e . .. =]
Frequéncia em que é convidado para participar 8 E TEU E z
- s | § |
nas decisdes 2 @
o Q
e o
Frequéncia participacdo decisbes organizacionais 22,2| 16,7| 22,2|222| 11,1 -| 5,6
Frequéncia participacdo decisdes departamento 66,7| 16,7| 5.6 - - - -
Frequéncia participacdo decisées proprio trabalho 55,6| 38,9 - - -| 00| 56

Em relacdo ao grau de centralizagdo organizacional, variavel relevante
para reconhecermos niveis de burocratizacdo organizacional interna, o CADI
confirma a hipétese inicial sobre sua baixa burocratizagao, apresentando um perfil
de cunho mais democratico, pouca centralizagdo e distribuicdo do poder em
instancias proprias de tomadas de decisdo. Perguntados se concordam com a
afirmagao de que os funcionarios participariam muito das definigdes dos objetivos
organizacionais, 84% responderam positivamente. Sobre a afirmac¢ao de que o
publico atendido teria poder de modificar o tipo de trabalho realizado, 61%

concordaram. Como se observa também pelos dados coletados (Tabela 3.3), 61%
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dos funcionarios participa dos processos de tomada de decisdo organizacional
gue definem os rumos da organizagdo em sua totalidade. Apenas 11% nunca
participaram desta instancia de tomada de decisdo central ao CADI. Sobre as
decisdes organizacionais, o Diretor do CADI afirmou que “a diretoria, composta de
seis pessoas, define os rumos dos trabalhos da organizacdo. Mas sempre as
liderangas de cada area da organizagao sao consultadas na tomada de decisdes.”
Sobre o perfil de decisdes que inclui outros setores além da Diretoria, ele afirma
que “nas grandes decisbes, somos levados a consultar as liderangas abaixo da
diretoria. Por exemplo, na construgdo, reformas, mudangas de processos de
trabalho. Mas se a rotina do setor ndo for afetada, as decisbes ndo chegam
neles.”® Em relagdo as decisdes organizacionais gerais, destoando em alguma

medida da fala do Presidente, uma Coordenadora diz que:

Quanto a instituicdo, participamos em algumas decisdes, enquanto outras ja vém
prontas, ndo havendo como alterarmos. Quando sai da diretoria, ndo tive mais acesso
as decisdes gerais da organizagdo. Mas todos os meses temos um culto de obreiro
guando somos informados de algumas decisdes, e na assembléia anual. A diretoria
mesmo é que toma as decisdes gerais. Antigamente tinhamos um férum de consulta
de todos os obreiros, mas dava muito quebra pau, e ndo durou muito tempo. Mas
temos muita liberdade de chegar e dizer nossa opinido, mas nao existe um espago
formal para isto.>’

Esta asser¢cao de uma Coordenadora refor¢ca o aspecto de definicdo conjunta da
Diretoria nas decisbes organizacionais gerais, mas aponta a auséncia de
instancias formais de definicdo de objetivos gerais para funcionarios internos a
organizagao. Porém, cabe lembrar que seu setor tem outra representante na
Diretoria, que participa das definicbes gerais. Em relacdo as decisbes em seu
setor, a mesma funcionaria do CADI afirmou que “as decisdes organizacionais na

escola sao tomadas por mim e pela Nilda (...) as decisdes sdo sempre tomadas

% Entrevista em 1 de julho de 2008, nas dependéncias do CADI, em Fazenda Rio Grande.
57 Entrevista em 2 de julho de 2008, nas dependéncias do CADI, em Fazenda Rio Grande.
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em conjunto na escola.” Sobre a definicdo de objetivos gerais do departamento,
ela afirma que “os objetivos da escola ndo vém da diretoria, pois sdo feitos no
departamento (...) temos autonomia para alterar e avaliar os objetivos do
departamento.”® Esta afirmac&o confirma os dados quantitativos que indicam o
expressivo numero de 83% dos funcionarios sendo chamados sempre ou
frequentemente para a definicdo dos objetivos dos departamentos em que
trabalham. Em relagéo ao proprio trabalho, 94,5% sdo chamados para definigdes.
Sobre a existéncia de instancias informais de tomada de decisdes, o Diretor da
instituicdo diz que “varios espacgos informais (para tomadas de decisdes) existem,
formando uma hierarquia liquida ou fluida.” Sobre as instancias formais, ele diz
gue “ha decisdes muito sérias que nao estdo nem em atas. As Assembléias sao
consultadas formalmente apenas para a definigio formal de cargos.”® Em relagéo
a participacdo da comunidade publico-alvo da instituicdo na definicao dos

objetivos e metas organizacionais, o Presidente da instituicao afirmou que:

Os projetos de geragédo de renda, por exemplo, s6 acontecem se a comunidade
participar. N6s s6 damos um passo a partir de uma reagao, de uma resposta e um
grau de comprometimento da comunidade. Quanto mais vulnerdvel é uma
comunidade, mais precisamos da participagdo desta para a implementagcdo de
trabalhos. Por esta razdo nossa intervencdo é mais lenta. Isto temos aprendido nos
ultimos anos. N&o adianta puxar o carro se a comunidade estd ficando para tras.
Assim, quanto maior a vulnerabilidade da comunidade, maior a necessidade de
inser¢cdo desta nos processos decisérios (...) houve projetos que nds tivemos de
fechar, pois a comunidade a partir de um ponto disse ‘ndo queremos’. Bom, se vocés
nao querem, fecha!®

Estas importantes afirmagdes do Presidente da instituicdo somadas aos numeros
apresentados confirmam a baixa centralizagdo das decisdes na estrutura do
CADI, com instancias formais democraticas e informais de tomadas de decisdes,

e a flexibilizacao dos tipos de trabalhos realizados com a participacdo daqueles

%8 Entrevista em 2 de julho de 2008, nas dependéncias do CADI, em Fazenda Rio Grande.
% Entrevista em 1 de julho de 2008, nas dependéncias do CADI, em Fazenda Rio Grande.
5 Entrevista em 1 de julho de 2008, nas dependéncias do CADI, em Fazenda Rio Grande.
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envolvidos na intervengdo. A analise de Atas de Assembléias Gerais Ordinarias
anteriores ao periodo da pesquisa confirma o aspecto de participagdo e
democratizagdo da estrutura do CADI. Em todos os documentos analisados, sao
elencados os nomes dos presentes, referidas as propostas de alteragcao e
definicbes, e citadas as manifestacdes contrarias bem como as participacdes dos
presentes. Apos o0 registro de aprovagdo de propostas, uma lista dos
responsaveis pela votacao € inserida a seguir, certificando a identidade daqueles
que tomam as decisdes organizacionais.®*

Quanto a formalizagéo interna da organizagdo, observamos no CADI um
grau reduzido de elementos que o caracterizem como organizagao tipicamente
formal. Embora a presenga de treinamento para a execugao das tarefas tenha
sido reconhecido por 61% dos funcionarios entrevistados, foi constatada a baixa
presenga de manuais de trabalho, com apenas 17% reconhecendo sua existéncia
e 61% reconhecendo regras organizacionais claras. Dados relacionados a
freqiéncia em que formalidades internas interferem nos trabalhos reforcam a
assercao sobre a baixa formalidade da estrutura organizacional do CADI (vide
Tabela 3.4). A definicdo de passos para o trabalho € inexistente para 72% dos
funcionarios, enquanto a inexisténcia de manuais é assumida por 78% destes.
Ainda que haja regras gerais para a execugdo dos trabalhos para 50% dos
funcionarios, a inexisténcia de manuais € uma realidade para 83%, enquanto a
necessidade de comunicagao escrita sob demandas internas ocorre raramente ou
nunca para 83% destes. Comunicacgao informal € o meio em que sempre ocorrem
as relagbes sob demandas internas para mais de 70% dos funcionarios,

reforcando os dados analisados na seg¢ao anterior quanto instancias informais da

51 Atas de Assembléias Gerais Ordinarias e Extraordinarias dos anos de 2007.
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tomada de decisdo. Perguntado sobre a presenga de formalidades internas na

estrutura organizacional, o Diretor do CADI afirmou que:

Estamos no momento fazendo um rascunho de definicdes de papéis. Ndo existem
regras claras de trabalhos a serem realizados. Estes existem apenas quando sdo
exigidos pela dindmica do trabalho como a escola ou projetos de parceria publica.
Somos uma organizagao missionaria. E o carisma faz com que a jaula burocratica
Weberiana seja quebrada, e a profissionaliza¢ao e formalizagdo sejam relevadas.®

Nesta afirmagao constata-se a resisténcia intencional da organizagao, por seu

foco “missionario”, contra tendéncias burocratizantes referidas como “jaula

burocratica Weberiana”, revelando uma relacido direta entre técnica e estrutura

anterior a suposta relagao direta entre burocracia e tamanho institucional.

Tabela 3.4 - Grau de Formalizagao Interna CADI

Grau de Formalizagao Interna (%) — CADI
D o) o) o) T 4 ]
AERERERFREEE:
~ . . ~ =]
Frequéncia em que formalidades estéo presentes | & £ % E z
t c &
s | s |&
nos trabalhos 2 @
o 3]
w o
Passos para o trabalho sao definidos de forma escrita 5,6 -| 16,7 56| 72,2 - -
Manuais s3o utilizados em supervisdo e treinamento 56| 56| 11,1 -| 77,8 - -
Exigéncia de direcionamento de regras na execugao dos trabalhos 56| 22,2| 22,2| 27,8| 16,7| 5,6 -
Possibilidade de recorrer a manuais na execugao dos trabalhos -| 56| 56 83,3| 5,6 -
Necessidade de comunicacdo de demandas em forma escrita - - 11,1} 22,2| 61,1 -| 56
Comunicagdo de demandas realizada de maneira informal 72,2| 16,7 -| 56 - -| 56

Quanto ao grau de complexidade, que se relaciona a diversidade

de

formacbes profissionais na execucdo de seu fim, o CADI apresenta niveis

expressivos tendo em vista o0 numero reduzido de trabalhadores. Perguntados

52 Entrevista em 1 de julho de 2008, nas dependéncias do CADI, em Fazenda Rio Grande.
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sobre a necessidade de se ter um conhecimento especializado para a execugao
de suas tarefas, 78% responderam positivamente. O numero de formagdes
profissionais distintas no quadro organizacional do CADI confirma isto. Dentre as
especialidades profissionais dos coordenadores que compdem a Diretoria, havia
um tedlogo, um sociélogo, uma administradora de empresas, uma artista
profissional, uma pedagoga e uma especialista em literatura. Perguntado sobre o
nivel de especializacdo exigido para a execucdo das tarefas de trabalho, um
coordenador disse que “ha no CADI um alto indice de cobranca de exceléncia
especializada, mas com certa flexibilidade, pois nem todos estdo plenamente
capacitados. O CADI é aberto para aqueles que estéo se capacitando.”®® Sobre o
mesmo tema o Diretor da instituicdo afirmou que “alguns profissionais do CADI
nao tém formacgao profissional especifica, mas € exigido uma habilidade, ou um
senso de vocacao, que o capacite a crescer em sua area.” Sobre a diversidade de
especialidades ele diz que “o CADI tem pessoas de varias areas profissionais,
como sociologo, tedlogo, profissionais da area da saude, de arte e outros.”®

Em relacdo a satisfagdo salarial dos funcionarios do CADI outro dado
importante foi revelado. Embora a média salarial dos funcionarios seja menor que
a encontrada na CDM, e muitos funcionarios trabalhem em condigdes irregulares
junto as normas nacionais de trabalho, o indice de satisfagao apresentado no
geral é positivo. Dos funcionarios pesquisados, apenas 11% se disseram
insatisfeitos com as condi¢bes salariais, afirmando a necessidade de que este
seja melhorado. Para 50% a insatisfagdo € superada pelo tipo de recompensa
qgue encontra no trabalho, enquanto para 28% o salario é satisfatorio. Outros 11%

nao responderam a questao.

%3 Entrevista em 2 de julho de 2008, nas dependéncias do CADI, em Fazenda Rio Grande.
54 Entrevista em 1 de julho de 2008, nas dependéncias do CADI, em Fazenda Rio Grande.
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Como podemos observar ao finalizarmos este sub-tdépico, o grau de
rotinizagaéo, consequéncia da intervengao social intencionada pelo CADI, reflete
diretamente em uma estrutura ndo-burocratica, ou desburocratizada, confirmando
a hipétese central da pesquisa. No caso do CADI, como esta estrutura e técnica

refletem nos tipos de objetivos organizacionais?

5.2.5 OBJETIVOS: CADI

O perfil dos objetivos almejados pelo CADI revela uma relagéo direta entre sua
técnica de intervengdo e estruturagdo organizacional. Dos entrevistados, 72%
colocaram a resolugédo de problemas da comunidade como primeira ou segunda
prioridade. A capacidade de inovagéo esteve entre as duas primeiras prioridades
para 55% e a eficiéncia administrativa na gestdo de recursos foi a primeira e
segunda prioridade para apenas 38,9% dos entrevistados, sendo a ultima opg¢ao

para 38,9% (vide Tabela 3.5).

Tabela 3.5 - Objetivo Organizacional CADI

Objetivo Organizacional (%) — CADI
Objetivo Organizacional 12 Prioridade | 22 Prioridade | 3? Prioridade | 4 Prioridade
Resolugao dos problemas da comunidade 50,0 22,2 22,2 5,6
Eficiéncia administrativa 22,2 16,7 22,2 38,9
Bem estar dos funcionarios 111 22,2 38,9 27,8
Capacidade de inovagéo 16,7 38,9 16,7 27,8

Ao ser perguntado sobre o objetivo organizacional e sua relagdo com a

comunidade, o Presidente do CADI afirmou que “nosso objetivo é a expansao do

130



Reino de Deus em todas as esferas da vida. Outros objetivos secundarios, como
equidade de género, sustentabilidade ambiental, geracdo de renda, séao
componentes da visdo.” ®® Em relacdo & afirmacdo de que os objetivos do CADI
sempre estdo em apresentar qualidade e ndo quantidade de atendidos, 100%
responderam que concordam, com 56% concordando fortemente. Estes dados
refletem uma baixa énfase na eficiéncia como objetivo central da instituicdo, ao
mesmo tempo em que aponta a finalidade de apresentar inovagao, qualidade e

eficacia no enfrentamento dos problemas das pessoas e comunidades atendidas.

5.2.6 RESULTADOS E IMPACTO ORGANIZACIONAL: CADI

Diferentemente do publico-alvo da CDM, limitado a adolescentes entre 14 a 19
anos, o CADI atende um perfil variado de pessoas, incluindo criancas de 3 a 8
anos, adolescentes, jovens e adultos. Os tipos de projetos freqlientados por cada
parcela das pessoas também varia, de escola a projetos artistico-culturais,
passando por Associacdes de Catadores de Lixo e cursos profissionalizantes.
Devido a esta distingdo da intervencdo entre as duas entidades, o tipo de
resultado alcangado por ambas também é distinto. No caso do CADI,
perguntamos a 15 egressos ou familiares préximos sobre a percepgcdo da
realidade do egresso e em que medida pode-se atribuir esta realidade a de
intervengdo da organizacdo. Assim como na CDM, intencionamos com tal
abordagem identificar a partir da percepgcdo do publico atendido o tipo de

resultado (vide Tabela 3.4) efetivado pela organizagao junto a seu publico alvo,

% Entrevista em 1 de julho de 2008, nas dependéncias do CADI, em Fazenda Rio Grande.
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tragcando possiveis relagcbes com a analise direcionada a técnica, estrutura e
objetivos organizacionais descritos acima.

O perfil dos entrevistados egressos do CADI tomado como amostra
apresentou um cenario diverso do encontrado na CDM. Dos entrevistados, 80%
eram do sexo feminino, e a média de idade variou entre 19 e 49 anos, com uma
média de 34 anos. Refletindo a média da populagdo do sul do pais, 60% dos
atendidos no CADI se definiram como brancos com os 40% restantes, pardos. Em
relacdo a escolaridade, 60% dos entrevistados tinham 2° grau completo, 13,3% o
1° grau e 6,7% o 3° grau. Em sua formagéo profissionalizante, 73% possuiam
cursos na area de estética e beleza, 6,7% na area de artes e 20% nao
responderam positivamente a questdo. Dos que possuiam tais cursos, 80% o
receberam na instituicdo. Apenas 47% dos entrevistados estao atualmente

empregados, recebendo de 1 a 2 salarios minimos (vide Tabela 3.6).

Tabela 3.6 - Tipo de Resultados e Impacto CADI

Tipo de Resultados e Impacto nos Egressos (%) — CADI
= ) © ] «S g-,
8 E| §| 8 §°
©
Questdes sobre perfil sécio-econdmico do % ° g' E E‘
Egresso 2| o 2| gl e
o (7] xg 2
2 @ Z| o
g| 3
| o
a
Atualmente empregado/fonte de renda 600 o 44,4| 33,3| 22,2 - - -
c
Possui negdcio proprio 33,3 8 25,0| 75,0| 25,0 - - -
1
O
Tem familia prépria estavel 600 '5 44,4| 333 11,1| 111 -
Cursa ensino técnico ou superior 40,0 ‘3 28,5| 42,8 - 14,2 14,2 -
c
Possui formagéo para o mercado de trabalho 60,0 g 22,2 555| 11,1| 111 - -
Tem moradia propria 533 @ -1 33,3| 22,2| 33,3| 11,1 -
o
Assiduo em comunidade religiosa 100,0| & | 40,0/ 20| 66| 26,6| 66 -
Participa em algum movimento comunitario 6,7 50,0 - -| 50,0 - -
Exerce cargo de lideranca 26,7 50,0| 25,0| 25,0 - - -
E voluntario em algum trabalho social 33,3 60,0| 20,0 -1 20,0 - -
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Quanto a situagao atual em relagdo ao desenvolvimento dos egressos, ou
0 que denominamos a posse de capital sécio-econémico, humano e cultural, os
numeros encontrados em relacdo ao CADI revelam uma clara distincido ao
encontrado na CDM, refletindo a distingdo das estruturas e tipo de técnica
empregada (vide Tabela 3.6). Importante observar a distingdo em relagdo aos
tipos de capitais promovidos no contexto de atuacdo do CADI. Embora em
relacdo ao capital econdmico, o CADI ndo tenha representado um impacto
expressivo, com apenas 44% dos 60% empregados considerando a instituicao
fundamental na posse de uma renda estavel, em outras areas comumente
desassociadas de intervengdes organizacionais ele se torna relevante. Dos 60%
gue responderam positivamente a pergunta sobre ter uma familia propria estavel,
78% consideraram a intervengao do CADI como fundamental ou importante. Entre
as alegacbes de tal impacto, os entrevistados citaram o fato de que os
funcionarios da organizagao visitavam constantemente o lar do egresso com o fim
de trabalhar na reestruturagao familiar. A inclusdo da familia em um contexto de
comunidade religiosa local também foi mencionada como fator relevante para esta
realidade de mudanca familiar. A continuidade nos estudos foi atribuida pela
maioria (71%) dos 40% que responderam positivamente como relacionada a
intervengao da instituicdo. A relagédo da instituicdo com os 100% assiduos a uma
comunidade religiosa também revela aspectos importantes da intervencao da
instituicdo, com 40% relacionando este fato a atuagédo do CADI como fundamental
e 20% como importante. Se considerarmos o potencial real de mudanca de
atitude e estilo de vida ligados a adesdo a uma comunidade religiosa por uma
pessoa ou familia, estes numeros revelam a énfase “missionaria” da instituicao e

refletem o que havia sido descrito em sua declaragdo de missédo e nas respostas
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do atual residente. O exercicio de lideranga dos egressos (26%) com 75% destes
atribuindo ao CADI o papel de fundamental ou importante e o aspecto de
voluntariado (33,3%), com 80% atribuindo importancia e agdo fundamental a
instituicdo revela uma dimensao de refor¢go de poder cultural e ética na vida dos

egressos, diferenciando dos niumeros encontrados no estudo da CDM.

Tabela 3.7 - Percepcgao Geral de Resultados e Presenca CADI

Percepcgao Geral de Resultados e Presenga (%) — CADI

(9] (] <] [} [4 []
. - - . = ° T € 3 z
Afirmacgoes sobre percepgao geral do impacto e g ° ° g
(3] (3]
[ c 2 [
presenca organizacional %’ 8 o ‘g
[ [T
Impacto reduzido em relagédo a familia - 6,7| 93,3 - - -
Impacto positivo, mas nao central na comunidade -1 20,0| 80,0 - - -
Papel fundamental na vida do egresso 66,7 | 26,7 6,7 - -
Papel fundamental para a comunidade 20,0| 73,3 6,7 - - -
Organizagao pouco apreciada pela comunidade - 6,7 73,3| 20,0 - -
Organizagao aberta a participagdo da comunidade -/ 60,0| 40,0 - - -
Comunidade é muito dependente da instituigao 67| 80,0 13,3 - - -

Em relagéo ao resultado e impacto geral do CADI junto a comunidade e a
percepcao do papel desta, os numeros encontrados revelam uma apreciagao da
comunidade em relagao a instituicdo. Os entrevistados atribuiram ao CADI um
papel importante na vida das pessoas, junto da familia. Em relagéo a vida atual do
egresso, 67% atribuiram ao CADI o papel de ser fundamental, revelando uma
percepgéo de relevancia no alcance das metas principais. Este numero se repete
na relagao de sua importancia para a comunidade, com 93% concordando com a
afirmacgao de que esta é fundamental. Os egressos discordaram em grande parte

da afirmagéo sobre a apreciagdo da comunidade pela organizagdo, com 93% de
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respostas negativas, e apontaram o reconhecimento de abertura na estrutura do
CADI a presenga da comunidade, com 60% concordando com a afirmag¢ao de
participacdo. Em relagcéo a percepg¢ao de dependéncia, 87% concordaram que a
comunidade estaria fragilizada caso a instituicdo deixasse de existir (vide Tabela
3.7).

Como observamos no caso do CADI, sua estrutura com pouca presencga de
burocracia interna é altamente entrosada com a técnica que intenciona apresentar
em seus trabalhos. O tipo de impacto e resultado percebido pelos egressos
confirmam a distingdo em relacdo a CDM, apontando fatores de relevancia em
aspectos como estruturagdo familiar, inclusdo em comunidades religiosas,
formacdo de liderancas e producdao de consciéncia ética na producdo de

voluntarios em agdes sociais distintas.

5.2.7 ANALISE DOS DADOS: CADI

A partir dos dados recolhidos e analisados do CADI, a organizagao apresenta
uma clara relacdo entre as variaveis principais analisadas, ou seja, a técnica
utilizada, a estruturagcéo interna, a definicdo de objetivos e o tipo de impacto
efetivado. Sua estrutura, a partir da técnica intencionada, € pouco burocratizada,
com objetivos refletidos na busca qualitativa e inovagao, impacto com reflexos em
niveis diversos além do econémico e inser¢cdo no mercado de trabalho. Ainda que
em sua intervencao exista a declaragdo de um tipo especifico de entendimento
das causas de pobreza, de visdo de pessoas e comunidades transformadas, com
formas de intervengédo adaptaveis e flexiveis a distintas realidades, a estrutura do

CADI reflete também uma corrente organizacional com énfase em aspectos
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qualitativos e participatorios dedicados ao empoderamento (empowerment) de
comunidades desprivilegiadas e sem poder social e cultural.®® Esta linha com
crescentes aderentes em todo o mundo se difere, no entanto, da capacidade de
isomorfismo organizacional (DiMaggio, apud Powell & DiMaggio, 1991, p. 60-70)
comum em modelos empresariais por se abrir a niveis distintos de burocratizagao,
respondendo a realidades especificas de comunidades em que se insere, se
aproximando do que Perrow define como organizagdes complexas (Perrow, 1976,
p. 93-100).

Os dados qualitativos apontaram na analise do CADI a ado¢cédo de uma
técnica que pressupde e participacdo de comunidades locais na definicdo de
projetos, a partir de uma filosofia de entendimento do enfrentamento da pobreza
com enfoque na mobilizagdo de recursos e potenciais locais e particulares em
detrimento do social e geral. Isto conduz a uma intervengao bottom-up, colocando
restricoes a uma centralizagcdo por parte da Presidéncia e Diretoria da
organizacgao. A auséncia de técnicas definidas de tipo de intervencao refletem o
papel de facilitador e observador do Presidente, focando a intricada relagao entre
comunidade, ou publico-alvo e estrutura organizacional. Os problemas a serem
enfrentados sao identificados a posteriori, conduzindo a baixa presenca de
manuais e regras de procedimento interno, e a necessidade de flexibilidade e
criatividade em cooperagcdo nos grupos e sub-grupos que lidam com a
intervengdo. A composig¢ao interdisciplinar da diretoria organizacional, com
assistentes sociais, pedagogos, sociologos e gestores, envolvida in loco em sua
intervengao, reforgam a baixa burocracia e criatividade organizacional, bem como

as dificuldades em termos de ampliagdo numérica dos trabalhos e mobilizagdo de

8 cf. Chambers, R, 2005; Rapley, J. 2007.
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recursos. A configuragdo do espago fisico do CADI também reflete o tipo de
técnica, com abertura a presenca da comunidade e a diversidade de tipos de
estruturas fisicas co-existindo em um mesmo espaco fisico, tendo como centro o
salao comunitario em que sao realizados diagndsticos sociais, reunibes de
associacoes locais, treinamentos de obreiros € membros de cooperativas e outras
atividades participativas. A énfase no perfil missionario, ou ideoldgico da
organizagao, trabalha como método de incentivo interno, distinto de um sistema
de incentivos e punigdes salariais. A alta taxa de motivagdo, mesmo em fungao de
salarios reduzidos, demonstra a eficacia de tal processo interno. A alta taxa de
evolugdo na formagédo dos trabalhadores internos em areas distintas também
reforca a necessidade de especializacado e profissionalizacdo na execucédo de
seus objetivos.

Os dados quantitativos colhidos confirmam esta observacdo inicial de
estruturacédo organizacional. Em relacéo a rotinizacdo dos trabalhos, 0s numeros
revelaram aspectos expressivos da organizacdao. Dos trabalhadores
entrevistados, nenhum o reconheceu como muito rotineiro e apenas 55%
apontaram alguma rotina neste. Cerca de 95% negaram que seus trabalhos
sejam os mesmos todos os dias, apontando a baixa presenga de rotina nos
trabalhos relacionados a técnica de intervengao adotada e relagdo com a matéria-
prima. Pouca capacidade de analise em relagdo a matéria-prima e alto nimero de
excegbes definiram a apresentagdo dos dados do CADI relacionados a
rotinizagéo dos trabalhos. Quando situagdes novas ocorrem no contexto do CADI,
a rotina é alterada de forma significativa e a consulta a pessoas no mesmo nivel
se apresenta como o principal meio de recurso. O CADI apresentou dados que

confirmam o baixo grau de burocratizagéo relacionado a variavel centralizaggo,
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com altos indices de participacdo dos funcionarios na definigdo de objetivos
organizacionais, de departamentos e do tipo de trabalho realizado. Além desta
descentralizagdo interna, percebeu-se uma abertura real a interferéncia do
publico-alvo na mudanga dos tipos de trabalhos realizados. Dados qualitativos
fornecidos por coordenadores, publico atendido e presidéncia confirmaram este
aspecto. Mais uma vez, o tipo de técnica adotada como pressuposto
organizacional conduziu a uma abertura a participacdo de varios niveis
organizacionais na operacionalizagdo organizacional. A auséncia, ou baixa
presencga, de formalidades internas no CADI, tipicas de estruturas burocraticas,
reforca o argumento inicial, favorecendo a flexibilidade e adaptabilidade
organizacional as demandas colocadas pela matéria-prima processada, que
impbe desafios a antecipagao planejada de agdes, que concorrem a formalizagao
de processos. Junto desta varidvel, a presengca de um grande numero de
especialidades profissionais para alcangar seu objetivo na relagdo com a matéria-
prima, embora conte com um reduzido quadro profissional em comparagéo a
CDM, aponta a necessidade de interdisciplinaridade e cooperagao entre grupos e
sub-grupos no nivel de intervencao. Estes elementos estruturais internos refletem
na percepcao geral dos objetivos organizacionais, que demonstra uma tendéncia
clara a busca de qualidade no trabalho em detrimento da quantidade, e foca
inovacao e o bem estar dos funcionarios diante da necessidade de eficiéncia na
gestao interna.

Ao analisarmos o tipo de resultado e impacto organizacional percebido
pelos egressos do CADI, a diversidade de capitais desenvolvidos em atribuicédo a
organizacado demonstra a tendéncia de um alcance mais amplo de tratamento da

matéria prima, em virtude da desburocratizacao da intervencdo, como reflexo da
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técnica intencionada na origem da elaboragdo dos trabalhos. Religido, familia,
impulso ético pessoal e capacidade de lideranga séo fatores fortes na intervencao
particular do CADI. Da mesma forma, a leitura da comunidade sobre o papel da
instituicdo a coloca como fundamental no desenvolvimento local e das pessoas
atendidas, ao mesmo tempo em que se mostra aberta a participagdo comunitaria.
Este modo de intervencao pode ser caracterizado como organicista, participativo
e bottom up com foco em uma intervencdo qualitativamente direcionada em
contraposicdo a modelos tecnicistas, centralizados e top down, tipicos de
estruturas burocraticas com uma intervencao quantitativamente qualificada.

No caso do CADI, confirmou-se que a intervencdo se da de forma
particularizada, considerando problemas e potenciais de comunidades locais, com
a soma de seus elementos sendo integrados na intervengdo, bem com a
diversidade de capitais necessarios ao enfrentamento e leitura de situacdes de
pobreza. Com isto, apresentou-se baixa rotinizagdo dos trabalhos, baixa
centralizacdo, pouca formalidade, alta complexidade e a busca de objetivos
gualitativos e impacto diversificado e integral. Pode-se afirmar que o CADI tem
sido eficiente no alcance de seus objetivos organizacionais, que primam pela
consideracdo de dimensdes comunitarias e particularidades locais, bem como
uma atuacdo em todas as esferas da vida. Isto é possibilitado por sua técnica

tipica e a consequente estruturagdo organizacional, como vimos acima.
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5.3 ANALISE COMPARADA - CDM/CADI

Apds analisarmos as organizagdes a partir do marco teérico apontado, tragando
as relagbes entre técnica, burocratizacdo, objetivos e tipo de impacto
organizacional, passamos a fase de conclusdo do presente trabalho, tragando
comparativamente o0s aspectos distintivos das organizagdes abordadas,
salientando como estas distingbes podem facilitar a leitura posterior do
funcionamento e estruturagdo das ODAS, cooperando para que gestores,
formadores de politicas publicas e 0 meio académico possam acessar 0
fenbmeno organizacional do “terceiro setor” a partir de uma analise mais apurada

e um conhecimento aprofundado.

5.3.1 PERFIL INSTITUCIONAL, TECNOLOGIA E BUROCRACIA: CDM/CADI

Ao analisarmos qualitativamente os perfis institucionais da CDM e do CADI, um
aspecto especifico inicial merece nossa atencdo. Encontramos no CADI uma
énfase no tipo de técnica a ser adotada na intervengdo anterior a agao especifica
de intervencao. Na sua origem, a diregcdo do CADI intencionava implementar uma
técnica definida de intervengdo, de cunho ideolégico especifico, no que
denominavam de forma geral como “expansédo do Reino de Deus na terra pela
atuagdo em todas as esferas da vida.”®” Certos principios de intervencdo
definidos, como a valorizagdao do local, a abordagem a partir de estruturas
comunitarias especificas, a abertura a participagao social na definicdo de projetos,

a abordagem inter-setorial e inter-disciplinar, enfocando todas as esferas da vida,

5" Declaragéo de Miss3o Institucional do CADI.
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e a identificagdo como entidade missionaria, tiveram um impacto visivel em toda a
forma de estruturagdo organizacional, a busca especifica de objetivos e o tipo de
resultados conquistado. Pode-se afirmar que na situagdo analisada junto ao
CADI, a complexidade da matéria-prima é absorvida pela organizag¢ao, tornando o
input ndo-analisavel e com muitas excegdes. No caso da CDM, o tipo de técnica
de intervencgao nao é considerado como fundamental, mas sim a agao pratica, ou
pragmatica realizada em favor dos pobres.®® No entanto, o que observamos na
pratica de intervencdo da CDM pode ser definido como uma adaptacao clara de
modelos de intervencdo, gestdo e estruturacdo organizacional legitimados no
setor comercial, adaptados a realidade do “terceiro setor”. Ha por tras do discurso
executivo a necessidade de defender a capacidade de burocratizagao,
controlando os inputs contidos na matéria-prima mantendo-a analisavel e com
poucas excegdes, simplificando a complexidade inerente a este tipo de realidade
social. Pode-se afirmar, assim, que a tendéncia na CDM corresponde a
simplificacdo da complexidade da matéria-prima para fins de viabilizagdo da
implementagcdo de uma estrutura altamente burocratizada. A padronizacao
valorizada seria, entdo, instrumentalizada por detras do discurso de fins
supostamente executivos em detrimento de discussdes ideoldgicas. A busca de
padronizagao das acgdes, a criacao de setores de qualidade e de producao de
material burocratico interno, a definicao do tipo de matéria prima a ser processada
com faixa etaria e perfil geral definidos, e a tendéncia a abordagem setorial e
disciplinar focadas na educacédo formal e capacitagao profissional conferem a

CDM um perfil institucional especifico.

88 cf. Regra da Associagdo de Promogdo Humana Divina Providéncia, Cap. 3, Art. 2
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Um dado esclarecedor a este respeito pode ser Visto no processo
admissional distinto encontrado nas duas organizagdes. Enquanto para 75% dos
funcionarios da CDM, as crengas ideoldgicas ou religiosas pessoais ndo tiveram
qualguer importancia em sua admissao, para 89% dos funcionarios do CADI este
fator foi fundamental ou importante para seu ingresso. Este dado revela que a
identidade do funcionario admitido no CADI tem de corresponder a causa
ideoldgica claramente assumida pela instituicdo, que se relaciona diretamente
com a técnica a ser implementada. Como se observa aqui, para o CADI o
entrosamento entre sua técnica e a composigao da estrutura organizacional estao
diretamente relacionados. Este dado certamente se relaciona com o fator de
satisfacao salarial distinto apresentado pelas instituicbes. Embora as condicbes
salariais da CDM sejam melhores do que as apresentadas no CADI, 55% dos
funcionarios daquela instituicdo se revelaram insatisfeitos pelas condicboes
financeiras de trabalho. Apenas 11% julgaram os salarios como satisfatorios e
29% apontaram que, embora insatisfatorios, a recompensa pelo tipo de trabalho
desenvolvido os levava a superar as restricbes. No caso do CADI, 28% dos
funcionarios se disseram satisfeitos com as condicbes salariais oferecidas, 50%
dos funcionarios declararam que o tipo de recompensa pelo trabalho realizado
levava a superagdo das restricdbes salariais, e apenas 11% se disseram
insatisfeitos com seus salarios, independentemente da recompensa obtida. Os
dados qualitativos colhidos in loco mostraram a profunda identificacdo dos
funcionarios do CADI com a causa institucional como explicagdo de sua
satisfacao salarial, mesmo em condi¢cdes mais restritas das apresentadas pela
CDM. Este primeiro nivel de analise comparada entre as duas instituicdes aponta

aspectos relevantes para o entendimento de dindmicas organizacionais do
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“terceiro setor”. A identificacdo com uma causa especifica, refletida no tipo de
técnica assumida por uma ODAS pode conduzir a uma configuragéo especifica de
sua estrutura organizacional e a maior adesdo interna dos funcionarios,
amenizando indices de satisfacdo com as condi¢cdes de trabalho. Isto vai de
encontro a pressupostos burocraticos que focam estruturas eficientes e sistemas
de incentivos e punigdes internas como via de alcance mais eficiente aos
objetivos organizacionais.

Em relagao a rotina organizacional, que revela a relagao entre a técnica de
intervencao adotada e sua matéria-prima, os dados colhidos revelaram um forte
distanciamento entre as duas organizagdes analisadas. Isto, por sua vez, tendo
em conta as distintas técnicas de intervengdo adotadas, explica como
pressupostos de cunho ideologico e elaboragdes de técnicas de intervengéo
elaboradas a priori por ODAS se relacionam a capacidade de maior ou menor

burocratizagao dos processos organizacionais (vide Grafico 3.1).

Grafico 1.3: Grau de Rotinizagdo Geral CDM/CADI

Grau de Rotinizagcado Trabalhos (%) CDM/CADI

Por nenhuma rotina - CDM [ 2

Por nenhuma rotina - CADI 11,1

Por pouca rotina - CDM 117,6

] 33,3

Por pouca rotina - CADI

Por alguma rotina - CDM 39,2

Por alguma rotina - CADI

] 55,6

Grau de Rotinizagao

Por muita rotina - CDM | 41,2

Por muita rotina - CADI |0
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Enquanto na CDM, 41% dos funcionarios entrevistados consideraram seu
trabalho como marcado por muita rotina, ndo houve entre todos os funcionarios
do CADI registros de tal opgao (vide Grafico 3.1). De forma inversa, 44% dos
funcionarios do CADI consideraram seu trabalho como marcado por pouca ou
nenhuma rotina, enquanto apenas 20% o declararam na CDM. Outros dados
guantitativos (vide Tabela 4.1) e gqualitativos confirmam esta tendéncia. Pode-se
concluir das informagdes obtidas que o tipo de intervencdo objetivado pelas
instituicdes e a consequente relagcdo com a matéria-prima possibilita a rotinizagao
em maior ou menor grau dentro dos processos de trabalho e estrutura

organizacional.

Tabela 4.1 — Grau de Rotinizagdo CDM/CADI

Grau de Rotinizagao dos Trabalhos - CDM/CADI

Afirmagao Grau de Rotina CDM/CAD| | ¢oncorde Discordo

fortemente | Concordo Discordo | fortemente | NR | NS
Mesmo trabalho feito todos os dias — CDM 3,9 51,0 43,1 2,0/ 00| 0,0
Mesmo trabalho feito todos os dias — CADI - 5,6 55,6 38,9 - -
Coisas novas ocorrem todos os dias — CDM 11,8 49,0 37,3 2,0/ 00| 0,0
Coisas novas ocorrem todos os dias — CADI 38,9 61,1 - - - -
Coisas diferentes a fazer todos os dias — CDM 7.8 37,3 43,1 11,8 | 0,0| 0,0
Coisas diferentes a fazer todos os dias — CADI 33,3 61,1 5,6 - - -
Aprendizado pela prética, e ndo treinam.- CDM 35,3 52,9 11,8 0,0/ 00| 0,0
Aprendizado pela pratica, e ndo treinam — CADI 44,4 27,8 27,8 - - -
Avaliagdes levam a mudangas no trabalho — CDM 21,6 62,7 9,8 59| 00| 0,0
Avaliagdes levam a mudangas no trabalho — CADI 38,9 44,4 16,7 - - -

As variaveis internas relacionadas a graus de burocratizagdo analisadas

nas duas organizagbes confirmam a relagdo direta de entrosamento entre a
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técnica adotada pelas ODAS analisadas e a estruturagédo interna tendente a
maiores ou menores graus de burocratizagdo. Esta relagdo encontrada (vide
Tabelas 4.2 e 4.3) fornece um importante elemento de analise para a
compreensao do funcionamento de organizagdes que lidam com o enfrentamento
de questdes relacionadas a pobreza e ao “terceiro setor” em geral e as ODAS em
particular. A partir desta proposicdo podemos observar a tendéncia nas
organizagdes analisadas a compatibilizagdo entre toda a estrutura interna — com
graus de centralizagao do poder, formalizacao interna e graus de complexidade —
e o tipo de técnica adotada. Esta, por sua vez, se relaciona no caso analisado, ao
olhar e percepgao de formas de entendimento da matéria-prima a ser processada,
gue no caso sao pessoas e comunidades, e a definicdo de técnicas de

intervengao.

Tabela 4.2 — Grau de Centralizagao Interna CDM/CADI

Grau de Centralizagdo Tomada de Decisées (%) - CDM / CADI
[ Q Q Q © ['4 [72]
- . . E |€ |E |E | g |2 |z
Frequéncia em que é convidado para participar § E £ £ 3
L £ g 5
nas decisoes CDM / CADI g .g o
g | 8
w o
Frequéncia participagédo decises organizacionais — CDM - 2,0 15,7 | 17,6 | 64,7
Frequéncia participagdo decisdes organizacionais — CADI 22,2 16,7 | 22,2 | 22,2 | 11,1 - 5,6
Frequéncia participagédo decisées departamento — CDM 25,5 39,2 15,7 5,88 13,7
Frequéncia participagédo decisdes departamento — CADI 66,7 16,7 5,6 - - - -
Frequéncia participagédo decisées proprio trabalho — CDM 19,6 39 15,7 19,6 5,88
Frequéncia participagéo decisdes proprio trabalho — CADI 55,6 38,9 - - - 0,0 5,6

Uma analise comparativa demonstra que as decisdes governamentais no
contexto da CDM séao restritas aos departamentos de direcdo e presidéncia,

enguanto apenas nos departamentos locais e nas definicbes de trabalho ocorrem
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aberturas de cunho democratico. Os dados qualitativos reforcam este cenario,

com coordenadores e superintendentes afirmando a limitagdo na participagao de

tomadas de decisdo organizacional. Isto € contrastado com a alta participagao de

funcionarios do CADI em instancias de tomadas de decisdo nos niveis

organizacional, departamental e de definicdo de trabalhos pessoal (vide Tabela

4.2). Em relagao ao grau de formalidades internas, o contraste entre a estrutura

da CDM e do CADI sao ainda mais expressivos, apontando a baixa formalizacao

interna do CADI com a auséncia de manuais, regras, e informalidade na

comunicacgao (vide Tabela 4.3).

Tabela 4.3 — Grau de Formalizagao Interna CDM/CADI

Grau de Formalizagao Interna (%) — CDM/CADI

o 2 2 2 1] [4 2]
s € € c 2 =z =z
P . = £ o o o 5
Frequéncia em que formalidades sdo presentes nos @ £ £ E =z
3 £
£ g 5
o o [
trabalhos CDM/CADI £ B
@ 8
w o
Passos para o trabalho séo definidos de forma escrita — CDM 43,1| 15,7 78| 19,6 | 13,7 0,0 0,0
Passos para o trabalho séo definidos de forma escrita — CADI 5,6 -| 16,7 56| 72,2 - -
Manuais sdo utilizados em supervisao e treinamento — CDM 29,4| 17,6 59| 196| 275 0,0 0,0
Manuais séo utilizados em superviséo e treinamento — CADI 5,6 56| 11,1 -| 77,8 - -
Exigéncia de direcionamento de regras na execugdo dos trabalhos - CDM | 70,6 | 21,6 7.8 - - - -
Exigéncia de direcionamento de regras na execucéo dos trabalhos — CADI 56| 222| 222| 27,8| 16,7 5,6 -
Possibilidade de recorrer a manuais na execugao dos trabalhos — CDM 31,4| 13,7 9,8/ 196| 255 - -
Possibilidade de recorrer a manuais na execugéo dos trabalhos — CADI - 5,6 5,6 83,3 5,6 -
Necessidade de comunicagao de demandas em forma escrita — CDM 39,2| 17,.6| 13,7| 17,6 9,8 2,0 -
Necessidade de comunicagdo de demandas em forma escrita — CADI - - 11,1 22,2 | 61,1 - 5,6
Comunicagao de demandas realizada de maneira informal — CDM 29,4| 31,4| 235 9,8 5,9 - -
Comunicagdo de demandas realizada de maneira informal — CADI 72,2 16,7 - 5,6 - - 5,6

A partir da analise comparada da estrutura e sua relagdo com a tecnologia

efetivada, podemos confirmar a hipétese inicial em relacdo a plausibilidade da
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relagdo entre estes aspectos organizacionais e seu poder explanatério para o
fenbmeno especifico de organizagdes do “terceiro setor”. Porém, qual a relagéo
desta variavel de analise com os objetivos e tipo de impacto apresentado pelas

duas organizagdes analisadas? E o que passamos a responder.

5.3.2 OBJETIVOS E RESULTADO ORGANIZACIONAL: CDM/CADI

Os dados referentes aos tipos de objetivos organizacionais reforcam as
afirmagdes anteriores quanto a relagédo entre técnica e estrutura. Como discutido
anteriormente (vide Capitulo 2), a rotinizacdo dos trabalhos e consequiente
burocratizagdo de estruturas possibilita a ampliagdo quantitativa do alcance
organizacional, favorecendo modos de produgdo em massa. Argumenta-se aqui,
reforgando um ponto esclarecido anteriormente, que uma explicagdo simpléria de
estruturas organizacionais que relacione estruturas e técnicas apenas as
caracteristicas de grupos organizacionais ou a necessidade de expansao nao é
suficiente para explicar a presenga de organizagdes mais ou menos
burocratizadas na sociedade e, sobretudo, em setores que lidam com servigos
prestados junto a pessoa e organizagdes. Outros fatores operam nestas
definicbes além da polaridade expansao-concentragdo. Como descrito
anteriormente, a adesdo a uma técnica especifica de intervencdo, que se cré
obtera um tipo de impacto especifico, pode funcionar como uma resisténcia
intencional a crescente burocratizagdo organizacional. O tipo de objetivo
organizacional intencionado reflete este carater qualitativo do enfoque de
intervencdo em situagcdes complexas, como a prestacdo de servicos de

desenvolvimento e assisténcia social. Para uma organizagdao focada na técnica

147



especifica e andlise de relagées de causalidade na configuragdo de quadros de
pobreza, a qualidade da intervencdo procede a quantidade de intervengéo
proporcionada pela crescente burocratizagdo. No caso analisado, relativo a
afirmativa de que a organizagdo em que trabalha sempre enfatiza a qualidade em
relacdo a quantidade na busca de desenvolvimento e assisténcia social, 63% dos
funcionarios da CDM discordaram. No CADI, ndo houve discordancias, com 56%
concordando fortemente e 44% apenas concordando.

Em relagdo aos tipos de objetivos buscados (vide Tabela 4.4),
consideramos expressiva apenas a distincdo entre as énfases na eficiéncia
administrativa reconhecidas na CDM em relagdo ao CADI e o reconhecimento do
bem estar dos funcionarios como prioridade relevante apontada pelos
funcionarios do CADI em relagéo aos baixos indices da CDM. A analise qualitativa
reforca a percepg¢ao de énfase na qualidade no caso do CADI, com afirmacdes
abertas de resisténcia a burocratizagdo nos horizontes de planejamento de gestao
do CADI, em contraponto a afirmagdo de padronizacdo e burocratizagdo como
uma finalidade fundamental na CDM. Estes dados em conjunto apontam para a
proposi¢ao de que o nivel de adesado a uma técnica especifica de intervengao que
tenda as relagbes mais complexas com a matéria-prima, altera os tipos de

objetivos organizacionais, levando as estruturas mais ou menos burocratizadas.
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Tabela 4.4 — Objetivo Organizacional CDM/CADI

Objetivo Organizacional (%) - CDM/CADI
1 28 3 yo
Objetivo Organizacional CDM/CADI
Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade
Resolugao dos problemas da comunidade - CDM 56,9 31,4 9,8 2,0
Resolugdo dos problemas da comunidade - CADI 50,0 22,2 22,2 5,6
Eficiéncia administrativa — CDM 333 29,4 333 9,8
Eficiéncia administrativa — CADI 22,2 16,7 22,2 38,9
Bem estar dos funcionéarios — CDM - 7,8 23,5 68,6
Bem estar dos funcionarios — CADI 11,1 22,2 38,9 27,8
Capacidade de inovagdo — CDM 9,8 31,4 39,2 19,6
Capacidade de inovagao — CADI 16,7 38,9 16,7 27,8

Existiria alguma relagao perceptivel entre a escolha de um tipo especifico
de técnica de intervencdo, com reflexos imediatos na configuragdo da estrutura
organizacional e o tipo de resultados alcangado, ou produto final da instituicdo? O
gue observamos em nossa andlise explorativa intencional pode ser considerado
como suficiente para uma resposta positiva a esta questao. Ao controlar o input
de matéria-prima que sera processada pela organizacdo, e optar por uma
intervengdo em que esta seja analisavel, encontramos no contexto da CDM um
tipo de resultado e impacto especifico distinto daquele encontrado no CADI. As
leituras do conceito de pobreza e a elaboracéo do tipo de intervencao especifica
refletiram diretamente, apds constatagao empirica, em tipos distintos de impacto
nos egressos “processados” pelas ODAS analisadas que haviam deixado a
organizagao ha mais de um ano e meio quando a pesquisa foi realizada. Como se
observa, a restricdo de pessoas atendidas pela CDM limita seu impacto direto em

areas de capital mais amplo como familia e moradia. Ainda que se descreva como
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uma instituigdo voltada a formagéao religiosa dos atendidos, o impacto da CDM
neste ponto € bastante inferior ao que foi apresentado pelo CADI. Talvez o perfil
dos funcionarios admitidos, como analisado acima, tenha cooperado para esta
diferenca. Ainda que tenha conquistado impacto expressivo hos campos em que
focalizou sua técnica de intervencdo, como na educacédo e formacgédo para o
mercado de trabalho, outras areas consideradas crescentemente como
fundamentais a inclusdo social, que envolvem elementos complexos, como
participacdo em associagdes, voluntariado e estabilidade familiar ndo refletem um
impacto expressivo da CDM. Podemos afirmar a partir desta analise que o
resultado obtido pela intervencdo do CADI é qualitativamente mais amplo do que
aguele da CDM, tocando mais areas relacionadas a sustentabilidade e promogao
social. E embora a CDM tenha um resultado expressivo nas areas de enfoque, a
diferenga quantitativa em relacdo ao CADI ndo reflete o0 mesmo grau. Uma
constatacao relevante foi a de que o impacto da CDM, embora mais reduzido em
seu alcance por egresso analisado, € mais amplo em termos de numeros de
pessoas atendidas, superior aos encontrados no CADI (vide Itens 5.1.3 e 5.2.2

gue abordam as dimensdes do publico alvo atendido por ambas organizacdes).
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Tabela 4.5 — Tipo de Resultado e Impacto Organizacional CDM/CADI

Tipo de Resultado e Impacto nos Egressos (%) - COM/CADI

© ® 2 R 4 ]
2 b= c c| ©E z z
= 5] ] 8 &2
@ El 5§ &| £ta
o] g <% <% 8_ ©
Questoes sobre perfil sécio-econdmico do % £ E E| g
egresso CDM/CADI i w Sl e
g 9| 2
2 Z| o
) Z
14
Atualmente empregado/fonte de renda — CDM 73,3 27,3| 63,6 9,1 - - -
Atualmente empregado/fonte de renda — CADI 60,0 44,4 | 33,3| 22,2 - - -

Possui negdécio proprio — CDM

o
~

'

'

'
[y
o

o
o
'
'

Possui negdécio proprio — CADI 33,3 25,0| 75,0| 25,0 - - -

Tem familia prépria estavel — CDM -

Tem familia prépria estavel — CADI 60,0 444|333 11,1 111 -

Cursa ensino técnico ou superior — CDM 40,0 57,1| 28,5 - -1 14,2 -
Cursa ensino técnico ou superior — CADI 40,0 28,5| 42,8 -] 14,2] 14,2 -
Possui formagdo para o mercado de trabalho — CDM 80,0 41,6 | 58,3 - - - -
Possui formagdo para o mercado de trabalho — CADI 60,0 222 555|111 111 - -

Tem moradia propria — CDM -

Papel da Instituicdo no Processo

Tem moradia propria — CADI 53,3 -1 333|222 333 111 -
Assiduo em comunidade religiosa — CDM 73,3 -145,5 -1 55,5 - -
Assiduo em comunidade religiosa — CADI 100,0 40,0/ 20,0| 6,6| 26,6 6,6 -
Participa em algum movimento comunitario — CDM - - - - - - -
Participa em algum movimento comunitario — CADI 6,7 100,0 - - - - -
Exerce cargo de lideranga — CDM 33,3 40,0 | 20,0 40,0

Exerce cargo de lideranca — CADI 26,7 50,0 | 25,0 | 25,0 - - -
E voluntario em algum trabalho social — CDM 6,7 - - -|100,0 - -
E voluntario em algum trabalho social — CADI 33,3 60,0 | 20,0 -| 20,0 - -

A partir destes dados de resultados e impacto analisados podemos
constatar uma relagcao direta entre o tipo de objetivos intencionado pela agao da
organizacao, a técnica implementada, as estruturas formadas a partir destas e o
tipo de resultado alcancado no enfrentamento de questdes relacionadas a
pobreza. Além disso, podemos observar a configuragdo de um quadro em que as
técnicas que resistem as formas burocratizadas e lidam com contextos de

matéria-prima complexos tendem a apresentar um resultado qualitativamente
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superior ao conquistado por estruturas altamente burocratizadas e rotinizadas. A
observagcdo no ambiente organizacional confirma estes dados quantitativos. A
relagéo entre os funcionarios da CDM com o0s egressos € reduzida e restrita ao
contato dentro de salas de aula e oficinas. Isto ocorre principalmente em virtude
da dimensao quantitativa da instituicdo e pelo enfoque na relagdo simplificada
com as pessoas atendidas, em virtude da técnica utilizada. Poderiamos definir
esta relagdo como refletindo uma postura de cunho mais formal e mecanizada,
obedecendo a passos pré-definidos, manuais e programacdes prévias,
performadas pelos funcionarios em seus postos especificos. Embora dentro da
instituicdo haja espacgos para uma relacdo mais aprofundada, como nas casas da
juventude, ainda neste ambientes a relagao é limitada pela imposi¢cao externa de
normas, procedimentos e horarios. No CADI a relagcdo entre os funcionarios e as
pessoas atendidas € ampliada para além de seus postos oficiais, integrando
outras relagdes das pessoas como familia, comunidade em que atua e ambiente
externo a organizagao. Este tipo de relacao reflete o que poderiamos definir como
uma postura de cunho mais informal e organica, com espacgos de interacao
flexiveis e aprofundados, com abertura a uma interacdo geral com outros
departamentos e especialidades.

Em relagédo a percepgao geral de resultado e impacto e da relagdo com a
comunidade (vide Tabela 4.6) os dados encontrados nao apresentam distingdes
marcantes entre as entidades. Ambas as instituicdes sao eficientes na busca de
seus objetivos diante da comunidade, com dados de amplo reconhecimento dos
beneficios fundamentais apresentados a comunidade e aos egressos. O que pode
ser observado como relevante a atual andlise comparativa, no entanto, é o claro

reconhecimento de abertura a participagdo da comunidade no contexto do CADI.
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Podemos afirmar, a partir dos distintos resultados, que ambas as organizagdes
alcangam seus objetivos organizacionais por meio da adocao de técnicas e
estruturas distintas. Isto reforga a tese central deste trabalho, orientando o olhar

para a relagao técnica/estrutura em detrimento de objetivos/estrutura.

Tabela 4.6 — Percepcao Geral de Resultados e Impacto CDM/CADI

Percepgao Geral de Resultados e Impacto e Presenga (%) - CDM/CADI

0 O <) O 0O 74 2]
TE T Bl BE| Z| 2

o9 o ol o

Afirmacgées sobre percepgao geral do impacto e 4 g 2 21 9 g

presencga organizacional CDM/CADI 8 £ Q al at

o o o

[T [
Impacto reduzido em relagéo a familia — CDM - 13,3 66,7 | 20,0 - -
Impacto reduzido em relagéo a familia — CADI - 6,7 93,3 - - -
Impacto positivo, mas néo central na comunidade - CDM - 33,3 66,7 - - -
Impacto positivo, mas n&o central na comunidade - CADI ] 20,0 80,0 ] ] ]

Papel fundamental na vida do egresso — CDM 33,3 66,7 - - -
Papel fundamental na vida do egresso — CADI 66,7| 26,7 6,7 - -

Papel fundamental para a comunidade — CDM 26,7 53,3 20,0 - - -
Papel fundamental para a comunidade — CADI 20,0 733 6,7 : - :
Organizacgao pouco apreciada pela comunidade — CDM - 6,7 60,0 33,3 - -
Organizagdo pouco apreciada pela comunidade - CADI - 6,7 73,3| 20,0 - -
Organizagao aberta a participacdo da comunidade - CDM - 20,0 40,0| 40,0 - -
Organizagdo aberta a participagdo da comunidade - CADI - 60,0 40,0 - - -
Comunidade é muito dependente da instituicio — CDM 26,7 53,3 20,0 - - -
Comunidade é muito dependente da instituicdo — CADI 6,7 80,0 13,3 - - -

A partir desta analise comparativa percebemos claramente as distingdes
institucionais nos niveis de analise abordados, confirmando em grande medida a
hipétese inicial do presente trabalho. Esta verificagdo indutiva faz surgir para o
pesquisador a possibilidade de organizacao de proposicoes relevantes para o
entendimento mais generalizado do entendimento das estruturas e processos que
caracterizam ODAS e outras organizagées componentes do universo do “terceiro

setor’ e aquelas que lidam com a prestacdo de servicos a pessoas e
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comunidades, como instituicbes de ensino, organiza¢des de assisténcia a saude e
de amparo ao idoso, dentre outras, apontando possiveis campos de ampliagao de
analise e produgédo de conhecimento. Assim, passamos a apontar conclusdes e
horizontes de expansao para a compreensado dos fendmenos organizacionais de
uma sociedade em transicdo, como explanado no primeiro capitulo deste

trabalho.

6. CONCLUSAO E CONSIDERAGOES FINAIS

Como observado no decorrer do presente trabalho, o entendimento dos
processos e variaveis de estruturagdo e impacto das ODAS se faz relevante em
um contexto de reconfiguragdo social de escala global. A expansao e crescente
presenga do “terceiro setor” como ator fundamental no enfrentamento de
contextos de pobreza e desigualdade social, como o caso brasileiro, faz da
compreensao deste fendmeno organizacional, algo premente para linhas de
pesquisa académicas e a formacao de uma consciéncia social a respeito de suas
peculiaridades. Por serem organizagdes complexas, ou hibridas, este fendmeno
social necessita de um paradigma de analise que considere variaveis especificas,
sobretudo apontando a relagdo entre as organizacées e sua matéria-prima, no
caso pessoas e comunidades em situagcao de pobreza.

A partir da analise comparada empreendida junto as ODAS escolhidas, o
presente trabalho aponta claramente para a confirmagao da hipotese central e as
implicagdes periféricas que orientaram nossa pesquisa. As técnicas distintas
apresentadas pela CDM e o CADI refletem estruturas diferenciadas em graus de

burocratizagdo, com objetivos e resultados distintos. O nivel de burocratizagao
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das estruturas organizacionais analisadas correspondem a capacidade de
rotinizagao dos trabalhos junto a intervengédo organizacional. No caso da CDM,
uma intervengao passivel de rotinizagdo leva a estrutura organizacional a
constante busca de burocratizagdo, ampliacdo do atendimento e padronizagao
dos trabalhos em distintas unidades. No CADI, a técnica claramente delineada
em seus contornos por meio de uma tradicdo de atuacao, implementada em sua
origem pelos idealizadores, é reafirmada em sua validade, impedindo processos
de rotinizagdo e consequente burocratizacdo das estruturas, sobretudo nas
unidades de intervengdo junto ao publico alvo. Desta primeira constatacao
empirica, afirmamos que o tipo de intervengdo objetivado pelas instituicbes e a
conseqliente relacdo com a matéria-prima possibilita a rotinizacdo em maior ou
menor grau dentro dos processos de trabalho e estrutura organizacional. Além
desta afirmagéo, podemos asseverar que a busca de objetivos semelhantes por
um mesmo nicho organizacional ndo € suficiente como variavel de analise para a
compreensao de estruturagdo e impactos sociais obtidos por organizacbes do
“terceiro setor”. Pontos de partida ideolégicos distintos e a definicdo de técnicas
diferenciadas apresentaram forte peso na compreensao das dinamicas
organizacionais analisadas.

Ao analisarmos os processos de definicdo de técnicas de intervengao da
CDM e CADI, detectamos a presenca de pressupostos ideolégicos definidos a
priori como determinantes de sua caracterizagao. Junto a CDM, uma declaragao
inicial de recusa em interpretar causas da pobreza e cenarios sociais revelou a
adogdo de principios orientados a implementacdo de técnicas altamente
racionalizadas e rotinizadas de estruturagao organizacional. Em relagcdo ao

processo da matéria-prima, observou-se uma orientagdo a insergao de pessoas
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no sistema de mercado como ideologia orientadora, com énfase em objetivos
quantitativos a frente dos qualitativos. O tipo de impacto encontrado é reduzido
em seu efeito diante da gama de capitais assumidos para mensuragao,
apresentando mudangas especificas unidimensionais na vida dos egressos. No
CADI, a técnica abertamente assumida gerou um efeito inverso, com a dificuldade
em rotinizagdo dos trabalhos, a tendéncia a manutengdo de estruturas
desburocratizadas, com objetivos orientados qualitativamente. O alcance de um
resultado e impacto mais diversificado e amplo na escala de capitais de
mensuracdo reflete a diversificacao, criatividade e flexibilidade internas na
intervengdo. A partir desta constatagdo da relagcdo entre ideologia/técnica,
podemos afirmar que pressupostos de cunho ideolégico e elaboragbes de
técnicas de intervengdo construidas a priori por ODAS se relacionam a
capacidade de maior ou menor burocratizagdo dos processos organizacionais,
afetando seus objetivos e tipos de resultados e impacto.

Em relacdo ao impacto alcangado pelas organizagbes, podemos concluir
gue estruturas mais burocratizadas, apesar de apresentarem maior capacidade
de ampliacdo de atendimentos, recebendo mais inputs de matéria-prima,
apresentam no contexto das ODAS, um resultado e impacto qualitativamente
reduzido se comparados a organizagcbes menos burocratizadas, analogas a
movimentos sociais,*® que reconhecem a complexidade de situacdes de pobreza.
A partir desta constatagcao, podemos afirmar que as técnicas que resistem a
formas burocratizadas e lidam com contextos de matéria-prima reconhecidamente
complexos tendem a apresentar um resultado e impacto qualitativamente superior

ao conquistado por estruturas altamente burocratizadas e rotinizadas.

%9 Cf. aanalise de Gohn (1997, p. 72) sobre “movimentos sociais” e logicas de agdo coletiva.
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Ao finalizar a presente pesquisa, apontamos a necessidade de
aprofundamento no entendimento do fendmeno organizacional aqui focalizado. O
contato com as realidades no campo demonstram a incerteza e dificuldade de se
compreender o encadeamento das causalidades que perpassam todo o processo
de estruturacao, trabalhos internos, elaboracao de objetivos e alcance efetivo de
impacto organizacional. Para que este campo organizacional seja melhor
compreendido, apontamos a viabilidade do marco teérico e abordagens aqui
realizadas, demonstrando capacidade explanatéria e clareza de explicagao.
Sugerimos que as proposi¢cdes sugeridas pelos resultados de nossa analise
sirvam de orientagdo para pesquisadores que desejem se debrugar sobre este
fendmeno social, viabilizando um alcance mais efetivo em analises posteriores.
Como limitagées encontradas na execugao da presente dissertagdo, apontamos
os recursos limitados, de ordem financeira e logistica, que possibilitaria
empreender uma analise mais diversificada e ampla do fenébmeno organizacional
em questio.

Apontamos como caminho promissor para a analise organizacional
posterior do “terceiro setor” opgdes como: a elaboragdo de variaveis de
mensuracdo de impacto social das organizagcbes como uma ferramenta
necessaria e fundamental para a potencializacdo de seus trabalhos
crescentemente presentes em nossa sociedade; a realizagdo de abordagens de
impacto via estudos longitudinais comparativos, analisando impactos reais e
mensuraveis em lugar de percepgdes, como 0 aqui apresentado, podendo
reforgar ou ndo este setor como provedor de bens e servigos sociais em um
cenario reconfigurado; a consideracdo de elementos valorativos e ideoldgicos na

andlise de técnicas especificas mais ou menos efetivas ao lidar com as
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dimensdes complexas do combate a pobreza; e a analise sociolégica econémica
mais ampla do campo de financiamentos e relagdes institucionais das “ODAS”,
considerando-se os tipos de parcerias e aliancas adotadas no setor, relacionando-
se a interferéncia deste na definicdo de técnicas no ambito local.

Além destes aspectos especificos, consideramos a necessidade premente
do maior investimento de tempo e recursos na pesquisa rigorosa do fenémeno
aqui abordado, fundamental para a amenizagao de situagdes de pobreza como as
enfrentadas no Brasil. O baixo volume de material especificamente dedicado ao
tema em uma abordagem organizacional sociolégica apenas aponta para o longo
caminho a se percorrer na produgdo de um conhecimento cientificamente

rigoroso, valorativamente perceptivo e socialmente util a comunidade nacional.
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ROTEIRO DE ANALISE INSTITUCIONAL QUALITATIVA

ED - Exploragao Documental

1) Registrar e analisar organograma organizacional, verificando estrutura hierarquica,
nuamero de departamentos, inter-relacdes e estrutura de autoridade.

2) Colher e analisar documentos internos que apresentem a organizagao ao publico,
verificando valores apresentados, tipo de trabalho, técnica utilizada e objetivos
expressos.

3) Colher e analisar arquivos e documentos internos como ultimas atas de Assembléias
Deliberativas, ata de fundacdo, ou outro que indique como sdo tomadas as decisbes
organizacionais.

4) Entrevistar executivo geral e representantes de cada nivel hierarquico organizacional
para analise qualitativa da estrutura organizacional, forma de emprego da tecnologia e
construcao da visao de matéria-prima.

5) Entrevistar representantes de pessoas atendidas nos diferentes tipos de intervencgao
organizacional, ou nas diferentes interfaces organizacdo/comunidade ou
organizagao/pessoas atendidas.

EO - Explorag¢ao Organizacional

1) Perceber aspectos da relagéo entre a organizagéo e as realidades sociais atendidas.

Existe participacdo das pessoas atendidas? A relacdo é formal? Informal? O acesso é
aberto? Os canais de comunicagao sao utilizados?

QG - Questdes Gerais Intra-Organizacional:

F1. Entrevistador(a):

F2. N° da Entrevista:

Organizacao: Cargo:

Entrevistado(a):

Endereco:

Telefone:

Data de Aplicagdo do Questionario: / /2008

6(0)

1) Qual foi sua a trajetoria dentro da organizagéo.
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2) Quem sao as pessoas com as quais vocé compartilha a respeito das questbes
importantes na organizacdo/departamento? Quais sdo as pessoas a que vocé recorre
guando toma decisdes sobre os processos sob sua supervisao?

GR

3) O tipo de trabalho realizado na (ponta de seu departamento/organiza¢do) pode, em
sua concepgao, ser considerado como um trabalho rotineiro? Vocés tém técnicas
definidas a respeito de como trabalhar com a comunidade ou pessoas atendidas? Como
vocés definiram o tipo de trabalho a ser realizado, nesta organizagdo, com as
pessoas/comunidades atendidas? Existe uma teoria  que oriente a
organizagdo/departamento na elaboragcdo dos projetos de intervengdo junto a
comunidades? Existe alguma avaliagcdo em relagdo ao trabalho realizado que interfira na
forma posterior de intervengao junto as pessoas/comunidades? Quem definiu a técnica
de intervengdo social aplicada pela organizagdo/departamento? Quem a define
atualmente?

4) Quais sao os valores que a diretoria adota na definicdo do trabalho realizado junto as
realidades sociais a serem transformadas? Politicos, religiosos, pragmaticos, etc?

GC

6) Quem sdo as pessoas geralmente envolvidas na tomada de decisbes organizacionais?
Internamente? Externamente? Quais instancias internas definem o tipo de trabalho
realizado? E o0s objetivos organizacionais? E quais definem a estruturacdo da
organizagao?

7) Quais sdo os meios ou instancias institucionais mais utilizados pela
organizagao/departamento na tomada de decisbes? Assembléias, reunides informais?
Quem participa destes? Todos os trabalhadores, diretoria, pessoas atendidas? Qual o
carater destas instancias? Consultivo, deliberativo? Qual o peso do voto dos membros
participantes?

08) Existem manuais na organizacao/departamento que definem o trabalho a ser
realizado junto ao publico atendido? Estes sao utilizados em treinamentos internos? Sao
utilizados na supervisao do trabalho realizado?

09) Na organizagao/departamento, existem regras definidas para os processos de
trabalho realizados? Estas s&o utilizadas junto aos trabalhadores para treinamento e
avaliagao?

10) Exige-se aqui profissionalizacdo dos trabalhadores em diferentes postos
organizacionais? Como estes postos sao ocupados (processo)? As especialidades sao
variadas (por qué)? Quais estdo envolvidas atualmente? As especialidades estéo
localizadas apenas nos niveis administrativos e de supervisdo, ou no nivel de
intervengao? Vocé trabalha em cooperagéo com outros setores da organizagdo?

11) Com quais supervisores vocé trabalha diretamente na organizacdo? Existe um
conselho trans-setorial?

TO

12) Em relagéo a seu salario na organizagdo, vocé esta satisfeito, ndo esta satisfeito,
mas supera pela recompensa, ou estd insatisfeito e acha que deve melhorar?
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11) Qual é o objetivo principal da organizagao/departamento? Como ele é definido? E os
objetivos secundarios? Em quais instancias estes sdo definidos?
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PESQUISA DE ORGANIZACOES DE DESENVOLVIMENTO E ASSISTENCIA

SOCIAL - MESTRADO UFMG - 2008

CABECALHO
Supervisor(a):
F1. Entrevistador(a):
F2. N°de Questionario: |___ | | |
Organizagao: Entrevistado(a):
Endereco:

Telefone:

Data de Aplicacdo do Questionario: / /2008

|. Modulo Introdutério:
I1. Sexo:

1. Homem 2. Mulher
2. Idade: ___ anos

I3. Raga:

1. Negro 2.Pardo 3.Branco 4.Vermelho 5. Amarelo 7. NR 8. NA

I14. Cargo na organizagéo: l4a. Departamento:

I5. Ha quantos anos trabalha na organizagéo: anos.

16. Qual foi o curso e o ultimo grau que concluiu? (NAO LER OPCOES)

. Regular de 1° Grau

. Regular de 2° Grau

. Supletivo de 1° Grau

. Supletivo de 2° Grau

. Técnico

. Universidade / Superior / Graduagao

. Curso sequencial (apds ensino médio técnico)
. Alfabetizagdo de adultos

. Pré-vestibular

10. Especializagéo

11. Pés-graduagéo mestrado ou doutorado
12.NR 13.NA 14.NS

©Co~NOUS~WNBE

17. Qual era sua escolaridade quando entrou na organizagao?

1. Regular de 1° Grau
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. Regular de 2° Grau

. Supletivo de 1° Grau

. Supletivo de 2° Grau

. Técnico

. Universidade / Superior / Graduagao

. Curso sequencial (apds ensino médio técnico)
. Alfabetizagdo de adultos

. Pré-vestibular

10. Especializagéo

11. Pés-graduagado mestrado ou doutorado

12. NR 13. NA 14. N.S.

O©CoOoO~NOUTA,WN

18. Vocé tinha uma especializagéo profissional quando entrou na organizacdo? (Se nao, pule para
a questéo 111)

1.Sim  2.Nao 7.NR 8.NA 9.NS
19. Qual era a especialidade?

1. Assistente Social

2. Administrador

3. Técnico-profissional

4. Professor ou pedagogo
5. Artista

7.NR 8.NA 9.NS

110. Qual o papel desta especializagdo para 0 meu ingresso na organizagao:
1. Fundamental

2. Importante

3. Nao foi importante

4. Nao teve importancia alguma

7.NR 8.NA 9.NS

111. Como vocé chegou até a organizagéo:

1. Indicagédo de amigo ou conhecido

2. Informagéo vinculada a algum meio de comunicagao

7.NR 8.NA 9.NS

112. Como foi 0 processo de selegéo:

1. Processo formal

2. Processo informal

7.NR 9.NA

113. O papel de suas crengas religiosas ou convicgdes politicas no processo de selegéo foi:
1. Fundamental

2. Importante

3. Nao foi importante

4. Nao teve importancia alguma

7.NR 9.NS

114. Vocé ja trabalhou em outro departamento da organizagéo?

1.Sim 2. Néo

115. Se sim, por quanto tempo:
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CO. Modulo de Colocagao Organizacional

CO1. Onde vocé se localiza dentro da estrutura hierarquica da organizagao:

1. Trabalhando diretamente com pessoas e comunidades atendidas

2. Trabalhando em tarefas mais burocraticas e internas

2. Supervisionando funcionarios que trabalham com as pessoas atendidas
3. Supervisionando coordenadores de projetos da organizagéo
4. Na direcao geral da organizagéo

7.NR 8.NA 9.NS

CO2. Das pessoas que trabalham com vocé em seu departamento, quantas s&o:

1. De nivel superior ____
2. De nivel médio ____

3. Com ensino fundamental

4. Com ensino basico ____
5. Analfabeto
7.NR 8.NA9.NS

CO03. Sua fungdo na organizacao exige que vocé trabalhe em cooperagdo com pessoas de outros

departamentos?

1. Sim 2. Nao

CO4. Com quantos departamentos vocé trabalha diretamente na organizagéo?

GR. Modulo de Grau de Rotinizagdao do Trabalho

GR1. Eu descreveria meu trabalho na organizagdo como caracterizado:

1. Por muita rotina

2. Por alguma rotina
3. Por pouca rotina

4. Por nenhuma rotina

Vou ler algumas alternativas, e
gostaria de saber se vocé
concorda com elas...

Concordo
fortemente

Concordo

Discordo

Discordo
fortemente

NR

NS

GR2. As pessoas aqui fazem o
mesmo trabalho da mesma
forma todos os dias:

GR3. Grande parte dos
trabalhos por aqui tém coisas
novas acontecendo todos os
dias:

GR4. Ha alguma coisa diferente
para fazer todos os dias em meu
trabalho:

GR5. Aqui se aprende as
atividades mais pela pratica do
dia a dia do que pelo
treinamento da organizagao

GR6. Avaliagdes constantes
sobre nosso trabalho levam a
modificagdes deste
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GRY7. Qual a freqiiéncia em que ocorrem situagdes novas no seu trabalho: (Se 4, 5, 7 ou 9, saltar
GR 8)

1. Sempre ocorrem

2. Ocorrem com frequéncia
3. Ocorrem ocasionalmente
4. Ocorrem raramente

5. Nunca ocorrem

7.NR 9.NS

GR10. Quando situagbdes novas ocorrem, como vocé as enfrenta?

1. Toma decisbes proprias sobre como contornar a situagéo

2. Consulta manuais ou regras organizacionais

3. Consulta pessoas que trabalham no mesmo nivel ou inferior na organizagéo
4. Consulta pessoas em niveis superiores na organizacao

5. Comunica ao(s) diretor(es) da organizagéo

7.NR 8.NA 9.NS

GR11. Em que medida as situagbes variaveis no trabalho alteram a rotina de suas atividades
diarias:

1. Muito
2. Pouco
3. Quase nada
4. Nada
7.NR 9.NS

GC. Modulo de Grau de Centralizagao:
Vou ler algumas afirmativas, e gostaria de saber se vocé concorda com elas:

1. Concorda fortemente
2. Concorda

Se discorda:
3. Discorda
4. Discorda fortemente

5.N.R. 6.N.S.

GC1. Funciondrios que trabalham aqui dizem que participam muito das decisbes que definem os
objetivos da organizagédo:

GC2. Funciondrios que trabalham aqui dizem que podem interferir nas definigbes de como seus
trabalhos séao feitos na organizagédo:

GC3. Funciondrios que trabalham aqui dizem que as decisdes organizacionais importantes sdo
sempre tomadas por pessoas de cargos superiores na organizagao:

GC4. As pessoas atendidas pela organizagao dizem que podem interferir na maneira que os
trabalho sao feitos:

Vou ler algumas | Sempre | Frequentemente | Ocasionalmente | Raramente | Nunca | NR | NS

alternativas, e
gostaria de saber
a freqiiéncia em
que ocorrem..
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GC5. Meu
supervisor ou
superiores me
chamam para
decidir sobre os
objetivos e rumos
da organizagao:

GC6. Meu
supervisor ou
superiores me
chamam para
decidir sobre os
objetivos e rumos
do meu
departamento:

GC7. Meu
supervisor ou
superiores me
chamam para
decidir sobre os
objetivos e rumos
do meu trabalho:

GF. Médulo de Grau de Formalizagédo

GF1. Fomos treinados pela organizagao para lidar com as diferentes tarefas de nosso trabalho:

1. Sim 2. Nao

GF2. Existem manuais na organizagdo que auxiliam na execugao das tarefas do trabalho:

1.Sim 2. Néo

GF3. Existem regras claras na organizagéo sobre como devemos proceder no trabalho:

1.Sim 2. Néo

Vou ler algumas
alternativas, e
gostaria de saber
a freqiiéncia em
que ocorrem..

Sempre

Frequentemente

Ocasionalmente

Raramente

Nunca

NR

NS

GF4. Os passos de
nosso trabalho sao
definidos de forma
escrita pela
organizagao:

GF5. Manuais da
organizagao sao
utilizados em
treinamentos e em
processos de
supervisao:

GF6. Temos que
fazer nosso
trabalho em cima
de regras
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colocadas pela
organizagao:

GF7. Quando
temos um
problema ou
imprevisto no
trabalho, podemos
recorrer a manuais
e regras escritas de
procedimento:

GF8. Sempre que
temos um
problema ou
precisamos de
recursos, temos de 1
comunicar de
forma escrita aos
superiores:

GF9. Os problemas
gue temos, ou
reivindicagdes, sao
tratados de 1
maneira informal
com aqueles que
nos supervisionam:

GC. Modulo Grau de Complexidade

Vou ler algumas
alternativas, e gostaria de
saber se vocé concorda
com elas...

Concordo
fortemente

Concordo

Discordo

Discordo
fortemente

NR

NS

GC1. O trabalho nesta
organizagao & muito
profissionalizado, exigindo um
conhecimento avangado do
tipo de tarefa a ser
desempenhada:

GC3. As pessoas com quem
trabalho diretamente séo de
diversas especialidades
profissionais:

GC4. Qual é sua opinido em relagéo ao salario que vocé recebe atualmente na organizacao:

1. Recebo além do que mereceria pelo trabalho que realizo
2. E satisfatorio pelo trabalho que realizo
3. E insatisfatério, mas supero pelo tipo de recompensa que tenho
4. E insatisfatério e deveria ser melhorado

7.NS 8. NA 9.NR

TO. Modulo de Tipos de Objetivos

TO1. Numere, em sua opinido, o grau de prioridade que a instituicdo da a cada uma dos aspectos

listados:




1. Primeira prioridade 2. Prioridade secundaria 3. Terceira prioridade 4. Ultima prioridade

() Aresolugéo de problemas especificos junto as pessoas e comunidades atendidas

() A eficiéncia administrativa no uso dos recursos financeiros, humanos e culturais da
organizagao

() Preocupagéao com o bem-estar dos funcionarios da organizagao (se desenvolver como uma
comunidade de trabalhadores)

() A capacidade de melhorar o trabalho realizado junto as pessoas e comunidades atendidas
(ser criativo e dindmico)

Vou ler algumas afirmativas, e gostaria de saber se vocé concorda com elas:

1. Concorda fortemente
2. Concorda

Se discorda:
3. Discorda
4, Discorda fortemente

5.NR 6.NS

TO2. A énfase desta organizagdo sempre estd mais na qualidade do produto oferecido do que na
quantidade:
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APENDICE C
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PESQUISA DE ORGANIZAGOES DE DESENVOLVIMENTO E ASSISTENCIA SOCIAL -
MESTRADO UFMG - 2008

QUESTIONARIO DE PERCEPGCAO DE IMPACTO INSTITUIGAO/EGRESSO

Supervisor(a):

F1. Entrevistador(a):

F2. N°de Questionario: |___ | | |

Organizagdo: Entrevistado(a):

Vinculo com o Egresso: ( ) Pai/mée ( ) Irmé&o (&) ( ) Primo (a) ( ) Amigo (a)
Nivel de relagéo: ( ) Mora no mesmo local ( ) Convive diariamente ( ) Convive periodicamente

Endereco:

Telefone:

Data de Aplicacdo do Questionario: / /2008

Nome do Egresso:

|. Modulo Introdutério (as perguntas sao direcionadas ao egresso, devendo ser respondidas
pelo proprio, por responsaveis, parentes ou proximos):

[1. Sexo:

1. Homem 2. Mulher

2. Idade: __ anos

13. Raga (cor):

1. Negro 2.Pardo 3.Branco 4.Vermelho 5. Amarelo 7. NR 8. NA
14. Qual foi o curso e o dltimo grau que concluiu? (NAO LER OPCOES)

. Regular de 1° Grau

. Regular de 2° Grau

. Supletivo de 1° Grau

. Supletivo de 2° Grau

. Técnico

. Universidade / Superior / Graduagéo

. Curso sequencial (apds ensino médio técnico)
. Alfabetizagdo de adultos

. Pré-vestibular

10. Especializagéo

11. Pés-graduagado mestrado ou doutorado

12. NR 13. NA 14. N.S.

©Coo~NOU~WNE

I5. O egresso tem algum curso técnico ou profissionalizante?

181



1.Sim 2. Nao

16. Se sim, qual (ais): /

I7. Recebeu este, ou algum destes cursos, na instituigdo?
1.Sim 2. Nao

18. O egresso esta atualmente empregado?

1.Sim 2. Nao

19. Qual a profissao que exerce?

[10. Tem carteira assinada? 1. Sim 2. Nao

111. Qual a faixa salarial do egresso?

Menos de R$ 430,00 ( ) R$ 430,00 a 860,00 ( ) R$ 860,00 a 1.920 ( ) Mais de 1.920,00
[12. O egresso tem familia propria?

1. Sim 2. Nao

113. Atualmente o egresso é... (LER OPCOES 1 A 8)

. Solteiro(a),

. Casado(a) no civil e no religioso,

. Casado(a) s6 no civil,

. Casado(a) s6 no religioso,

. A uniao é consensual (vive junto sem ser casado(a)),

. Desquitado(a) / divorciado(a) / separado(a) judicialmente, ou
. Separado(a) sem ser judicialmente;

. Vidvo(a)?

10.NR 11.NS 12.NA

o N o 0o A~ W N B

[114. O egresso tem filhos?
1. Sim: Quantos? (ANOTAR) 2.Nao 7.NR

Modulo Relagao Egressol/lnstituigao (respondido preferencialmente pelo egresso)

Ell. Periodo que freqlentou a organizacao: De _ / a_ |/
El2. Como o egresso chegou até a organizagéo:

1. Indicagédo de amigo ou conhecido

2. Informagéo vinculada a algum meio de comunicacao

7.NR 8.NA 9.NS

EI3. Como foi 0 processo de selecgéo:

1. Processo formal

2. Processo informal
7.NR 9. NA
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El4. O papel das crengas religiosas ou convicgdes politicas do egresso no processo de ingresso

na organizagao foi:

1. Fundamental

2. Importante

3. Nao foi importante

4. Nao teve importancia alguma
7.NR 9.NS

EI5. Qual tipo de projeto foi central na passagem do egresso pela organizagdo:

. Educacao formal.

. Cursos profissionalizantes.
. Oficinas artisticas.

. Oficinas de esporte e lazer.

. Projeto de geragéo de renda.
. Reforgo escolar.

©Coo~NOoOUWNPE

.NR 10.NA 11.NS

El6. Quais 0os nomes dos projetos ou programas participou na instituicdo (ex. escola, oficina

. Educagéo ética, moral e/ou espiritual.

. Assisténcia e promogao da saude.

artesanato, oficina de artes, etc), e por quanto tempo (mm/aaaa):

1)

2)

3)

4)

de __ /
Quantos dias por semana: ___ Quantas horas pordia: _____ hs
de  /
Quantos dias por semana: Quantas horas pordia: ___ hs
de  /
Quantos dias por semana: Quantas horas pordia: _____ hs
de  /
Quantos dias por semana: Quantas horas pordia: _____ hs

CE - Médulo de capital econémico, social e humano

Vou ler algumas Se a resposta anterior for
alternativas, e gostaria positiva, gostaria de saber, | 5 | g 2| o8
que respondesse sim | g ° em sua opinido, qual foi o s £ 85|z2¢
= = @ grau de importancia da E |t cE|<E|Z |2
ou nao... 7)) Z instituicdo 8 g S8/88 Zz | =z
instituicao... € £ z.§ z8
2 E
CSEL. O egresso esta PI1. Em relagdo a fonte de renda
atualmente empregado ou do egresso, o papel da
tem uma fonte de renda 1 2 instituigao foi 1 2 3 4 7|8
estavel
CSEZ2. O egresso tem seu PI2. Em relacao a este negdcio,
préprio negocio, tirando dai 1 2 | o papel da instituicao foi 1 2 3 4 718
sua renda
CSE3. O egresso tem P13. Em relagéo a vida familiar
familia prépria estavel, 1 2 gtual QJo~egre.sso, o papel da 1 2 3 4 718
apresentando um bom instituigéo foi
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convivio

CSEA4. O egresso cursa
ensino técnico ou superior

Pl4. Em relagéo aos estudos
atuais do egresso, o papel da
instituicdo

CSES. O egresso poui
formag&o em cursos que o
ajudam no mercado de
trabalho

PI5. Em relagéo a capacidade
profissional do egresso, o papel
da instituigao foi

CSE®6. O egresso tem seu
espago de moradia proprio

P16. Em relagdo a moradia atual
do egresso, o papel da
instituigéo foi

CSE7. O egresso frequenta
assiduamente uma igreja
ou comunidade religiosa

PI7. Em relagédo a freqiiéncia a
uma comunidade religiosa, 0
papel da institui¢cao foi

CSES8. O egresso participa
de movimentos sociais ou
politicos locais, como de
associagao de bairro ou
partido politico

P18. Em relagdo a envolvimento
social e politico do egresso, o
papel da institui¢cao foi

CSE9. O egresso exerce
cargo de lideranga em
alguma organizagao local

P19. Em relagéo ao exercicio de
lideranca do egresso, o papel da
instituigéo foi

CSE10. O egresso &
voluntario em algum tipo de
trabalho social

P110. Em relagao a envolvimento
voluntario do egresso, o papel
da instituigao foi

Modulo de Impacto Geral e Percepgao da Instituigao

IG. Vou ler algumas frases ditas por pessoas atendidas pela organiacédo e gostaria de saber se
vocé concorda com elas:

1. Concordo fortemente 2. Concordo 3. Discordo 4. Discordo fortemente 7. NS 8. NR:

() Tudo o que as pessoa por aqui conquistam na vida depende somente da familia, ndo tendo
relagéo com o trabalho desta instituigéo.

() Esta organizagao € boa, mas o que faz a diferenga na vida das pessoa por aqui € somente a
familia e a ajuda das pessoas da comunidade.

() O contato do egresso com a instituicdo foi fundamental para sua vida atual, melhorando em
muitos aspectos sua qualidade de vida e aumentando suas habilidades pessoais.

() A presenca desta instituicdo é fundamental para esta comunidade, resolvendo muitos de
Nnossos problemas sociais.

() Alinstituicao frequientada pelo egresso n&o é muito conhecida na regido, sendo pouco
apreciada pelas pessoas.

( ) A comunidade participa abertamente das decisdes e da vida da instituicao, sentindo-se parte
dela e do que ela faz.

() As pessoas da comunidade dependem muito desta instituicdo, e ficariam em situagao dificil se
esta um dia deixasse de existir.
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