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RESUMO

O presente estudo privilegia as questfes pertinentes as competéncias essenciais dos
gestores de organizaces do terceiro setor, mais especificamente da Irmandade do Divino
Espirito Santo — IDES/PROMENOR. O tema das competéncias essenciais, bem como do
terceiro setor, € relevante em nossos dias. Numa era de intensas transformacdes, de mudancas
de paradigmas, administrar de forma criativa, gerenciar as mudancas e liderar equipes séo
desafios para todos os gestores e empreendedores e, em especial, para 0s gestores de
organizacfes sem fins lucrativos. As competéncias essenciais referem-se as estratégicas,
Unicas e distintivas, a partir das quais se identifica um diferencial. Neste estudo, parte-se da
compreensdo, de que as competéncias sdo compostas por trés dimensGes a saber:
conhecimentos (informacGes, procedimentos, fatos e conceitos), habilidades (capacidades,
técnicas, talentos, saber fazer) e atitudes (valores, principios, pontos de vista, opinides,
percepcOes, comportamento, saber ser). A tese trata desse tema ao discutir a ascenséo e a
dificuldade de definicdo do terceiro setor associada a identificacdo de competéncias essenciais
dos gestores de tais organizagdes, tendo em vista a falta, nesta area, de referencial especifico
sobre o assunto. Para o desenvolvimento do tema, além do referencial tedrico utilizado,
realizou-se um estudo de caso, de tipo exploratério, descritivo e qualitativo, integrado por
uma pesquisa documental da organizagdo estudada e uma pesquisa de campo, utilizando a
técnica de Focus Group e METAPLAN, junto a um grupo de gestores (diretores e
coordenadores) e de funcionarios da referida instituicdo, bem como entrevistas semi-
estruturadas junto aos parceiros considerados mais representativos da IDES/PROMENOR,
com o intuito de identificar as competéncias essenciais dos gestores desta organizacdo do
terceiro setor, a partir da visdo dos proprios gestores, dos funcionarios e dos parceiros. O

resultado e a analise comp&em o referido estudo.
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ABSTRACT

The present study privileges the questions pertinent to the essential competencies of
the managers from the third sector organizations, more specifically from the Irmandade do
Divino Espirito Santo — IDES/ PROMENOR. The theme of the essential competencies, as
well as the third sector, is relevant these days. In times of intensive transformation and
changes in paradigms, administrating in creative way, managing the changes and guide teams
are challenges for all managers and investors, and especially for the managers of the non-
profit organizations. The essential competencies refer to the strategic competencies, unique
and distinct, from where a differential is identified. In this study, it is assumed that the
competencies are made of three dimensions: knowledge (information, procedures, facts and
concepts), abilities (skills, techniques, talent, know-how) and attitudes (values, principles,
points of view, opinion, perceptions, behavior, approach). The thesis deals with this theme by
discussing the ascension and the difficulty of definition of the third sector associated to the
identification of the essential competencies of the managers of such organizations,
considering the lack of specific referential about the matter in this area. For the theme
development, besides the theoretical referential used, a case study was done. This study is the
exploratory type, descriptive and qualitative, integrated with a documented research from the
organization studied and a field investigation, using the Focus Group technique and
METAPLAN, with a managers’ group (directors and coordinators) and staff from the referred
institution, as well as semi-structured interviews, with the partners considered to be more
representative of IDES/PROMENOR, aiming to identify the essential competencies in the
managers of this third sector organization, from the perspective of the own managers, workers

and partners. The result and analysis compose the referred study.
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1 INTRODUCAO

1.1 Exposicao do Assunto

O tema desenvolvido da énfase a caracterizacdo da sociedade do conhecimento,
desde a primeira etapa do desenvolvimento econdmico, passando pela sociedade industrial,
até os dias atuais, e sua influéncia nas relacGes de trabalho, bem como os modelos de gestdo
criados e implantados no seculo XX e aqueles que ainda perduram e déao sustentacdo as novas
praticas de gerenciamento e de inovacao.

Neste sentido, discute-se a criagdo e a gestdo do conhecimento, as organizagoes de
aprendizagem e as organizacdes substantivas, analisando-se sua proximidade ou ndo com as
organizagdes do terceiro setor.

A presente tese pauta-se na busca de alternativas para o gerenciamento de
organizagdes do terceiro setor, dando-lhe destaque desde o seu surgimento, dificuldade de
conceituacdo e caracteristicas. Salienta-se a importancia da gestdo em tais organizacgdes, em
funcdo do amadorismo existente ou, entdo, da transposicdo de modelos gerenciais utilizados
pela iniciativa privada os quais nem sempre sdo compativeis com a realidade das organizacoes
do terceiro setor.

Este trabalho estd centrado na discussdo das competéncias essenciais dos gestores
das organizacOes do terceiro setor, e ai reside seu ineditismo, a partir de um estudo de caso
junto & IRMANDADE DO DIVINO ESPIRITO SANTO - IDES/PROMENOR, organizagio
filantropica, localizada em Floriandpolis e voltada ao atendimento de criangas e adolescentes
em situacdo de vulnerabilidade social.

Para dar suporte ao referencial teorico, realizou-se a pesquisa de campo, junto a um
grupo de gestores e funcionarios da referida instituicdo, bem como entrevistas junto aos seus
parceiros mais representativos. No corpo da tese, descreve-se pormenorizadamente a
pesquisa, procedimentos utilizados e os resultados.

Apols a definicdo do problema, detalnham-se os objetivos geral e especificos,

justificava-se a escolha pelo tema, seguindo-se com a fundamentacao teorica.



1.2 Organizagdo do Documento

Este documento estd organizado em seis capitulos. O primeiro capitulo contém a
introducdo da tese, da qual fazem parte 0s seguintes itens: exposi¢do do assunto, organizacéo
do documento, definicdo do problema, dos objetivos, justificativa para a escolha do tema de
tese, definicdo dos principais termos, delimitacdo da pesquisa.

Apresenta-se 0s procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa para a
construcdo da tese, partindo-se, inicialmente, das questdes de pesquisa e seu delineamento;
tipo, natureza, a metodologia, o instrumento de coleta de dados, o processo de conducéo da
pesquisa e a perspectiva de analise dos dados.

O segundo capitulo aborda a sociedade do conhecimento, da idade da pedra a
sociedade rural, desta para a sociedade industrial e, posteriormente, para a sociedade do
conhecimento. Resgata os modelos de gestdo do inicio do século XX até a atualidade;
estabelece um guestionamento quanto a possibilidade ou ndo da gestdo do conhecimento no
terceiro setor. Apresenta-se, ainda, referencial sobre as organizagdes de aprendizagem
organizagdes substantivas.

O capitulo terceiro privilegia as competéncias essenciais: suas dimensdes e
alavancagem, considerando ser este o foco do referido estudo.

O quarto capitulo é dedicado ao terceiro setor e contém a sua retrospectiva historica
no Brasil; o desafio da conceituacdo; a importancia da gestdo no terceiro setor e o perfil do
gestor de tais organizagoes.

No capitulo quinto, voltado para o detalhamento e os resultados da pesquisa
documental e de campo, destaca-se a contextualizacdo e gestdo da IDES/PROMENOR, desde
1773 até o presente ano. Posteriormente, apresenta-se 0os dados e analise da pesquisa de
campo, a qual abrange trés grandes categorias: a compreensdo de competéncia essencial pelos
gestores e funcionarios da IDES/PROMENOR; as competéncias essenciais na visao desses
gestores e funcionarios, abarcando conhecimentos, habilidades e atitudes e a competéncia
desses gestores a partir da visdo dos parceiros mais representativos da referida instituicéo.

O capitulo sexto constitui-se das recomendacdes e conclus@es finais a que se chegou
e, para finalizar, apresenta-se as referéncias bibliograficas consultadas para a elaboracdo da

tese e 0s anexos.



1.3 Problema da Pesquisa

Segundo Crawford (1994), no século XX, especificamente nas trés Ultimas décadas,
vivenciou-se 0 mais rapido periodo de mudangas tecnoldgicas, econdmicas e sociais da
historia. Literalmente, 0 mundo do trabalho ndo ¢ mais 0 mesmo, e as novas mudancas em
gestacdo séo e, provavelmente, continuardo a ser repletas de turbuléncias e tensoes.

Hoje, o capital esta organizado por meio da dispersdo, da mobilidade geogréfica e
das respostas flexiveis nos mercados de trabalho, nos mercados de inovacdo tecnologica, de
produto e instituicdes. Ha, nestes termos, mudanga na vivéncia da temporalidade, com a
compressdo dos “tempos” presente e futuro, além de novas formas de organizacdo
caracterizadas por maior énfase no uso de informacdes, mais propriamente, de conhecimento.

Faz parte deste processo 0 crescimento de empregos no setor de servicos,
intensificado processo de desindustrializagdo, com o fechamento de grandes parques
industriais, além da imposicdo de regimes e contratos de trabalho mais flexiveis.

O processo de conhecimento desenvolvido no interior das empresas e organizagdes
tem sofrido, deste modo, alteragdes de fundo, na medida em que a dindmica das inovagdes
tecnoldgicas em curso ndo lhe permitem mais depender somente da formacdo profissional
advinda dos processos formais, desenvolvida nos centros de capacitacdo, na academia, nos
treinamentos regulares. E importante, entdo, analisar e investigar a respeito da qualificacio
profissional que emerge dos processos de trabalho, mediatizados por tais tecnologias, uma vez
que os locais de trabalho também se tornaram espacgos de formacéo, redefinindo inclusive a
relacdo sujeito/objeto resultante da mediac&o destes novos instrumentos.

Mas, afinal, como esta mudanca de paradigma afetou a area social?

Em meados da década de 70, o capitalismo em uma de suas restruturacdes, levou o
sistema produtivo e a sua conseqtiente politica de recursos humanos a mudancas substanciais
de carater estratégico, conforme salientam Hobsbawn (1995) e Thurow (1997).

Nesse mesmo periodo as ONGs (organiza¢fes ndo governamentais) estabeleceram-se
nos paises desenvolvidos e rapidamente se espalharam pelo mundo, ampliando
consideravelmente o numero de organizagdes caritativas e sociais existentes. De acordo com
Fernandes (1994, p. 16) "a atividade associativa ganha impulso nos anos 70 e acelera de 80
para ca. (...) Uma nova forma institucional ganha corpo no periodo e introduz um estranho
neologismo reconhecido hoje nas mais diversas linguas - as Organizacbes Nao

Governamentais - as ONGs". De uma simples senha compartilhada, o termo ONG passou a



ser uma espécie de logomarca, retardando a identificacdo e a significagdo do termo terceiro
setor.

Na area empresarial, como tendéncias e/ou consequéncias destas mudangas, surgiram
a acumulacao flexivel, a qualidade total, as tecnologias da informacéo, os sistemas interativos
de producdo e de aprendizado, as inovagdOes organizacionais, 0 uso intensificado de
informacao no processo produtivo, o crescimento do setor de servigos entre outros.

No campo social, aumentou a demanda por organizacOes assistenciais e pela
formacgdo. A partir da década de 80, as necessidades de sobrevivéncia tornaram-se mais
visiveis e as ONGs passaram a se defrontar com desafios que pdem em xeque sua forma de
gestdo, necessitando mais de assessoria técnica, o que as tem obrigado a adotar novos
instrumentos e ferramentas de gestdo, dotando seus quadros de habilidades, conhecimentos e
atitudes que assegurem o cumprimento dos objetivos e finalidades institucionais. Assim,
pode-se afirmar que é somente na década de 90 que os esforcos das organizacfes do terceiro
setor dirigem-se a uma maior profissionalizacdo e especializagdo, captacdo de recursos e
financiamento, informacdo e comunicacdo, foco no empowerment (CABALLERO, 2000,
FERNANDES, 1994, SALAMON, 1994).

De acordo com Drucker (1997, p. XIV), "ha quarenta anos, ‘geréncia’ era um
palavrdo nas organizacdes sem fins lucrativos. Geréncia significava ‘negocios’ e elas ndo
eram empresas. (...) acreditavam que ndo necessitavam de qualquer coisa que pudesse ser
chamada de "geréncia”. Afinal, elas ndo tinham "lucros”. O autor prossegue colocando que
essas instituicdes sabem que necessitam ser gerenciadas exatamente porque ndo tém um
“lucro” convencional; precisam aprender como utilizar a geréncia como ferramenta para que
esta ndo as domine.

Essas mudancas wvultosas e velozes se originaram devido as profundas
transformacfes da economia global; as economias pos-industriais estdo sendo substituidas
pela economia baseada no conhecimento - palavra de ordem no mundo contemporéneo.
Assim, a informacéo e o conhecimento substituem capital fisico e financeiro e sdo as maiores
vantagens competitivas das organizacbes. Essas mudancas impGem uma organizacao
gerencial diferente - uma organizacdo que facilite o fluxo de informacdes, que encoraje a
utilizagcdo plena da capacidade intelectual de todos os trabalhadores e que assegure uma
resposta rapida as mudancas, independentemente do tipo de organizagdo (DRUCKER, 1992;
CRAWFORD, 1994; THUROW, 1997; SENGE, 1990; OLIVER, 1999; STEWART, 1998,
DEGEUS, 1998).

No que se refere as teorias de gestdo para as organizagdes sem fins lucrativos,



somente uma pequena parcela daquilo que esta a disposicdo [dessas organizagdes],
para ajuda-las em questdes de lideranca e geréncia, foi concebida especificamente
para elas. A maior parte foi desenvolvida originalmente para as necessidades das
empresas. Pouca atencéo € dada as caracteristicas distintas [dessas instituicbes como
missdo, foco nos resultados, estabelecimento de estratégias, introducdo de inovagGes
e mudangas, gerenciamento de pessoas, mudanca na cultura organizacional,
gerenciamento de custos, busca de auto sustentabilidade, entre outros] (DRUCKER,
1997, p. XIV).

No entanto, ainda que 0s novos padrdes tecnoldgicos estejam forcando o
modelamento de um perfil de qualificacdo profissional, sabe-se que esta tarefa é
extremamente complexa e depende, fundamentalmente, das relagfes sociais que se
estabelecem no interior dos processos de trabalho. Esta dindmica impde, também, aos
processos de formacdo humana novos procedimentos no que tange a educacéo dos individuos.

Uma tendéncia que diz respeito as iniciativas empresariais na area de qualificacéo
profissional tem aliado informacéo, tecnologias e a dimensdo ontoldgica para 0 modelamento
de um novo aprendizado. Esta alteracdo nas politicas de qualificacdo das empresas trata de
considerar o conhecimento dos empregados como um investimento rentavel e que, portanto,
deve ser desenvolvido e modelado dentro de rigidos padrbes de consumo mercadoldgico.

Compramos e vendemos conhecimento e as organizacGes que seguem as novas
tendéncias denominam-se de "organizagdes voltadas para o aprendizado”. Hoje as
organizagdes, independentemente do tipo de negocio que possuem, precisam aprender a
gerenciar o conhecimento a fim de poderem afirmar que as pessoas sdo seu ativo mais
importante. A geréncia de ativos intelectuais tem se tornado a tarefa mais significativa dos
negocios, porque o conhecimento tornou-se o fator de maior importancia.

O campo de aprendizagem organizacional cresceu significativamente da decada de
90 para ca. Embora os posicionamentos a cerca dos propdsitos, da esséncia, das metodologias
de pesquisas empregadas e da efetividade das intervencBes sejam diferenciadas, os tedricos
dessa area do conhecimento sdo unanimes em enfatizar que o0 sucesso das organizagdes esta
diretamente associado a sua capacidade de aprender e de inovar seu processo de gestao.

Tal necessidade de aprender e de gerenciar o conhecimento parece também abranger
as organizagOes pertencentes ao terceiro setor, uma vez que enfrentam desafios muito grandes
e diversos como o0 planejamento de suas atividades, medir e monitorar o desempenho
gerencial, profissionalizacdo de pessoal, diminuicdo de custos, financiamento e captacdo de

recursos, divulgacao de acOes e resultados, avaliacdo de resultados, entre outros, e precisam



encontrar formas de gerenciamento que garantam a sua sobrevivéncia e a continuidade da
prestacdo de servigos aos USUArios.

O terceiro setor pode ser uma das solucdes para os problemas sociais advindos do
desenvolvimento econémico. Contudo, para que isto se torne realidade é preciso que as
organizagbes que o compdem repensem sua missdo, sua forma de atuacdo e seu
funcionamento, adotando principios de gestdo voltados a aprendizagem e ao conhecimento,
considerando que a situacdo atual vem exigindo melhores qualificacbes para as funcdes
tipicas das organizacbes sem fins lucrativos ou filantropicas. Assim, ha defasagem de
propostas gerenciais especificas para o terceiro setor (DRUCKER, 1997, HUDSON, 1999,
TENORIO, 2000) e ndo ha mais condi¢des de competir com base na méio-de-obra barata e
ndo especializada (COSTA, 1992).

Essa mudanca de perspectiva, em que o0s ativos intangiveis sdo valorizados, afeta
profundamente a estratégia competitiva das organizacées, dai a importancia de se considerar a
competéncia do funcionario, o fluxo de informacgdes, a interacdo e a socializagdo entre
clientes, parceiros e fornecedores, entre outros, que geram o conhecimento compartilhado.

A época atual marcada pela exigéncia de uma reorganizacao das varias instancias
que compdem a totalidade social induz-nos e nos desafia a repensar 0 mundo nesse terceiro
milénio, especialmente quando o nimero de excluidos dos postos de trabalho tende a crescer,
aumentando também a demanda nas institui¢des assistenciais.

Baseando-nos no entendimento de que uma instituicdo social também é capaz de
tornar-se uma organizagdo do conhecimento e dadas as caracteristicas da IDES/PROMENOR,
enguanto produtora e instauradora da dimensao intelectual e humana, é que se propde essa
investigacdo de forma metddica e sistematica. Considera-se, ainda, que pressupostos basicos
devem ser reavaliados, e novas suposi¢Ges mais consistentes em relacdo a realidade atual e as
expectativas futuras devem ser criadas. Modos de pensar e de agir devem ser coerentes com
as novas suposicoes.

Tendo em vista a necessidade de profissionalizagéo de pessoas para atuar na gestdo
de organizacbes do terceiro setor e, considerando que este campo de atuacdo necessita
estabelecer um direcionamento especifico e proprio nos seus processos gerenciais, este estudo
estabelece o seguinte problema de pesquisa:

Quais sdo, segundo a percepcdo dos gestores, funcionarios e parceiros mais
significativos da IDES/PROMENOR (Floriandpolis), as competéncias essenciais
necessarias ao gestor dessa organizacdo do terceiro setor, que facilitem os processos de

gestdo organizacional?



1.4 Objetivos da Pesquisa

1.4.1 Objetivo Geral

Identificar as competéncias essenciais necessarias ao gestor de uma organizacgdo do
terceiro setor (IDES/PROMENOR), a partir da percepcdo dos proprios gestores, dos

funcionarios e parceiros mais representativos.

1.4.2 Objetivos Especificos

A realizagdo do estudo inclui os seguintes objetivos especificos:

a) Contextualizar a instituicdo pesquisada, resgatando aspectos historicos, culturais,
sociais e econdmicos.

b) Identificar o tipo de gestdo adotado na IDES/PROMENOR durante sua trajetoria,
mais especificamente de 1910 a 2001.

C) Desenvolver teoricamente 0s conceitos basicos associados ao tema.

d) Possibilitar a revisdo e a reestruturacdo no gerenciamento da instituicdo, a partir
da identificacdo das caracteristicas pessoais do gestor.

e) Examinar como as competéncias essenciais do gestor podem contribuir para
transformar uma organizacdo social numa organizacao de aprendizagem.

f) Confrontar os fendmenos constatados com os referenciais tedricos utilizados, a

fim de dar consisténcia ao tema investigado.

1.5 Justificativas da Pesquisa

Considera-se que este estudo justifica-se pelo carater inovador que apresenta, tendo
em vista a inexisténcia de producdo cientifica a respeito das competéncias essenciais do gestor
de organizacbes sociais do terceiro setor. Procura estabelecer uma relacdo entre
conhecimento, mudancas no mundo do trabalho, formagdo continua e gestdo, bem como

identificar os conhecimentos, as habilidades e atitudes necessarias ao gestor e analisar as



praticas gerenciais adotadas no terceiro setor, contrapondo-se a um segmento que ainda
acredita que basta alocar pessoas e recursos para gerenciar essas organizagoes.

Drucker (1997) afirma que as organizacdes sem fins lucrativos existem para provocar
mudancas nos individuos e na sociedade. Entretanto, como organizagdes, precisam tambeém
operacionalizar mudancgas internas, especialmente na sua cultura, em geral conservadora,
tradicional e amadora, bem como nas formas de gestdo. E preciso que essas organizagdes
inovem sistematicamente, reconhecendo que a mudanca € uma oportunidade e ndo uma
ameaca, uma vez que necessitam de inovacdes tanto quanto as empresas e governos.

Segundo McCarthy (1997), o desenvolvimento de treinamento profissional efetivo é
um dos maiores desafios que o setor de filantropia tem pela frente nos EUA, na Europa e na
Ameérica Latina. Para tanto, além de treinamentos, cursos e esfor¢os educacionais, também se
faz necessario investigar e pesquisar a respeito do terceiro setor, suas necessidades, caréncias
e formas de superar entraves. Dentre os estudos e pesquisas realizadas pelos centros
americanos (ARNOVA, IS GALLUP, Centro de Fundacgdes, Programa de Pesquisadores
Internacionais do Centro para o Estudo de Filantropia etc.) tem se destacado como questéo
central: o levantamento de fundos, tipos de treinamento necessarios, impacto econémico
provocado, relacdo do terceiro setor com o governo, empresas e individuos, concessdo de
auxilio fornecido pelas fundagdes (tamanho, nimero e cessionarios), alteracdo dos niveis de
doagdo e voluntariado, tempo que as pessoas doam como voluntérias, entre outros. O tipo de
pesquisa predominante tem sido a estatistica - quantitativa.

Embora, tenha sido destacada a necessidade de treinamento e qualificacdo de lideres,
administradores e gestores, essas pesquisas nao tém se voltado para as caracteristicas
essenciais que esses gestores precisam ter ou desenvolver, o que pode dificultar o contetdo e
elaboracdo do programa de treinamento. Se o treinamento administrativo € necessario para
aumentar a habilidade e a competéncia das pessoas em realizar melhor o seu trabalho diario,
antes se faz necessario identificar que conhecimentos, habilidades, competéncias e atitudes
s8o essenciais para o gestor.

O estudo ora apresentado contribui com a literatura académica, proporcionando uma
alternativa de gestdo para as organizagdes do terceiro setor. Do ponto de vista da préatica
assistencial, a investigacdo sugerida pode contribuir para melhor se compreender como a
adocdo de préticas inovadoras, pautadas na aprendizagem e na melhoria continua pode
melhorar os processos de gestdo das organizacdes do terceiro setor. Os resultados poderdo

orientar as acdes de dirigentes e demais profissionais que atuam nesse segmento.



Tendo em vista a expansdo do terceiro setor e considerando que tem assumido
grande responsabilidade no cumprimento das politicas sociais em parceria com 0 setor
privado, desenvolvendo uma participacéo significativa na area social, e considerando-se haver
em Florianopolis aproximadamente 300 instituicdes sociais cadastradas, é importante a
proposta de realizar um estudo sobre as competéncias essenciais numa organizacdo do
terceiro setor.

Salienta-se ainda que a IDES/PROMENOR merece uma investigacdo metddica e
consistente pelo seu tempo de existéncia, pela diversidade de suas acdes e por atender uma
parcela significativa de criangas e adolescentes pertencentes aos segmentos populares,
contribuindo para o seu processo de formacdo e desenvolvimento intelectual. Enquanto
instituicdo, ou melhor, organizacdo social, precisa estar atenta as novas exigéncias de
conhecimento, impostas pelas inovacdes nos processos de gestdo, a fim de redirecionar sua
estratégia administrativa e cultura organizacional. Deste modo, definir o modelo gerencial e o
projeto organizacional voltado ao conhecimento é fundamental e exige clareza operacional.

Para finalizar, a importancia da analise estd em articular as competéncias essenciais
do gestor de uma organizacdo social com a dindmica mais geral da sociedade, contribuindo
para o debate do tema.

A par do que até aqui foi explicitado é que emerge a preocupagdo enquanto
pesquisadora, docente e profissional do social, atuando numa organizagdo do terceiro setor,
em investigar as competéncias essenciais do gestor nessas organizac¢des, mais especificamente
na IDES/PROMENOR, conforme procedimentos metodoldgicos estabelecidos no decorrer

deste capitulo.

1.6 Relevancia do Tema da Tese

Esta pesquisa apresenta uma contribuigédo para a Ciéncia das Organizacdes ao discutir
e estudar as competéncias essenciais dos gestores de organizacGes do terceiro setor,
configurada no ineditismo deste trabalho na forma de abordagem do tema, que se faz
mediante a percepcao dos gestores, funcionarios e parceiros mais significativos da instituicao
pesquisada. Muito se tem teorizado sobre as competéncias essenciais da organizacdo e as
competéncias individuais, especialmente, no ambito das organiza¢Bes publicas e privadas
deixando uma lacuna no ambito das organizacGes do terceiro setor. Neste trabalho de tese

aborda-se a competéncia requerida daqueles que gerenciam organizac6es sem fins lucrativos
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defrontando-se com desafios diferenciados tanto sob a Otica financeira e econémica, quanto
politica, cultural e, sobretudo, social. A contribuicdo desta pesquisa, portanto, situa-se na
relevancia e nas expectativas de se encontrar alternativas gerenciais especificas para as
organizagdes do terceiro setor.

E de fundamental importancia salientar-se também que a maioria das contribuigdes
tedricas existentes sobre gestdo e organizacdo pauta-se em paradigmas mecanicistas baseada
nos Principios da Administracdo Cientifica de Taylor. Embora se deva reconhecer que alguns
autores (RAMOS, 1980, RIFKIN, 1995, SENGE, 1990, CAPRA, 1982, THUROW, 1997,
entre outros) tém construido uma base teorica inovadora, pautada em valores diferenciados da
Otica do mercado. Assim, mediante a diversidade de abordagens organizacionais, fica cada
vez mais visivel que as crises sucessivas ocorridas no contexto social tem conduzido a uma
mudanca de paradigma para além da sociedade industrial, que privilegia as relacGes de
mercado, necessitando contudo diferentes formas de organizagdo da producdo de bens e
servigos. Neste sentido, procura-se enfatizar a racionalidade substantiva confrontando o
posicionamento de diferentes autores no que diz respeito as organizacGes do terceiro setor e
sua ocupacdo nos espacos sociais. Portanto, procura-se, com esta pesquisa, inovar na forma de
gestdo, na medida que se adota principios cognitivo e valorativo até entdo negados pelas
ciéncias da organizagéo.

O recorte do tema assume sua originalidade ao abordar concepgdes recentes sobre as
organizagdes, em construcdo, correlacionando-as a realidade do terceiro setor, a criacéo e
gestdo do conhecimento, as competéncias essenciais do gestor e ao fazer humano como forma
de auto-realizagdo, uma vez que a ciéncia também deve se preocupar com o impacto do
conhecimento sobre a vida. Neste sentido, ressalta-se a importancia em contribuir na
construcdo de referenciais especificos para gerenciar tais organizacdes, superando tanto o
amadorismo existente, quanto a transposi¢do de modelos utilizados e consagrados pela area

empresarial.

1.7 LimitagOes da Pesquisa

As organizacdes do terceiro setor, sem fins lucrativos, existem em todo mundo. O
objetivo principal dessas organizacdes é social, em vez de econémico. Diferenciam-se do
setor privado e do setor publico em funcdo do entendimento substantivo sobre a natureza

humana. O tragco comum que une e orienta todas essas organizacfes € serem orientadas por
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valores; ndo distribuirem lucros e estarem menos sujeitas a controle politico direto, possuindo
independéncia para determinar seu préprio futuro (HUDSON, 1999, p. XI).

Os autores (DRUCKER, 1997, HUDSON, 1999, TENORIO, 2000, SALAMON,
1993) sdo unanimes e categoricos ao afirmar que o terceiro setor engloba instituicbes de
caridade, organizacg0es religiosas, entidades voltadas para as artes, organiza¢cdes comunitérias,
sindicatos, fundagOes, associagcdes profissionais, organizagdes ndo governamentais, institutos,
movimentos sociais 0s mais variados e outras organizagdes voluntarias. "O que acontece com
certa frequéncia é todos esses organismos nao se reconhecerem sob uma mesma denominacgéo
- terceiro setor, setor ndo lucrativo, setor independente, etc., ou mesmo as pessoas Nnao
reconhecerem um suposto sentimento altruista que as motivaria” (COSTA JUNIOR, 1997).

E um setor influente e estd ganhando cada vez mais credibilidade e confianca em
funcdo de grande parte das mudancas e inovacgdes sociais importantes obtidas com a criacéo
de organizagdes do terceiro setor.

Tendo em vista a complexidade, a diversidade e a abrangéncia deste setor, a pesquisa
limita-se ao estudo de caso de uma organizacdo filantropica, ndo governamental, cuja atuacéo
estd focada junto a criancas e adolescentes da Grande Floriandpolis em situacdo de
vulnerabilidade social. Dada a sua especificidade — assistencial - e tempo de existéncia, a
concepcdo da referida instituicdo € muito anterior a conceituacdo e designacdo do termo
terceiro setor.

E um estudo qualitativo, exploratorio e de caso, permitindo o amplo e detalhado
conhecimento do objeto em questdo. Ao investigar uma organizacdo social pertencente ao
terceiro setor, a pesquisadora acredita estar contribuindo para dar maior consisténcia ao
estudo. Por outro lado, quanto a generalizacdo dos resultados obtidos, o estudo de caso
constitui-se num limite, na medida que ndo podem ser estendidos para todas as organizacoes
do terceiro setor, porém constituem-se de referéncia para outras abordagens.

Um dos limites que se circunscreve neste estudo, estd associado ao fato de abordar
fendmenos ainda em formacgéo, registrando, contudo, seu ineditismo.. Neste sentido, em
alguns pontos, a profundidade do tema pode apresentar alguma lacuna de analise em funcéo
da inexisténcia de referenciais teoricos que déem suporte a analise empreendida, sem contudo,
pretender esgotar suas contribui¢cbes e conclusdes. Outro fator limitante, refere-se a
metodologia. Embora se tenha inovado ao utilizar, concomitantemente, as técnicas de focus
group, metaplan e entrevistas, ha vantagens e desvantagens na sua utilizacdo. As vantagens
podem ser aferidas como instrumento de coleta de dados em grupos, a integracéo e interacao

entre os participantes, a obtencdo de muitos dados em curto espagco de tempo, e a menor
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interferéncia do pesquisador que assume a postura de moderador. As desvantagens referem-se
a escolha dos participantes, os quais devem ser conhecedores do assunto ou ter proximidade
com ele; disponibilidade em participar dos encontros; planejamento e organizagédo
minuciosos; dominio da técnica pelo pesquisador; necessidade de um assistente; transcricao
do material, em geral, volumoso e a incerteza de obter dados fidedignos.

Neste estudo, especificamente, os funcionarios e gestores da propria organizacao
foram os integrantes da pesquisa, sendo que a pesquisadora também € gestora da referida
instituicdo, o que se constitui num limite, devido ao envolvimento com o objeto de estudo, o
que cria facilidades (conhecimento profundo da organizagdo) e dificuldades (viséo critica do
contexto organizacional e da atuagdo individual e técnica).

Outra limitacdo a ser mencionada € a propria realidade em permanente estado de
mudanga, instabilidade e incerteza que afeta o desenvolvimento de estudos desta natureza.
Acrescente-se, ainda, a transicdo de paradigmas e crises cientificas, bem como a
predomindncia de teorias que valorizam mais o comportamento individualista, as
organizagdes utilitarias, burocraticas e coercitivas, 0 homem racional e as competéncias
instrumentais do que as substantivas, ainda negadas pela ciéncia. A producao cientifica sobre
categorias como gestdo no terceiro setor, organizagOes substantivas, organizagdo de
aprendizagem, organizacdes inteligentes, processos organizacionais alternativos, pautados na
valorizacdo do ser humano, que vdo além dos paradigmas surgidos com a sociedade
industrial, ainda ndo alcancaram a credibilidade desejada. Por estas razdes, a articulacdo entre
conhecimento cientifico e realidade empirica, no presente estudo, embora ndo intencional de
totalidade, ndo é menos desafiante.

Salienta-se que diversos autores (RAMOS, 1981; PINCHOT, 1994; RIFKIN, 1995,
entre outros) consideram a transicdo da realidade de mercado para outra chamada de pos-
mercado um fato concreto, abordando direta ou indiretamente o tema da racionalidade sem
necessariamente comungar com a linha de pensamento dominante nas correntes teoricas
tradicionais, o que facilita a compreensdo e a aceitacdo de temas e de argumentos como 0

criteriosamente sistematizado e analisado nesta pesquisa.
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1.8 DefinicGes de Conceitos Basicos

Administracdo » gestdo de negdcios publicos ou particulares. Conjunto de principios,
normas e funcGes que tém por fim ordenar a estrutura e funcionamento de uma organizacao

(empresa, 6rgédo pubico, sem fins lucrativos, outra).

Atitudes » referem-se as questdes sociais e afetivas relacionadas ao estado

comportamental e as relagdes interpessoais que interferem no trabalho (DURAND, 1997).

Competéncia » consiste nos seguintes elementos interdependentes: conhecimento
explicito (educacdo formal elevada), habilidade (saber fazer), experiéncia (conhecimento
tacito), julgamentos de valor (crengas e valores), rede social. Envolve uma ampla combinagédo
de conhecimentos, habilidades e atitudes que podem ser observados e medidos
(SVEIBY,1998).

Conhecimento » ¢ uma mistura de varios elementos; € fluido, estruturado, intuitivo,
existe dentro das pessoas, faz parte da complexidade humana. Pode ser obtido através de
vérias fontes e origina-se da informacéo. E tacito, orientado para a acdo, baseado em regras,
estd em constante mutacdo; uma capacidade de agir continua, contextual e teleoldgica
(SVEIBY, 1998).

Gestéo » diregdo; administragao.

Gestor » empreendedor social, lider; possuidor de habilidades gerenciais que
valorizam simultaneamente a rotina operacional e a inovagdo organizacional
(MARCOVICTH, 1997). Concebido como um trabalhador do conhecimento, capaz de aplicar

e criar conhecimento, agregando valor a organizacéo.

Gestdo do Conhecimento» compartilhar informagdes; criar novos conhecimentos,
dissemina-los pela organizacdo e rapidamente incorpord-los em novas agdes, servicos ou

produtos, possibilitando a inovagdo continua. Implica aprendizado continuo, investimento no
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ser humano, visdo sistémica, trabalno em equipe, administracdo flexivel e horizontal,
habilidade de relacionamento, de negociacdo, autonomia, planejamento estratégico
permanente, entre outros (DE GEUS, 1998, NONAKA, 2000, DRUCKER, 2000).

Habilidade » Capacidade de aplicar o conhecimento aprendido. Pode ser: intelectual,
fisica e motora, pessoal e de personalidade, técnica e operacional (DURAND, 1999).

Instituicdo » pode ser entendida como um dado, ou seja, um sistema de normas que
estruturam um grupo social, regulam a sua vida e o seu funcionamento. Compreende o0s

grupos sociais oficiais (empresas, escolas, sindicatos, etc.) (LAPASSADE, 1983).

Organizacdo » conjunto de atividades padronizadas (papéis) de uma quantidade de
individuos, as quais além de serem repetidas e relativamente duradouras, sdéo complementares
ou interdependentes em espaco e tempo em relacdo a algum produto ou resultado comum
(KATZ E KHAN, 1976). Séo unidades sociais intencionalmente construidas e reconstruidas,
a fim de atingir objetivos especificos (ETZIONI, 1980). Pode ainda ser compreendida como
um ato organizador exercido nas instituicdes, como também a realidades sociais. A
organizacdo social € uma coletividade instituida com vistas a objetivos bem definidos, como a
producdo, a distribuicio de bens, a formacdo de homens. E um conjunto formado por partes
que cooperam (LAPASSADE, 1983). OrganizacOes sdo entidades vivas formadas por talentos
humanos que tém por funcgéo trocar produtos ou servicos por retorno econémico favoravel em
sintonia com o mercado; sdo sistemas abertos influenciados por uma série de variaveis que
estdo sempre mudando, adequando-se, adaptando-se, evoluindo num mundo em constante

mudanca, onde o inesperado é¢ uma constante (FERNANDES, 2001).

OrganizacOes de Aprendizagem » aquelas que estdo continuamente expandindo sua
capacidade de recriar-se; de mudar, de desenvolver novas habilidades e atitudes, de aprender.
Capazes de instaurar uma cultura de aprendizado continuo para todos os seus envolvidos
(SENGE, 1990, GARVIN, 2000).

Terceiro Setor » conjunto de organismos, organizagfes ou instituicdes dotados de
autonomia e administracdo préprias, que tém como funcdo e objetivo principal atuar
voluntariamente junto a sociedade civil buscando o seu aperfeicoamento. Sdo organizacfes
privadas de interesse publico (PAES, 2000).
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1.9 Procedimentos Metodoldgicos

Este item tem como objetivo apresentar os procedimentos metodoldgicos que foram
utilizados na investigacdo do problema de pesquisa exposto anteriormente.

A presente investigacdo segue as orientacBes da pesquisa qualitativa, exploratoria,
descritiva. Exploratéria porque ndo ha registros de conhecimentos sobre as competéncias
essenciais do gestor no terceiro setor. Descritiva a medida que alcanca a obtencdo e exposi¢édo
de dados representativos de determinada situacdo ou fendmeno.

Segundo Merrian (1998), os pesquisadores que adotam esta forma de pesquisa estdo
interessados em entender os significados construidos pelas pessoas. Baptista (1999)
acrescenta que o pesquisador € integrante do processo de conhecimento e interpreta os
fendmenos atribuindo-lhes significado. Demo (1997) define pesquisa qualitativa como um
didlogo critico e criativo com a realidade; € a atitude de “aprender a aprender”.

Desse modo, a realidade € uma construcdo social da qual o investigador participa. Os
fendmenos sdo compreendidos dentro de uma perspectiva histérica e holistica. O pesquisador
e 0 pesquisado estdo em interacdo em um processo multidirecionado no qual ha ampla
interacdo entre o sujeito e o objeto do conhecimento. O raciocinio é dedutivo. O processo de
conhecimento da-se em um continuum com associacdes, dissociagfes, construcdes nas
proprias interpretacdes, procurando compreender a causalidade, a realidade, o mundo. O
conhecimento fundamenta-se na prépria acdo (BAPTISTA, 1999). Concebe-se que os
individuos constréem, socialmente, maltiplas interpretacdes a cerca do fenbmeno em questao.

O pesquisador constitui-se no principal instrumento de coleta e andlise dos dados.
Para Baptista (1999) é vital a acuidade inventiva do pesquisador, que é um ativo descobridor
do significado das acOes e relagfes que se ocultam nas estruturas sociais. Portanto, o estudo
qualitativo segue um projeto de pesquisa flexivel e o pesquisador deve experienciar o espacgo
e 0 tempo vividos pelos investigados e partilhar de suas expectativas, para reconstruir o
sentido que os atores sociais atribuem ao objeto de pesquisa. A descricdo, portanto, é fruto das
acOes sociais interligadas. Assim, na tentativa de compreender e estabelecer aspectos da
gestdo do conhecimento voltadas ao terceiro setor e a necessidade de profissionalizacdo de
agentes para atuar nesse campo, a autora procurard investigar, descrever e interpretar as

competéncias essenciais que o gestor do terceiro setor precisa desenvolver.
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1.9.1 Questdes de Pesquisa

Segundo Merrian (1998), as questdes de pesquisa contribuem para a elucidagéo do
problema geral investigativo. “Estas perguntas refletem o pensamento do pesquisador sobre
os fatores mais expressivos do estudo. Elas dirigem a investigacdo e determinam como 0s
dados devem ser coletados” (MERRIAN, 1999, p. 60).

A formulacdo de questbes de pesquisa formam o “esqueleto” do processo de
investigacdo. Sdo aquelas questdes para as quais 0 pesquisador realmente deseja conhecer as
respostas. As perguntas servem para limitar e dar foco a investigacdo (MILES e
HUBERMANN).

As questdes norteadoras deste estudo, estdo assim formuladas:

1. Quais sdo, a partir da revisao bibliografica, as competéncias essenciais esperadas
do gestor de organizacgdes do terceiro setor?

2. Quais sdo as caracteristicas principais dos profissionais que gerenciam a
IDES/PROMENOR?

3. Quais sdo os conhecimentos, as habilidades e as atitudes consideradas essenciais
pelos gestores da organizacdo estudada?

4. Qual é a percepcao que os funcionarios da IDES/PROMENOR possuem sobre as
competéncias essenciais do gestor dessa organizagao?

5. Qual é a percep¢do que 0s parceiros mais representativos da IDES/PROMENOR
possuem sobre as competéncias essenciais do gestor dessa organizacao?

6. Que competéncias 0s gestores da organizacao pesquisada precisam agregar a fim
de gerar resultados mais favoraveis para a organizagdo?

7. Que alteracGes gerenciais podem ser implementadas na organizagao pesquisada a

partir da identificacdo das competéncias essenciais do gestor?

1.9.2 Delineamento da Pesquisa

De acordo com Merrian (1998), quando se trata de um estudo qualitativo, em geral, o
pesquisador ndo sabe previamente todas as pessoas que participardo do estudo e nem todas as

perguntas que serdo formalizadas.
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Considerando o objetivo geral da investigagéo, a pesquisadora fez a escolha de
adotar como método o estudo de caso, cuja metodologia permite 0 uso e a exploracdo de
distintas técnicas de coleta e analise dos dados, como uma forma particular de investigar a
realidade.

O estudo de caso volta-se a realidade objetiva, investigando e interpretando os fatos
sociais que lhe d&o contorno e contetdo. PropGe a exploracdo e o aprofundamento dos dados,
para a transcendéncia da realidade investigada, ao submeté-los a referéncias analiticas mais
complexas. E usado quando se deseja analisar situagdes concretas, nas suas particularidades.
Seu uso é adequado para investigar tanto a vida de uma pessoa quanto a existéncia de uma
entidade de acéo coletiva. (MERRIAN, 1998, DINIZ, 1999).

Este modelo é escolhido precisamente quando o pesquisador estd interessado nas
sinalizacbes, descobertas e interpretacbes e busca descobrir a interacdo de fatores
significativos caracteristicos do fendmeno. Foca uma descricdo e explicacdo holisticas.
(MERRIAN, 1998). E recomendado quando o conhecimento sobre determinado assunto é
reduzido e esta se propondo o passo inicial para a apreensdo da realidade.

Por sua natureza heuristica, o estudo de caso € exploratério e tem como principal
utilidade a possibilidade de apreenséo do problema nos seus diferentes tracos, inquirindo o
pensamento logico e estimulando a experiéncia intelectual. Objetiva a descoberta de idéias
que sejam Uteis, criticas e norteadoras de novas atitudes. Ndo faz do conhecimento descritivo
0 alvo essencial, mas promove a ruptura do senso comum através de um processo de
compreensdo dos elementos mais significativos investigados com profundidade. (DINIZ,
1999). E, portanto, a articulagio do carater técnico, que investiga a realidade, com o carater
I6gico, que deve estar apoiado em referéncias teoricas. Deve-se, ainda, considerar 0 processo
historico. Pode-se afirmar que o estudo de caso é mais concreto, mais contextual e mais
desenvolvido pela interpretacédo do leitor.

Para Miles e Hubermann (1994), um estudo de caso é um determinado fenémeno
focalizado, que ocorre num contexto limitado. Godoy (1995) acrescenta que o objetivo
estudado é analisado em profundidade. Merrian (1998) ressalta que, como este tipo de estudo
é bastante descritivo, € apropriado para investigar problemas da pratica cotidiana das pessoas.
Paul de Bruyne (1977) diz que o pesquisador vai ao encontro dos fatos empiricos e propde
uma analise intensiva. Segundo Guba e Lincoln (apud MERRIAN, 1998), o estudo de caso
prové forte descricdo, &€ Grounded, é holistico, esclarece os significados e pode comunicar
conhecimento tacito.

Portanto, o estudo de caso apresenta algumas caracteristicas especiais, quais sejam:
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- Particularistico - procura estudar uma situacdo, evento, programa ou fenémeno
particular;

- Descritivo - rica descri¢dao do fendmeno estudado, de forma longitudinal;

- Heuristico - esclarece a compreensdo do leitor a respeito de fendmeno estudado.

Em sintese, pode-se dizer que o estudo de caso "é uma forma de investigar o real
pelo qual se coletam e se registram dados para posterior interpretacdo, objetivando a
reconstrucdo, em bases cientificas, dos fenémenos observados. A cientificidade esta colocada
no conhecimento de teorias, nas técnicas de investigacdo e nos métodos de interpretacdo da
realidade e na capacidade de estabelecer relacbes com outros campos do conhecimento
humano” (DINIZ, 1999).

Nesse sentido, questionarios, entrevistas e observacdo dos fatos sdo algumas das
técnicas auxiliares no aprofundamento do estudo de caso, além de graficos e dados estatisticos

que podem ajudar o pesquisador na investigacao.

1.9.3 Coleta de Dados

Nesta fase, 0 pesquisador necessita considerar onde, quem, quando e o que observar.
Assim, a definicdo da amostra envolve a selecdo de um lugar, tempo, pessoas e eventos de
pesquisa. Merrian (1998) recomenda a amostra proposital ou intencional que consiste em
identificar e selecionar uma amostra onde seja possivel obter as informacGes necessarias para
0 estudo. A amostra propositada é baseada na suposi¢éo do que o investigador quer descobrir,
entender, e adquirir insight. Portanto, precisa selecionar uma amostra que Ihe permita maior
conhecimento. Para comecar uma amostra propositiva deve-se primeiro determinar qual

selecdo de critérios € essencial na escolha das pessoas ou locais para serem estudados.

Neste estudo, especificamente, a pesquisadora adotou como tipo de amostra
intencional, a amostra de variacdo maxima, identificada por Glaser e Strauss (apud
MERRIAN, 1998), que consiste em selecionar aqueles que mais amplamente representam as

caracteristicas de interesse do estudo.

Quanto ao tamanho da amostra, é determinado por um nimero de fatores inerentes
aos propositos do estudo, o que torna invidvel o estabelecimento de regras a priori. Para
Merrian (1998), depende da questdo que esta sendo perguntada, do dado que esta sendo
colhido, da analise em andamento, dos recursos disponiveis para bancar o estudo. O que é
necessario é um adequado nimero de participantes, estabelecido no inicio do estudo. Patton
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(1990 apud MERRIAN), recomenda especificar um minimo de ndmero de amostras
"fundamentada em expectativas razoaveis para a cobertura do fendmeno, dado o propésito
do estudo™. Neste sentido, para facilitar esta etapa, mais adiante delimita-se os procedimentos

que se pretende adotar.

A pesquisadora utilizou como técnicas de coleta de dados, detalhadas a seguir, a
pesquisa documental, Focus Group e METAPLAN, com gestores e funcionérios, e a
entrevista semi-estruturada, junto aos parceiros mais representativos da IDES/PROMENOR.

1) Pesquisa documental: consiste na escolha dos documentos, acesso e analise.
Nesta etapa, a investigacdo se constituiu de leituras de atas, registros historicos, trabalhos de
conclusdo de curso elaborados pelas académicas de Servico Social que realizaram estagio
curricular no Lar Séo Vicente de Paulo e na PROMENOR, documento sintese elaborado pelo
atual Provedor da IDES, dissertacdo de mestrado da pesquisadora e arquivos historicos.
Inicialmente procedeu-se uma leitura preliminar-seletiva dos documentos, seguida de outra
reflexiva-interpretativa, a qual permitiu correlacionar aspectos significativos percebidos com
o referencial teorico utilizado. A pesquisa documental permitiu estabelecer os tipos de gestdo
adotados na IDES/PROMENOR ao longo de sua trajetoria.

2) A técnica de Focus Group ou Grupo Focal foi utilizada para obter a visdo dos
participantes sobre as competéncias essenciais do gestor do terceiro setor, que associada a
técnica Metaplan possibilitou tornar as discussdes mais eficientes, introduzindo novas
questdes, possibilitando, assim, a melhor obtencdo dos dados. As duas técnicas foram usadas
de forma combinada dada a sua complementaridade.

Focus Group constitui-se numa entrevista de grupos; a énfase é na interacdo dentro
do grupo, baseada em tdpicos, sugeridos pelo pesquisador, que assume o papel de moderador.
Os dados fundamentais produzidos no focus group sao transcritos. O ponto forte da técnica é
sua habilidade de explorar topicos e gerar hipoteses; é de simples condugdo, econémica e
répida. O grupo pode produzir muitos dados Uteis com pouca participa¢do do coordenador ou
moderador. Uma quantidade relativamente grande de informagdes pode ser obtida num curto
espaco de tempo (DIAS, 2001).

Para Caplan (apud DIAS, 2001), os grupos focais sdo pequenos grupos de pessoas
reunidas para avaliar conceitos ou identificar problemas. Na concepcdo de Vaughn (apud
DIAS, 2001), é uma técnica qualitativa que pode ser usada sozinha ou com outras técnicas

qualitativas ou guantitativas para aprofundar o conhecimento pretendido.
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O grupo focal consiste numa discussdo sistematica por um grupo de pessoas que
particularmente conhecem o assunto. O método requer um lider de discussdo ou moderador
que tem uma idéia clara do assunto proposto e uma agenda especifica para o tipo de dados ou
discussdo necessaria para 0 grupo.

O planejamento das atividades do focus group deve ser cuidadoso. E preciso:

determinar o nimero de grupos (0s objetivos da pesquisa determinam o nimero de
grupos necessarios); o tamanho dos grupos (06 a 12 participantes em meédia; o nimero deve
ser tal que estimule a participacdo e a interacdo de todos); a origem dos participantes
(amostras selecionadas; pode-se optar por grupos homogéneos ou heterogéneos, sendo
preferivel ter pessoas com caracteristicas semelhantes em relagdo ao assunto discutido); o
nivel de envolvimento do moderador (pode atuar em varios niveis: observador, controlando
0s topicos e a dinamica do grupo); o contelddo da entrevista (o roteiro deve cobrir 0s topicos
especificos; é elaborada uma lista de discussdo, compondo um guia da entrevista); como
conduzir o focus group (introduz-se o topico de forma honesta e geral; é necessario que o
moderador tenha boa experiéncia em dinamicas de grupo); selecdo do local e coleta de dados
(é recomendavel um ambiente agradavel, tranqlilo, que ndo esteja sujeito a interrupcdes
externas, conveniente e apropriado tanto para 0 moderador quanto para os participantes; a
qualidade do registro (gravado, se as pessoas permitirem, ou escrito) deve estar assegurada; a
localizacdo das pessoas na sala deve facilitar o contato visual entre todos; € comum dispor as
cadeiras em circulo; na coleta dos dados o moderador pode ser auxiliado por um anotador, um
auxiliar); anélise dos resultados (duas abordagens basicas: sumario qualitativo e codificacdo
sistematica; esta etapa é considerada a mais dificil); relato dos resultados (além das
transcrigdes das fitas gravadas ou do que foi registrado, € recomendavel ordené-los de forma
I6gica; o relatorio deve conter um resumo dos comentarios mais importantes, conclusdes e
recomendacdes do moderador) (DIAS, 2001, STUMPF e FREITAS, 1997).

Os participantes, ao serem recrutados, devem ser informados a respeito do objetivo
geral da pesquisa e de seus direitos, destacando-se o direito a confidencialidade e de ser
tratado com dignidade e respeito. Os fatores de sucesso do focus group esta diretamente
relacionado a definicdo clara do objetivo da pesquisa, ao planejamento da discussdo, a
habilidade e independéncia do moderador e a escolha de participantes que consigam se
expressar bem e que tenham interesse em compartilhar idéias e sentimentos. Ressalta-se que
0s grupos focais sdo uteis quando os pesquisadores buscam solucdes e/ou respostas criativas e
inovadoras, coletando informacdes nao facilmente obtidas por meio de outras técnicas (DIAS,
2001).
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A técnica Metaplan, por sua vez, é eficiente porque implica em economia de tempo
sendo os resultados atingidos mais rapidamente que nas exposi¢des tradicionais. Outro ponto
forte é que se obtém um envolvimento mais profundo dos participantes no processo grupal,
uma vez que se considera cada opinido, visando atingir os resultados através da iniciativa
conjunta. Esta técnica é subdividida em trés secdes:

a) Técnica de Visualizacdo - todas as importantes contribuicdes feitas durante a
discussdo sdo registradas e visualizadas pelo grupo, com o objetivo de serem classificadas e
organizadas em conjunto. Para tanto, o preparo do equipamento e instrumentos de
visualizagdo é fundamental, utilizando-se, para ilustrar todas as opinides e argumentos do
grupo: murais, cartdes retangulares de diferentes cores, fita adesiva ou alfinete, canetas e
pincéis atbmicos. Todas as contribuices apresentadas durante a discussdo sao registradas nos
cartdes (utilizando-se o pincel atdmico) e presas nos murais. A ordem dos cartdes podera ser
alterada para reagrupar opinifes similares ("clusters" - bloco de opini6es) ou para demarcar
uma linha especifica de pensamento.

Deve-se observar a técnica de colagem, entendida como o arranjo livre dos cartGes
de acordo com o fluxo da discussdo e com a relagdo dos aspectos discutidos. Neste sentido,
alguns cuidados sdo seguidos: uma opinido ou idéia por cartdo, o que implica em providenciar
uma quantidade de cartdes suficientes, e uma certa reserva para casos de rasura. Os cartdes de
conteudo similar ou idéntico devem ser agrupados nos chamados blocos de opinides. Deve-se
manter espaco suficiente entre os blocos para distinguir os assuntos entre si e facilitar a
intercalacdo de outros cartdes. A visualizacdo auxilia os participantes a acompanharem mais
facilmente a discussao oral.

Para a apresentacdo dos posters (mural), o moderador deve dirigir-se ao grupo da
forma mais calorosa possivel. Deve ficar de frente para os participantes enquanto apresenta o
poster. Sua apresentacdo deve ser fiel ao contetdo do poster; deve ler os cartbes exatamente
da forma como foram escritos, 0 que permitird aos participantes se concentrarem na idéia,
evitando dispersoes, elucubragdes e interpretacGes orais que se desviem do texto escrito. Se o
moderador ainda indicar o cartdo que esta sendo lido, os participantes ficardo mais atentos.
Com isso, obtém-se melhor coordenacgéo entre a visdo e a audi¢do. O direcionamento Otico €
importante para se captar a atengdo, além de contribuir para aumentar o grau de impacto da
idéia.

Os posters trabalhados durante uma moderacdo METAPLAN representam um

registro imediato da reunido. Como representacao visual da discussdo, registram seu rumo e
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resultados. Desta forma, ndo apenas os resultados sdo demonstrados mas, também, a
atmosfera e a metodologia utilizada na sua obtencgao.

b) Técnica da Interacdo - conduz a conversacdo calorosa e produtiva, gerando
discussdo entre os participantes. Muitas opinides verbais resultam em discussdo calorosa. A
técnica estabelece que 30 segundos € tempo suficiente para se expor claramente um
argumento, permitindo que varios participantes facam uso da palavra. Pode-se voltar a palavra
mais vezes para os participantes, possibilitando complementacdo e rebatimento de opinides.
Cada participante coloca um argumento de cada vez, respeitando o colega enquanto este se
manifesta, o que resulta numa discusséo organizada e clara.

O objetivo desta etapa é criar uma atmosfera agradavel dentro do grupo, podendo, 0s
membros, prestar pequenas gentilezas e favores entre si, de modo a criar um ambiente em que
todas as opiniGes possam ser acatadas (ajudar a registrar seu argumento nos cartdes, permitir
que conclua seu pensamento, etc.).

A técnica METAPLAN utiliza perguntas para iniciar um debate entre os
participantes de uma discussdo. Cada membro deve ficar curioso sobre o que os demais
pensam a respeito de determinado assunto, e todos devem ser estimulados a manifestar sua
opinido e argumentar em torno dela. As perguntas sdo feitas para promover a interagdo do
grupo e para atingi-la, a pergunta precisa atender a certos critérios:

. Deve estimular opinides, sugestdes e ndo apenas informacdes especializadas.
Cada participante deve ser capaz de apresentar respostas.

. Deve ser aberta, permitindo vérias interpretacbes e respostas por parte dos
participantes. Evitar a utilizagéo de perguntas cuja resposta resuma-se a sim ou néo,
que tende a abreviar a discusséo.

. Qualquer pergunta que possa bloquear a discussdo dos participantes deve ser
evitada. Uma pergunta que atinja o "ponto vulneravel” sera aceita pelo grupo e
resultard em debate interessante.

. E essencial que a pergunta dé margem a interpretacdes, para estimular os
participantes a pensar sobre o tema e possibilitar respostas de espectro mais amplo. A
pergunta deve ser também suficientemente concreta, evitando respostas genéricas e
banais.

. Deve lancar desafio e ser do interesse dos participantes; estar associada & sua
experiéncia.

. Uma determinada linha de pensamento deve conduzi-la.
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Para o registro de uma discussdo, 0 moderador precisara contar com o auxilio de um
assessor, bem como dispor de recursos tecnolégicos complementares.

c) Regras de Simulacéo - auxiliam o moderador a planejar antecipadamente o rumo
da discussdo, a fim de conduzir o grupo dentro de uma linha continua de pensamento, do
comeco ao fim da questdo. A discussdo precisa ser preparada j& que estd prevista. Neste
sentido, € preciso antecipar seu rumo e preparar uma simulagdo, entendida como uma
sequéncia de perguntas e elementos que conduza o grupo a refletir sobre determinado topico,
atingindo o resultado almejado. Refere-se a uma linha ininterrupta de pensamento a ser
conduzida pelo moderador com o objetivo de atingir determinado fim. Antes de proceder a
elaboracdo das perguntas, o moderador precisa possuir uma compreensdo bem clara das
razdes que levaram a realizacdo do encontro e do seu objetivo. Deve ponderar sobre o topico
central da discussdo; quem e quantos participardo; tempo de duracdo; o que se espera da
discussdo e que situacdo-problema precisa ser considerada. Salienta-se que este é um plano
cronologico que inclui as técnicas a serem utilizadas, o texto exato de todas as perguntas e
informacdes e 0 modo como sera atingida a interagéo.

3) Entrevista semi-estruturada - o pesquisador, conhecendo os aspectos relevantes
da pesquisa, formula alguns pontos a tratar, tendo o entrevistado total liberdade de expressao
para manifestar-se. Neste tipo, as perguntas sdo mais flexiveis, a entrevista é guiada por uma
lista de perguntas ou assuntos especificos a serem explorados, emergindo a visdo do
respondente. No inicio da coleta dos dados, a tendéncia € que o pesquisador fique mais
dependente do guia de entrevista, desvencilhando-se dele no decorrer do processo. Quanto ao
registro das entrevistas, o ideal é que sejam gravadas, melhorando o banco de dados e
facilitando a anélise.

Esta técnica foi utilizada junto aos parceiros da IDES/PROMENOR e permitiu
captar sua percepc¢do e entendimento quanto as competéncias do gestor de organizacdes do

terceiro setor.

Taylor e Bogdan (apud MERRIAN, 1998) listam alguns assuntos que deveriam ser
enfocados no inicio de cada entrevista, dos quais utilizou-se 0s seguintes: a) 0s motivos,
intencdes e propositos da investigacdo; b) a protecdo dos respondentes, uma vez que nao se

identificardo.

Como o instrumento de pesquisa estd voltado a coleta de dados junto a trés
segmentos distintos, com os gestores e funcionarios foram aplicadas as técnicas de Focus

Group e METAPLAN sendo elaboradas duas versdes da lista de discussdo, com ligeiras



24

alteracOes, para adequa-las aos propdsitos da pesquisa e do grupo. Em relagdo aos parceiros,
elaborou-se, para entrevista semi-estruturada, um roteiro utilizado com todos os entrevistados
(Anexo 1).

1.9.4 O processo de conducéo da pesquisa

Inicialmente sera descrito como procedeu-se a coleta de dados junto aos gestores e

funcionarios e, posteriormente, junto aos parceiros da IDES/PROMENOR.

Como a coleta de dados pode ser desenvolvida em grupo, de forma coletiva
(Merrian, 1998), a fim de facilitar, apos selecionados, os gestores e os funcionarios foram

convidados pessoalmente para um encontro, com data, local e horério pré-estabelecidos.

Para a escolha dos participantes do focus group e tamanho da amostra foram
estabelecidos os seguintes critérios:

1 - GESTORES
A) Diretoria Executiva Voluntaria - todos os(as) diretores(as) foram convidados, pela prépria
pesquisadora por meio de contato telefonico. A diretora de assuntos assistenciais e ambientais reforgou o convite
em reunido de diretoria. A data foi marcada pela pesquisadora, com antecedéncia e, no dia anterior a realizacdo
do encontro, todos foram relembrados, sendo que, dos 10 componentes da diretoria, participaram seis (06), e um
(01) deles, em funcéo de compromissos profissionais, participou parcialmente. Do universo previsto, a amostra
constituiu-se de 50% dos integrantes.
B) Coordenadores dos Programas da IDES/PROMENOR - todas foram convidadas pessoalmente
durante as reunides técnicas realizadas mensalmente. A data foi agendada pela pesquisadora e feita a
comunicacdo com antecedéncia aos coordenadores, que foram lembrados no dia anterior ao encontro. A
participagdo deste segmento foi de 100%, seis (06) coordenadores, e 0 assessor de Diretoria (01).
Optou-se em formar um grupo Gnico com os gestores, agrupando diretores e coordenadores, tendo em
vista a posi¢ao que ocupam na organizagdo. Levou-se em conta, também, o fato da organizagdo possuir uma
diretoria executiva voluntaria, o que dificulta a participagdo de todos os seus membros, em fungdo de
compromissos pessoais e profissionais. Neste sentido, o grupo focal de gestores ficou constituido de doze (12)
participantes, estando em conformidade com os pressupostos da técnica.
Considerou-se também a disponibilidade de tempo dos gestores, e em fungdo dos compromissos
agendados até o final do ano, optou-se em ampliar a carga horéria diéria prevista pela técnica, diminuindo o
namero de encontros. Salienta-se que isto foi possivel pela homogeneidade do grupo e por estarem acostumados
a participar de reunies conjuntas. Além disso, todos os participantes se conhecem ha um tempo significativo,
interagindo em diferentes espagos organizacionais, o que facilitou a exposi¢éo de suas opinides de forma
transparente e sincera. Demonstraram sentir-se a vontade. O encontro teve inicio as 8:30 horas e foi encerrado as
12:30 horas.

2 - FUNCIONARIOS
Quanto aos funcionarios, procurou-se a participacdo de representantes de todos 0s

programas desenvolvidos na organizacéo, incluindo também a area administrativa. A maioria
dos colaboradores foi indicada pelos coordenadores, a partir dos critérios estabelecidos pela

pesquisadora e, por se tratar de uma amostra seletiva, considerou-se o nivel de escolaridade; o



25

tempo de atuagdo no programa e na organizacao; a proximidade e auxilio direto ao gestor e 0
conhecimento macro da IDES/PROMENOR.

Ao todo participaram 13 colaboradores, podendo-se dizer tratar-se de um numero
adequado, estando em conformidade com a tecnica de Focus Group e METAPLAN. Além
disso, todos os segmentos da organizacdo foram representados. Da mesma forma que os
gestores, todos os funcionérios se conhecem ha algum tempo, embora nem todos interajam
quotidianamente. Entretanto, demonstraram sentir-se a vontade, com liberdade e confianca em
expressar suas opinides.

Neste grupo também procurou-se levar em consideracdo a disponibilidade de tempo
dos funcionarios para participar dos encontros e optou-se por seguir 0 mesmo procedimento
adotado com o0 grupo de gestores, em razdo de apresentarem caracteristicas semelhantes
(homogeneidade, conhecimento pessoal e organizacional, compromissos agendados, entre
outros). Neste sentido, optou-se por ampliar a carga horaria e diminuir o nimero de encontros,
sendo que os proprios participantes, ao serem consultados haviam sugerido tal procedimento.
Assim, realizou-se um encontro, com 4:30 horas de duracdo, iniciando as 8:30 horas e
terminando as 13:00 horas.

O local escolhido, tanto para o encontro dos gestores quanto dos funcionarios, foi o
auditério da IDES/PROMENOR, devido a facilidade de locomocdo para todos os
participantes e foi previamente arrumado em forma de semi-circulo, permitindo boa
visibilidade para todos. Teve-se preocupacao e cuidado no preparo do coffee-break, tendo em
vista 0 tempo de permanéncia na reunido. Os participantes do grupo ficaram a vontade para
servirem-se, de acordo com a sua propria vontade. Salienta-se que nos encontros nao houve
qualquer tipo de interrupcao, o que facilitou o andamento das discussdes e a coleta dos dados.

Foram providenciados: trés murais grandes para possibilitar a exposicao dos cartdes,
0s quais ja ficaram no seu devido lugar antes do inicio da discussdo; pincéis marcadores e
canetas para todos os integrantes, cartbes de trés cores diferentes, considerando-se que a
discussdo sobre as competéncias essenciais do gestor estavam pautadas sobre trés
componentes: conhecimento, habilidades e atitudes. Assim, utilizou-se uma cor para cada
componente citado. Anéis de fita adesiva foram fixados ao redor dos painéis a fim de agilizar
a fixacdo dos cartdes. Contratou-se um técnico especializado para proceder a gravacdo da
discussdo, em especial da primeira questdo, a fim de garantir a qualidade do som. Para o
registro visual, utilizou-se uma camara fotografica digital e contratou-se um especialista em

video para filmar alguns "takes".
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Quanto ao registro das discussoes, parte das informacGes foram gravadas, parte
registradas nos cartdes e nos formularios entregues para cada participante, correspondendo a
questdo em pauta, conforme anexo. ApoOs cada questdo, o material fornecido pelos
participantes foi recolhido e os cartdes contendo as respostas expostos nos murais onde
permaneceram até o final do encontro.

Contou-se com o0 apoio de uma assistente, com dominio na aplicacdo da técnica
METAPLAN, facilitando o procedimento e o encaminhamento da discusséo e dos resultados.
Salienta-se a dificuldade de uma so pessoa aplicar conjuntamente as duas técnicas citadas.

Definiu-se que a moderadora teria participacdo ativa na reunido, tendo como
atribuicdes a introdugdo do tema com clareza e objetividade, a conducdo do debate de modo a
manter o foco no objetivo proposto, o esclarecimento de duvidas, sem intervir com opinides
préprias. Neste sentido, a atuacdo da moderadora e da assistente de forma conjunta e sinérgica
facilitou a conducdo do processo. Ressalta-se que ambas combinaram os procedimentos a
serem seguidos com antecedéncia e, no decorrer da coleta de dados, interagiram
permanentemente, de acordo com a dinamica de cada grupo.

Pelo exposto, pode-se observar e constatar que o Focus Group e 0 METAPLAN séo
técnicas que se complementam e ambas sdo exigentes em relacdo as providéncias a serem
tomadas anteriormente as quais influenciam no resultado final da coleta de dados.

Pode-se dizer que tanto a discussdo no Focus Group quanto no METAPLAN
apresentam trés etapas: introducdo, desenvolvimento e encerramento. Se 0s participantes
desconhecem a aplicacdo de tais técnicas, serd necessario uma breve exposi¢do sobre sua
condugdo. Assim sendo, na abertura do encontro, tanto com o0s gestores quanto com o0s
funcionarios, a moderadora exp6s de forma sucinta como seria conduzida a discusséo,
detalhando as técnicas. A maioria dos participantes conhecia a técnica METAPLAN por ter
participado do Planejamento Estratégico da IDES/PROMENOR em que esta tecnica foi
aplicada.

Apo6s os devidos esclarecimentos, deu-se continuidade, introduzindo-se, para
discussdo, a primeira questdo, a qual foi gravada. Todos os participantes expuseram sua
opinido, retornando para complementar, se necessario. Em seguida, foi distribuida uma folha
para identificacdo de dados (Anexo 1) e passou-se as demais questdes, utilizando-se 0s
cartdes para as respostas e os formularios. Salienta-se que, no grupo de gestores, as questdes
de ndmero 03 e 05 (Anexo 1) foram respondidas por escrito e recolhidas, a fim de néo
constrangerem e exporem 0s participantes; posteriormente serdo analisadas pela pesquisadora,

mas ndo foram socializadas com o grupo.
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No grupo de funcionarios, optou-se por trabalhar as questdes de 02 a 08 em
subgrupos, gerando maior socializagdo. Os participantes organizaram-se em quatro
subgrupos, compostos por trés pessoas; apenas um subgrupo ficou com quatro componentes.
Foi combinado, anteriormente, que tanto as opinides semelhantes quanto as divergentes
seriam expostas, sem necessidade de convencimento do colega para 0 consenso, 0 que
possibilitou o alcance de uma sintese dos dados antes de sua exposi¢do ao grande grupo.
Todos os subgrupos discutiram as mesmas questdes e expuseram-nas para 0 conjunto, sem
que a moderadora interferisse com sua opinido pessoal. Cada questdo foi debatida
individualmente e os integrantes demonstraram participacdo ativa. Na medida que surgiam
duvidas, indagavam a moderadora e a assistente prosseguindo a discussdo. A maioria dos
representantes de cada programa, ndo integrou um mesmo subgrupo, devido a forma como
estavam sentados no circulo, o que enriqueceu a troca e a discussao.

Ap0s o término da exposicdo das questdes, tanto o grupo dos gestores quanto o dos
funcionarios, individualmente, elegeram 0s conhecimentos, as habilidades e as atitudes
consideradas essenciais e prioritarias para o gestor da IDES/PROMENOR. Receberam trés
cartdes cada um e as instrucdes de como proceder. Como todos os cartbes expostos nos
murais foram numerados, escolheram trés prioridades para cada segmento, escrevendo o
namero correspondente ao item escolhido, estabelecendo, a seguir, o grau de importancia para
cada item, sendo que 03 pontos foram atribuidos ao item considerado mais importante, 01
ponto ao item menos importante e 02 ao intermediario. Concluida esta etapa, passou-se a
tabulacao das preferéncias apontadas e a moderadora conduziu, em cada grupo, a avaliacao do
encontro, considerado pelos gestores e funcionarios muito produtivo, reflexivo, inovador,
direcionando para a melhoria continua. Sentiram-se participantes do processo, respeitados e
colocaram-se a disposicdo para novos encontros e contatos, caso seja necessario, apos a

compilacdo dos dados.

3 - PARCEIROS
Em relagdo aos parceiros da IDES/PROMENOR foram escolhidos a partir dos

seguintes critérios: tempo que a parceria existe, importancia dos recursos financeiros para a
organizagdo; numero de criangcas e adolescentes atendidos via parceria, perspectiva de
continuidade da parceria.

Foram elencadas nove organizagOes, quais sejam: Secretaria do Desenvolvimento

Social e da Familia e Secretaria Municipal da Educacdo, ELETROSUL, da &rea publica;
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REPRO - Representacio de Produtos Oticos, GERASUL, empresas privadas, Caixa
Econbémica Federal, CASAN, economia mista, UNIMED e UNICRED, cooperativas.

Identificou-se 0s possiveis representantes de tais organizagdes, considerando seu
conhecimento a respeito das mesmas, posicdo estratégica que ocupam e/ou ocuparam,
conhecimento do trabalho realizado pela IDES/PROMENOR, proximidade com a
pesquisadora.

Apols a identificacdo, foram consultados por telefone, colocaram-se, entdo,
prontamente disponiveis para participar do estudo. Os encontros foram agendados, conforme
a preferéncia de cada participante e as entrevistas realizadas no local de trabalho de cada
entrevistado, no horario estabelecido. Todos haviam reservado uma sala especialmente para a
realizacdo do encontro cuidando que ndo houvesse interrup¢do no seu decorrer. As entrevistas
foram gravadas e transcritas. Dois entrevistados, apds a apresentacdo dos objetivos do estudo,
optaram em encaminhar as respostas por escrito. Com duracdo média de 20 minutos, as
entrevistas foram inseridas em encontro de aproximadamente 60 minutos, 0 que oportunizou
uma troca de saberes e de informacg6es entre a pesquisadora e o entrevistado. Salienta-se que
todos, indistintamente, foram muito solicitos, responsaveis e comprometidos, respeitando a
data agendada. Mostraram-se satisfeitos por terem sido escolhidos e colocaram-se a
disposicao para novos contatos.

Forneceram dados de identificacdo, preenchendo uma folha especifica, porque terdo

sua identidade resguardada, uma vez que esta informacéo nao foi requerida.

Os usuarios ndo foram contemplados nesta etapa, devido a dificuldade em selecionar pais e
adolescentes com certo grau de escolaridade; pela especificidade do tema e pelo fato dos usuarios estarem mais
distantes do processo de gestdo e mais proximos ao atendimento direto oferecido. Acrescente-se que sdo ouvidos
freqiientemente, ao participarem das pesquisas realizadas pelas académicas de Servico Social, para elaboracéo de
seus trabalhos de concluséo de curso.

1.9.5 Perfil dos Pesquisados

1.9.5.1 Perfil dos Gestores

Tanto os componentes da diretoria que participaram deste estudo quanto todos os
coordenadores possuem nivel superior, dois dos quais tém curso de especializagdo. A area de
formacgédo deste grupo € multidisciplinar, predominando a formacdo em Servi¢o Social,
seguida de Direito, Administracdo, Filosofia e Academia Militar. Dos gestores um graduou-se

na década de 50, dois na de 60, cinco na de 70, dois na de 80 e dois na de 90. Neste sentido,
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pode-se dizer que as concepcdes obtidas no processo de formacdo alteraram-se em funcédo das
mudancas sociais, econdémicas, politicas, culturais e epistemoldgicas ocorridas.

Dos doze gestores que participaram do estudo, nove sdo do sexo feminino e trés do
masculino e a idade variou de 24 a 68 anos, sendo a média de 52 anos. Esse fato permite
inferir que sdo pessoas vividas, com um aprecidvel nivel de amadurecimento, algumas
aposentadas, com certa estabilidade na carreira e na vida pessoal.

O tempo que estdo na fungdo de gestores varia de 1 més a 25 anos, (um esta ha um
més; dois ha cinco meses; quatro gestores ha trés anos; dois ha nove anos e dois acima de 25
anos e um ndo respondeu); ressalte-se que os diretores permanecem ha mais tempo que 0s
coordenadores. A média de tempo dos coordenadores na funcdo é de 3 anos, embora

participem na instituicdo ha mais tempo.

1.9.5.2 Perfil dos Funcionérios

O grupo dos funcionarios apresenta caracteristicas bem distintas das do grupo de
gestores. A escolaridade dos participantes varia do nivel médio a cursos de especializag&o.
Nas areas de formacdo predominam os cursos de pedagogia e de educacdo, seguidos das area
administrativa, financeira e de servico social. Dos treze funcionarios participantes do estudo,
dois se graduaram na década de 70, um na década de 80, cinco na década de 90 e os demais
continuam estudando.

Os funcionérios pesquisados ocupam fungdes de pedagogos, monitores, auxiliar
administrativo, assistente social, recepcionista e no setor financeiro. O tempo que estdo na
funcdo varia de 4 meses a 14 anos, predominando a média de 5 anos.

A idade dos funcionarios varia de 18 a 50 anos, porém a média etaria da maioria esta
na faixa dos 32 anos. Quanto ao sexo predominou a presenca feminina, dez mulheres e trés
homens.

Como se pode observar, um grupo mais diversificado, mais jovem, construindo sua

carreira profissional e com perspectivas futuras de realizacdo profissional e pessoal.

1.9.5.3 Perfil dos Parceiros
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Os oito representantes das organizacGes parceiras entrevistados também constituiram
um grupo diversificado, sendo que seu nivel de escolaridade variou do médio ao dos cursos de
especializacdo e uma participante com mestrado. As areas de formacgédo predominantes sdo a
social e administrativa e o periodo de graduacdo predominante é o da década de 70.

Em suas organizagdes, tais representantes ocupam postos de trabalho significativos:
diretor executivo, gerente, coordenador de setor, chefe de divisdo, responsavel pela area de
Recurso Humanos, secretaria municipal. O tempo que se encontram na fungéo varia de 10
meses a 26 anos, sendo que a média predominante € de 14 anos.

Neste grupo, a maioria dos entrevistados também €é do sexo feminino, sendo seis
mulheres e dois homens e a média de idade dos participantes de 45 anos. Conjugando as
informacdes obtidas no questionario de identificagdo com as entrevistas semi-estruturadas
realizadas, pode-se perceber que sdo pessoas amadurecidas, com experiéncia de vida,
estabilidade emocional e profissional, comprometidas e com perspectivas profissionais
consolidadas. No decorrer da entrevista, demonstraram bastante seguranca e confianca em si
mesmas, sendo pessoas determinadas e receptivas. N&o demonstraram dificuldade em

responder as questdes, manifestando-se com rapidez, agilidade e clareza Idgica.

1.9.6 Analise dos Dados

Apbs a coleta dos dados, a pesquisadora reuniu 0s conceitos/visdes referentes ao
mesmo fenémeno (STRAUSS e CORBIN, 1990), construindo um grupo de categorias que

enfeixem padrdes repetidos na maioria dos dados coletados (MERRIAN, 1998).

Segundo Diniz (1999), para que haja fidedignidade na pesquisa realizada, é
fundamental uma comprovacdo cuidadosa dos dados coletados, além de uma eliminagédo
daqueles que apresentarem inconsisténcia e instabilidade nas informacdes fornecidas. Deste
modo, na sistematizacdo dos dados, teve-se a preocupacdo em nao fragmentar a realidade
investigada, recorrendo também a referenciais tedricos que possibilitassem inserir o fendmeno

numa concepgédo mais geral.

Ha que se organizar o material recolhido, partindo de um quadro tedrico que o
referencie e que estimule a ultrapassagem dos dados imediatamente apreendidos da
realidade social investigada, levando a sua insercdo numa visao de globalidade. Sao
atitudes investigativas que possibilitam dirigir os dados para a perspectiva de
generalizacBes (DINIZ, 1999, p. 55).
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A construcdo de categorias teve como base a anélise do material coletado nos grupos
de discussdo e nas entrevistas realizadas, nos documentos e observando similitudes e
regularidades a pesquisadora formulou conclusdes sobre os dados, tentando estabelecer um

consenso a fim de intensificar a validade interna do estudo (MERRIAN, 1998).

1.9.7 Esquema da Pesquisa

A estrutura geral da pesquisa, demonstrada a seguir, define 0s passos a serem
seguidos com base nos procedimentos metodolégicos adotados no escopo e na revisdo de

literatura.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO - EMPIRICA

2.1 Sociedade do Conhecimento

Segundo Gary Hamel (2000) a era do progresso acabou. Ela nasceu no
Renascimento, chegou a exuberante adolescéncia no lluminismo, alcancou a maturidade na
era Industrial e morreu na alvorada do seculo XXI. Durante muitos milénios, ndo houve
progresso, apenas ciclos. As estacGes se sucediam, as geracdes chegavam e partiam, a vida
ndo melhorava, apenas repetia-se sucessivamente, num padréo rotineiro infindavel, ndo havia
futuro, pois o futuro ndo se distinguia do passado. Entdo, surgiu a fé inabalavel em que o
progresso ndo soO era possivel, como também inevitavel. A duracdo da vida aumentaria. Os
confortos materiais se multiplicariam. O conhecimento tornar-se-ia muito maior. Nada havia
que ndo pudesse ser melhorado. A disciplina da razdo e as préaticas dedutivas da ciéncia eram
aplicaveis a todos os problemas, do planejamento de uma unido politica mais perfeita ao
desbravamento do 4tomo e a producdo de semicondutores de complexidade espantosa e de
qualidade imaculada.

Para Capra (1982), o entendimento desta multifacetada crise cultural, em que nos
encontramos, implica em adotar uma perspectiva extremamente ampla e ver a nossa situagdo
no contexto da evolugdo cultural humana. A seu ver, temos que transferir nossas perspectivas
atuais para um periodo de tempo que abrange milhares de anos, substituir a nocdo de
estruturas sociais estaticas para uma percepcao de padrdes dindmicos de mudanca.

Tanto um autor quanto o outro apontam o pre¢co pago pelo progresso (guerras,
destruicdo, pobreza, debilidade na saude, destruicdo do planeta, mudancas na biosfera, entre
outras). A era do progresso comegou com esperanga e termina com ansiedade. Estamos agora
na era da revolucdo. A mudanca ndo é mais agregativa, ndo se movimenta de forma linear, é
descontinua, abrupta, indécil. Antes, as mudancgas ocorriam de maneira gradual e raramente
disseminavam formas de vida inteiramente novas. Hoje, a predominancia é a descontinuidade,
a auséncia de equilibrio.

Dessa forma, a evolucdo da sociedade primitiva a sociedade do conhecimento pode

ser observada no quadro a seguir apresentado, elaborado por Crawford (1994, p.18).
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Sociedade Primitiva

_>

Sociedade Agricola >

Sociedade Industrial

3

Sociedade do Conhecimento

Tecnologia

Energia: energia humana
Materiais: peles de animais,
pedras

Ferramentas: minimas para
cortar/moer (normalmente
feitas de pedra)

Métodos de Produgéo:
nenhum

Sistema de transporte:
caminhar

Sistema de comunicagéo: voz
humana

Energia: natural (humana, animal, vento)

Materiais: recursos renovaveis (arvores,
algodéo, 13)
Ferramentas: forca muscular humana

ampliada (alavancas e guinchos) ou forcas
naturais dirigidas (navegacao, roda d’agua)
Meétodos de Producao: artesanato

Sistema de transporte: cavalo, carroga,
barco a vela

Sistema de comunicagéo: manuscrito

Energia: combustiveis fosseis (6leo, carvéo)

Materiais: recursos ndo-renovaveis (metais, etc)
Ferramentas: maquinas para substituir a forga humana
(motores)

Métodos de Producédo: linha de montagem e partes
intercambiéveis

Sistema de transporte:
automovel e avido
Sistema de comunicagédo: imprensa, televiséo

barco a vapor, ferrovia,

Energia: natural (sol, vento) nuclear

Materiais: recursos renovaveis(biotecnologia),
ceramica, reciclagem

Ferramentas:Maquinas para ajudar a mente
(computadores e eletronica realcionada)
Meétodos de Producao: robds

Sistema de transporte:espacial

Sistema de comunicagdo: comunicagdes
individuais ilimitadas através de meios
eletronicos.

Economia

'

Coleta, caga ou pesca

Economia local descentralizada e
autosuficiente cuja atividade econdmica
central é a produgdo e o consumo de
alimentos, sem atividades de mercado
significativas.

Simples divisao do trabalho em funcéo da
comunidade, com poucos e bem definidos
niveis de autoridade (nobreza, sacerdotes,
guerreiros, escravos € Servos)

A terra é o recurso fundamental da
economia.

Economia de mercado nacional cuja atividade
econdmica é a producdo de bens padronizados,
tangiveis com divisdes entre produgéo e consumo.
Divisdo complexa de mao-de-obra baseada em
habilidades especificas, modo de trabalho padrao e
organizagdo com varios niveis de hierarquicos
Capital fisico é o recurso fundamental.

Economia global integrada cuja atividade
econdmica central é a provisdo de servigos de
conhecimento com maior fuséo e entre produtor
e consumidor.

OrganizagOes empreendedoras de pequeno porte
cujos membros tém um ganho diretamente.
Capital humano é o recurso fundamental.

Sistema Social

Pequenos grupos ou tribos

Esquema familiar estratificado com
definicdes claras das fungdes em virtude do
Sexo.

Educagéo limitada a elite

Familia nuclear com divisdo de papéis entre os sexos e
instituices imortais que sustentam o sistema.

Os valores sociais enfatizam conformidade, elitismo e
diviséo de classes.

A educacdo em massa é completa na idade adulta.

O individuo é o centro com diversos tipos de
familia e fusdo de papeis sexuais com énfase na
auto-ajuda e em instituicbes mortais

Os valores sociais enfatizam a diversidade, o
igualitarismo e o individualismo.

A educacdo ¢ individualizada e continua.

v

Sistema Politico

Tribo, unidade politica basica
na qual os ancidos e o chefe
governam.

Feudalismos: leis, religido, classes sociais e
politicos atrelados ao controle das terras,
com autoridade transmitida
hereditariamente (regras aristocraticas); a
comunidade local é a unidade politica
basica.

Capitalismo e Marxismo: leis, religido, classes sociais
e politicas sdo modelados de acordo com o0s interesses
da propriedade e do controle do investimento de
capital.

Nacionalismo: governos centralizados e fortes tanto na
forma de governo representativo quanto na forma
ditatorial..

Cooperacédo global: instituicdes sdéo modeladas
com base na propriedade e no controle do
conhecimento com organizagoes
supranacionais/os governos locais/as principais
unidades de governo e a democracia
participativa definem as normas.

v

Paradigma

Mundo visto puramente em
termos naturais

Conhecimento basico: matematica (algebra
e geometria) e astronomia.

ldéias centrais: humanidade vista como
controlada pelas forgas superiores (deuses),
religiosidade, visdo mistica da vida
(astrologia) e sistema de valores com énfase
na harmonia com a natureza.

Base do conhecimento: fisica, quimica.

Idéias centrais: os homens se colocam como
controladores do destino num mundo competitivo com
a crenca de que uma estrutura social racional pode
produzir harmonia num sistema de castigos e
recompensas.

Base do conhecimento; eletronica quantica,
biologia molecular, ecologia

ldéias centrais: os homens séo capazes de uma
transformagdo continua e de crescimento
(pensamento com cérebro integrado); sistema de
valores enfatiza um individuo auténomo numa
sociedade  descentralizada com  valores
femininos dominantes.

Figura 2: Caracteristicas-chaves de quatro sociedades bésicas.
Fonte: Crawford, 1994,

ve
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Para facilitar o entendimento multifacetario proposto por Capra, detalhar-se-a4 a
seguir os ciclos historicos apontados.

2.1.1 Da Idade da Pedra a Sociedade Rural

De acordo com Crawford (1994), na primeira etapa do desenvolvimento econémico,
h& aproximadamente 8000 anos, 0s homens passaram de uma economia tribal de caca e coleta
para uma economia agricola. A chamada economia pré - industrial € uma economia
extrativista, em que as atividades predominantes foram: lavoura, extracdo de minérios, pesca e
sivicultura. A organizacdo social e econdmica baseada na propriedade dos recursos naturais,
predominantemente a terra; uma economia bastante estavel, com elevadas taxas de natalidade
e mortalidade.

Oliver (1999) acrescenta que as atividades econdémicas dos povos primitivos estava
restrita a caca, a extracdo e a coleta de alimentos suficientes apenas para a subsisténcia.
Praticamente n&o existia trabalho especializado e a "tecnologia™ era basicamente limitada a
instrumentos primitivos para atividades de caca e luta. A Era Agréria, por sua vez, comegou
quando os primitivos instrumentos de caca passaram a ser utilizados para o cultivo de graos.
Essa mudanca tecnologica criou a economia baseada na agricultura, que além do uso das
mé&os para o0 desempenho das tarefas adotou 0 uso de implementos rudimentares movidos por
forca animal e produzindo pouco mais do que era consumido. A terra era a fonte principal de
todo o bem, tanto material quanto moral.

A unidade produtora de empregos e recursos econdémicos era a fazenda. Havia uma
estrutura feudal; a educacdo e o poder eram privilégios da aristocracia. Em 1870, 90% da
populagéo produzia 100% dos alimentos.

Com o desenvolvimento da agricultura, os homens descobriram uma nova forma de
alimentos e comecaram a multiplica-los, levando a conquista de novas areas de cultivo,
originando as nogdes de propriedade e de produto excedente, ou seja, aquele que néo era
consumido (HUBERMAN, 1981).

Nas sociedades medievais, com sua economia natural, as relacdes de troca eram
simples e as atividades estavam voltadas para a sobrevivéncia. Fazia-se intercambio de
produtos pela necessidade de consumo e nédo pela procura do produto. Entretanto, nos séculos
XIV e XV o feudalismo entrou em crise, decorrente tanto da intensa difusdo das transacoes
monetérias ocorridas em seu interior quanto da desintegracdo da estrutura feudal em funcéo

do amadurecimento de suas proprias contradi¢cdes internas (MARTINELLI, 1989, p.21).
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O feudalismo constituia-se em um sistema de producdo para uso. Pela natureza da
producdo em si, ndo se produzia para gerar excedente. Contudo, aflorava, nesse periodo, uma
tendéncia em favorecer novos modos de producdo. Os feudos, que se consistiam de aldeias e
das centenas de acres de terra aravel que as circundavam, eram auto-suficientes, inexistindo o
comércio. Os camponeses eram mais ou menos dependentes do senhor (HUBERMAN, 1981).
Nesse sentido, predominavam as relacdes de dominacdo e serviddo, que se concretizavam
primordialmente no campo. O produtor direto ndo era proprietario do que produzia e da terra,
dependendo social e juridicamente do senhor da terra.

Nesse periodo, houve uma crescente necessidade de mao-de-obra, pois tanto no
campo quanto na cidade importantes modificagcbes entraram em curso. Na agricultura os
grandes proprietarios impediam a entrada de camponeses destituidos de terra; na cidade
comecavam a surgir as fabricas, fruto das novas invengdes. O declinio do feudalismo
provocou condicOes de diversificacdo nas atividades de trabalho.

Com o avango da Idade Media, foram significativas as mudancgas que passaram a
ocorrer na vida das pessoas e das cidades. Com a ascensdo do Comércio (século XV a XVII),
a Igreja, que até entdo possuia um poder supremo, com as mudangas ocorridas na Educacéo,
no Direito, foi perdendo forca, com o surgimento de escolas independentes formadas por
mercadores que prosperavam e, dessa forma, o soberano podia confiar numa nova classe de
pessoas treinadas no movimento comercial e conscientes das necessidades do comércio e da
industria. As Cruzadas também se constituiram em alavanca para o comercio, embora se
intitulasse movimento religioso de peregrinacGes a Terra Santa, com a intengédo de resgata-la,
recebeu apoio de grupos interessados em obter vantagens, principalmente a posse de
mercadorias e de terras. Quando retornavam, os mercadores colocavam a disposicdo dos
cruzados, as mercadorias adquiridas. Com isso, criaram-se novos habitos de consumo e um
novo mercado para os produtos. Por outro lado, houve um aumento significativo da
populacdo, considerado decisivo para o desenvolvimento do comércio, uma vez que 0 povo
necessitava de mercadorias. Nos séculos X1 e XII, o comércio intensificou-se e desenvolveu-
se a rota comercial do Mediterraneo que se tornou a maior entre o Oriente e o Ocidente
(HUBERMAN, 1981).

Com a utilizacdo do dinheiro, o intercdmbio de mercadorias foi agilizado,
incentivando o comércio. A partir do século XIll, a economia transformou-se em uma
economia de muitos mercados, expandindo-se, possibilitando o desenvolvimento das cidades;
trabalho para um maior nimero de pessoas e o0 deslocamento até a cidade para obter as

mercadorias necessarias. Surgiu, entdo, uma relacdo ligada ao excedente de producdo. Nesse
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periodo, ocorreu também a “revolucdo técnica”, com o desenvolvimento do maquinismo
(expansdo do moinho, aperfeicoamento do torno, aparecimento da roda d’agua, das prensas,
parafusos) (DOBB, 1983).

No periodo medieval, ndo existiu Estado centralizado; a nobreza e o clero
constituiam as classes governantes. Na Renascenca, com a publicacdo da obra "O Principe"” de
Nicolau Maquiavel (1469 - 1527), é que apareceu, pela primeira vez, 0 emprego moderno da
expressao Estado, sendo Maquiavel o primeiro autor a refletir e sistematizar seu pensamento
para a constatacdo de um estado forte, independente da Igreja (WOLKMER, 1990).

O processo de formacdo do Estado, em fins da Idade Média, foi marcado pela
presenca de alguns elementos materiais que passaram a ter uma nova significagdo como a
consolidacdo do dominio territorial (territério), a constituicdo de uma comunidade nacional
organizada (povo, populacdo, nacdo, coletividade) e a afirmacdo de uma autoridade
governante revestida de poder politico soberano (governo, soberania, poder politico)
(WOLKMER, 1990).

Ainda, segundo o autor citado, o Estado Moderno edificou-se por meio de um longo
e acidentado processo historico que comecou entre os séculos XII/XIV e estendeu-se até fins
do século XVIII, gracas a especificidade e a combinacdo de fatores internos e externos das
formagdes sociais ocidentais, bem como ao impacto de profundas transformacdes estruturais,
de natureza soOcio-econdmica, politico-juridica e ético-cultural que se articularam nas
dimensdes daquela temporalidade.

O Estado, no final da ldade Média, surgiu, inicialmente, sob a forma de Estado
Absolutista, legitimado pelo poder monarquico, soberano e secularizado, territorial e nacional.
A politica econdmica dos Estados Nacionais foi o mercantilismo associado ao advento da
economia monetaria. O mercantilismo € uma doutrina econémica que caracteriza o periodo
histérico da revolucdo comercial (séculos XVI a XVIII), marcado pela desintegracdo do
feudalismo e pela formacdo dos Estados Nacionais. Favoreceu a acumulagdo primitiva de
capitais aplicados posteriormente na revolugéo industrial. Evoluiu, posteriormente, para o
chamado Estado Liberal, fundado no modo de producdo capitalista, constitucional e
representativo; emergiu a classe burguesa enriquecida, consagrou-se o individualismo e a
tolerancia, a descentralizacdo democratica e a separacdo dos poderes; regida pelo principio da
soberania popular e do governo representativo, pautado na supremacia constitucional, na
doutrina dos direitos e garantias individuais, possibilitando a existéncia de um liberalismo
econémico, movido pela lei do mercado e com a minima intervencdo estatal (WOLKMER,
1990, p.24 -5).
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2.1.2 Da Sociedade Rural a Sociedade Industrial

Na segunda etapa do desenvolvimento econémico, hd mais ou menos 250 anos, 0s
homens passaram da Economia Agricola para a Economia Industrial. O periodo inicial da
Revolucdo Industrial foi marcado pela queda da monarquia, pela ascensdo da burguesia e do
capitalismo, e os trabalhadores se ajustaram mais facilmente, porque o principal requisito foi a
capacidade fisica e ndo mental.

A revolucdo industrial, considerada como a transicdo da Economia Agraria para a
Industrial, significou uma alteracdo profunda na vida das pessoas, em especial dos
trabalhadores, marcando um novo periodo historico. O seculo XVII foi a era das revolugcdes
cientificas (Newton e Galileu), da primeira revolugdo liberal-democratica, do surgimento da
filosofia das instituicbes capitalistas. A ideologia da organizacdo industrial, da
instrumentalizacdo e da organizacdo capitalista da economia antecederam a Revolucédo
Industrial propriamente dita (HOBSBAWUN, 1992).

Na fase preparatdria da revolucdo industrial (século X1V a XVIII), a organizacao
industrial superou o sistema familiar e cooperativo, o sistema de produgdo domestica, dando
inicio ao sistema de fabrica, empregando trabalhadores assalariados. Com a invengdo da
maquina a vapor e sua consequente aplicacdo na producdo, a estrutura social, comercial e
industrial modificou-se, provocando alteracfes politicas, econémicas e sociais, acelerando o
processo em curso, alastrando-se para 0 mundo.

Neste tipo de sociedade, o fator predominante foi a producéo industrial em amplitude
mundial e o surgimento dos paises industrializados ou desenvolvidos. Capital fisico e mdo-de-
obra ndo especializada séo os principais recursos de uma sociedade industrial. Tendem a ser
instaveis e costumam caracterizar-se por um rapido crescimento populacional nas primeiras
fases, seguido de queda na taxa de natalidade e de mortalidade nas sociedades mais
avancadas, devido a melhoria nas condi¢cdes de vida, saneamento e saide (CRAWFORD,
1994).

Para De Geus (1998) uma profunda guinada da terra para o capital ocorreu entre o
final da Idade Média e o comeco do século XX, como principal fator de geracéo de riqueza. O
acréscimo de mais capital ao processo de criacdo de riqueza material levou a consideraveis
aumentos na eficacia e eficiéncia da atividade tecnologica e comercial. Assim, a empresa
moderna desenvolveu-se quando passou a haver capital para os processos de criagédo de
riqgueza do comerciante. Na era do capital, a riqueza transferiu-se daqueles que comandavam a

terra para 0s que controlavam o acesso ao capital.
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Adam Smith (1723 - 1790), um dos principais representantes desse periodo, condena
a pratica mercantilista, defende a livre concorréncia, e o papel do Estado como regulador da
economia, garantindo a livre concorréncia e a propriedade privada, corrigindo as crises
através da chamada Lei de Mercado, pautada na oferta e na procura (LORENZETTI, 1997).

No periodo que vai do século XVII ao XIX, quando se desenvolveu o capitalismo,
em sua fase mercantil e industrial, a articulagdo de tais fluxos criou condigdes favoraveis ao
crescimento da sociedade capitalista. A partir do século XVI, as manufaturas desenvolveram-
se, com uma centena de diferentes oficios, instaurando novos modos de organizagdo do
trabalho. O seculo XVII, além de ter abrigado algumas unidades fabris, testemunhou a cria¢do
de importantes invencfes e comecaram a aparecer grandes empresas com consideravel
concentracdo de capitais e de operarios, originando a divisdo do trabalho (MARTINELLI,
1989).

No plano politico, foi a Revolugdo Francesa que realizou o transito para o
capitalismo, demolindo a méaquina estatal e fazendo ruir a estrutura social do feudalismo. A
ampla divulgacdo da Declaragdo dos Direitos do Homem e do Cidadao estabeleceu os
principios sobre os quais deveria se assentar a nova sociedade. Desse modo, tanto a
Revolugdo Francesa, no plano politico e social, quanto a Revolucdo Industrial, no plano da
relacdo capital-trabalho, foram determinantes na mudanca de direcdo do fluxo historico,

promovendo a transi¢do de uma época histdrica e sua estrutura social para outra.

Assim, a Revolugdo Industrial, que se iniciou na Inglaterra no final do século XVIII
e que ao longo da primeira metade do século XIX se irradiou por toda a Europa
Ocidental e através dos fluxos migratorios atingiu também os Estados Unidos, nao
significa apenas 0 momento das grandes invencfes que vieram a revolucionar as
técnicas e o processo de producdo. Significa 0 momento crucial de surgimento e
ascensdo do capitalismo industrial. (...) A introducdo das maquinas automaticas e o
surgimento das grandes unidades fabris foram resultados materiais da Revolugdo
Industrial, cujos efeitos ultrapassaram os limites da fabrica e atingiram a sociedade
como um todo. (...) a Revolugdo Industrial (...) continha uma revolucdo econémica e
uma revolugdo social que mudaram a face do século XIX (MARTINELLI, 1989, p.
26).

A Revolucdo Industrial inaugurou e consolidou uma nova fase do capitalismo,
ampliando consideravelmente a demanda por mao-de-obra. O tempo especializado deve tirar
todo proveito em termos de producéo; a atividade criativa fica em segundo plano e 0 homem
transforma-se em "escravo do tempo”. Ao mesmo tempo que o capitalismo se expandiu,

obteve reconhecimento, juntamente com a valorizagdo do mundo das coisas, 0 homem,
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enquanto ser humano, sofreu um processo de desvalorizacdo continua tornando-se
mercadoria.

O surgimento e a evolucdo tecnoldgica das maquinas permitiram a criacdo e a
expansdo da producdo em massa e em grande escala, possibilitando a fixacdo do mercado
capitalista. Com o advento tecnoldgico, a sociedade somente podia ser pensada a partir do
principio do movimento; nada mais era estavel; tudo se revolucionava a cada momento.

O préprio conhecimento, como produto sécio-histérico que €, estava avancando e
impulsionava a criacdo de novos inventos, o surgimento de novas tecnicas,

compativeis com o estdgio de desenvolvimento da sociedade, com o
amadurecimento de suas for¢as produtivas (MARTINELLI, 1989, p.28).

Essa etapa histérica foi também marcada pela luta de classes, pela garantia de
direitos, pela institucionalizacdo da assisténcia, pelo aumento vertiginoso da pobreza, pela
queda na qualidade de vida do trabalhador assalariado, pela organizacao associativa e sindical
dos trabalhadores, entre outras crises econémicas ciclicas; pelo esforco dos capitalistas
juntamente com o Estado Liberal de manter uma plena estabilidade de seu poder politico, uma
vez que a crescente onda de problemas sociais, engendrados pela expansao do capitalismo,
além de aumentar e generalizar a miséria, preocupava a ordem social burguesa.

Segundo Martinelli (1989), a burguesia, que enquanto classe social, surgiu na Europa
no final da ldade Média, com o desenvolvimento econémico e com o0 aparecimento das
cidades, veio a dominar a vida econdmica, politica, intelectual e social. Os burgueses, que ndo
desenvolviam trabalhos bragais ou artesanais e, em geral, possuiam 0s meios de producéo,
sentiam-se ameacados pela "questdo social”, a qual se expressava através da face politica,
representada pelo avanco do movimento dos trabalhadores e pela face social, representada
pela acumulagéo da pobreza. Ao longo do tempo, a burguesia viu-se compelida a rever suas
estratégias de assisténcia aos pobres, mobilizando o préprio Estado. Por sua vez, o Estado
Liberal, capitulando diante das evidéncias, passou a considerar mais atentamente a pauta de
reivindicacdes dos trabalhadores, encarando a sua pressao com mais seriedade.

De acordo com Wolkmer (1990), a crise e a faléncia do modelo politico liberal, a
eclosdo da sociedade de massas, bem como as profundas transformagdes sécio-econdémicas
ocorridas em fins do século XIX e comecos do século XX, possibilitaram a complexa
experiéncia de uma estrutura que, por estar ainda em curso, assumiu diversas especificidades,
e é designada de Estado Social, Estado de Bem Estar Social, Estado Providéncia ou
Assistencial, rotulagdes que justificam e legitimam momentos do Estado Contemporaneo.
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Nessa busca de reerguimento do capitalismo, especialmente apds a primeira Guerra
Mundial, o Estado foi assumindo um papel de destaque na expansdo dos investimentos e do
mercado e a industrializacdo capitalista passou a se fazer com um elevado grau de monopdlio,
criando-se, assim, o suporte para uma nova fase do capitalismo, 0 monopolista.

Keynes foi o0 grande precursor das idéias de um estado de bem estar, propondo que o
Estado regulasse os investimentos econémicos e sociais conforme a renda excedente,
disponivel e tributavel, procurando obter um equilibrio entre producdo, emprego, renda e
consumo de massa, sem deixar de garantir a lucratividade do capital. Para Keynes essas
rendas podiam ser politicamente redirecionadas pelos Estados Nacionais conforme as
conjunturas, 0s riscos de crise econdmica e as disputas politicas na cena publica. As teorias
Keynesianas adaptaram-se inteiramente a logica fordista dos grandes complexos industriais e
financeiros, de producdo em massa, para um mercado de massa com crescente produtividade e
geracéo de rendas excedentes (ABREU, 1996).

Desse modo, o trabalho, a matéria - prima e o capital foram os fatores primarios da
producdo nessa fase; a energia, 0 transporte e a industria fatores facilitadores do
desenvolvimento. No trabalho dominavam as rotinas fisicas e intelectuais, havendo uma
separacdo entre trabalho manual e intelectual, entre 0s que pensam e 0s que executam. A
educacdo de massa padronizada foi incentivada e orientada a formar especialistas em &reas
estanques. As grandes metrépoles e as empresas multinacionais destacaram-se no cenario
geo- econémico, firmando-se como principais sistemas politicos o capitalismo e o socialismo.

Segundo Oliver (1999), a Era Industrial foi um periodo de crescente centralizacéo
das nacoes, cidades e empresas; criou a necessidade e a capacidade de construir organizagoes
hierdrquicas e gerenciamento centralizado concentrado no mesmo prédio. As tecnologias
dessa Era criaram expressivos aumentos de valor econdmico agregado em varias economias
nacionais, e tais tecnologias abriram caminho em dire¢cdo a globalizacdo dos mercados
mundiais.

A Revolucdo Industrial provocou o surgimento dos jornais e, consequientemente, a
informacdo comecou a circular cada vez mais rapido. Outros meios de comunicacdo como 0
telégrafo, o telefone, o radio, a televisdo e o computador foram inventados, possibilitando a
instauragdo de um modelo consumista, materialista voltado para a marca, o status e a auto-
realizacdo.

Em termos organizacionais, 0 modelo dominante foi o burocréatico, sendo incentivada
a padronizacdo dos produtos e processos, a educacdo, a tomada de decisbes, 0 cumprimento

rigido de normas e horérios, postura profissional, atitudes e valores sociais.
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O fator qualidade, controle de qualidade e a ferramenta gerencial da Qualidade Total
passaram a ser determinantes, ocorrendo rapidamente a sua superagdo e o aparecimento de
novos modelos gerenciais. Esta etapa, que se estendeu de 1950 a 1990 e que teve seu inicio
logo apos a Segunda Guerra Mundial, é chamada de “era da industrializacdo neoclassica”. As
mudangas se intensificaram, acentuaram-se a competicdo entre as empresas, o0 modelo
burocratico perdeu espaco para a teoria estruturalista, surgiu a teoria dos sistemas e,
posteriormente, a teoria da contingéncia. A visao sistémica, holistica e multidisciplinar tomou
conta das organizacdes. Novos modelos estruturais foram implementados na tentativa de
incentivar a inovacao, a mudanca de habitos e de maneiras de pensar e agir.

Ao mesmo tempo em que o trabalho tornou-se um pré-requisito para a subsisténcia,
somente o trabalhador qualificado conseguiu manter-se no mercado, uma vez que a demanda
por empregos formais diminuiu. Segundo De Geus (1998), em algum momento durante o
século XX, as nac¢des ocidentais sairam da era do capital para entrar na era do conhecimento.
Embora poucos tenham percebido essa mudanga, o capital estava perdendo seu carater de
escassez. Com a facilidade de disponibilidade de capital, o fator critico de producéo passou a
se concentrar nas pessoas. O conhecimento passou a ser entendido como capital e tornou-se o

gerador de capital e a chave do sucesso corporativo, como sera visto a seguir.

2.1.3 Da Sociedade Industrial a Sociedade do Conhecimento

Com a articulacdo e expansdo do capitalismo além das fronteiras nacionais, ou seja,
na medida em que se tornou transnacional, gradativamente as politicas estatais de regulacao
keynesianas foram perdendo prestigio e, a partir da década de 70, a dinamica do
desenvolvimento do capitalismo entrou em confronto com o regulacionismo e 0s pactos
democratizadores dos Estados Nacionais. A recessdo provocou desempregos e diminuicao nas
receitas dos Estados, provocando um crescente déficit fiscal e endividamento publico.

As inovacdes tecnologicas (microeletronica, informatica, biotecnologia, fibras éticas,
telecomunicagdes por satélites, robdtica, entre outras) possibilitaram ao capitalismo uma
rapida reestruturacdo do padréo de producdo e gestdo, ocasionando a revolugdo informacional.
Amplos contingentes de trabalhadores e linhas de montagem passaram a ser substituidos por
maquinas automatizadas e as grandes unidades produtivas cederam lugar as pequenas
unidades descentralizadas e mundialmente distribuidas. Acrescente-se, ainda, o
enfraquecimento e auséncia do movimento dos trabalhadores e dos sindicatos no cenario

internacional, dificultando o surgimento de alternativas (ABREU, 1996).
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Se, na Revolucéo Industrial, a excluséo ocorria pela falta de qualificacdo da mao-de-
obra, hoje a exclusdo ocorre pela falta do cérebro de obra ou seja, durante a conversao para
uma economia que privilegia a informacéo, a passagem é mais radical para os trabalhadores,
porque implica uma mudanca do trabalho fisico para o mental. Além disso 0 que conta nao é
mais o tamanho da organizacdo, mas sua habilidade para criar e gerar inovagoes.

Nesta etapa do desenvolvimento econémico, que teve inicio ha aproximadamente 25
anos, e ainda esta em curso, o que predomina € a sociedade baseada nos conhecimentos. Essa
fase é marcada pela transicdo da industrializacdo para a sociedade do conhecimento. E uma
economia de processamento de informacgdes na qual computadores e telecomunicagoes,
educacao e pesquisa cientifica sdo os elementos fundamentais e estratégicos.

De acordo com Drucker (2000), estamos ingressando no terceiro periodo de
transformacdo: a organizacdo de comando e controle, de departamentos e divisdes, é
convertida em organizacgao do conhecimento e isto se constitui num desafio gerencial.

Para Oliver (1999), a tecnologia interativa das comunicagdes aumenta a capacitagdo
da atividade humana, na medida em que permite o acesso direto aos outros, as informacdes e
aos acontecimentos em qualquer parte do mundo. Embora a TV e o radio, tecnologias criadas
no inicio da Era da Informacdo, tenham tido importancia significativa no processo de
mudancas, foram as tecnologias interativas que tornaram tal capacitacdo possivel. O referido
autor acrescenta que a Era da Informagéo criou a necessidade de achatar as organizagoes,
espalha-las geograficamente, interconecta-las via e-mail, desburocratiza-las. Desse modo, as
caracteristicas predominantes nas organizacfes sdo: énfase na administracdo descentralizada
com pequeno staff central, integracdo vertical minima, foco intensificado em competéncias
essenciais. Essa foi a primeira Era Econdmica a se desenvolver simultaneamente na maior
parte do mundo, possibilitando a integracao das diferentes economias mundiais.

De acordo com Hobsbawn

a historia da economia mundial desde a Revolugdo Industrial tem sido de acelerado
progresso técnico, de continuo mas irregular crescimento econdmico, e de crescente
"globalizacdo”, ou seja, de uma divisdo mundial cada vez mais elaborada e

complexa de trabalho; uma rede cada vez maior de fluxos e intercdmbios que ligam
todas as partes da economia mundial ao sistema global (1996, p. 92).

Parafraseando Oliver (1999), pode-se dizer que a maturidade e o declinio de uma era
econdmica ndo implica no seu total desaparecimento, uma vez que se continua necessitando

dos produtos da agricultura, bem como dos produtos da Era Industrial como automaveis, entre



44

outros. Significa, efetivamente, que o mecanismo do valor econémico agregado, do
crescimento e do emprego mudou.

A figura apresentada a seguir, representa a trajetoria até aqui exposta.

Alta Globalizacks
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Figura 3: Ciclo da Vida Econémica.

Fonte: Oliver, R.W, 1999,
No que se refere a questdo gerencial e administrativa, da Era Industrial a Era do

Conhecimento pode-se estabelecer alguns parametros evolutivos (SANTOS, 2000).

. Final do Século XIX: Administracdo Taylorista (visdo técnica do trabalho);
. Anos 30: administracdo baseada nas relacdes humanas;
. Anos 40: administracdo voltada para a otimizacdo dos sistemas produtivos,
com o surgimento da Pesquisa Operacional e dos metodos quantitativos de
Resolucéo de Problemas (Teoria de Sistemas);
* Anos 50, 60 e 70: administracdo baseada no Planejamento Estratégico,
diversificacdo da produgéo, sinergias, reestruturagdo de sistemas produtivos e na
analise de sistemas (visdo Contingencial);
. Anos 80: administracdo de estilo japonés, gestdo baseada na qualidade total
(Kaizen);
* Final do século XX: administracdo cognitiva, énfase no pensar e no aprender,

gestdo de sistemas de informacdo e de inteligéncia, gestdo estratégica do
conhecimento.

No item seguinte, destacar-se-a 0s modelos de gestdo correspondentes aos periodos
citados anteriormente.
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2.2 Modelos de Gestdo: do inicio do século até a atualidade

Pode-se dizer que as pessoas vém sendo administradas em grupos e organizacdes
desde a pré-historia. A atividade de administrar é antiga, mas seu estudo formal como
disciplina é recente. Entretanto, a medida que as sociedades cresceram e ficaram mais
complexas, tornou-se cada vez mais evidente a necessidade de administradores, o que instigou
0 desenvolvimento das teorias da administracdo, mais especificamente com a revolucdo
industrial, nos séculos XVIII e XIX. Antes do século XX, pouca atencao sistematica foi dada
ao desenvolvimento de um corpo sistematico de conhecimentos sobre administracdo e
organizagéo (STONER & FREEMANN, 1982, BOWDITCH, 1992, MOTTA, 2001).

Historicamente, a industrializacdo é um fenémeno relativamente recente. A
humanidade existia por eras anteriores aos grandes avancos feitos na forca, transporte,
comunicacgdes e tecnologia que se tornou conhecida como Revolugdo Industrial. Antes da
industrializagdo, as organizaces eram primariamente a familia, a tribo, a igreja, o exército e o
Estado. Havia a necessidade da administragdo na conducdo de campanhas militares, nos
afazeres domésticos, na administracdo do governo e na operacdo da Igreja. Nessas
organizagdes surgiram as primeiras nogdes de administragéo.

Examinando a administracdo pré-industrial dois temas aparecem constantemente:

. A visdo relativamente paroquial da funcdo administrativa;

. A baixa consideracdo do comércio sustentada pelas culturas dominantes.

Desse modo, o desenvolvimento dos conceitos e praticas de administragdo moderna
pode ser analisado através do exame da evolucdo da sociedade, & medida em que esta passou
de uma estrutura agraria a uma estrutura industrial e, posteriormente, a uma estrutura pés-

industrial, como demonstrado anteriormente.

2.2.1 Perspectiva Classica da Administracéo - Final do século XIX

O pensamento administrativo ou a administracdo Pré - Cientifica teve inicio no final
da ldade Média, quando o comércio comecou a florescer na regido do Mediterraneo, quando
alguns instrumentos importantes de administracdo atual passaram a ser desenvolvidos.
Durante o século XVIII, a sociedade comegou a se interessar mais explicitamente pela

economia e pela lucratividade. Os aperfeicoamentos tecnoldgicos vieram a minimizar a
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necessidade de méo-de-obra agricola e criaram as bases para um sistema de producédo
continua (BOWDITCH, 1992).

Nesse periodo destaca-se a contribuicdo e influéncia de Adam Smith que, em seu
livro "A Riqueza das NacGes" (1776), evidenciou as vantagens do principio da especializacéo
e da divisdo do trabalho, assegurando de forma mais eficiente e eficaz a utilizagdo de homens
e maquinas. Seus principios embasaram o estudo dos "tempos e movimentos" adotados
posteriormente por estudiosos como Taylor e Gilbreth, industriais como Henry Ford,
executivos como Fayol e cientistas como Max Weber, além de Gulick, Urwick, Barth, Cooke
e Gantt, dando sustentacdo & chamada Administragdo Cientifica ou Escola Classica
(MAXIMIANO, 2000, MENEGASSO, 1998, BOWDITCH, 1992 MOTTA, 2001).

A administracédo cientifica e a teoria organizacional que se desenvolveram no
inicio do século XX e que ainda predominam em algumas organizacdes, foram influenciadas
por forcas sociais, econdmicas e tecnoldgicas mais amplas, com o intuito de responder as
consequéncias provocadas pela Revolucdo Industrial e aumentar a produtividade.

A organizacdo que adota o0s principios tayloristas apresenta as seguintes
caracteristicas: separacdo entre trabalho manual e intelectual, entre planejamento e execucéo,
padronizacdo de ferramentas e instrumentos, sistema de pagamento de acordo com o
desempenho, supervisdo funcional e controle acentuados. O homem é encarado como um
agente capaz de maximizar suas decisdes; procura um maximo de ganhos com o minimo de
esforco, cabendo ao administrador garantir que o trabalhador dispense o esfor¢o de que €
capaz. O homem é um apéndice da maquinaria industrial, visto de maneira microscopica
(MOTTA, 2001).

Taylor e seu seguidores tiveram o mérito de assimilar, sistematizar e disseminar um
conjunto de principios que vinham ao encontro de uma necessidade e os estudos de tempos e
movimentos, descrices de cargos, organizacdo e métodos, engenharia da eficiéncia e
racionalizacdo do trabalho foram algumas das idéias colocadas na ordem do dia
(MAXIMIANO, 2000). Entretanto, também houve oposi¢des, com trabalhadores e sindicatos
discordando de tais preceitos e métodos.

Ao lado de Taylor e Ford, Fayol foi um dos que mais contribuiu para o
desenvolvimento do conhecimento administrativo moderno. Assim a Teoria Administrativa
é 0 segundo componente das teorias classicas de organizagoes.

Para Fayol, a organizacdo deve ser tratada como um todo, isto é, globalmente e,
organizar significa constituir uma dupla estrutura: material e humana. Enfoca a universalidade

dos principios a serem aplicados as fun¢es administrativas, em todas as formas de trabalho.
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A seu ver, ndo existe nada rigido ou absoluto quando se trata de problemas de administrac&o;
é tudo uma questao de proporcao.

Fayol assegurava que qualquer organizacdo necessitava de administracdo, fosse ela
de comércio, induastria, politica, religido, militar ou filantropica. Para ele, em qualquer

condicdo, existe uma fungdo administrativa a ser desempenhada (SILVA, 2001).

Parte do principio de que a Administracdo € um processo de:

» Prever/Planejar: visualizar o futuro e tracar o programa de agéo;

» Organizar: constituir o duplo organismo material e social da empresa;
» Comandar: dirigir e orientar o pessoal,

» Coordenar: ligar, unir, harmonizar todos o0s atos e esforgos coletivos;

» Controlar: verificar que tudo corra de acordo com o estabelecido.

As funcgbes basicas de uma empresa consistem em:
» FuncOes técnicas: producgdo (de bens e servicos) e manufatura;

» Funcdes comerciais: compra, venda e permuta.

Funcdes financeiras: procura e geréncia de capitais.

» Func0es de seguranca: protegdo e preservagdo de bens e pessoas.

» Funcgdes contabeis: inventarios, registros, balangos, custos e estatistica;

» Fungdes administrativas: planejamento, organiza¢cdo, comando, coordenacao e

controle.

Fayol estabeleceu as qualidades requeridas para um Administrador, quais sejam:
fisicas, intelectuais, morais, cultura geral, conhecimentos especiais, experiéncia. Portanto, o
trabalno do dirigente consiste em tomar decisdes, definir diretrizes e atribuir
responsabilidades aos integrantes da organizacao.

Finalmente, Fayol prop6s 14 principios para uma administracéo eficaz:

» Divisdo do trabalho - especializacao das tarefas e das pessoas visando aumentar a

eficiéncia;

» Autoridade e responsabilidade - direito de dar ordens e esperar obediéncia; a

responsabilidade é uma conseqiiéncia da autoridade;

» Disciplina - obediéncia, comportamento e respeito as normas estabelecidas;

» Unidade de comando: o empregado deve receber ordens de um Unico superior;

» Unidade de direcdo: uma cabeca e um plano para cada grupo de atividades que

tenham o0 mesmo objetivo;
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» Subordinacéo dos interesses individuais aos interesses gerais;

* Remuneracdo do pessoal: justa e capaz de satisfazer as necessidades dos

empregados.

» Centralizacdo - concentracdo da autoridade no topo da empresa;

» Cadeia escalar - linha de autoridade do escaldo mais alto ao mais baixo;

e Ordem - um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar; ordem material e

humana;

» Equidade - amabilidade e justica para obter a lealdade do pessoal,

» Estabilidade e duracdo do pessoal: quanto mais tempo um empregado

permanecer no cargo, tanto melhor; a rotatividade é um fator negativo;

* Iniciativa - capacidade de visualizar um plano e assegurar 0 seu Sucesso;

» Espirito de equipe - harmonia e unido entre 0s empregados.

Apesar da contribuicdo de Fayol e de seus seguidores a Administracdo, muitas
criticas lhes sdo atribuidas, como citado a seguir: abordagem simplificada, incompleta, de
sistema fechado, auséncia de trabalhos experimentais, extremo racionalismo, desconsideragédo

do conteudo psicolégico e social da organizacéo.

2.2.2 Perspectiva Humanistica da Administragdo - Anos 30

Depois de Fayol muitos se propuseram a refletir e escrever sobre o papel dos
gerentes e antecipando-se a teoria das relacbes humanas, destacam-se Barnard e Follet, pela
compreensdo de que a organizacdo formal e as relagbes humanas poderiam ser integradas.

Mary Parker Follett foi uma pensadora politica, social e de administracdo; membro
da era do ser social (SILVA, 2001). Seu referencial esta pautado no principio do grupo e na
abordagem psicoldgica da administracdo. A seu ver, os problemas enfrentados pelos gerentes
das organizacOes estdo baseados nos seguintes aspectos: poder, controle, participacdo e
conflito. Foi a primeira estudiosa a analisar a motivacdo humana, partindo de valores
individuais e sociais, entendendo que a administracdo precisa compreender as pessoas, 0S
grupos e a comunidade. O objetivo da acdo administrativa € conseguir a integracdo das
pessoas, a coordenacdo de suas atividades foi considerada o ndcleo central da administracéo e
estabeleceu 04 principios:

- Coordenagéo pelo Contato Direto - entre os diversos niveis da organizacao;
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- Coordenacdo do Processo de Planejamento - envolvimento dos participantes

desde o inicio do processo;

- Coordenacdo pelos Relacionamentos Reciprocos - todas as partes influenciam

e todas sdo influenciadas;

- Coordenagdo como um Processo Continuo - que nao deve ter fim.

Concebeu uma nova visdo de lideranca, pela qual o lider deve fortalecer a coesdo do
grupo mais do que exprimir o seu poder pessoal. A lideranga baseia-se na influéncia do lider
sobre os seus liderados e ndo no poder. Manifestou grande preocupa¢do com o modo pelo
qual as organizagOes resolviam os conflitos. Sucintamente, 0s aspectos relevantes de sua
filosofia séo:

- areducdo do conflito - via integracdo de interesses;

- aobediéncia a lei da situagéo - integracdo no trabalho;

- a elaboracdo de processos psicoldgicos béasicos - integracdo dos individuos no

grupo de trabalho (SILVA, 2001, STONER e FREEMAN, 1982).

Chester Irving Barnard usou sua experiéncia de trabalho e seus abrangentes estudos
de Sociologia e Filosofia para formular teorias sobre a vida nas organizagdes. A seu ver as
pessoas juntam-se em organizagcdes formais para atingir objetivos que ndo alcangariam
sozinhas, mas, a medida que perseguem 0s objetivos da organizagdo também necessitam
satisfazer suas necessidades individuais. Portanto, uma empresa s pode ser eficiente e
sobreviver quando seus objetivos sdo mantidos em equilibrio com o0s objetivos e as
necessidades dos individuos que para ela trabalham. Reconheceu a importancia e a
universalidade da "organizagdo informal”. Para ele, uma organizacdo ndo pode existir sem
pessoas e 0 desejo de cooperar é o primeiro elemento universal; o segundo é o propdsito
comum, ou seja, 0 objetivo da organizacdo. Acrescentou que toda a atividade € baseada na
comunicacdo e desenvolveu principios relativos a isto. Outro elemento importante seria a
lealdade e a aceitacdo da autoridade pelos subordinados. A seu ver, o executivo deve realizar
trés funcdes:

- prover um sistema de comunicagao - para manter um funcionamento eficaz;
- promover a garantia dos esforcos pessoais - estabelecer relacdo cooperativa;
- formular e definir objetivos da organizacdo - ordenacdo dos trabalhos necessarios.

Definiu ainda os conceitos de estrutura (individuo, sistema cooperativo, a
organizacdo formal e informal) e de dinamica (vontade, cooperacdo, comunicagéo,
autoridade, processo decisorio). Em seu modo de ver, a organizacdo deveria viver sob
equilibrio dindmico (SILVA, 2001, STONER e FREEMAN, 1982).
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Tanto Follet como Barnard buscavam desenvolver 0s meios para integrar as pessoas
e as organizacOes. Follet focalizou mais as pessoas e como elas poderiam direcionar 0s seus
esforcos para objetivos, Barnard estudou tanto a parte formal quanto a informal das
organizacoes.

A teoria ou a escola das Relagdes Humanas foi construida com base na teoria
classica, mas alterou a énfase até entdo centrada na tarefa, na estrutura e na autoridade,
transferindo a énfase para as pessoas que fazem parte das organizacGes. Esta teoria originou-

se a partir dos seguintes fatos:

necessidade de se humanizar e democratizar a administracao;

o0 desenvolvimento das ciéncias humanas, principalmente, a psicologia;
- as idéias da filosofia pragmatica de John Dewey e da psicologia Dindmica de Kurt
Lewin, sendo Elton Mayo o fundador da escola;
- as conclusbes da experiéncia de Hawthorne, realizadas entre 1927 e 1932, conduzida
por Elton Mayo (STONER e FREEMAN, 1982, SILVA, 2001).

A partir desses estudos que os tedricos das organizacbes comecaram a aprender
como o trabalho de grupos, as atitudes e as necessidades dos empregados afetavam sua
motivacdo e comportamento (SILVA, 2001).

As idéias de Mayo fundamentam-se num modelo de natureza humana chamado
"homo social". O Homem Social é um individuo motivado pela necessidade de "estar junto" e
ser "reconhecido socialmente”. Tais recompensas sdo simbdlicas e nao financeiras. O homem
é visto como amplamente movido pelas seguintes necessidades humanas basicas: fisiologicas,
psicologicas, de seguranca intima, de participagdo, de autoconfianca, de afei¢éo, de prestigio e
de auto-realizagédo (MOTTA, 2001).

As caracteristicas centrais da teoria das Relagdes Humanas s&o:

- Nivel de producdo e resultante da integracdo social: a capacidade fisica ndo tera
eficiéncia se o individuo sofre de um desajuste social.;

- Comportamento social dos individuos: apoia-se totalmente no grupo;

- Recompensas ou sang¢des sociais: 0 operario que produzir acima ou abaixo da média
do grupo, perderia o respeito perante 0s seus colegas;

- Grupos informais: definem suas préprias normas dentro do grupo;

- Relagbes humanas: agOes e atitudes desenvolvidos pelo contato entre pessoas e

grupos;
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- Importancia do contetdo do cargo: trabalhos simples e repetitivos tornam-se
monotonos e cansativos, reduzindo a eficiéncia. O trabalhador tem autonomia;
- Enfase nos aspectos emocionais: organizacéo informal.

Em sintese, para Mayo, o trabalho é uma atitude grupal; o operario reage como um
membro de um grupo social; h4 necessidade da formacdo de uma elite capaz de compreender
e de comunicar, dotada de chefes democraticos e simpéaticos; homem social; a organizagdo
desintegra grupos primarios (familia), mas forma uma outra unidade social e o conflito é o
germe da destruicdo. Outra idéia importante de Mayo refere-se ao grupo informal no trabalho,
a sua forca sobre o individuo, bem como, & participacdo do trabalhador nas decisGes que
afetam seu trabalho.

Mayo e os tedricos das relacbes humanas introduziram a idéia de "homem social”
motivado pelo desejo de criar relacionamentos com os outros. Alguns cientistas do
comportamento, como Argyris, McGregor, Maslow, Herzberg e McClelland, acreditavam que
0 conceito de "homem que se auto-realiza™ era mais acurado para explicar as motivacgoes
humanas (STONER e FREEMAN, 1982).

A Teoria da Burocracia de Weber apareceu em 1940, quando a teoria classica e a
teoria das relagcdes humanas estavam em decadéncia. Weber enfatizou a necessidade de uma
hierarquia estritamente definida e governada por regulamentos e linhas de autoridade
claramente determinados. Acreditava que a competéncia técnica deveria ser enfatizada e que
as avaliagOes de desempenho feitas totalmente com base no mérito (STONER, 1982).

As burocracias foram estabelecidas para oferecer 0 meio mais eficiente de obter o
trabalho feito. Burocratas eram os gerentes habilidosos que faziam as organizacOes
funcionarem. A burocracia apresentava como caracteristicas: legalidade, formalidade, diviséo
do trabalho, hierarquia de autoridade, racionalidade, impessoalidade, regras e padrdes
estantardizados, compromisso profissional, profissionalizacdo, previsibilidade (SILVA,
2001).

Uma das concepcdes bésicas de Weber é a sua teoria da autoridade, a qual repousa
no cargo e ndo na pessoa que 0 ocupa. Ha trés tipos de autoridade: autoridade tradicional
(baseada nos usos e costumes, passa de geracdo a geracdo, depende da crenca na “santidade
dos habitos”), autoridade carismatica (baseia-se nas qualidades pessoais de um lider; depende
dos seguidores admirarem as qualidades do lider) e autoridade racional (baseia-se em normas
impessoais e racionais, cria "figuras de autoridade”, direitos e obrigacGes) (SILVA, 2001,
MAXIMIANO, 2000). A liberdade individual, a flexibilidade, a imprevisibilidade, a

incerteza, a criatividade ndo tém lugar nas organizag¢Ges burocréticas.
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O estruturalismo tem como representante Amitai Etzioni, implica no estudo da
organizagdo num sentido mais amplo e integral, considerando tanto os fatores internos quanto
0s externos, submetendo-os a uma analise comparativa e global. Reconhece que os fenbmenos
organizacionais se interligam, interpenetram e interagem de tal modo que qualquer
modificagdo ocorrida em uma parte da organizacdo afeta todas as demais. Reconhece a
importancia do sistema aberto, ou seja, da interagdo entre as intera¢cbes humanas e o ambiente
onde elas se inserem (SILVA, 2001). Fornece uma visdo integrada da organizagéo: analisa as
influéncias de aspectos externos sobre a organizacdo, 0 impacto de seus proprios aspectos
internos e as maltiplas relacdes que se estabelecem entre eles (FERREIRA, 2000).

Para facilitar a analise comparativa das organizaces, os estruturalistas, destacando-
se Etzioni, Mintzberg, Blau & Scott, Thompson, entre outros, desenvolveram tipologias de
organizagoes

O estruturalismo pode ser assim caracterizado:

- aorganizacgdo € concebida como um sistema aberto e deliberadamente construido;

- 0s conflitos sdo inevitaveis;

- 0s incentivos mistos sao recomendaveis para a motivacao dos funcionarios;

- 0 sentido de "homem organizacional” em contraposicdo ao homem administrativo
(comportamentalismo), do homem social e do homem econdmico;

- sdo objetivados resultados maximos.

A tipologia proposta por Etzioni, pode ser assim sintetizada:

TIPOS DE PODER TIPOS DE CONTRATO TIPO DE ORGANIZAGCAO
PSICOLOGICO

Poder Coercitivo: baseado em Alienatorio: obediéncia mecanica Coercitiva: objetivo é controlar o

punicdes comportamento

Poder Manipulativo: baseado em Calculista: obediéncia interesseira  Utilitria:  objetivo é  obter

recompensas resultados por meio da barganha
com funciondrios

Poder Normativo: baseado em Moral: disciplina interior Normativa: objetivo é realizar

crencgas missao ou tarefa em que o0s

participantes acreditam

Figura 4: Tipologia de Organizacdes de Etzioni.
Fonte: Maximiano, 2000

Para Etzioni, os conflitos nas organizacdes ocorrem entre a autoridade do especialista

(conhecimento) e administrativa (hierarquia) (SILVA, 2001).
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Blau & Scott apresentaram uma classificacdo das organizagOes baseada nas
caracteristicas daqueles que se beneficiam da existéncia da organizagdo. Para eles, existem
quatro beneficiarios de uma organizagdo formal: os participantes, os mandatarios, os clientes
e 0 publico em geral. Definiram também quatro tipos de organizagdes: associacdes de
beneficios muatuos, organizacdes de interesses comerciais, organizagdes de servigos e
organizagfes do Estado. Estabeleceram trés tipos de dilemas bésicos das organizacGes
formais: entre coordenacdo e comunicagdo, disciplina burocratica e conhecimento
profissional, a necessidade de planejamento centralizado e a necessidade de iniciativa
individual (SILVA, 2001).

Mintzberg apresenta a tipificacdo das organizagcOes na relacdo com o meio ambiente.
De um lado esta a Burocracia Mecanica e de outro a Adhocracia. Estabelece sete
configuracdes de organizacdes, quais sejam: empresarial (centrada na figura do executivo),
maquina (técnicos especializados e gerentes), profissional (especialistas independentes),
diversificada (gerentes de nivel médio), inovadora (busca de conhecimentos para lidar com
ambiente dindmico), missionaria (controle de pessoas por crencas, simbolos e ideologia) e
politica (conflito e mudanca) (SILVA, 2001).

Para Morgan, conhecer as imagens mentais das pessoas permite entender e
administrar melhor as organizacdes. Propde oito imagens possiveis das organizacdes:
maquinas, organismos Vivos, cérebros, culturas, sistemas politicos, prisées psiquicas, sistemas
em fluxo e transformacao e instrumentos de dominacédo (SILVA, 2001).

O comportamentalismo pode ser definido como uma doutrina psico-socio-
filosofica, que visa explicar os fendmenos sociais por meio do comportamento dos individuos
e 0 estudo das causas que influenciam tal comportamento (SILVA, 2001).

A heranca mais importante trazida para a abordagem comportamentalista veio de
Kurt Lewin, que tentou estabelecer uma ligacéo entre teoria social e a a¢éo social. Focalizou o
grupo como o campo das percepcdes, acOes e sentimentos humanos e enfatizou a
experimentacao cientifica com grupos (SILVA, 2001).

O nome de maior destaque na corrente comportamentalista € Simon, cuja meta
principal foi desenvolver uma ciéncia do comportamento humano isenta da consideracdo dos
valores. Destacou o conceito de "homem satisfatorio” e refutou o pressuposto da
"racionalidade".

Se Mayo codificou as necessidades sociais no local de trabalho, identificou a
existéncia de grupos informais, enfocou o fator humano na organizacdo, Abrahan Maslow

conceituou o ser humano como organismo psicolégico que procura satisfazer suas
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necessidades de crescimento e desenvolvimento, motivado por uma hierarquia de
necessidades sociais e psicoldgicas. Assim, o nivel mais alto de necessidades dificilmente
pode ser satisfeito porque ha sempre novos desafios e oportunidades de crescimento,
reconhecimento e realizacdo das pessoas na vida (SILVA, 2001).

Outro comportamentalista foi Alderfer que criou a teoria denominada ERC -
necessidades de existéncia (E), de relacionamento (R) , de crescimento (C) (SILVA, 2001).

Herzberg e McGregor propdem a integracao dos individuos nas organizagdes através
de fungdes mais enriquecedoras; com maior criatividade e inovacdo. Para eles o
Gerenciamento Humano corresponde a autonomia, autocontrole, envolvimento, e
reconhecimento.

Herzberg apresentou a teoria dos dois fatores. De higiene ou extrinsecos que se
referem ao ambiente de trabalho. Dentre os fatores higiénicos estdo: salarios, condigcdes de
trabalho, estilo de supervisdo/gerenciamento, beneficios sociais, entre outros. Os fatores de
Motivacdo ou Intrinsecos referem-se ao conteudo do cargo e com a natureza das tarefas
executadas pelo individuo, envolvem: realizacdo, reconhecimento, responsabilidade,
promocao, progresso e crescimento (SILVA, 2001, MENEGASSO, 1998). Acrescenta, ainda,
que a satisfacdo é afetada por fatores motivadores e a insatisfacdo por fatores higiénicos
(SILVA, 2001).

McGregor afirma que toda decisdo administrativa tem consequéncias sobre o
comportamento dos individuos. Criou a Teoria X - tradicional, mecanicista e pragmatica,
centrada na producdo, autocratica, com énfase no controle, na coercéo e na punicao, partindo
do principio de que as pessoas sdo pregui¢osas, ndo sdo ambiciosas, precisam ser conduzidas
e sao desmotivadas. A Teoria Y, mais moderna, esta centrada no empregado, é democratica,
enfatiza o crescimento, a autonomia e a recompensa, e parte do pressuposto de que as pessoas
gostam do trabalho, querem fazer o melhor, sdo motivadas pelo autocontrole e
autodesenvolvimento. Propde um estilo de administracdo participativo, pautado na delegagéo
das tarefas e responsabilidades e descentralizacdo das decisdes, ampliacdo do cargo e maior
significacdo do trabalho, participacdo e administracdo consultiva, e auto avaliacdo de
desempenho (SILVA, 2001).

McClelland propos a teoria da realizacdo ou das necessidades adquiridas, as quais
sdo aprendidas e socialmente adquiridas e aponta 03 categorias: necessidades de realizacéo,
de afiliacdo e de poder (SILVA, 2001).

Vroom desenvolveu a Teoria das Expectativas, baseada numa visdo da relacdo

econdmica do individuo. A motivacdo é determinada, também, por trés (03) fatores: os
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valores do individuo, o desempenho do individuo e as expectativas individuais de sucesso na
realizacdo da tarefa (SILVA, 2001, MENEGASSO, 1998). Esta teoria enfatiza resultados, as
recompensas devem estar atreladas ao desempenho e devem ser justas e enfatiza
comportamentos esperados (SILVA, 2001).

Argyris dedicou-se ao estudo do comportamento organizacional, procurando explicar
0 comportamento do individuo e dos grupos nas organizacfes; a seu ver o individuo é dotado
de personalidade propria. Concluiu que as necessidades dos individuos saudaveis tendem a ser
incompativeis com as exigéncias das organizacOes formais. Para manter-se saudavel o
individuo precisa criar o seu préprio grupo de regras informais, conseguindo reduzir seu
sentimento de dependéncia, submissdo e passividade; minimizar a probabilidade de ficar
sujeito a arbitrariedade do poder; expressar seus sentimentos reprimidos e criar seu proprio

mundo informal, com cultura e valores proprios (FERREIRA, 2000).

2.2.3 Perspectiva Quantitativa da Administracéo - Anos 40

A administracdo, na década de 40, também volta-se para a Pesquisa Operacional,
que inicialmente representava o uso de principios cientificos nas operacdes militares, a qual se
constitui num método quantitativo que ajuda na solucdo de problemas e no processo de
tomada de decisdo, visando minimizar custos ou maximizar rendimentos, em problemas de
natureza deterministica ou probabilistica. Estes problemas podem ter origens em areas
diversas, como Engenharia, Economia, Estatistica, Transportes, Administragdo entre outros.
Manifestou-se tanto na Inglaterra quanto nos EUA, durante a Primeira Guerra Mundial e o
impacto do trabalho dos pioneiros, mais especificamente de Lawrence e Thomas Edson,
ocorreu durante a Segunda Guerra Mundial (SILVA, 2001), como resultado do trabalho de
equipes de multidisciplinares na busca de solucgdes para problemas operacionais e de alocagédo
de recursos escassos. Apos o final do conflito, essas técnicas comecaram a ser aplicadas a
diversos problemas de gerenciamento de atividades produtivas e a andlise de situacdes
complexas envolvidas nessas atividades, o que permitiu grande economia no uso dos meios de
producdo e popularizou o seu uso nesta area de conhecimento.

A Pesquisa Operacional é uma ciéncia aplicada cujo objetivo € a melhoria da
performance em organizacgdes, ou seja, em sistemas produtivos usuarios de recursos materiais,
financeiros, humanos e ambientais (os chamados “meios de produc¢éo”). Ela trabalha por meio

da formulacdo de modelos matemaéticos a serem resolvidos com o auxilio de computadores,
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sendo feita, em seguida, a analise e a implementacdo das solucGes obtidas. Dessa forma, a
técnica € precedida pela modelagem e seus resultados sdo sujeitos a analise de sensibilidade.
Esforca-se ao maximo para compensar a incerteza, mas ndo a pode eliminar (IMPA).

A Pesquisa Operacional caracteriza-se pelo foco na solucdo do problema, orientacao
por critérios légicos e econémicos, uso de modelos e técnicas matematicas, énfase no uso de
computadores nos sistemas de suporte de decisdo. Estuda a situagdo, constréi um modelo
matematico ou de abstracdo similar, experimenta-o para determinar o desempenho 6timo e,
em seguida, recomenda-o ao administrador.

A Pesquisa Operacional tem tido um impacto crescente na administracdo de
empresas nos anos recentes. Tanto 0 nimero quanto a variedade de suas aplicagdes continuam
a crescer rapidamente, bem como a terminologia encontrada: Operatinal Research
(europeus); Operations Research (americanos); MS — Management Science; DS — Decision
Science; QAM - Quantitative Analysis for Management. Algumas de suas técnicas envolvem
idéias bastante sofisticadas em ciéncias politicas, matematica, economia, teoria da
propabilidade e estatistica. Como também vem sendo usada amplamente em outros tipos de
organizagdes, inclusive negocios e industria, agéncias governamentais, hospitais, etc. Dentre
as técnicas particulares utilizadas neste campo cita-se: a programacéo linear (alocacdo de
pessoal, mistura de materiais, carteira de investimento, transporte, distribui¢do), programacao
dindmica ( planejamento de despesas, publicidade, programacédo de producéo), teoria das filas
(congestionamento de trafego, projetos de represas, etc). Outras técnicas como teoria de
estoque, de jogos e de simulacdo também tém sido aplicadas com sucesso a diversos
contextos. As técnicas empregadas envolvem a classificagdo dos problemas em grupos e a
identificacAo de caracteristicas de solugdes Otimas, de modo a desenvolver métodos
sistematicos para a obtencdo destas solucdes.

O campo de atuacdo da PO estende-se da producdo de matérias primas e bens de
consumo ao setor de servigos e as aplicagdes de interesse social como as relacionadas a saude,
a educacdo, a psicologia, no que concerne a modelos organizacionais e descritivos. Esta
multiplicidade de aplicacbes aponta para a necessidade de se evitar a estreiteza da
especializacdo. A modelagem tem muito de arte e exige o desenvolvimento de uma
capacidade (em grande parte ndo légica) de interacdo com o problema, seus meios, seus
agentes e seu meio ambiente. A implementacdo da decisdo reata o contato com a realidade do

problema e com o meio no qual ele se encontra inserido.



S7

A grande limitacdo da Pesquisa Operacional é o fato de o modelo representar uma
simplificacdo do original e as solugdes propostas nem sempre serem satisfatdrias. Por outro
lado, permite experimentac6es no papel, sem manipulacdo no sistema real (SILVA, 2001).

Este modelo considera dois estados da natureza: condi¢Ges de certeza (modelos
deterministicos) e condigdes de risco (modelos estocésticos). As técnicas mais usadas para a
tomada de decisbes sdo: previsdes, matriz de resultados e arvore de decisdo. Para o
planejamento sdo: analise do ponto de equilibrio, programacéo linear e avaliacdo de programa
e técnica de reviséo (SILVA, 2001).

A Pesquisa Operacional apresenta limitacdes: € somente uma ferramenta de ajuda na
tomada de decisdo, muitos problemas de decisdo ndo podem ser expressos em termos
quantitativos, dificuldade em saber quando e onde poderia ser aplicada com sucesso (SILVA,
2001).

2.2.4 Perspectiva Moderna da Administracéo - anos 50, 60 e 70

Teoria dos Sistemas - considera as organizagdes como sistemas abertos; da énfase
no ambiente, nas relacBes entre subsistemas e congruéncias entre sistemas e subsistemas
diferentes. Origina-se na teoria geral dos sistemas elaborada a partir dos trabalhos de
Bertalanffy. Sob a concepcéo de sistemas, a organizacéo deve ser estudada como um todo que
ndo pode ser separado em partes. Assim, um sistema pode ser definido como um conjunto de
elementos interativos e relacionados cada um ao seu ambiente de modo a formar um todo.

A concepcdo sistémica vé o mundo em termos de relacbes e de integracdo. Os
sistemas sdo totalidades integradas, cujas propriedades ndo podem ser reduzidas as de
unidades menores. Enfatizam principios basicos de organizagdo. A atividade dos sistemas
envolve um processo conhecido como transacdo — a interagdo simultdnea e mutuamente
interdependente entre componentes multiplos. As propriedades sistémicas sdo destruidas
quando um sistema € dissecado, fisica ou teoricamente, em elementos isolados. Embora
possamos discernir partes individuais em qualquer sistema, a natureza do todo € sempre
diferente da mera soma de suas partes.

Outro aspecto importante dos sistemas € sua natureza dinamica, flexivel, embora,
estavel, de processos subjacentes. O pensamento sistémico é pensamento de processo; a forma
torna-se associada ao processo, a inter-relacdo a interacao e os opostos sdo unificados atraves

da oscilagéo.
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De acordo com Peter Senge (1999, p. 83), pensamento sistémico compreende um
conjunto grande e amorfo de métodos, ferramentas e principios, todos orientados para
examinar a inter-relacao de forgas e vé-las como parte de um processo comum.

Atualmente a “dindmica de sistemas” tem se constituido numa linguagem valiosa
para descrever como conseguir mudanca frutifera em organizagdes. Sistema é um todo
percebido, cujos elementos mantém-se juntos porque afetam continuamente uns aos outros, e
atuam com um propdsito comum.

Um sistema é um conjunto de componentes: homem, tecnologia, organizacéo e meio
ambiente de trabalho, dinamicamente relacionados em uma rede de comunicag6es, formando
uma atividade, com vistas a atingir um objetivo, agindo sobre sinais, energia e matérias
primas, para fornecer informacéo, energia ou produto. (FIALHO e SANTQOS, 1997, p. 93).

A Estrutura Sistémica é o padrdo de inter-relagdes entre componentes-chave do
sistema. Pode incluir: hierarquia, fluxos de processos, opinides e percepcdes, a qualidade de
produtos, modos de decidir, dentre outros fatores. E particularmente importante entender e
usar a Teoria dos Sistemas quando se empreende uma grande mudanca organizacional (Silva,
2001).

Uma das decorréncias da perspectiva dos Sistemas é o conceito da Teoria da
Contingéncia. A tese central desta teoria € que ndo ha principios universais de administracdo
que possam ser aplicados indiscriminadamente a todas as situagbes. E necessaria uma
abordagem situacional as decisbes sobre a estrutura organizacional e o comportamento
administrativo adequado (BOWDITCH, 1992). Apregoa 0 uso de teorias tradicionais,
comportamentais e de sistemas separadamente ou combinadas, para resolver os problemas da
organizagéo (SILVA, 2001).

Dentre os estudiosos desta teoria destacam-se: Burns e Stalker - correlacdo entre
ambiente e caracteristicas das organizagdes ou organizacfes mecanisticas e organicas, Joan
Woodward - impacto da tecnologia na estrutura ou organizagdo X tecnologia, Lawrence e
Lorsch - diferencial competitivo, organizagdo x ambiente, Chandler - estratégia e estrutura
organizacional, Perrow - tecnologia e estrutura.

A abordagem contingencial vai mais longe do que a sistémica ao focalizar os
pormenores das relagOes entre as partes de um sistema, ao buscar definir quais fatores sao
cruciais para uma questdo ou tarefa especifica e ao esclarecer as interagdes entre os fatores
relacionados (STONER e FREEMAN, 1982).

Salienta-se ainda os modelos de Desenvolvimento Organizacional, a Administracéo

por Objetivos, constituindo-se o Desenvolvimento Organizacional num processo sistematico,
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administrado e planejado de mudanca de cultura, com o objetivo de melhorar a eficécia da
organizagéo na solucdo de problemas e no alcance de objetivos. Tenta traduzir as suposi¢oes
gerenciais sobre pessoas no trabalho, em termos positivos. Suas caracteristicas basicas sdo: a
colaboracgéo é mais eficaz que a acao individual, a cooperacao do que a competi¢ao/conflito, a
mudanga planejada do que a mudancga ao acaso, organizagdes organicas séo mais eficazes do
que organizac¢Bes mecanisticas. Cultura e clima organizacional sdo evidenciados e Kurt Lewin
¢ 0 autor de destaque desta abordagem (SILVA, 2001).

A Administracdo por Objetivos foi desenvolvida por Peter Drucker, ampliada por
George Odiorne e utilizada por McGregor. Consiste num estilo ou sistema de administracdo
que relaciona as metas organizacionais com o desempenho e desenvolvimento individual, por
meio do envolvimento de todos os niveis administrativos. Suas caracteristicas basicas sao:
estabelecimento conjunto de objetivos entre gerentes e seus subordinados, estabelecimento de
objetivos para cada unidade, interligagéo de objetivos departamentais, elaboracdo de planos
operacionais, com énfase no controle, continua avaliacdo, revisdo e reciclagem de planos,
participacdo atuante da chefia na estimulacdo de envolvimento dos subordinados (SILVA,
2001).

2.2.5 Perspectiva Contemporanea da Administracéo - Anos 80 em diante

No Planejamento e Administracdo Estratégica destaca-se o planejamento estratégico
propriamente dito, no qual sdo estabelecidos e definidos os objetivos amplos da organizagao
(misséo, valores, visdo, analise do ambiente interno e do ambiente externo, estabelecimento
de prioridades, entre outros) e 0s planos operacionais que ddo suporte para a
operacionalizacdo do planejamento estratégico, a definicdo e estabelecimento de estratégias
(STONER e FREEMAN, 1982).

Estratégia é a selecdo dos meios para realizar objetivos e a administracdo estratégica
é 0 processo de definir, realizar e avaliar os resultados dos planos estratégicos (SILVA, 2001).
Estudiosos como Mintzberg, Ansoff, Pascale, Chandler, Hampton, Hofer e Schendel, Porter
apresentam conceituagdes e modelos de implantacdo. Trés niveis estratégicos se distinguem:
nivel corporativo, unidade de negdcios, nivel funcional (STONER e FREEMAN, 1982).

Nos anos 80, destacam-se 0s modelos japoneses de gestdo, em especial o da
Qualidade Total, sendo que os principais integrantes da escola da qualidade sdo Shewart,
Dodge e Romig, Feingabaum, Deming, Juran e Ishikawa (MAXIMIANO, 2000).
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Como conceito, a qualidade é conhecida ha alguns milénios; como disciplina, ainda
estd em formacgdo e, atualmente, voltada para aspectos estratégicos (SILVA, 2001). Sua
evolucdo pode ser assim caracterizada: Era da Inspecdo (produtos verificados um a um,
cliente participa da inspecdo, inspecdo encontra defeitos, mas ndo produz qualidade), Era do
Controle Estatistico (produtos verificados por amostragem, departamento especializado faz
controle e qualidade, énfase na localizacdo de defeitos) e Era da Qualidade Total (processo
produtivo € controlado, toda a empresa € responsavel, énfase na prevencdo de defeitos,
qualidade assegurada; sistema de administracdo da qualidade) (MAXIMIANO, 2000).

Pode-se dizer que a administracdo voltada para a qualidade busca acima de tudo a
exceléncia e a satisfagdo do cliente, que esta em primeiro lugar. E um processo sistémico,
estratégico, para a exceléncia organizacional. A qualidade implica ainda em outros atributos
como: valor, especificacdes, conformidade, regularidade e adequacgédo ao uso (MAXIMIANO,
2000).

Em 1987, a ISO (International Organization for Standartization) publicou manuais de
avaliacdo do sistema de qualidade, denominados Normas ISO Série 9000 de Padrdes
Internacionais e em 1996, foram publicadas as Normas ISO 14000, que tratam da
administragdo ambiental, seguidas de outras tantas. Devido a sua grande aceitacdo, a ISO
passou a ser adotada como mecanismo de auditoria da qualidade levando a melhoria continua.
Satisfazer essas normas esta se tornando um requisito para a competitividade internacional e a
intencdo é aplicar as normas para todos os tipos de negocios (MAXIMIANO, 2000, SILVA,
2001, STONER e FREEMAN, 1982), inclusive para as organizac0es do terceiro setor.

Em meados e final da década de 90, a crise econdmica do final do século, atingiu
sobretudo a cultura das organizacGes, provocando mudangas nas suas praticas
(MAXIMIANO, 2000), e emergem modelos de gestdo pautados em novos paradigmas como
as organizacOes virtuais, organizacOes inteligentes (PINCHOT, 1995), organizacOes de
aprendizagem (SENGE, 1990), organizagdes substantivas (RAMOS, 1981), criagdo do
conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, SVEIBY, VROM e NONAKA e outros), como
sera mostrado neste estudo em itens posteriores.

Para concluir este item, apresenta-se a seguir uma sintese dos modelos de gestédo

vistos até aqui.
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Indicativos da Inovacéo

Paradigmas
Século XVIII a XX

Organizacionais e
Século XX

Gerenciais
Século XXI

Concepgéo

Produc¢do/Consumo

Principios

Suporte Teorico

Projeto Organizacional

Enfoque gerencial

Alcances

Consequiéncias

Comportamento

Exemplos
Esgotamento do
Paradigma

Organizagdes como
maquinas

Em massa
Mecanicistas (horérios
rigidos, rotinas predefinidas,

tarefas repetitivas, estreito
controle).
Fayol, Mooney, Urwick

(interesse pelos problemas
praticos de gerenciamento) e

Taylor (gerenciamento
cientifico)
Rede de partes

interdependentes. Separacédo
entre trabalho manual e
intelectual e fragmentacédo
de tarefas. Racionalidade
funcional.

Burocratico/
Cientifico/Controlador e
Centralizador.

Aumento brutal da
produtividade. Redugdo do
esforco humano. Menor
custo. Previsibilidade do
fator humano. Condigdes
ambientais estaveis.
Produtos com  poucas
mudangas ao longo do
tempo. Afetou o mundo
todo.

Perda  das habilidades
genéricas. Problemas
cronicos: absenteismo,
turnouver. Limitacdo do
potencial humano.

Acefalia, visdo acritica,

apatia e passividade. Baixo
grau de envolvimento e
responsabilidade.
Fragilizacéo.

Ford

Crise do petréleo;

Ascensao japonesa

Organizagdes como

organismos (necessidades e

imperativos organizacionais

e ambientais)

Flexivel

Organicista/contingencialista
integracdo ao ambiente;

estrutura matricial,
flexibilidade e motivacao
Elton Mayo, Abrahan
Maslow, Herzberg,
McGregor, Teoria  dos
Sistemas, Teoria da
Contingéncia, Burns e
Stalker, Joan Woodward,
Lawrence e Lorsch;
Mintzberg, etc.

Depende de  multiplos
fatores e inter-relagdes:

estrutura, tecnologia, porte,
idade, condicdes, etc.
Aproveitar as oportunidades
e vencer o0s desafios.
Variagdo continua.

Flexivel, inovador; harmonia
entre estratégia, estrutura,
tecnologia e a dimensédo
humana

Personalizacdo dos produtos;
reducdo de custos; controle
de Qualidade; treinamento e
Qualificacao;

Parcerias; prioriza o cliente.
Aumento da produtividade;
globalizagdo; + intensivo na
Europa, EUA e Japdo.

Investimento em recursos
humanos; mudancas
culturais e comportamentais;
recompensas.

Motivacdo; envolvimento;
criatividade; cooperagdo;
autonomia; espirito

empreendedor e inovador.

Toyota

Cérebro, conhecimento e
capital intelectual — vetor de
inovacao

Organizagdes como Cérebro
Rumo da auto-organizacéo.

Flexibilidade Criativa

Processamento de
informacbes e  sistema
hologréfico; Holista.

Morgan, Argyris, Schon,

Peter Senge; Prahalad;

Fazer o todo em cada parte;

criar conectividade e
redundancia; criar
simultaneamente
especializacdo e
generalizacdo; criar
capacidade de auto-
organizacao.

Criar condices para
amoldar o  sistema
Especificaces e
procedimentos: minimos

necessarios. Objetivo: dotar
a organizacdo do maximo de
flexibilidade e capacidade de
inovacao.

Alto grau de conectividade;
automacao e informatizacdo;
flexibilidade funcional;
democratizagcdo na vida do
trabalho; tarefas distribuidas

de acordo com  as
competéncias; investimento
em qualificacéo e

reprofissionalizac&o;

Organizagdo do trabalho em
grupo; aumento da
produtividade e a qualidade;
diminuir custos

Racionalidade substantiva;
Capacidade de inovacao
permanente; aprendizado do
aprendizado.

Volvo
Em andamento.

Figura 5: Paradigmas Organizacionais e Gerenciais do Século XVIII ao Século XXI.
Fonte: Elaborado por Panceri, R., a partir do referencial apresentado.
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A revolucdo das organizagdes para o século XXI comeca na cria¢do e na gestdo do
conhecimento. As organizagdes inteligentes descobriram a necessidade da gestdo do
conhecimento como fator de diferenciacdo e competitividade. Tornar o conhecimento
produtivo € uma das fungbes primordiais do nosso tempo. A diferenca entre sucesso e
fracasso estd no dominio de macrocompeténcias no campo profissional e pessoal. O
conhecimento sO € gerenciado se for desenvolvida uma forte visdo dos processos
organizacionais associada a um processo de valorizacdo das pessoas que fazem parte da
organizacgdo. Neste sentido, a educacdo passa a ser um referencial de processo continuo para
sustentar a capacidade de criar e inovar; torna-se parte integrante do patrimoénio individual por
meio do autodesenvolvimento (FERNANDES, 2001).

2.3 Gestao do Conhecimento: quais as possibilidades de sua aplicacédo nas organizagoes
do terceiro setor?

A vida, como a conhecemos, esta sendo alterada de modo fundamental. Vive-se num
mundo de contrastes cada vez maiores. Enquanto os trés setores tradicionais - agricultura,
manufatura e servigos - estdo se automatizando, o Unico novo setor no horizonte € o do
conhecimento, cujo papel é essencial na era da informacao.

Conhecimento, capital intelectual, informacdo, aprendizagem organizacional,
inteligéncia competitiva, gestdo do conhecimento tém sido as palavras de ordem deste final de
século. Embora, com significados diferenciados, todos esses conceitos representam uma nova
forma de gerenciamento das organizacOes, caracterizando uma necessidade que as
organizagdes tém de preservar sua forma de captagéo e utilizagdo do conhecimento.

O conceito de aperfeicoamento continuo (chamado de Kaizen no Japdo), de
compartilhamento das informagdes, de aprendizagem organizacional, de capital intelectual,
tém sido considerados a chave do sucesso na nova economia. Desse modo, os trabalhadores
do conhecimento tornaram-se 0 grupo mais importante na equacdo econdmica. Formam um
grupo distinto, criadores, manipuladores e abastecedores do fluxo de informacao que constroi
a nova economia. Utilizam-se da tecnologia da informacdo para identificar, intermediar e
solucionar problemas. Ter o0 "monop0dlio™ sobre o conhecimento e sobre as idéias, assegura 0
sucesso competitivo e a posi¢cdo no mercado (RIFKIM, 1995).

Esta mudanca em andamento é fruto dos avancos tecnologicos (computadores,
comunicacgdes, materiais, biotecnologia, etc.), da transformacdo na economia global, bem

como da questdo social (familia, relacionamento, escolaridade, etc.) e ambiental. As
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organizagdes investem em inovagbes com o intuito de alcangar vantagem competitiva,
agregando valor ao que produzem ou fazem mas, na base, esta 0 conhecimento. Entretanto,
criar e gerenciar o conhecimento ndo se constitui numa tarefa simples e facil, como pode
parecer a primeira vista.

Inimeros especialistas e autores tém dedicado parte de seus estudos a este tema.
Michel Polanyi (1966) estabeleceu uma distin¢do entre conhecimento t&cito e conhecimento
explicito, Nonaka e Takeuchi (1997) utilizam-se dessa mesma dimensdo epistemologica.
Segundo esses autores, 0 conhecimento explicito é expresso por palavras, nimeros, dados,
formulas cientificas, especificacbes de produtos, manuais, etc. E transmitido formal e
sistematicamente entre os individuos, facilmente processado por um computador e transmitido
eletronicamente ou estocado em base de dados. E predominante no Ocidente.

O conhecimento tacito, por sua vez, € dificil de visualizar, expressar, formalizar,
comunicar ou compartilhar com os outros. E altamente pessoal, subjetivo, intuitivo,
introspectivo. Tem origem na acdo individual e na experiéncia, estando presentes ideais,
valores e emoc0Oes. Apresenta duas dimensdes a saber:

Dimenséo Técnica — capacidade informal ou habilidades do especialista (know how);

Dimensdo Cognitiva — representada por esquemas, modelos mentais, convicgéo,
percepcao, crengas, etc.

No conhecimento t&cito, dominante no Japdo, estd presente uma determinada visao
de homem, mundo e futuro.

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam ainda uma dimens&o ontolégica em que niveis
de entidades criadoras do conhecimento sdo: individual, grupal, organizacional e
interorganizacional. Esses niveis interagem mutua e continuamente, desenvolvendo o
processo de 05 fases da criacdo do conhecimento organizacional: 1 - compartilhamento do
conhecimento tacito (corresponde a socializagdo; o conhecimento rico e inexplorado que
habita dentro dos individuos precisa ser amplificado dentro da organizacdo; 2 - criacao de
conceitos (o0 conhecimento tacito compartilhado por uma equipe auto-organizada é convertido
em conhecimento explicito na forma de um novo conceito, um processo semelhante a
externalizacdo); 3 - justificacdo de conceitos (0 conceito criado precisa ser justificado e a
organizagdo determina se vale realmente a pena perseguir 0 novo conceito); 4 - construgao
de um arquétipo (recebido o sinal verde, os conceitos sdo convertidos em arquétipos que
podem assumir a forma de um protétipo); 5 - difuséo interativa do conhecimento (amplia o
conhecimento criado, incluem clientes, distribuidores, universidades, etc., intercambio

constante de conhecimento com o ambiente externo).
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Os autores citados anteriormente, afirmam que o conhecimento é criado e expandido
via interacdo social, quem aprende sdo os individuos e este saber pode ser alavancado pela
organizacgdo, a qual ndo pode criar conhecimento por si mesma, pode dar um suporte para
individuos criativos desenvolver-se, pode melhorar o contexto, ampliar o conhecimento
criado e cristalizado nas redes de trabalho organizacional. Dentro da organizagdo séo cinco
(05) os fatores para criacdo do conhecimento: visdo, estratégia, estrutura, sistemas e staff.
Stewart (1998), acrescenta a cultura, as rotinas e os procedimentos organizacionais.

Esta interacdo entre conhecimento explicito e tacito estabelece quatro (04) modos de

conversao, como mostra a figura a seguir.

Modelos de Conversao

Tacito Tacito
Socializacéo Externalizacdo
(Compartilhado) (Conceitual)
Tacito Explicito

Tacito Internalizacio Combinacéo Explicito
(Operacional) (Sistémico)
Explicito Explicito

Figura 6: Modelos de Conversdo do Conhecimento.
Fonte: Nonaka e Takeucm, 1997.

A interacdo entre esses elementos produz uma espiral do conhecimento a partir de
cinco (05) condig¢bes organizacionais: intengédo, flutuagdo/caos, autonomia, redundéncia e
variedade de requisitos (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 103).

Sveiby (1998) compartilha da visdo de Polanyi e Nonaka e defende a transferéncia
do conhecimento via “learning by doing”. Criou uma metodologia para medir e gerenciar
ativos intangiveis.

Davenport e Prusak (1998) baseiam-se em Sveiby e Nonaka e reconhecem a

necessidade de gerir o conhecimento, bem como Klein (1998) ao afirmar que a esséncia do
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conhecimento inclui ativos tangiveis e intangiveis em termos de valores, cultura, pessoas,
tecnologia e capacidade de negdcios. Este autor sugere a aplicacdo do “mapeamento de fluxos
do conhecimento” na organizacéo.

Para Crawford, o conhecimento apresenta quatro (04) caracteristicas fundamentais: €
difundivel, se auto-reproduz, é substituivel, transportavel e compartilhavel, aumenta quanto
mais socializado for (1994, p. 22-3).

O que se observa é que ha diferenca entre a criagdo e a gestdo propriamente dita do
conhecimento. Os autores citados apresentam alguns principios para o gerenciamento do
conhecimento, quais sejam:

- inovacdo (aditiva e substitutiva), aprendizado continuo e compartilhado;

- investimento no ser humano e em tecnologia;

- estabelecimento de confianca; auto-motivacao; autonomia e criatividade;

- administracdo flexivel, horizontal, com poucos niveis hierarquicos;

- habilidade de relacionamento inter-pessoal,

- participacdo intensiva; cooperacao e satisfacao;

- planejamento estratégico permanente;

- iniciar mudangas com um projeto piloto;

- aferi¢gdes quanti-qualitativas constantes;

- considerar os variveis ciclos de vida e a dindmica da realidade;

- pensar globalmente e ndo de forma linear — vis&o sistémica;

- equipes auto-dirigidas, entre outros.

Dentre estes autores, a divergéncia sobre a gestdo estd em definir ou ndo um gerente
para o conhecimento ou um executivo sénior (CKO). Esta préatica tem sido mais comum na
Europa e nos EUA; no Japdo isso ndo ocorre, porque todos sdo envolvidos e considerados
responsaveis pela socializagdo do conhecimento.

A gestdo do conhecimento, entendida como uma colecdo de processos que governa a
criacdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da
organizagdo é uma area nova na confluéncia entre tecnologia da informacdo e administragéo,
um novo campo entre a estratégia, a cultura e os sistemas de informac&o de uma organizagao.
Com o enfoque da gestdo do conhecimento comeca-se a rever a organizagao, suas estratégias,
sua estrutura e sua cultura (TEIXEIRA, 2000).

O processo de implantacdo da gestdo do conhecimento (GCO) deve ter em

perspectiva alcangar resultados de valor para a organizagdo, tendo o conhecimento como
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diferencial competitivo fundamental, o que Hamel e Prahalad denominaram "competéncias
criticas de uma organizagdo”. Uma organizacdo deve possuir as seguintes caracteristicas
diferenciadoras:

* seus produtos sdo conhecidos e dominados por todos na organizagao;

* 0 estresse criativo é desafio e vetor decorrente da mudanca continua;

» todos tém visibilidade das regras do negdcio;

» ha pleno conhecimento dos processos;

* a resposta rapida € fato corrente evidenciando os ciclos de inovagdo cada vez

mais curtos;

» ha flexibilidade por meio de estruturas modulares e tempestivamente adaptaveis;

» acomplexidade ndo é justificativa para aumento de custos;

* 0s custos variaveis sdo focos;

» héregistro dos fatos por meio de ferramentas confiaveis;

e 0s resultados sdo tangiveis, monitorados e avaliados e o aprendizado continuo;

» 0s centros de competéncia viabilizam os sucessos (FERNANDES, 2001).

O ciclo do processo de GCO inicia-se com eventos que demandam respostas de valor
por meio das competéncias criticas da organizacdo. Para essas respostas de valor, as
organizagdes precisam fazer o alinhamento dos seus processos para evitar problemas de
operacionalizagdo; para tanto, 0 mapeamento dos processos ¢ uma ferramenta essencial pois
determinara a sistematizacdo do "saber fazer” e o "fazer" da organizacdo. O saber fazer deve
ser necessariamente traduzido por meio de processos que, por sua vez, devem ser aferidos por
indicadores para garantir-lhes monitoramento. O processo de GCO visa ajudar a organizacao
a alcancar resultados de valor agregado tendo o conhecimento estruturado e sistematizado do
negocio como diferencial competitivo fundamental (FERNANDES, 2001).

Quanto as ferramentas utilizadas para construir, estruturar e gerir 0 conhecimento
podem ser de ordem fisica, mental, virtual e de relacionamento. Dentre elas destacam-se:
jogos, simulages, cenarios, representagdes, papéis, sessdes de brainstorming, descri¢cdo do
processo, manuais, banco de dados, paginas amarelas, checklists, intranet, internet, video
conferéncia, groupware, redes, conversas informais, sessdes em campo, comunidades de
prética, treinamento, didlogo continuo, equipes de projeto, forcas tarefa, uso de metéforas e
analogia entre outras.

Os gerentes tém como funcéo ser facilitadores, orientadores, mentores, liberando o

potencial e o crescimento pessoal. Precisam ser inovadores, empreendedores, instrutores,



67

descobridores de oportunidades, motivadores e voltar sua atencdo a transformacgdo de
recursos, tanto humanos quanto financeiros (CRAWFORD, 1994, p. 131).

Os autores sd@o unanimes em afirmar que o recurso humano é a maior fonte de
inovacdo de uma organizacdo e que a arte da geréncia se constitui numa fungdo social.
Portanto, as préaticas de gestdo estdo centradas em seres humanos, no sentido de capacitd-los a
desenvolver-se integralmente.

O desafio mais critico € o de criar 0s contextos sociais que maximizem a criatividade
e a produtividade humana (KLEIN, 1998). Dai, a necessidade dos membros da organizacéo
disporem de tempo para adquirir e compartilhar o conhecimento. Implica, sobretudo, numa
mudanga na cultura e comportamento organizacional que, segundo Nonaka, requer emocao
compartilhada, sentimentos, modelos mentais, experiéncias e espaco de empatia. Requer um
novo sistema de crencgas e valores e um novo estilo de administracdo, em que o conhecimento
tacito e o explicito sejam entendidos como complementares.

Tanto Peter Drucker (1996) quanto Jeremy Rifkin (1995) pensam em termos globais
partindo das mudancas ocorridas nos paises desenvolvidos em funcdo da Tecnologia da
Informacdo, dos processos de trabalho, etc. Para ambos, a sociedade esta entrando numa era
pos-industrial, na qual o fator mais importante passa a ser o conhecimento, no lugar da méo-
de-obra, da terra e do capital. Deste modo, o conhecimento pode ser considerado como uma
forma de capital e, no atual estdgio de desenvolvimento do capitalismo, é o capital humano
que precisa ser desenvolvido em todas as suas dimensoes.

Se 0 conhecimento é a maior fonte de riquezas, deve-se investir nos ativos que
produzem e processam o conhecimento, uma vez que também esta aumentando o contetdo de
conhecimento de todo o trabalho. A habilidade intelectual ¢ predominante e as partes mais
valiosas dos trabalhos tornaram-se essencialmente tarefas humanas = sentir, julgar, criar,
desenvolver relacionamentos. Pode-se concluir, entdo, que o unico capital insubstituivel que
uma organizagdo possui é o conhecimento e a habilidade de seu pessoal.

Portanto,

seres humanos - seus corpos, habilidades e conhecimento - sdo parte de um estoque
de capital do mundo. Em uma economia do conhecimento, o principal investimento
de uma sociedade tem que ser melhorar as habilidades e talento de sua populacdo
(CRAWFORD, p.34, 1994).

As pessoas sdo 0s Unicos verdadeiros agentes numa organizacdo. Todos os ativos e
estruturas sdo resultado de acGes humanas e dependem das pessoas e estas por sua vez se
expandem por meios tangiveis e intangiveis (quando geram idéias e desenvolvem relacdes

com outras pessoas e empresas). As pessoas sdo muito mais fundamentais para as
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organizagOes. Afinal, o conhecimento estd na mente das pessoas (SVEIBY,1998, DE GEUS,
1998, CRAWFORD, 1994, STEWART, 1998).

Para que as organizacGes sobrevivam precisardo transformar-se em organizacoes
baseadas no conhecimento, e com bastante rapidez. Precisardo mudar velhos habitos e
adquirir novos, comenta Drucker (2000). Nonaka (2000) compartilha da mesma visdo
afirmando que as organizacgdes de sucesso séo aquelas que, de forma consistente, criam novos
conhecimentos, disseminam-nos em toda a organizacdo e rapidamente os incorporam em
novas agdes, servicos ou produtos, possibilitando, assim, a inovacao continua.

Em sua mais recente publicagdo, Nonaka, Krogh e Ichijo (2001) afirmam que, desde
principios da década de 1990, a gestdo do conhecimento converteu-se em assunto vibrante.
Entretanto, tais autores estdo absolutamente convencidos de que ndo Se gerencia 0
conhecimento, apenas capacita-se para 0 conhecimento. Prosseguem colocando que o termo
gestdo implica controle de processos que talvez sejam intrinsecamente incontrolaveis ou,
talvez, sufocados por um gerenciamento mais intenso. A seu ver, 0s gerentes devem promover
a criacdo de conhecimento, em vez de controla-la. Entendem por processo de capacitacdo para
0 conhecimento o conjunto geral de atividades organizacionais que afetam de maneira
positiva a criacdo de conhecimento (2001).

Para os autores citados, embora seja fécil dizer “crie uma cultura que valorize o
aprendizado™ ou discutir em termos gerais a economia baseada no conhecimento, os processos
humanos envolvidos - criatividade, diadlogo, julgamento, ensino e aprendizado - sdo de dificil
quantificacdo. Acreditam que 0 conceito de gestdo do conhecimento em si seja limitado. A
capacitacdo para o conhecimento inclui a facilitagdo dos relacionamentos e das conversas, 0
compartilhamento do conhecimento local em toda a organizacdo ou além das fronteiras
geograficas e culturais. O processo depende de um novo senso de conhecimento e solicitude
emocional na organizagdo, enfatizando a maneira como as pessoas tratam umas as outras e
estimulando a criatividade e a jovialidade.

Sé&o identificados cinco capacitadores do conhecimento, quais sejam:

1. instilar a visdo do conhecimento (legitima as iniciativas de criagdo do
conhecimento em toda organizacéo);

2. gerenciar as conversas (em qualquer projeto, a criagdo de conhecimento deve
ocorrer numa atmosfera de solicitude, na qual os membros da organizacdo desenvolvem forte
interesse em aplicar as idéias fornecidas por outros. As conversas eficazes proporcionam

maior grau de criatividade, estimulam o compartilhamento de conhecimento tacito e a criacao
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e justificacdo de conceitos, sdo essenciais para o desenvolvimento de protétipos poderosos e
lubrificam o fluxo de conhecimento por meio dos varios niveis organizacionais);

3. mobilizar os ativistas do conhecimento (enfatiza as pessoas que iniciam e
coordenam os processos de criacdo de conhecimento. Tal mobilizacdo ajuda a alcangcar maior
participacdo nos processos de justificacdo de conceitos e de construcdo de protétipos, onde a
microcomunidade de conhecimento € reforcada por varios tipos de especialistas. Os ativistas
do conhecimento sdo capazes de inspirar as microcomunidades e de coordenar 0s processos
de conhecimento de varias equipes ou grupos. Tém condi¢Oes de localizar redundancias e/ou
sinergias potenciais no novo conhecimento explicito, ajudando cada comunidade a melhor
alinhar o seu trabalho com a viséo geral);

4. criar 0 contexto adequado (apresenta estreita vinculacdo com a estrutura da
organizacgdo, pois a maneira como se constituem e interagem entre si as equipes de projetos,
no ambito mais amplo de uma organizacdo, determina em que se valoriza o conhecimento. O
contexto capacitante deve fundamentar-se na solicitude e a criagdo do contexto adequado
afeta todas as cinco fases da criacdo de conhecimento, sobretudo a de justificacdo de
conceitos e a de nivelagdo do conhecimento);

5. globalizar o conhecimento local (enfatiza a dissemina¢do do conhecimento por
meio dos muitos niveis organizacionais. Este capacitador é mais importante quando a criacéo
e a utilizacdo de conhecimento estdo agregadas no tempo e no espaco, sendo fundamental
para fomentar o conhecimento organizacional) (2001).

Os autores enfatizam a importancia das microcomunidades de conhecimento, 0s
pequenos grupos dentro da organizagdo, cujos membros compartilham conhecimentos,
valores e objetivos comuns. Neste sentido, poucas organizagdes convertem relacionamentos
em prioridade, talvez porque a linguagem da solicitude, do relacionamento e da capacitagdo
Ihes pareca alienigena. Para eles, esta na hora das organizacdes revitalizarem o lado humano,
reforcarem os frageis processos de criagdo do conhecimento, constituindo "oficinas de
inovadores"”, capazes de gerar novas fontes de conhecimento. O ponto de partida pode ser o
estimulo a solicitude nos relacionamentos - a prépria esséncia da capacitacdo para o
conhecimento (2001).

Sendo mutavel, o conhecimento depende dos olhos do observador e pode assumir
varios aspectos em diferentes organizagdes. Em primeiro lugar é crenca verdadeira e
justificada. Quando se cria conhecimento, interpreta-se uma nova situacdo, desenvolvendo
crengas comprovadas e comprometendo-se com elas. O conhecimento é uma construcéo da

realidade, entdo, sua criagdo é um processo humano singular e irredutivel, que ndo se



70

reproduz com facilidade. E explicito e tacito, em segundo lugar. Admitir o valor do
conhecimento tacito ou descobrir como utiliza-lo é o principal desafio de uma organizacao
criadora do conhecimento, exigindo amplas conversas e bons relacionamentos pessoais. Esta
caracteristica de mutabilidade e de especificidade em relacdo ao contexto é que transforma
este conhecimento em ferramenta poderosa para a inovacgdo; consistindo desafio criar
condi¢Bes para o desenvolvimento dessa fonte criativa. O terceiro ponto € que a eficacia da
criacdo de conhecimento depende de um contexto capacitante. Um espago compartilhado que
fomente novos relacionamentos, podendo ser fisico, virtual e/ou mental. O conhecimento é
dindmico, relacional, baseado na a¢cdo humana, depende da situagédo e das pessoas envolvidas
e ndo de verdades absolutas e de fatos tangiveis. Finalmente, a criacdo de conhecimento
organizacional envolve cinco fases principais: compartilhamento do conhecimento tacito,
criacdo de conceitos, justificacdo de conceitos, construcdo de prototipos e nivelagdo do
conhecimento (2001).

Por enfatizar o lado humano e a boa comunicacéo, tal abordagem é capaz de exercer
forte impacto positivo sobre a qualidade do novo conhecimento, sobre a velocidade de criacéo
do novo conhecimento, a satisfacdo dos empregados, a imagem corporativa, 0S
relacionamentos com os clientes, fornecedores e outros parceiros estratégicos. Para Nonaka e
colaboradores (2001), a principal qualidade dos trabalhadores do conhecimento é o
humanismo; apenas sendo humanos sdo capazes de transformar-se em trabalhadores do
conhecimento. O trabalho do conhecimento € uma condi¢cdo humana, ndo um privilégio de
poucos. Para serem eficazes, 0s gerentes e profissionais precisam ajustar a maneira como se
definem a si préprios e 0 modo como se relacionam com outras pessoas em todos 0s niveis da
organizacdo; precisam reavaliar seu proprio estilo de trabalho e suas interacdes sociais. Além
do esforco dos agentes individuais, as pessoas trabalham juntas, em grupos, para criar o
conhecimento. A constituicdo de comunidades de trabalho, baseadas em processos sociais, € 0
elemento final do arcabouco de capacitagdo para o conhecimento. E um grupo
compromissado em acdo, o que lhe confere identidade propria. As microcomunidades
caracterizam-se por interacOes face a face.

Nonaka, Krog e Ichijo apontam barreiras individuais e organizacionais a criacdo do
conhecimento. Para eles a énfase em quantificar até mesmo informac6es menos significativas,
a obsesséo pelas ferramentas de medida e o uso de terminologia que talvez limite o livre fluxo
de idéias, a rigidez dos procedimentos vigentes e 0 pressuposto excessivamente generalizado

de que é possivel controlar o conhecimento sdo fatores que reforcam, em vez de demolir,
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muitas das barreiras. Descobriram que o conceito de gestdo do conhecimento envolve varias
armadilhas, quais sejam:

1. A gestdo do conhecimento depende de informacgdes facilmente detectaveis e
controlaveis - tem sido interpretada como simples gestdo da informacdo. A tecnologia da
informagdo é util, indispensavel, mas os sistemas de informacdo sdo de utilidade limitada na
facilitagdo do comprometimento do grupo com um conceito, no compartilhamento de
emocdes relacionadas com determinada tarefa. As habilidades humanas que impulsionam a
criacdo do conhecimento tém muito mais a ver com relacionamentos e construcdo de
comunidade do que com bancos de dados, e as organizagdes precisam investir em treinamento
que enfatize o conhecimento emocional e a interagéo social.

2. Dedica-se a fabricacdo de ferramentas - os autores descobriram que o clima
organizacional fomenta a confianca, a solidariedade e as redes pessoais entre 0s empregados €
uma das condigbes mais importantes para a difusdo eficaz do conhecimento técnico e
administrativo. E preciso selecionar, adaptar e até criar ferramentas ao longo do processo,
para atender as necessidades especificas de determinada microcomunidade; elas ndo devem
ser impostas ou de uso obrigatorio.

3. Depende de um executivo que deve pensar em Si mesmo como ativista do
conhecimento. A criacdo de conhecimento é um processo dinamico, que se beneficia com a
contribuicdo de centenas de pessoas nas organizacOes. Os ativistas do conhecimento sé&o
capazes de conectar varias atividades de gestdo e reuni-las sob uma visdo comum. Deve
envolver diferentes funcdes, varias disciplinas e individuos com diversidade de experiéncias.

4. A capacitacdo para o conhecimento fundamenta-se em habilidades humanas
basicas. Todos os gerentes tém potencial para ser especialistas solicitos e ativistas eficazes. A
criacdo de conhecimento exige muito dos relacionamentos na organizagdo, na cooperacéo e na
confianca estabelecida entre os membros para partilhar idéias. Aponta para a necessidade de
solicitude a qual implica em ajudar os outros a aprender; fomentar seus conhecimentos
pessoais. Um gerente solicito precisa ter sabedoria; deve compreender as necessidades do
outro, as demandas do grupo, da organizacdo e da sociedade.

Delinearam cinco dimens6es da solicitude: confianga mutua (é algo reciproco, & base
da solicitude, é preciso confiar nas pessoas e agregar valor pessoal aos ensinamentos),
empatia ativa (possibilita a avaliacdo e compreensao das verdadeiras necessidades alheias, € a
tentativa de p6r-se no lugar dos outros, seus interesses, habilidades, sucessos, oportunidades,
problemas, compreender os outros de forma proativa, é fundamental para o conhecimento

emocional), acesso a ajuda (apoio real e tangivel, quanto mais expertise se adquire, maior a
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responsabilidade em ajudar os outros, deve gerar responsabilidade social, especialistas
solicitos precisam assumir responsabilidades pela ajuda aos outros participantes, de modo a
possibilitar ainda maior grau de criacdo do conhecimento), leniéncia no julgamento (o
julgamento ¢é parte essencial do processo de criacdo do conhecimento individual e social,
julgamos nossas experiéncias e agfes como as de nossos colegas de trabalho), e coragem (a
solicitude reflete-se na coragem demonstrada pelos individuos uns em relagdo aos outros, a
coragem desempenha papel importante porque as pessoas devem ser corajosas para admitir 0s
experimentos dos membros do grupo ou mesmo de si proprias; 0s membros das
microcomunidades precisam de bravura para submeter seus conceitos a um processo de
julgamento intenso, manifestar opinides, proporcionar feedback como parte de um processo
que ajuda os outros a crescer também, exige coragem) (2001).

Numa organizacdo criadora de conhecimento, a responsabilidade da administracao é
dupla. A primeira tarefa dos gerentes consiste em transformar o potencial representado pelos
conhecimentos da organizagcdo em acOes agregadoras de valor. Relaciona-se, a segunda
atribuicdo gerencial, com a situacdo competitiva da organizacdo. Pode-se utilizar duas
estratégias basicas: estratégias de sobrevivéncia, em que as organizacdes exploram o
conhecimento para manter o atual nivel de desempenho e sucessos e as estratégias de avanco,
que enfatizam o éxito no futuro e a melhoria do desempenho. O didlogo continuo entre os
membros da organizacdo é capaz de deflagrar a viséo e a estratégia estimulando a solicitude
entre as pessoas e na organizacdo (NONAKA, 2001).

Nonaka e Takeuchi (1997) enfatizam a importancia do gerente de nivel médio nas
organizagOes criadoras do conhecimento e Nonaka e seus colaboradores a importancia dos
ativistas do conhecimento, os quais, em geral, também sdo os gerentes de nivel médio.
Embora, no Ocidente, muitos autores como Tom Peters, Rosabeth Moss Kanter, James Quinn,
entre outros tenham encarado a geréncia de nivel médio com "desdém” , no Japéo os gerentes
de nivel médio e/ou ativistas do conhecimento sdo a chave para a inovagdo continua. O
gerente de nivel medio est& no centro da criagdo do conhecimento e redefine o papel da alta
geréncia e dos funcionarios da base. Eles sdo investidos de empowerment, desenvolvem
conceitos mais concretos que os funcionarios da base possam compreender e implementar,
tentam resolver a contradi¢do entre o que a alta geréncia espera criar e 0 que existe no mundo
real, conseguem o equilibrio entre o que é e 0 que deve ser, projetam 0 novo conhecimento,
assumem a lideranca da conversdo do conhecimento; facilitam os quatro modos de conversédo
do conhecimento, embora sua marca mais significativa esteja na conversdo de imagens e
perspectivas tacitas em conceitos explicitos (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).
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Os ativistas do conhecimento sdo responsaveis pela energizacdo e integracdo dos
esforcos de criagdo de conhecimento em toda a organizacdo; ajudam a promover o contexto
capacitante adequado. Os gerentes de nivel médio, no papel de ativistas do conhecimento,
contam com experiéncias de primeira mao sobre as pessoas que talvez melhor se adaptem ao
trabalho em conjunto. Esta caracteristica, além da vivéncia operacional, geralmente contribui
para que os gerentes de nivel médio sejam excelentes catalisadores da criagdo de
conhecimento. Em termos de coordenacdo de iniciativas, sdo eles também que desfrutam de
condicdes para conhecer boa parte dos processos de criacdo de conhecimentos ocultos, semi-
ocultos ostensivos em andamento nas respectivas areas (NONAKA, 2001). Portanto, para que
a geréncia de nivel médio ou os ativistas do conhecimento desempenhem de forma eficaz suas
atribuicbes na criagdo do conhecimento, necessitam de uma estrutura organizacional que
apoie 0 processo gerencial, uma vez que a criagdo do conhecimento tem profundas
implicagdes para a estrutura organizacional.

De Geus (1998), Nonaka (2000, 2001), Drucker (2000) possuem uma Visdo de
organizagdo como um organismo Vvivo, sendo capaz de desenvolver um senso de identidade e
um proposito fundamental coletivos. Criar novos conhecimentos significa recriar a
organizacdo e todas as pessoas que a compdem; €, portanto, uma forma de comportamento,
um modo de ser, em que todos sdo trabalhadores do conhecimento — sdo empreendedores. Nas
organizagdes criadoras do conhecimento as equipes desempenham papel essencial, pois
proporcionam o contexto compartilhado em que os individuos sdo capazes de interagir uns

com os outros e envolver-se no dialogo constante de que depende a reflexdo eficaz.

2.4 Organizacdes de Aprendizagem: desafios e possibilidades

O que se tem presenciado do final do seculo XX para o inicio do XXI é a
transposicdo do paradigma racionalista, mecanicista e newtoniano para um paradigma da
incerteza, da complementaridade, da flexibilidade, da interdependéncia, do questionamento
critico permanente, do aprendizado continuo, do aprender a aprender.

Para tais mudancas, ocorridas nos ultimos tempos, muito contribuiram as descobertas
de areas tdo diversas do conhecimento como a fisica quantica, a matematica do caos, a
biologia evolutiva, a ciéncia cognitiva e a teoria dos sistemas, as idéias revolucionérias a

respeito do universo, do mundo natural e do aprendizado humano. Tais descobertas
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convergiram para uma nova compreensao de como 0s sistemas humanos continuam a crescer,
a evoluir e a aprender.

Este novo aprendizado permitiu a revisdo e a reconceituacdo da linguagem e do
discurso profissional sobre o aprendizado organizacional.

Hoje, toda organizacdo deve tornar-se uma comunidade voltada para o aprendizado e
para 0 ensino a fim de intensificar a plenitude e a diversidade da capacidade humana.
Somente sobreviverdo as organizages que adotarem novos modelos mentais e novas
estruturas de aprendizado. Este € 0 preco a ser pago e o investimento a ser feito nas
organizagfes no seculo XXI, uma vez que seu traco mais marcante serd uma cultura de
aprendizado continuo para todos os seus envolvidos.

Para enfrentar um mundo em constante mudanca, qualquer organizacdo precisa
desenvolver a capacidade de migrar e mudar, de desenvolver novas habilidades e atitudes, de
aprender. A esséncia do ato de aprender é a capacidade de gerir a mudanca mediante a
mudanga de si mesmo, e isto vale tanto para as pessoas quanto para as organizagdes. Deste
modo, organizacdo bem-sucedida é aquela que pode efetivamente aprender. (Arie de Geus,
1998).

Para Mroz e Somerville (1997, p.90) "as organizagdes do seculo XXI devem
encontrar um meio de tornar a formagao espontanea e constante de equipes multidisciplinares
de alto desempenho um método natural de trabalho", e abordar a solu¢do de problemas e a
tomada de decisdo como uma busca universal de aprendizado alem das fronteiras interna e
externa.

Tudo isso significa que se deve transformar o paradigma mecanicista numa viséo
sistémica, holistica e integradora de uma comunidade sustentavel de aprendizado. Deve-se
criar uma cultura de aprendizado que abra espaco para 0 risco, para a inovagdo, para a
experimentacao e para o desafio e que reoriente e personalize o aprendizado.

Para Marshall (1997, p. 202-3), a comunidade orientada para o aprendizado
apresenta as seguintes caracteristicas:

- personalizada, flexivel e coerente: interligada interna e externamente;

- atraente; flexivel; alegre;

- rica em informacdes e experiéncias;

- aberta ao conhecimento novo e gerativo;

- capaz de auto-organizar principios centrais, crencas e um objetivo comum

mutuamente estabelecido;

- envolver pessoas de diferentes geragdes na configuragdo do aprendizado;
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- diversa e inovadora;

- interligada e colaboradora, encorajando ligagOes inter-organizacionais;

- empenhada no dialogo auténtico com membros da comunidade interna e externa;

- focada na indagacdo, na cognicdo complexa, na identificacdo e solugdo de
problemas;

- comprometida;

- avontade com a ambigiidade e com o paradoxo;

- fidedigna; responsavel e amavel.

Evidente que possuir tais caracteristicas ndo constitui tarefa simples; exige sem
divida um grande poder de decisdo da direcdo e o comprometimento absoluto de todos
aqueles que estiverem envolvidos. Segundo Garvin (2000) nenhuma organizacao que aprende
constrdi-se da noite para o dia; sdo o produto de atitudes, comprometimentos e processos
gerenciais cuidadosamente cultivados, que se acumularam de maneira gradual e constante ao

longo do tempo. Alguns passos simples devem ser seguidos:

- Promover um ambiente propicio ao aprendizado.

- Disponibilizar tempo para reflexdo e analise, para pensar sobre os planos
estratégicos, inventar novos produtos e servicos, etc.

- Abertura das fronteiras e o0 estimulo ao intercAmbio de idéias.

- Promover féruns de aprendizado.

Para o referido autor, as organizacdes de aprendizagem apresentam habilidades em
cinco atividades principais: solugdo de problemas por métodos sistematicos, experimentacdo
de novas abordagens, aprendizado com a propria experiéncia, aprendizado com as melhores
praticas alheias e transferéncia de conhecimentos rapida e eficiente em toda a organizacéo.
Cada uma dessas areas € complementada por suas proprias atitudes mentais, conjunto de
ferramentas e padrdes de comportamento. Seu conceito de organizacdo que aprende é o
seguinte: *“a organizacdo que aprende é a que dispde de habilidades para criar, adquirir e
transferir conhecimentos, e é capaz de modificar seu comportamento, de modo a refletir os
novos conhecimentos e idéias” (GARVIN, 2000. p. 54).

Assim sendo, as idéias novas sdo essenciais para o desenvolvimento do aprendizado;
sdo o gatilho de melhorias organizacionais mas, sem mudancas subsequentes nos metodos de

trabalho, tudo limita-se a um potencial de melhoria. Portanto, para serem mais eficazes na
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gestdo do aprendizado as organizagOes necessitam criar sistemas e processos que respaldem
essas atividades integrando-as nas operagdes cotidianas.

Garvin (2000) acrescenta que o aprendizado organizacional pode ser rastreado ao
longo de trés estagios superpostos, quais sejam: 1 — Fase Cognitiva — quando os membros da
organizacdo sdo expostos a novas idéias, ampliam seus conhecimentos e comegam a pensar de
maneira diferente. 2 - Fase Comportamental - colaboradores passam a internalizar novas
idéias e alterar seu comportamento. 3 - Fase da Melhoria do Desempenho - mudancas de

comportamento acarretam melhorias quantificaveis nos resultados.

2.4.1 Espaco organizacional - locus possivel para o processo de aprendizagem

As situacbes de aprendizagem humana sdo mdaltiplas e envolvem: o
condicionamento, a aprendizagem perceptiva, sensorio - motora, verbal e a aprendizagem dita
"inteligente".

Duas linhas teoricas tentam evidenciar os fendbmenos de aprendizagem, quais sejam:
a teoria comportamentalista e a teoria cognitivista/construtivista, que € a com que nos
identificamos neste estudo, porque se interessa no estabelecimento e na modificacdo de
relacdes entre os dados dos campos sensorial ou representativo.

Apresentar-se-4 algumas concepg¢des de aprendizagem construtivista que, embora
utilizando termos diferentes, referem-se a dois tipos de aprendizagem: procedural e
declarativa, por descoberta e instrucdo, ou operacional e conceitual, estando presente o
conhecimento simbdlico e de regras.

Para Piaget a aprendizagem € o movimento de um saber fazer a um saber, o que
ocorre atraves de uma abstracdo reflexiva. Deste modo, o conhecimento ndo se constroi do
nada, pressupde um conhecimento ja existente. (FIALHO, 1999).

De acordo com Richard, existem duas formas bésicas, admitidas pela ciéncia, de

aquisicao de conhecimentos:

a aprendizagem por descoberta a partir da acéo, levando a um saber fazer e que
consiste no aprender a aprender, em que 0 sujeito se constitui enquanto individuo,
construindo seus proprios significados, e a aprendizagem por instrucdo, que consiste
em comunicar um conhecimento, em forma verbal ou formulado num texto,
conduzindo a um saber, que envolve a aprendizagem de regras e 0 processo de
instrucéo, mediando a transmissdo de um conhecimento acumulado por uma cultura
(RICHARD apud FIALHO, 1999, p.283).
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Segundo Fleury (1997, p. 152), a aprendizagem "é um processo de mudanca,
resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a se manifestar em uma
mudanca perceptivel de comportamento”.

Daniel Kim (1998) utilizando a idéia de modelos mentais, diferencia aprendizagem
operacional e aprendizagem conceitual, ocorrendo a operacional no processo de aquisi¢éo de
habilidades ou conhecimento - habilidades fisicas para desenvolver agdes. Constitui um
processo cumulativo e envolve a elaboracdo de rotinas; refere-se ao conhecimento tacito. A
conceitual da-se no desenvolvimento de capacidade para articular conhecimentos conceituais
sobre uma experiéncia; implica em perguntar o porqué. Assim, o processo de aprendizagem
refere-se a aquisicdo de conhecimentos e habilidades e a memoria a retencdo desses
conhecimentos.

Dentre os modelos de aprendizagem, o cognitivo explica fenbmenos mais complexos
como a aprendizagem de conceitos e solugdo de problemas, procura utilizar dados objetivos,
comportamentais e subjetivos, considera as crencas e percepcoes individuais que influenciam
no processo de apreensdo da realidade. Trabalha com representagcdes e com 0 processamento
de informacdes pelo individuo (1998).

No ambito organizacional, a aprendizagem envolve tanto a elaboragdo de novos
mapas cognitivos, como a definicdo de novos comportamentos que comprovem a efetividade
do aprendizado. Pode-se dizer que uma organizacdo desenvolve sistemas cognitivos, na
medida em que estabelece rotinas, normas, procedimentos padronizados, e quando estes sao
incorporados e automatizados, compdem a memdria organizacional. Deste modo, as
organizagdes aprendem e se tornam capazes de criar, adquirir e transformar conhecimentos.

Diferentes pesquisadores (Argyris, Garvin, Senge, Veltz e Zarifian) elaboraram
conceitos de aprendizagem organizacional e suas maltiplas facetas.

Para Garvin (1991) a organizacdo aprende quando esta capacitada para criar, adquirir
e transferir conhecimentos, bem como, modificar seus comportamentos, o que se reflete em
novos conhecimentos e descobertas. PropBe cinco caminhos através dos quais a aprendizagem
organizacional pode ocorrer, quais sejam: 1) resolucdo sisteméatica de problemas [
estabelecimento do diagnostico via métodos cientificos, uso de dados para a tomada de
decisdes e uso do método estatistico para organizar informacdes e inferir; 2) experimentacoes
[0 procura sistematica e teste de novos conhecimentos; 3) experiéncias passadas [1 avaliacao,
revisdo e compartilhamento sistematico de sucessos e fracassos; 4) circulacdo de

conhecimentos [0 de forma rapida e eficiente por toda a organizacdo; 5) experiéncias
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realizadas por outros [1 observacdo e estudo das experiéncias realizadas por outras
organizagdes - benchmarking .

Zarifian e Veltz (1992) ampliaram a idéia da organizacdo qualificante e o
desenvolvimento de competéncias. Eles distinguem organizagdo qualificada da organizagéo
qualificante. A organizacdo qualificada possui quatro aspectos a saber:

- o trabalho em equipes ou células;

- a autonomia delegada as células e sua responsabilizacdo pelos objetivos de
desempenho (...);

- a diminuicdo de niveis hierarquicos e o desenvolvimento das chefias para
atividades de "animacdo" e gestdo de recursos humanos;

- areaproximacéo das relagdes entre as funcOes da organizacao.

A organizacdo qualificante transcende os limites do treinamento objetivado e procura
incentivar o aprendizado e o desenvolvimento das capacitacfes. Além das dimensdes ja
elencadas deve contemplar outras quatro:

- ser centrada sobre a inteligéncia e dominio das situacGes de imprevisto;

- estar aberta para a explicitacdo da estratégia empresarial ao nivel dos proprios
empregados;

- favorecer o desenvolvimento da co-responsabilidade em torno de objetivos
comuns;

- dar um conteddo dindmico a competéncia profissional, permitindo que o
trabalhador invista em projetos de melhoria permanente, pensando o conhecimento como uma
competéncia-agéo.

Para Senge, uma organizacdo de aprendizagem é aquela que estd continuamente
expandindo sua capacidade de criar o futuro, onde surgem novos e elevados padrbes de
raciocinio, as pessoas aprendem continuamente a aprender em grupo (1990, p. 11). Assim, as

organizacgdes de aprendizagem devem desenvolver “cinco disciplinas”, quais sejam:

- Raciocinio Sistémico - constitui um modelo conceitual, composto de
conhecimentos e instrumentos, que visam melhorar o processo de aprendizagem como um
todo, e apontar futuras direcdes para aperfeicoamento. E uma disciplina para ver o conjunto,
uma estrutura para ver inter-relacdes e padrbes de mudanca. Trata-se de um conjunto de
principios gerais englobando as ciéncias fisicas, sociais, engenharia e administracdo. A
esséncia do raciocinio sistémico estd na mudanca de mentalidade. O fundamental neste

raciocinio é a alavancagem - descobrir onde as acdes e mudancas na estrutura podem trazer
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resultados significativos e duradouros. Ensina a enxergar através da complexidade e ver as
estruturas que geram a mudanca, organiza a complexidade de forma coerente evidenciando as
causas dos problemas e a forma de remedia-los com eficiéncia, leva a vivenciar mais e mais

interligacOes e a enxergar as coisas em seu todo e ndo em partes, fragmentadas.

- Maestria Pessoal - através do auto-conhecimento, as pessoas aprendem a
clarificar e aprofundar seus proprios objetivos, a concentrar esforcos e ver a realidade de uma
forma objetiva. Possibilita-nos esclarecer as coisas que sdo realmente importantes, levando-
nos a viver com as nossas mais altas aspiracdes. E o espirito da organizacdo de aprendizagem.
As organizacOes sO aprendem através de individuos que aprendem; embora o aprendizado
individual ndo garanta o aprendizado organizacional, este ndo pode ocorrer sem aquele. A
maestria pessoal vai além da habilidade e competéncia, mesmo sendo baseada nessas duas
caracteristicas. Implica dois movimentos subjacentes: esclarecer continuamente o que nos é
importante e aprender continuamente a enxergar com mais clareza a realidade do momento, o
que gera a "tensdo criativa". Deste modo, o aprendizado significa expandir a capacidade de
produzir os resultados que realmente queremos na vida; produtivo dura a vida inteira. Pessoas
com alto nivel de maestria pessoal possuem as seguintes caracteristicas: tém um sentido
especial de vida, a realidade do momento é um aliado, aprenderam a identificar e trabalhar
com as forcas de mudanca, sdo profundamente inquisitivas, sentem-se ligadas ao proximo e a
vida em si, sentem-se parte de um processo criativo maior, vivem num modo continuo de
aprendizagem, sdo profundamente autoconfiantes. Apresenta como principios: objetivo
pessoal; tensdo criativa; tensdo emocional; conflito estrutural. Numa organizacdo, pode-se
promover o dominio pessoal criando um clima para sua pratica, um ambiente em que as
pessoas tenham liberdade de criar objetivos, a investigagdo e 0 compromisso com a verdade

sejam a regra e o desafio ao status quo seja esperado.

- Modelos Mentais - sdo idéias profundamente enraizadas, generalizacbes e
mesmo imagens que influenciam o0 modo como as pessoas véem o mundo e suas atitudes.
Modelam o nosso modo de agir, controlam nossa percepc¢édo. Para trazer os Modelos Mentais
a tona, uma das estratégias é transformar o planejamento tradicional numa possibilidade de
aprendizado e criar oportunidades de expandir e desafiar idéias, que estdo por trds das
decisfes tomadas. Os modelos mentais sdo ativos e modelam nosso modo de agir, por isso
trazer a superficie, testar e melhorar nossas imagens internas do mundo promete ser uma

grande inovacdo na formacdo de organizacbes de aprendizagem, porque envolve o
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aprendizado de novas técnicas e a implementacdo de inovacdes institucionais que ajudam a
colocar essas técnicas em pratica. A analise de cenérios é uma estratégia que estimula a
reflexdo na medida em que desacelera os vicios de raciocinio e amplia a conseqiéncia de
como 0s modelos mentais influenciam nossas decisdes e acGes. As técnicas de aprendizagem
dividem-se em 02 classes: as técnicas de reflex@o ajudam a evitar saltos de abstracéo, ou seja,
a tendéncia a passar direto da observacdo para a generalizagdo, sem antes refletir e testar
outras hipoteses; as técnicas de investigacdo referem-se ao modo de agir em relacdo as
interacdes com as outras pessoas, principalmente ao tratar questdes complexas e conflitantes.
A integragdo raciocinio sisttmico + modelos mentais melhora tanto os modelos mentais que
possuimos, como altera nossa maneira de raciocinar, substituimos modelos mentais
dominados por eventos, por modelos mentais que reconhecem padrdes de mudancas a longo

prazo e as estruturas que produzem esses padroes.

- Objetivo Comum - ou visfes partilhadas - quando um objetivo € percebido
como concreto e legitimo, as pessoas dedicam-se e aprendem ndo como uma obrigacdo, mas
por vontade propria, construindo visdes partilhadas; € a capacidade de transmitir aos outros a
imagem do futuro que se pretende criar. A técnica de criar um objetivo comum consiste em
buscar "imagens do futuro" que promovam um engajamento verdadeiro. Objetivos
compartilhados por um grupo de pessoas criam um sentimento de coletividade que permeia a
organizacgdo e abre espaco para a coeréncia, tornando as pessoas mais aptas a se empenharem
em grandes questdes. Os objetivos comuns tém como base o0s objetivos pessoais. S6 as
pessoas que tracam objetivos de vida sdo capazes de comprometimento com objetivos
comuns. Manter compromisso e entusiasmo com 0s objetivos ndo € tarefa simples. Muitas
pessoas comecam empenhadas e vibrantes mas desanimam, quando surgem problemas ou
frustracdes. Objetivos s6 se transformam em realidade quando as pessoas acreditam que
podem construir seu futuro. O objetivo comum € vital para a organizacdo de aprendizagem,
porque proporciona o foco e a energia para o aprendizado. Ocorrendo o aprendizado
generativo somente quando as pessoas lutam para realizar algo que lhes seja muito
significativo. A maestria pessoal é a pedra fundamental para o desenvolvimento do objetivo
comum. Os objetivos que séo realmente compartilhados levam tempo para emergir pois sdo

um subproduto de interagdes dos objetivos pessoais dos membros da organizagéo.
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- Aprendizagem em grupo - E o processo de alinhamento e desenvolvimento da
capacidade de um grupo criar os resultados que seus membros realmente desejam, nos grupos
em que as habilidades coletivas sdo maiores que as individuais, desenvolve-se a capacidade
para a acdao coordenada. A aprendizagem em grupo comeca pelo didlogo, com a capacidade
dos membros do grupo em propor idéias e participar da elaboracdo de uma légica comum. Os
objetivos comuns concretizam-se e se mantém porque a aprendizagem em grupo permite
aumentar o discernimento nas questdes complexas, potencializa a criatividade e aumenta a
habilidade de dialogo. Implementar o aprendizado em grupo nas organizacGes constitui-se
numa emergéncia, porque as equipes vém se tornando as unidades chaves de aprendizagem;
quase todas as decisfes importantes sdo tomadas em grupo. O aprendizado em grupo tem 03
dimensbes fundamentais: 1 - analisar com discernimento as questbes complexas; 2 -
necessidade de se implementar agdes inovadoras, coordenadas; 3 - influéncia de um grupo
sobre outros grupos. Além disso, requer pratica. Senge faz uma distin¢do entre discusséo e
diadlogo. Na discussdo, cada um procura defender seu ponto de vista e provar que esta certo;
no didlogo, a exploragéo € livre, as pessoas escutam as outras e atingem uma melhor idéia.
Todos os participantes levantam suposicGes, aprendem a ouvir idéias diferentes e reduzem o
grau de defensividade, procurando entender o ponto de vista do outro. O didlogo amplia a
possibilidade de relagbes de confianga e as pessoas comegam a notar a diferenca entre o
"raciocinio” que é um processo em andamento, e 0s “pensamentos”, que sdo os resultados
deste processo. As técnicas que permitem o dialogo sdo o questionamento e a reflex&o.

Como instrumento do pensamento sistémico, Senge (1990) adotou a dinamica de
sistemas, desenvolvendo o conceito de arquétipos para padrdes basicos de comportamento,
tornando a técnica de modelagem de sistemas sociais mais acessiveis a ndo especialistas.
Enfatizou os aspectos praticos do pensamento sistémico, montando suas implicacGes para as
atividades gerenciais e utilizando simulacGes para apoiar o planejamento e o treinamento.

Senge (1999) desenvolveu um modelo que permite distinguir os fatores que levam a
mudancas temporérias e duradouras; pode-se dizer que é a sua arquitetura cognitiva de

aprendizagem organizacional, a qual esta assim construida:
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Figura 7: Arquitetura Cognitiva de Aprendizagem Organizacional.
Fonte: Senge, Peter (1999) - Caderno de Campo.

Para Senge, as mudancas organizacionais duradouras decorrem do processo de
aprendizagem em grupo das pessoas, enquanto elas trabalham e vivem na organizacdo. Na
medida em que sdo sensiveis ao que esta acontecendo e desenvolvem uma consciéncia da
situacdo, tomam atitudes e assimilam crencas que, por sua vez, levam-nas a desenvolver
novas habilidades e capacidades. Este € um dominio de mudancas lentas, influenciado por um
nivel mais alto da ordem social e cultural na qual a organizagéo se insere.

O dominio onde mudangas mais rapidas podem ocorrer e onde sdo iniciadas as
mudancas organizacionais é o da ac¢do ou da arquitetura organizacional. Neste dominio estéo
as infra-estruturas da organizacdo, como organogramas, procedimentos, sistemas
administrativos, etc. Estes sistemas sdo adaptados de acordo com idéias diretoras sobre o
negdcio, como a missdo, proposito e objetivos da organizacdo. Além disso, a arquitetura
organizacional é afetada por conhecimentos e tecnologia, como hipdteses sobre a motivagdo
das pessoas, 0 comportamento do cliente, metodologias como a gestdo da qualidade, etc. A
arquitetura influencia os processos organizacionais que vao produzir os resultados que a
organizagéo precisa para Vviver.

Com o tempo, as mudancas a nivel de arquitetura influenciam o nivel das mudangas

profundas ou dominio da cultura organizacional, a medida que as pessoas aprendem. E
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aprender, no sentido sisttmico do termo, significa ser capaz de transformar-se, de modo a
modificar a propria estrutura de comportamentos, tornando-a mais eficaz no sentido de
perseguir valores essenciais da propria pessoa, grupo social ou comunidade. Por isso, criar
organizagdes de aprendizagem implica formar pessoas que aprendam a ver as coisas pela
perspectiva sistémica, que desenvolvam sua propria maestria pessoal e que aprendam a expor
e reestruturar modelos mentais, de maneira colaborativa. Neste sentido, as organizagdes de
aprendizagem podem ser um instrumento ndo sé para a evolucdo das organizacfes, como
também para a evolucgéo da inteligéncia.

Organizacdes de aprendizagem ndo nascem prontas, sdo construidas na medida em
que buscam caminhos e planos préprios, evitando formulas pré-fabricadas para encontrar seu
préprio destino. O aprendizado é dindmico e quando se deseja criar comunidades voltadas
para o aprendizado, que se renovam e se reintegram, visando niveis superiores de
complexidade, deve-se fundamentar a transformag@o organizacional na ciéncia do tempo
presente e criar condi¢Ges para o0 engajamento determinado e sentimental das pessoas com seu
trabalho. Este é o tempo de nos tornarmos fluentes na linguagem do aprendizado e da vida.

Deste modo, o atual contexto das organizagdes deve ser reestruturado de forma a
favorecer a atuacdo dos sistemas adaptaveis, complexos, auto-organizaveis e sistémicos.
Necessita-se de lideres corajosos, que possam pensar e agir de forma integrada, sistémica e
sentimental e que ndo tenham medo de criar comunidades transformacionais desenvolvendo
plenamente a capacidade humana. Inovar, neste campo, implica alterar significativamente as
relacbes de poder dentro da organizacdo, criar mecanismos eficazes para a transferéncia da
aprendizagem individual para a grupal e desta para a organizacional.

Argyris (2000), Leonard & Straus (2000) partilham da idéia de que as pessoas e 0S
gerentes nao sabem aprender ou ndo sdo muito bons em aprender. Para eles o aprendizado
eficaz € o produto da maneira como as pessoas raciocinam sobre seu proprio comportamento.
E fundamental que as pessoas, em todos os niveis da organizagdo, combinem o dominio de
algum conhecimento altamente especializado com a capacidade de trabalhar com eficacia em
equipes, desenvolvam relacionamentos construtivos com os clientes e reflitam de maneira
critica sobre as proprias praticas organizacionais, alterando-as quando necessario. Sugerem
que a analise comece consigo mesmo, compreendendo as préprias preferéncias, pontos fracos

e fortes.
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2.5 OrganizacOes Substantivas

A teoria da delimitacdo dos sistemas sociais criada por Ramos (1981) serve de
sustentaculo as organizagfes substantivas, partindo o autor do pressuposto de que o ser
humano é multidimensional por natureza, dotado de uma forca que Ihe permite ordenar a vida
em sua psique. Para o referido autor, a teoria da organizacao, tal como tem prevalecido, €
ingénua, porque se baseia na racionalidade instrumental inerente a ciéncia social dominante
no Ocidente. O sucesso pratico das teorias organizacionais tradicionais tem sido
unidimensional e exerce um impacto desfigurador sobre a vida humana associada. A
exagerada importancia atribuida as organizacdes econdmicas também contribui para legitimar
as necessidades artificiais ilimitadas.

A escola cléssica, a escola de relagbes humanas, o estruturalismo, a teoria sistémica,
a orientagdo contingencial, a teoria da decisdo e suas similares, séo centradas quase que
unicamente na racionalidade funcional ou instrumental. Privilegiam a eficiéncia e a eficacia as
quais representam a manifestacdo concreta do mais alto grau de racionalidade organizacional
e instrumental.

Ramos, ao criticar alguns pressupostos da Ciéncia Social Moderna e alguns de seus
autores, afirma que a debilidade da mesma é a falta de compreensdo da natureza especifica de
sua missdo. Para ele, a Ciéncia Social Moderna ¢ um credo e ndo uma ciéncia. A critica da
razdo moderna tem como objetivo preparar 0 caminho para o desenvolvimento de uma nova
ciéncia das organizacfes, uma vez que a razdo € o conceito basico de qualquer ciéncia da
sociedade e das organizagOes, prescreve como 0s seres humanos deveriam ordenar sua vida
pessoal e social.

Para Ramos, a teoria da organizacdo atual € incapaz de oferecer espagos sociais em
que os individuos possam participar de relacBes interpessoais verdadeiramente
autogratificantes. Assim, a psique humana deve ser considerada o ponto de referéncia para a
ordenacdo da vida social, tanto quanto para a conceituacdo da ciéncia social geral e da teoria
das organizagdes. Faz uma distingdo entre racionalidade substantiva e funcional ao abordar a

teoria da vida humana associada, como pode ser visualizado no quadro a seguir:
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Substantiva

Formal

Razao — principal categoria de anélise
Categoria ordenativa - teoria normativa de tipo
especifico - ndo ha dicotomia entre valores e fatos.

Conceitos — conhecimentos derivados do e no
processo da realidade

Racionalidade — requer atencao direta
Ordenacdo das associacdes humanas — critérios
racionais; independente de socializagéo.

Condigéo da ordem social — regulacéo politica da
economia

Histdria — significante para 0 homem — método
paradigmatico de auto-interpretacdo da comunidade
organizada - ndo serialista

Ciéncia — mais abrangente que a ciéncia natural;
investigacdo em si mesmo

Padrao ético — inerente a teoria politica substantiva
Homem —operacional; reativo; parentético.

Teoria da Organizagao - nova ciéncia da
organizacao é substantiva.

Idem

Razdo é apenas uma definicéo — elaboracéo ldgica -
teoria nominalista de tipo especifico. Ha dicotomia

entre valores e fatos.

Instrumentos conceituais de linguagem — descrevem
procedimentos formais.

N&o tem papel a desempenhar

Critérios sdo dados socialmente — transavalia¢do do
social

Economia se transforma num sistema auto-regulado

Sentido captado pelo conhecimento - série de
determinados estados empirico-temporais — Serialista

Ciéncia natural - paradigma tedrico correto para
assuntos e questdes suscitados pela realidade —
Cientistica

Substituido pela justificacdo do interesse imediato do
individuo.

Homem - visdo sociomorfica.

Atual teoria da organizagao - é a ciéncia social
formal.

Figura 8: Distingéo entre racionalidade substantiva e racionalidade funcional.
Fonte: Elaborado por Panceri, R., a partir do referencial teérico de Ramos (1981).

Ramos (1989) identifica uma serie de “pontos cegos” na atual teoria das

organizagdes, desenvolvida na sociedade centrada no mercado e fundamentada nos principios

da racionalidade funcional, quais sejam:

% A concepcdo de racionalidade inerente a teoria organizacional tem carater

funcional e

totalidade da natureza humana;

X/
°e

comportamento econdmico € identificada como constituindo a

A atual teoria da organizacdo ndo distingue o significado substantivo e o

significado formal de organizagdo, desconhecendo que a organiza¢do ecndomica

formal é uma inovacdo recente gerada pelas necessidades de acumulacdo de

capital e pela expansdo das capacidades de processamento caracteristicas do

sistema de mercado;

>

o
25

Na presente teoria organizacional ndo existe uma clara compreensdo do papel da

interagdo simbolica no conjunto dos relacionamentos interpessoais; baseia-se

numa visao mecanomorfica da atividade produtiva humana, desconhecendo o seu

carater antropomorfico.

Ramos adverte que o sucesso e a assun¢do do mercado como dimensdo central e

ordenadora, tanto da ciéncia social como da vida humana em geral na sociedade ocidental

moderna, pode sofrer um colapso devido a alguns fatores:
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- a expansdo do mercado atingiu um ponto de rendimentos descrescentes, em
termos de bem- estar humano;

- ainseguranca psicoldgica;

- adegradacdo da qualidade de vida;

- apoluicéo;

- 0 desperdicio a exaustdo dos limitados recursos do planeta;

- e no que tange a teoria das organizagOes, a incapacidade de oferecer diretrizes
para a criacdo de espacos sociais em que o0s individuos possam participar de relacOes
verdadeiramente autogratificantes.

Para superar 0s “pontos cegos”, é necessario um novo modelo tedrico organizacional
que recupere a unidade social individual, e no qual as organizacdes além do sucesso
econémico, fornecam 0s meios para a autorealizacdo humana, como parte de uma sociedade
multidimensional. Neste sentido, Ramos (1989) propde um modelo multidimensional para
analise e formulacdo dos sistemas sociais, no qual o mercado e considerado um enclave social
legitimo e necessario, mas limitado e regulado pela sociedade. O referido modelo é reflexo do
paradigma paraeconémico, baseado no principio da delimitacdo organizacional, como uma
tentativa de superar o processo continuo de unidimensionaliza¢cdo da vida individual e
coletiva.

Neste modelo, a sociedade é concebida como sendo constituida de uma variedade de
diversos enclaves, por meio dos quais possibilita-se a sadia vida humana associada, € no qual
0 governo desempenha papel fundamental na formulacdo de politicas distributivas que
garantem o tipo 6timo de transagOes entre tais enclaves. Desse modo, um dos objetivos do
paradigma paraecondmico € a formulacdo de diretrizes de uma nova ciéncia organizacional,
em sintonia com as realidades operativas de uma sociedade multicéntrica. Tais diretrizes
contém a nocdo de que o homem tem diferentes tipos de necessidades cuja satisfacao requer
diversos tipos de “cenarios sociais”, sendo 0 mercado apenas um tipo particular de cenario.

Ramos considera os pressupostos fundamentais de uma teoria substantiva da vida
humana associada como derivados do exercicio de um senso da realidade comum a todos 0s
individuos em todos os tempos e lugares. Para ele, € a razdo, em sentido substantivo, que
capacita os seres humanos a compreenderem as variedades histdricas da condigdo humana,
resgatando o valor do sujeito e da acdo enquanto categorias fundamentais da anélise social.

A racionalidade substantiva habilita o individuo a ordenar sua vida eticamente,
gerando acgdes, por meio do debate racional, buscando concretizar um equilibrio dinamico

entre a satisfagcdo pessoal e social, no sentido de alcangar a autorealizagdo pela concretizagéo
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de suas potencialidades humanas. Desse modo, a racionalidade substantiva € inerente ao
individuo, a sua psique, ela se materializa em ac¢6es por meio da mediacdo do debate racional,
em que o julgamento ético é a pedra angular (SERVA, 1996).

Pela dimensdo social, 0 ser humano se relaciona com o seu ambiente por meio da
convivialidade e pelo comportamento. A economia (espaco prescritivo em que o calculo é
sinbnimo de razdo), a isonomia (onde se exercita a convivialidade de forma mais igualitaria),
a fenonomia (oportunidade para o exercicio da realizacdo pessoal; estado de busca
permanente), a anomia (marginalidade do sistema social — define pessoas destituidas de senso
social e de vida pessoal) e a horda (marginalidade do sistema social — sentido coletivo da
anomia; caracteriza um conjunto de pessoas sem rumo, sem sentido da ordem social), séo as
principais categorias ou espacos de existéncia humana propostas na teoria (MENEGASSO,
1998).

Ramos também define os modelos de homem que estdo presentes, em alguma
medida, em cada ser humano. O homem operacional caracteriza-se por buscar apenas sua
subsisténcia em termos de necessidades bésicas, pela passividade, auséncia de liberdade
pessoal, falta de ambicdo de recompensa intrinseca no exercicio do trabalho, insatisfeito. O
homem reativo pela adaptabilidade as normas do grupo institucional, pelos ditames do grupo
informal e adaptabilidade ao meio, enquanto o parentético representa a concepgdo do ser
humano na dimensdo plena da razdo, é participe de organizagdes, tem consciéncia critica
acerca dos valores organizacinais, compreende os ditames da razdo substantiva em
contraposicdo as condicionantes do comportamento definidas a partir das imposicoes
externas, dimensiona e avalia permanentemente o0 meio em que vive, estad comprometido na
construcdo da vida particular e social, com base em valores éticos, compreende e exercita a
vida em cada espago da existéncia humana, procura dar sentido a vida com auto-estima e
auto-confianca. Os espacos em que o homem parentético carrega toda a carga do homem
reativo, como do operacional e encontra plena possibilidade de acdo é a fenonomia e a
isonomia. Portanto, 0 ser humano parentético apresenta elevada capacidade de escolha
pessoal, iniciativa e autodeterminacdo, poder de exercitar a conviviabilidade, desenvolve
pensamento critico, poder de abstracédo e de relacionamento humano, capcidade de realizagéo,
elevada sensibilidade para dar significado a vida, busca da exceléncia profissional e pessoal
(MENEGASSO, 1998).

Ainda, segundo Menegasso (1998), esta teoria, ao criar espacos substantivos nas

organizagdes, proporciona oportunidades para a criatividade e a possibilidade de reequilibrio
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do ser humano, superando, no espaco organizacional, o desequilibrio ou a
unidimensionalizagao do ser humano.

Serva (1996, p. 219) conceitua organizacdes substantivas como ™organizagdes
produtivas nas quais predomina a racionalidade substantiva em seus processos administrativo-
organizacionais e, que contém o ideal da emancipacdo do homem entre suas finalidades e
praticas concretas”. Acrescenta que, do ponto de vista administrativo, tais organizagdes nao
seguem modelos prédefinidos para desenvolver suas operacdes. O grau de formalizacdo dos
procedimentos utilizados € muito reduzido. Sdo organiza¢des que buscam incessantemente a
emancipacdo humana através de suas praticas.

O referido autor (SERVA, 1996, p. 73) destaca cinco pontos basicos na proposta da
abordagem substantiva das organizac6es, quais sejam:

- uma vez que as necessidades humanas sdo variadas e atendidas por mdaltiplos
cenarios sociais, é possivel categorizar e formular as condigdes operacionais singulares de
cada cenério social;

- apenas limitadas necessidades humanas sdo atendidas pelo sistema de mercado;

- diferentes categorias de tempo e espaco vital sd@o correlacionadas a diferentes
cenarios organizacionais;

- diferentes sistemas cognitivos referem-se a diferentes cenérios organizacionais;
diferentes cenarios sociais requerem enclaves distintos no tecido social, ainda que haja
vinculos que os interrelacionem. Tais vinculos constituem ponto central do interesse de uma
abordagem substantiva do planejamento dos sistemas sociais.

Para Serva (1996), as organizagOes substantivas sdo contemporaneas, atuais, em
geral urbanas, ligadas estreitamente aos fendmenos de massificacdo e complexidades urbanas,
que caracterizam as crises das sociedades envoltas no capitalismo tardio. As organizacoes
substantivas participam ativamente deste momento em que 0s grandes sistemas e modelos
sociais, econdmicos, politicos e produtivos sdo questionados. Acrescenta que 0s membros
destas organizacOes atribuem o sentido e definem as préticas especificas que se relacionam ao
ideal da emancipacao. OrganizacGes deste tipo multiplicaram-se no final da década de 60, em
meio a ebulicdo que caracterizou a segunda metade deste século e foram criadas na mesma
época da expansdo do fendbmeno das organizagdes substantivas, com idéias e valores muito
semelhantes. Dentre elas, portanto, varias podem ser substantivas, mas somente 0 exame
acurado de seus processos organizacionais e das agdes efetivas de seus membros poderia ou

nao atribuir-lhe tal conceito.
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Tais organizagdes apresentam caracteristicas similares as cooperativas, aos projetos
alternativos, empresas alternativas, associativas, autogestiondrias, entre outros. Para Serva
(1996), o que importa ndo ¢é a forma juridica como estas organizacGes estdo registradas e sim
a predominancia da racionalidade substantiva em seus processos e a presenca do ideal da
emancipagdo humana, em suas finalidades, em suas praticas concretas.

Neste sentido, para que uma organizacdo venha a ser substantiva, além dos valores
emancipatorios precisarem estar na base dos valores organizacionais e predominantes na
dimensdo simbdlica, necessita contar com o comprometimento, 0 engajamento corajoso de
seus membros. E preciso assumir o compromisso de colocar os valores em pratica, concretiza-
los na organizacdo, o que significa uma luta constante pelo aperfeicoamento das préticas
emancipatorias, em contraposic¢ao as praticas burocraticas, ainda predominantes e assentadas
em bases instrumentais (SERVA, 1997). A nova teoria da organizacdo volta-se para o ser
humano integral, tendo-o0 como centro e enfatizando os valores e a psique humana, resultando
numa organizacao saudavel, uma vez que a organizacdo é produto do individuo e a identidade
do ser humano é maior que a identidade organizacional. Assim, nas organizacdes, é possivel a
convivéncia entre a racionalidade instrumental e a racionalidade substantiva.

O mundo nédo precisa mais de organizagdes mecanicas geradas pela burocracia. Os
desafios dos tempos atuais requerem organizagdes vividas e inteligentes. As regras,
procedimentos e normas devem estar em consonancia com 0s principios de que 0s
trabalhadores precisam para caminharem em direcdo a uma maior inteligéncia organizacional,
que por sua vez, implica também nas competéncias dos gestores que conduzem 0 processo
organizacional, independente do tipo de organizacdo. No presente, requer-se que as pessoas,
em muitas posi¢des nas organizagdes, assumam a responsabilidade por processos e por
servigos, uma vez que os bens e servigcos produzidos séo repletos de conhecimentos e de
informacdes devido as habilidades, as atitudes e a inteligéncia das pessoas envolvidas, as
quais podem ser traduzidas em competéncias individuais e organizacionais, como sera

enfatizado no préximo capitulo.



3 COMPETENCIAS ESSENCIAIS: DIMENSOES E ALAVANCAGEM

3.1 Competéncias Individuais

A utilizacdo concreta do tipo de conhecimento que hoje é demandado pelas
condi¢Oes objetivas da sociedade contemporanea apoia-se, porém, em qualidades pessoais que
derivam do processo de socializagdo em sentido amplo. As virtudes pessoais sédo fortemente
requeridas, constituindo-se as relacdes interpessoais, a motivacao para o trabalho e a iniciativa
nos dois aspectos fundamentais das competéncias contemporaneas.

E por isso que a formagc&o do trabalhador vem adquirindo importancia cada vez mais
reconhecida no contexto da educacdo e do trabalho, a partir das demandas pelo conhecimento
e inovacdo constantes. As atuais demandas do mundo do trabalho requerem um trabalhador
com habilidades e capacidades abrangentes e complexas para operar as novas tecnologias e
estabelecer novas relagdes sociais e de trabalho. Requerem, portanto, um trabalhador que
transforme, cotidianamente, conhecimento em competéncia.

As novas formas de organizacgéo do trabalho produzem a necessidade de se promover
um novo patamar de comunicacdo e cooperacdo entre aqueles que trabalham. Virtudes e
disposicGes que facilitem a integracdo em equipes tornaram-se centrais para que a vida
produtiva marche bem. Assim, virtudes como paciéncia, tolerancia, disposicdo para apreender
a perspectiva do outro e compreender suas atitudes, em suma, virtudes interativas e valores
humanos que, ao incidirem sobre as relagdes pessoais, terminam por influir sobre as novas
formas assumidas pelo trabalho.

Facilidade de penetracdo comunicativa e situacional tornou-se uma competéncia
basica que esta além de requerimentos de conteudos, situando-se no plano das disposicGes
sociais, motivacionais e de virtudes pessoais. SA0 competéncias que se provam no trato com
as pessoas, na interagdo comunicativa.

A competéncia implica numa articulacdo eficaz de diversos tipos de saberes junto
aos postos de trabalho, o que requer a mobilizacdo de varias capacidades e habilidades das
pessoas, tanto de ordem técnica, quanto social, emocional, comportamental e politica, entre
outras.

O lugar central ocupado hoje pela formacdo geral e por virtudes e disposi¢Oes

igualmente amplas indica uma redefinicdo do lugar socio-educacional da qualificacéo
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especifica. A tendéncia dominante aponta para maiores exigéncias técnico-abstratas e para
novas qualificacBes socio-comunicativas. Neste sentido, a qualificacdo precisa estar assentada
sobre competéncias intelectuais abundantes e ampla flexibilidade de formacéo e de espirito,
capazes de permitir a readaptacao.

Para Sveiby (p.42, 1998), a competéncia do individuo consiste em cinco elementos
mutuamente dependentes, quais sejam :

1 - conhecimento explicito - educacdo formal,

2 - habilidade - saber-fazer,

3 - experiéncia - conhecimento tacito,

4 - julgamentos de valor - crencas e valores,

5 - rede social.

A competéncia é individual, construida no ambiente e conduz a pericia. Envolve uma
ampla combinacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes ou caracteristicas pessoais que
resultam em comportamentos que podem ser observados e medidos como demonstrado a

sequir.

CONHECI | === | SAB | = | Knowunat

Know-why

HABILID |——=[Gapg |— | Knowhow

CARACTERISTICAS ?

PESSOAIS/ R —> | Care-wh
ATITUDES FOR y

Figura 9: Formacao da Competéncia: fatores essenciais.
Fonte: Adaptado de Santos, Neri (2000).

Para Quinn (2000) e seus co — autores, o intelecto de uma organizacdo opera em
quatro niveis: conhecimento cognitivo, habilidades avancadas, compreensdo sistémica e
criatividade automotivada e o verdadeiro profissional domina este corpo de conhecimentos. O
conhecimento cognitivo (know-what) é o dominio basico de uma disciplina, é essencial mas
insuficiente. A compreensdo sistémica (know-why) é o conhecimento profundo da rede de

relacionamentos, permitindo que os profissionais ultrapassem a execuc¢do de tarefas, sendo
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capazes de antecipar interacfes, sdo pro ativos. As habilidades avancadas (know-how)
representam a capacidade de aplicar as regras da disciplina a problemas complexos do mundo
real, sendo o nivel mais difundido da habilidade profissional criadora de valor. A criatividade
auto-motivada (care-why) envolve vontade, motivacdo e adaptabilidade para o sucesso. As
organizacfes que fomentam esta caracteristica em seu pessoal sdo capazes de prosperar e
renovar seu conhecimento cognitivo, habilidades avancadas e compreensao sistémica.

Rhinesmith (1993) propde um ciclo de aprendizado de competéncia global, no qual
relaciona:

- Mentalidade - pessoas com mentalidade aceitam a vida como um equilibrio de
forcas contraditdrias que devem ser apreciadas, ponderadas e geridas, confiam no processo, a
fim de lidar com o inesperado, ddo valor a diversidade, véem as mudangas como
oportunidades, estdo continuamente abertas a si mesmas e aos demais, mudam de direcéo e
conduta.

- Caracteristicas Pessoais - em nimero de seis. Sdo elas:

- 1. conhecimento - precisa ser amplo e profundo, cobrindo aspectos técnicos e
especificos e que contribua para a gestéo;

- 2. conceituacdo - refere-se ao pensamento abstrato, & capacidade conceitual
necessaria para lidar com a complexidade das organizagdes atuais. Os gestores devem ser,
simultaneamente, especializados e holisticos.

- 3. flexibilidade - adaptabilidade necessaria para lidar com as mudancas rapidas
do ambiente;

- 4. sensibilidade - necesséria para lidar com as diferencas individuais presentes
nas equipes;

- 5. julgamento - associado a qualidade de lidar com a incerteza;

- 6. reflexdo - perspectiva necessaria para lidar com as exigéncias de um
aprendizado continuo.

Para o autor citado, mentalidades e caracteristicas pessoais representam o lado “ser”
da gestdo, enquanto as competéncias referem-se ao lado “fazer”. Para ele, competéncia € uma
capacidade especifica de executar a acdo em um nivel de habilidade que seja suficiente para
alcancar o efeito desejado; desenvolvida pelo fluxo constante entre mentalidade, prética e
tarefa. Neste sentido, a competéncia se estabelece quando a mentalidade se transforma em
comportamento. As competéncias elencadas por Rhinesmith (1993) sdo:

a) gestdo da competividade - refere-se a capacidade de coletar informagdes em

uma base global e utilizé-las;
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b) gestdo da complexidade - semelhante ao pensamento sistémico de Peter Senge.
Capacidade de lidar com interesses diferenciados, concorrentes, contradigcdes e
conflitos;

c) gestdo da adaptabilidade - relacionada a flexibilidade e a disposicdo para a

mudanga;

d) gestdo de equipes - capacidade para lidar com maultiplas habilidades funcionais,

niveis diferenciados de experiéncias e multiplas origens culturais;

e) gestdo da incerteza - capacidade de lidar com as mudancgas continuas, equlibrio

adequado entre fluxo e controle;

f) gestéo do aprendizado - capacidade de aprender sobre si mesmo, como facilitar

0 aprendizado dos outros.

Ha, portanto, uma relacdo intrinseca entre conhecimento, competéncia e processo de
saber, o que depende, em parte, de cada individuo. Assim, todos nds desenvolvemos nossa
propria competéncia - por meio de treinamento, de préatica, de erros, da reflexdo e da
repeticdo. A competéncia engloba aspectos formais, informais e tacitos e se constitui no mais
importante dos ativos intangiveis. Polanyi (1966) vé o conhecimento como algo pessoal, isto
¢, formado dentro de um contexto social e individual, ou seja, ndo é propriedade de uma
organizacdo ou de uma coletividade. Para ele a associacdo de conhecimentos é uma
habilidade pessoal inaliendvel e intransferivel; cada pessoa deve construi-la individualmente.

O conjunto de competéncias posto em acdo em uma situacdo concreta de trabalho
constitui caracteristicas do que se chama de qualificacdo real. Ndo ha uma concepcdo Unica

quanto aos tipos de competéncia, como ver-se-a a seguir. Elas podem ser consideradas:

TECNI
2 FUNCI
G

Figura 10: Tipos de Competéncia.
Fonte: Santos, Neri (2000)
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Resende (2000) apresenta uma classificacdo semelhante acrescentando outras

categorias. Para ele as competéncias sao:

- Tecnicas: de dominio de alguns especialistas;

- Intelectuais: aplicacdo de aptiddes mentais;

- Cognitivas: capacidade intelectual + dominio do conhecimento;

- Relacionais: envolvem habilidades praticas de relagdes e interacdes;

- Sociais e Politicas: envolvem simultaneamente relacdes e participacbes em
sociedade;

- Didatico-Pedagobgicas: voltadas para ensino e educacao;

- Metodologicas: aplicacdo de técnicas e meio de organizacdo de atividades e
trabalhos;

- De Liderangas: habilidades pessoais e conhecimentos de técnicas de influenciar
e conduzir pessoas para diversos fins ou objetivos na vida profissional ou social;

- Empresariais e Organizacionais: aplicadas a diferentes objetivos e formas de
organizacdo e gestdo empresarial. Podem ser classificadas de Competéncias Essenciais,

Competéncias de Gestdo, Competéncias Gerenciais, Competéncias Requeridas pelos Cargos.

Magalhdes (1997) e Durand (1999) referem-se a competéncia individual baseada em
trés dimensbes: 0 conhecimento, as habilidades e as atitudes, as quais estdo associadas a
aspectos cognitivos, técnicos, sociais e afetivos vinculados ao trabalho. J& para Zarifian
(1999) e Le Boterf (1999), competéncia refere-se a capacidade da pessoa ter iniciativa, ser
habil em entender e dominar novas situacdes de trabalho, ser responsavel, reconhecida por
suas atitudes, indo além das tarefas estabelecidas. Para Branddo (1999) e Sparow & Bognano
(1994), além do conjunto de qualificagdes que o individuo possui, a competéncia esta
associada a aplicacdo dessas qualifica¢des no trabalho.

Para Sveiby (1998) conhecimento “é informacdo, conscientizacdo, saber, cognicao,
sapiéncia, habilidade prética, capacidade, aprendizagem, sabedoria, certeza e assim por diante
(...) Depende do contexto em que o termo é empregado”. Define conhecimento como “ uma
capacidade de agir”; continua, contextual e teleoldgica. Acrescenta que o0 conhecimento
possui quatro caracteristicas:

1.  E sobretudo técito;

2. E orientado para a acio;

3.  E baseado em regras;
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4.  Arepresentacdo do conhecimento estd em constante mutagéo.
Davenport & Prusak (1998), Davis & Brotkin (1994) também elucidam que o
conhecimento origina-se da informacgéo que, por sua vez, procede de um conjunto de dados.

Podendo ser assim representada:

. COMPETENCIA PERICIA

ISABER

INFORMAGCA

Figura 11: Sintese da Informagdo em Conhecimento.
Fonte: Santos, Neri (2000)

Para Sveiby (1998), o conhecimento humano pode ser visto como uma espécie de
hierarquia. Davenport & Prusak (1998) partilham da idéia; para eles os dados s&o um conjunto
de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos; sdo abundantes e tém pouca relevancia ou
propdsito, a matéria prima essencial para a criacdo da informacdo. Dados tornam-se
informagdo quando alguém lhes da significado, quando é percebida; depende de um emitente
e de um receptor. Logo, sdo dados que fazem diferenca, embora a informacéo seja cadtica,
desprovida de significado, perfeita para transmitir conhecimentos articulados, rapida,
codificada, de facil distribuicdo em massa. De acordo com Drucker (2000), informacéo € dado
investido de relevancia e propdsito. A conversdo de dados em informagdo requer
conhecimento, e este é especializado. O conhecimento € uma mistura de véarios elementos, é
fluido, estruturado, € intuitivo, existe dentro das pessoas, faz parte da complexidade e
imprevisibilidade humanas. J& a competéncia ndo pode ser copiada, cada um desenvolve a sua
propria competéncia por meio de pratica, treinamento, de erros, da reflexdo e da repeticéao, é
transferida pela prética, aprender fazendo é mais eficaz.

Michel Polanyi (1966) chama de tradicdo o processo no qual o aprendiz recria
pessoalmente as habilidades do mestre. A tradi¢cdo permite que os profissionais conversem

uns com 0S outros e, com isso, transfiram conhecimentos de forma eficaz. Continua a ser a
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melhor maneira de transferir competéncia porque langca mao de todos os sentidos; ao passo
que a pericia ¢ intransferivel e seu poder esta na forma como influencia o modo de pensar e 0
comportamento das pessoas.

A habilidade, por sua vez, esta relacionada a capacidade de aplicar o conhecimento
aprendido, ao saber como fazer algo (DURAND, 1999). As habilidades podem ser:
intelectuais (ligadas aos processos mentais de organizacdo e reorganizacdo de informagdes),
fisicas e motoras (coordenacdo neuromuscular), pessoais e de personalidade, técnicas e
operacionais.

Katz (1976) reporta-se as habilidades humanas (saber trabalhar em grupo, ter
consciéncia de suas proprias atitudes, opinides e convicgdes, flexivel, entre outros),
habilidade conceitual (considerar a organizacdo como um todo, promover o bem-estar geral
da mesma) e habilidade técnica (compreensdo de métodos, processos e técnicas,
conhecimento especializado, aptiddo analitica).

Outras habilidades importantes e relevantes referem-se a comunicacao interpessoal e
de expressdo, raciocinio ldgico, critico e analitico, compreensdo do todo administrativo, de
modo integrado, sistémico, estratégico e relacionado ao ambiente externo, capacidade de
propor modelos de gestdo inovadores, de resolver problemas ou situagdes com flexibilidade,
de ordenar atividades e programas, de dimensionar riscos, de decidir entre alternativas, de
selecionar procedimentos interativos.

A atitude refere-se as questdes sociais e afetivas referentes ao trabalho (DURAND,
1997). S&o condigdes complexas do ser humano ligadas ao estado comportamental e as
relagOes interpessoais.

Para sintetizar, as trés dimensdes da competéncia podem ser assim representadas:

—

Conhecimeantos & |nformacho
+ Sabaro que e par
e fagar

COMPETENCIA

Habilidades Y Atitudes
e T g
s Destrara & »  Infmresse
&« Sobarcomo BRer +  Delerminacha

« Quanarfager

Figura 12: As trés dimensdes da competéncia.
Fonte: Durand (1999)
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Consequentemente, a aquisicdo das competéncias individuais estdo diretamente
vinculadas a um processo de aprendizagem continua que depende sobretudo da motivacdo
pessoal. O homem deste novo milénio, além de precisar comprovar sua qualificacdo real,
mostrar o que sabe fazer, precisa de disposicdo para continuar a aprender. A aprendizagem,
hoje, mais do que no passado, depende de empenho, para poder ser efetiva e aplicar-se
concretamente.

A medida que novos conhecimentos se desenvolvem e novas tecnologias se
aceleram, torna-se mais dificil e penoso para o trabalhador da sociedade do conhecimento
manter-se atualizado em seu campo de atuacdo. Se antes parecia ser privativa da escola, a
tarefa de promover o processo de conhecimento e de capacitacdo das pessoas, agora, outras
agéncias e espacos lutam por essa prerrogativa. Entretanto, os cursos de formacao profissional
deverdo priorizar o desenvolvimento das seguintes competéncias no sentido de instaurar um

perfil mais generalista do que especialista:

1. Competéncias Intelectuais: capacidade de reconhecer e definir problemas,
equacionar solugdes, pensar estrategicamente, introduzir modificagfes no processo
de trabalho, atuar preventivamente, transferir e generalizar conhecimentos;

2. Competéncias Organizacionais ou Metddicas: capacidade de auto-planejar-se,
auto-organizar-se, estabelecer métodos proprios, gerenciar seu tempo e espaco de
trabalho;

3. Competéncias Comunicativas: capacidade de expressdao e comunicacdo com
seu grupo, superiores hierarquicos ou subordinados, de cooperacdo, trabalho em
equipe, didlogo, exercicio da negociacao e de comunicagdo interpessoal;

4. Competéncias Sociais: capacidade de utilizar todos os conhecimentos — obtidos
através de varias fontes, meios e recursos diferenciados — nas diversas situacoes
encontradas no mundo do trabalho, ou seja, capacidade de transferir conhecimentos
da vida cotidiana para o ambiente de trabalho e vice-versa;

5. Competéncias Comportamentais: iniciativa, criatividade, vontade de aprender,
abertura as mudancas, consciéncia da qualidade e das implicacbes éticas do seu
trabalho;

6. Competéncias Politicas: que permitam aos individuos refletir e atuar

criticamente sobre a esfera da producdo (Menegasso, 1998).
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No contexto dessas transformacdes, a garantia da competitividade vem se pautando
cada vez mais numa soélida formacdo dos trabalhadores, pois 0s avancgos tecnoldgicos em
curso necessitam de individuos capazes de lidar com as constantes inovagdes. O perfil desses
individuos envolve = criatividade, flexibilidade, dinamicidade, versatilidade, polivaléncia,
autonomia, motivacdo, capacidade de interagir e de trabalhar em equipe, visdo de
empreendedor, lideranga, visdo transdisciplinar, aprendizado permanente e continuo, entre
outros.

De acordo com Crawford

a habilidade crucial que se deseja nos trabalhadores da economia do conhecimento é
a habilidade para pensar - sintetizar, fazer generaliza¢Ges, dividir em categorias,
fazer referéncias, discernimento de fatos e opinides e organizagdo de fatos na analise

de problemas. A habilidade mais importante que um empregado deve ter, assim, é a
capacidade de aprender (p. 127, 1994).

Além das competéncias individuais, permanentemente construidas, aprimoradas e
renovadas, ha que se mencionar as competéncias requeridas pela organizagdo, as quais

possibilitam a reinvencao da mesma.

3.2 Competéncias Organizacionais

A Competéncia Organizacional implica numa mistura de conhecimentos, de
tecnologias, de habilidades técnicas, funcionais, gerenciais e comportamentais que uma
organizagdo possui, manifestando-as de forma integrada em sua atuacdo, causando impacto
em seu desempenho e contribuindo para a obtencdo de resultados. Gerenciar competéncias €
integrar processos, competéncias humanas e estratégicas. O desenvolvimento das
competéncias essenciais ou capacidades Unicas pode proporcionar a organizagdo um
diferencial competitivo.

Em relacdo a Competéncia Organizacional, Carlos Cordon (1998) refere-se a

competéncia distintiva, a qual esta incorporada ao modelo de competéncias que inclui:

» Competéncias Essenciais: atividades necessarias para que uma organizacao
possa funcionar;

» Competéncias de Extensdo: atividades que permitem a uma empresa obter
lucros em acdes relacionadas & sua competéncia caracteristica;

» Competéncia Protetora: relacionadas a atividades as quais, se ndo gerenciadas

adequadamente, colocam em grande risco o sucesso da organizagéo;
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* (in)competéncia Parasitaria: atividades desenvolvidas em empresas que

desperdicam recursos organizacionais.

Prahalad e Hamel (1995) criaram o conceito de competéncias essenciais (core
competence) em 1990, as quais sdo estratégicas, Unicas e distintivas, por isso, dificeis de
serem imitadas pelos concorrentes. Valores, trabalho em equipe, sinergia entre as
competéncias individuais dos membros de uma organizagdo, processo sistematico de
aprendizagem, inovacéo, investimento em pessoas influenciam a conduta, o desempenho e 0
aumento das competéncias essenciais organizacionais.

Zarifian (1999) aponta cinco competéncias organizacionais diferentes, quais sejam:

e Competéncias sobre Processos;

» Competéncias Técnicas (conhecimentos especificos);

» Competéncias sobre a Organizacéo (organizar fluxos de trabalho);

» Competéncias de Servico (competéncia técnica X impacto do servi¢o);

» Competéncias Sociais (Saber ser, atitudes, comportamentos pessoais; autonomia,

responsabilizacdo e comunicacao).

Nisembaum (2000) classifica as competéncias organizacionais em Competéncias
Basicas, as quais envolvem 0s pré-requisitos que a organizagdo precisa ter para gerenciar seu
negocio eficazmente, e em Competéncias Essenciais que possuem valor percebido pelo
cliente, que ndo podem ser imitadas e que contribuem para a expansdo da organizacéo.

Para o referido autor, as competéncias organizacionais estdo constituidas pelo
conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias e comportamentos que uma organizagéo
possui e consegue manifestar de forma integrada na sua atuacéo.

Identificar a competéncia essencial de uma organizacdo permite-lhe direcionar sua
atencdo e concentrar forcas e esforcos no que é fundamental para a consecucdo de seus
objetivos operacionais e estratégicos; permite sobretudo manter o foco, melhorando-o
continuamente. Por outro lado, existem competéncias que podem trazer uma contribuigédo
substancial aos clientes/parceiros e nem sempre sdo claramente percebidas por eles. Desse
modo, 0 conceito de competéncia essencial s6 pode ser entendido como um conceito

dindmico e em permanente mudanca o que requer revisdo periddica.
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O que caracteriza a competéncia € a integracdo e a coordenagdo de um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que na sua manifestacdo produzem uma atuagédo
diferenciada, difundidas de forma ampla em toda a organizacdo. As competéncias essenciais
requerem aprendizado organizacional coletivo, envolvimento e comprometimento com a
integragdo, comunicacdo e cooperacdo entre diversas areas. Assim, o conhecimento (da
estratégia, objetivos, etc.) e as capacidades (competéncias), sdo fundamentais para que se
possa estabelecer o alinhamento do individuo com a organizacdo (NISEMBAUM, 2000).

Ainda, segundo o mesmo autor, é preciso estabelecer uma correlacdo entre as
competéncias essenciais e as especificas e individuais, devendo as competéncias individuais
ser identificadas de tal forma que permitam dar sustentacdo as essenciais, permitindo definir e
desenvolver acdes de aprendizagem integradas com as aspiracdes estratégicas.

A grande dificuldade esta em definir o que é competéncia individual, uma vez que
ndo existe concordancia quanto ao conceito. Nisembaum apresenta varias concepg¢des em seu
livro, das quais destacamos as seguintes: competéncias sdo capacidades internas que as
pessoas trazem ao seu trabalho, podendo expressar-se de inimeras formas e envolve tanto
operacdes concretas como operagdes simbolicas. S&o capacidades mentais e de pensamento
que devem incorporar o sentido do aprendiz: constroi conceitos, desenvolve compreensdo e
implementa na prética. E 0 qué e o por qué.

As competéncias individuais integram a capacidade de transferir e aplicar
habilidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos a novas situagdes e ambientes e a
mudancas na organizacdo do trabalho. S&o, portanto, a integracdo sinérgica das habilidades,
atitudes e conhecimentos, manifestada pelo alto desempenho da pessoa, que contribui para os
resultados da organizagdo. A nocgédo de aprendizagem, evolugéo e transferibilidade fazem parte
integral deste conceito (NISEMBAUM, 2000).

Paul C. Green (1999) associa o desenvolvimento de competéncias consistentes a
funcéo de recursos humanos.Diz que, por meio de competéncias essenciais, valores centrais e
habilidades individuais é possivel vincular o que as pessoas dizem e fazem em seu dia-a-dia
de trabalho a missao, a visao e aos valores da organizacao.

A seu ver, uma competéncia consistente deve ser pratica e as competéncias
comportamentais sdo consistentes e construi-las em recursos humanos implica expressa-las
numa linguagem que permita a compreensdo da maior parte das pessoas na organizacao.
Acrescenta que a palavra competéncia € utilizada de maneira diferente pelos especialistas em
RH e estrategistas de negocios, devendo-se levar em conta que uma competéncia individual é

diferente de competéncias organizacionais, capacidades, valores e prioridades. Acrescenta que
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as competéncias consistentes ajudam a definir o que foi feito, 0 que esta sendo feito e o que
precisa ser feito.

Concorda com outros autores que, apesar de sua popularidade, ainda ha muita
confusdo e desentendimento com relacdo a competéncias. Por outro lado, elas vieram para
ficar e é possivel que sejam parte de uma mudanga permanente na gestdo de pessoas. As
competéncias devem auxiliar os gerentes e funcionarios a interligar, planejar, esclarecer e
comunicar; tornam-se as ferramentas para a direcdo e a mudanca. A sua Vvisdo sobre as
competéncias estdo representadas num modelo denominado "escopo de competéncias™ como

demonstrado a seguir.

Caracteristicas organizacionais

I. Competéncias Il. Valores
essenciais e esséncias e
habilidades prioridades

Conhecimento e
habilidades com
ferramentas

Capacidades, habitos
de trabalho e
habilidades inter-
pessoais

111. Conhecimento V.
técnico e Habilidades e

habilidade no competéncia s
cargo de
desempenho

Caracteristicas individuais

Figura 13: O escopo de competéncias.
Fonte: Green, Paul, 1999.

De acordo com o autor, competéncia essencial € um conjunto peculiar de
conhecimento técnico e habilidades que fornecem a organizagdo vantagem competitiva; é o
centro do propdsito organizacional e estd presente nas multiplas divisGes da organizag&o.
Requer comprometimento substancial de tempo e de recursos para se desenvolver. Uma
capacidade inclui os processos de negdcios e sua gestdo profissional que capacitam a
organizagdo a fazer seu trabalho de maneira efetiva. As capacidades organizacionais e
habilidades das pessoas sdo combinadas para formar uma organizacéo agil.
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Um valor essencial descreve como as pessoas realmente agem. Expressa as normas e
limites que sdo utilizados para guiar e avaliar como uma pessoa atua. As prioridades refletem
a énfase da organizacdo na utilizacdo de competéncias individuais como habitos de trabalho e
habilidades das pessoas que, compartilhados, enfatizam a maneira de alcancar resultados.
Assim, competéncias essenciais, capacidades, valores essenciais e prioridades operam
simultaneamente. O conhecimento técnico e as habilidades s&o utilizadas como ferramentas
para dar conta das responsabilidades do trabalho; deveriam suportar as competéncias
essenciais e as capacidades de uma organizacdo. As habilidades de desempenho e
competéncias incluem habitos de trabalho, estilos de comunicagdo, lideranga, trabalho em
equipe.

Os setores | e Il representam as caracteristicas organizacionais e, quando
combinados, refletem a identidade da organizacao, incluindo o contexto amplo de trabalho.
Os componentes mais familiares de uma identidade organizacional incluem visdo, missao,
valores e cultura. A visdo e a missdo refletem as competéncias essenciais e capacidades.
Valores essenciais e prioridades fazem parte dos valores e habitos de trabalho compartilhados,
ao passo que, os setores Il e IV representam as caracteristicas individuais, o conteddo do
trabalho. Dizem respeito as habilidades utilizadas pelos individuos para desempenhar suas
tarefas especificas. A interrelacdo destes componentes e elementos constituem a identidade da
organizacdo, e esta é o alvo para o alinhamento estrutural (todos comprometidos a se mover
na mesma direcao).

William Band (1997) aponta as dez competéncias criticas de uma organizacao de alto
desempenho, quais sejam:

1) As quatro chaves para a criacdo de valor extraordinario - qualidade, servico,
custos e tempo. A habilidade de utilizar esses quatro "impulsionadores™ de valor compreende
a primeira e mais fundamental competéncia . A demanda por maior valor ndo se limita apenas
aos produtos e servigos. Atinge empresas, 0 governo, a educagao e as organizagdes sem fins
lucrativos - todas as institui¢des que fornecem produtos ou servigos ao consumidor.

2) Redesenhando os processos de negocios - capacidade de gerenciar 0S processos
essenciais de negocios. Toda organizacao € constituida de alguns processos essenciais. Cada
um dos quais consiste em um conjunto de atividades, decisdes, informacdes e fluxos de
materiais inter-relacionados que, juntos, decidem o sucesso competitivo da organizagdo. O
autor propde o gerenciamento horizontal, sendo fundamental para tanto: criar valores
compartilhados, redefinir as funcdes gerenciais, avaliar resultados. Apresenta cinco fases-

chave para redesenhar os processos: - definir 0s processos essenciais, - estabelecer exigéncias
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de desempenho, as quais devem fluir dos objetivos estratégicos da organizacdo, - mapear e
avaliar desempenho de processos, - identificar problemas e diagnosticar as causas das
defasagens no desempenho. Apos o mapeamento dos processos e do fluxo de informacdes, as
informacdes e a arquitetura dos sistemas técnicos existentes devem ser analisadas; - definir
"visdo" para 0 processo redesenhado - a longo prazo e estabelecer um conjunto de iniciativas
especificas de mudanca. Em geral, € realizado por uma equipe multifuncional; - implementar
processo redesenhado - fazer acontecer, criar a motivacdo necessaria para manter a estratégia
de redesenho firme. Lideranca forte, participacdo multifuncional, criatividade, uma
abordagem rigorosa e uma dose de responsabilidade s&o elementos chave. Quem
normalmente impulsiona o esforgo de redesenho do processo € o lider da unidade de negdcios.

3) A arquitetura da nova organizagdo - poderdo ser organizacdes "sem fronteiras",
em "forma de trevo", "colegiadas”. A organizacdo "sem fronteiras" exige mais flexibilidade, o
rompimento de barreiras internas que implicam na rigidez. As novas dimensdes podem ser
identificadas como fronteiras de "autoridade" - quem é responsavel pelo qué; fronteiras de
"tarefa”- quem faz o qué; fronteira "politica™ - 0 que n6s ganhamos com isso, fronteira de
"identidade"” - quem somos nos. Neste tipo de organizacdo a autoridade € compartilhada, ha
menos distingdo entre as fungdes dos trabalhadores e exige novos tipos de habilidades dos
altos executivos. A organizacdo em forma de "trevo", proposta por Charles Handy (1996),
assemelha-se a um trevo de quatro folhas. Na primeira folha estdo os trabalhadores essenciais
(profissionais qualificados, técnicos, e gerentes - o efetivo da organizacdo). Na segunda os
contratados - o trabalho ndo essencial é contratado. A terceira folha caracteriza a forca de
trabalho flexivel (trabalhadores temporarios ou carga horéaria reduzida), a quarta ¢ formada
pelos clientes externos. A organizacdo "colegiada” é associada a videiras ou cachos de uvas.
Os seis tipos de formas colegiadas sdo: uma equipe essencial, unidades de negdcios, unidades
de assessoria, equipes de projeto, equipes de alianca, equipes de mudanca. Nesta linha, ainda
podem ser consideradas as equipes de trabalho autbnomas, prolongamentos e redes. De um
modo geral, tais arquiteturas pressupdem pequenos conjuntos de pessoas voltadas para tarefas,
que executam atividades essenciais da organizagdo, utilizando estruturas baseadas em
equipes. O autor oferece algumas dicas de desenho organizacional para a criagdo de
organizagdes de alto desempenho: - desenho organizacional voltado para o cliente, - unidades
investidas de empowerment e autdnomas, - dire¢cdo e metas claras, - controle e variagdo na
fonte, - integracdo sociotécnica, - fluxo de informacOes acessivel, - fungdes enriquecidas e
compartilhadas, - empowerment das praticas de recursos humanos, - empowerment da

estrutura, do processo e da cultura gerencial, - capacidade de reconfiguracdo. Em sintese, a
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organizacdo de alto desempenho compreendera unidades menores, associadas em rede; a
equipe sera o elemento basico, a habilidade mais premiada sera a colaboragdo eficaz e o
envolvimento de todos os membros da forca de trabalho sera um fator critico.

4) O ambiente de trabalho com alto envolvimento - para obter resultados eficazes,
os funcionérios precisam ter o poder, as informacfes, 0 conhecimento e as recompensas
necessarios para que se tornem totalmente envolvidos com a organizagdo. A "geréncia de
livro aberto”, e o "lado negro™ sdo técnicas utilizadas. A esséncia da geréncia de alto
envolvimento é capitalizar a criatividade e os recursos de cada individuo na organizacdo. O
local de trabalho com alto envolvimento exige um novo pensamento e um noOVo
comportamento do gestor; a participagdo e a colaboragdo contribuem diretamente para
aumentar a produtividade e elevar o moral.

5) Parcerias para a prosperidade - referem-se as aliancas estratégicas. O parceiro
mais importante é o cliente, mas podem ser feitas parcerias também com os fornecedores,
concorrentes, distribuidores, universidades e até organizagGes de outros setores. Uma alianca
bem sucedida é a que abre novos horizontes sem destruir a cultura propria. A colaboracao
bem sucedida exige habilidade e uma grande quantidade de energia, além de sabedoria de
negociagéo.

6) Transformacdo através da tecnologia - mudanca para o conhecimento, hierarquias
menores, surto em redes, imenso crescimento em TI, mudangas nas competéncias dos
funcionarios e mercado global sdo caracteristicas desta transformacao. A Tl tem um tremendo
potencial como chave para permitir a competéncia de organizac6es de alto desempenho. A Tl
pode ajudar a cortar custos, melhorar a qualidade, aprimorar o0 servigo e acelerar a resposta
aos clientes. Contudo, por mais poderosa que seja, é apenas um meio para alcancar o fim
maior da competividade. Sem uma estratégia de negdcios bem distribuida a Tl ndo passa de
um recurso high-tech.

7) Alinhamento da estratégia - o desenvolvimento estratégico € a competéncia
organizacional principal. A estratégia deve reconhecer que o valor € criado através da
geréncia eficaz de processos interfuncionais e € preciso identificar algumas areas essenciais
nas quais 0S processos essenciais precisam ser aprimorados. Deve haver um alto grau de
consenso dentro da organizacdo no que se refere a estratégia de valor. Deste modo, 0
planejamento estratégico continua sendo uma ferramenta importante; precisa ser elaborado de
forma a garantir que todos, na organizacéo, estejam trabalhando nas mesmas questdes criticas
que a impulsionardo em direcdo a sua visdo. O alinhamento estratégico trata de "fazer as

coisas certas da forma certa".
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8) A criacdo da organizagdo que aprende - o aprendizado é considerado uma
competéncia fundamental. Para criar a organizacdo que aprende é preciso compreender como
sustentar a inovacdo dentro da organizacdo e como extrair "licbes” da experiéncia do dia-a-
dia. E preciso abertura & sabedoria das organizacbes externas e um clima que estimule a
criatividade de todos. Para que haja inovacdo e melhoria continua a organizacdo necessita
"aprender a aprender”. Para Nonaka, citado por Band, na organizagdo criadora de
conhecimento, inventar um novo conhecimento ndo € uma atividade especializada; é uma
forma de comportamento, de ser, na qual todos sdo trabalhadores capacitados - séo
empreendedores. A chave para este processo € 0 comprometimento pessoal. Pode-se também
utilizar o benchmarking como ferramenta de aprendizado. Sem uma cultura organizacional
que incorpore a mudanca, é muito dificil criar inovacéo.

9) Dominio do gerenciamento de mudancas - é dificil mudar a cultura, porque
implica em mudar o comportamento dos individuos da organizagdo. Para dissipar as
resisténcias, o0s gestores devem tornar-se mais ativamente envolvidos no processo de
mudanca; precisam fornecer informacGes completas aos funcionarios, tornar as mudancas
"gerenciaveis", fornecer treinamento adequado e ver as a¢cfes passadas sob uma otica positiva.
Ser aberto & mudanca € o segredo da inovagdo bem sucedida. Os inovadores prosperam
porque aprenderam a dar as boas vindas para a mudanga, em vez de resistir-lhes, como fazer
com que a mudanga funcione a seu favor, e ndo contra eles, desenvolveram um conjunto
unico de habilidades que lhes permite criar oportunidades. Assim, os inovadores sao voltados
para a oportunidade, sdo estrategistas, desprendem-se de seus preconceitos, Sao
identificadores de tendéncias, voltados para idéias, baseiam-se na intuicdo, s&o
extraordinariamente persistentes, engenhosos, voltados para o feedback, grandes formadores
de equipes.

10) O novo espirito de lideranca - as habilidades de lideranga atuais séo diferentes
dos padrdes tradicionais. Funcionarios de todas as areas da organizacdo serdo conclamados a
desempenhar a funcdo de "agentes da mudanca”. Eles precisam aprender a liderar a partir do
meio, criando a revolucdo de dentro para fora. A habilidade de cultivar as atitudes e
habilidades de lideranca necessarias exige uma compreensdo da funcdo da lideranca no
processo de mudanca, visdo critica dos talentos que precisam ser adquiridos e coragem de
avaliar continuamente seu nivel de dominio ou buscar melhoria. Ajudar os trabalhadores do
conhecimento a alcancar o apice do desempenho pessoal € uma tarefa claramente importante.
Os lideres dao vida as esperancas e sonhos de outras pessoas, ajudam-nas a ver possibilidades

futuras. Suas habilidades implicam: previsdo, visdo, empowerment, coeréncia de valores,
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empatia e autocompreensdo. Os gerentes de nivel médio deverdo ser capazes de dominar as
habilidades de formagdo de equipes e portadores de espirito empreendedor e amplo
conhecimento do negocio. O novo gerente € alguém que pensa em Si mesmo COMO um
patrocinador, um lider de equipe ou consultor interno, trata com todas as pessoas necessarias
para realizar o trabalho, muda as estruturas organizacionais em resposta & mudanga no
contexto, convida outros para participar do processo decisorio, tenta dominar uma ampla
gama de disciplinas gerenciais e demanda resultados dos subordinados. A aquisi¢do de uma
ampla base de experiéncia no setor, a lideranca em inovacdo e a satisfacdo das necessidades
pessoais dos funcionarios sdo apenas algumas das habilidades necessarias ao atual gerente de
nivel médio. Uma combinagdo de atributos e competéncias precisa ser alinhada através da
compreensdo do processo de lideranca. Os lideres estdo transformando suas organizagdes em
organizacgdes de alto desempenho, o que implica um reajuste continuo.

Para Fernandes (2001), o diferencial de uma organizacdo esta no desenvolvimento de
aptiddes coletivas. E no conhecimento coletivo que se baseiam as competéncias competitivas
essenciais. A seu ver, a cara da organizacao € o reconhecimento de sua competéncia perante
clientes e parceiros. A questdo basica nas organizacfes € criar um sistema adequado para
monitorar e adicionar uma nova aptiddo, uma nova habilidade, uma competéncia necessaria
para a forca de trabalho. Dentre as habilidades fundamentais cita: integridade, iniciativa,
inteligéncia, habilidade social, recursividade, imaginacgéo, flexibilidade, entusiasmo, senso de
urgéncia, visdo global.

O referido autor criou uma metodologia para desenvolvimento da curva de
competéncia de uma organizagdo. Sua abordagem baseia-se na definicdo das competéncias a
partir da misséo da organizacéo, que se viabiliza por meio de seus processos e finalmente pelo
trabalho das pessoas, no sentido de transformar expectativas, metas e planos em realizacao,
em algo de valor para o cliente. A missdo define propdsitos, corresponde aquilo que a
organizagao precisa atender para justificar-se como tal. E uma declaracéo de identidade ante a
sociedade e quanto mais clara e direta, mais poderosa para ser entendida, seguida e cumprida.
A visdo ¢é a declaracdo do estado ideal de uma organizacdo; deve ser capaz de energizar,
entusiasmar, revitalizar seus membros para a realizacio deste ideal. E a integracio entre as
tendéncias, desafios e oportunidades, conciliando as necessidades individuais de seus
colaboradores e parceiros.

Acrescenta que a identificacdo das competéncias essenciais que irdo alavancar a
conducdo dos processos da organizacdo € um trabalho que exige paciéncia e disciplina e

grande orientagdo para resultados. Trata-se de elaborar um cenario que represente a base de
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conhecimentos da organizagdo. O mapa de competéncias de uma organizacdo deve abranger
todas as &reas criticas de atuacdo, de modo que as competéncias sejam levantadas dentro dos
processos criticos. Assim que a relacéo for esgotada, deverdo ser priorizadas. A elaboracédo da
matriz de competéncias essenciais envolve as seguintes etapas:

a) Definicdo das competéncias essenciais dentro dos processos considerados

criticos. Um processo € considerado critico quando sua interrupcgdo inviabiliza os

demais, impactando diretamente o sucesso do negocio.

b) Definicdo de pesos relativos dos atributos de acordo com as prioridades para o

sucesso do processo. A maior prioridade, dentro do elenco de atributo, recebe o

maior peso.

c) Definicdo da pontuacéo dos niveis de classificacdo dos atributos.

d) Elaboracédo da matriz de atributos.

Comparando o resultado das curvas de competéncias esperadas e obtidas é possivel
priorizar os investimentos em treinamento e capacitagdo para a organizagdo analisando 0s
"gaps” entre as curvas. Assim, o futuro de uma organizacao s se viabiliza com a permanente
atencdo sobre os conhecimentos, habilidades, atitudes e crencas de cada pessoa no presente. O
crescimento e a sobrevivéncia dependem da habilidade da organizacdo em enxergar com
clareza as realidades do momento e as suas tendéncias, bem como em repensar continua e
pragmaticamente os seus objetivos e valores, componentes essenciais para a construgdo de
uma organizagao que aprende.

Se as transformacdes que vém ocorrendo no mundo contemporaneo impdem a
construgdo da competéncia, baseada em habilidades que envolvem todas as dimensGes do
individuo, com énfase na capacidade critica e de autonomia, no espirito de iniciativa com
audacia, na responsabilidade e na flexibilidade face a mudanca e ao inusitado, aléem de uma
visdo de empreendedor, entdo isso implica em rupturas tanto na dindmica interna dos espacos
institucionais voltados a esse tipo de formagdo, como também na préopria dindmica dos demais
espacos sociais em que esse individuo atua enquanto cidadao.

Desde que tenha recurso intelectual, a organizagdo pode conseguir receitas sem a
carga e as despesas de gerenciar os ativos e pagar por eles. Mas, tentar identificar, mensurar e
gerenciar os ativos baseados no conhecimento nédo é tarefa fécil, necessitando, portanto, um
processo investigativo, com suporte técnico, tedrico, metodolégico, que possibilite, entre
outros fatores, que o conhecimento tacito produzido no interior da organizacdo se torne
explicito, para ser aperfeicoado, compartilnado e examinado, uma vez que grande parte da

dimensdo intelectual é tacita e ndo pode ser vendida. Além disso, fatores de dificil
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mensuracdo, tais como atitudes, competéncia, sdo importantes para 0 sucesso de uma
organizagdo no ambiente de uma economia do conhecimento.

Segundo Stewart (p.67, 1998), "toda organizacdo possui valiosos materiais
intelectuais sob a forma de ativos e recursos, perspectivas e capacidades tacitas e explicitas,
dados, informagdes, conhecimento e sabedoria”. Contudo, ndo se pode gerenciar a dimenséo
intelectual sem localiza-la em pontos estrategicamente importantes e estes sdo = pessoas,
estruturas e clientes.

Neste sentido, h& que se considerar trés aspectos na gestdo de recursos humanos para

a formacéo de competéncias, segundo Fleury e Fleury (2000):

* Importancia dada as pessoas para 0 sucesso das estratégias organizacionais,
estabelecendo politicas de gestdo bem definidas e continuamente atualizadas;

» Politicas de Remuneracdo atreladas as pessoas e ndo aos cargos;

 Formacdo educacional dos colaboradores, investindo em treinamento,
qualificacdo e desenvolvimento para a formagdo de competéncias organizacionais
essenciais. Organizacdes competentes devem primar pelo desenvolvimento e

qualificacdo de seu pessoal.

Patricia McLagan e Nel (2000) acreditam que todos desenvolvem novas
competéncias dentro da organizacdo quando esta migra do autoritarismo para a participacéo.
Algumas dessas competéncias aplicam-se a todos. Para eles as competéncias essenciais sdo as
seguintes:

- Autogerenciamento: todos buscam informagfes sobre o contexto mais amplo de sua
atividade. Os membros de todos os grupos envolvidos definem metas e prioridades,
negociam as suas proprias prioridades. A competéncia essencial que sustenta todas essas
atitudes pessoais de iniciativa é a habilidade e o desejo de assumir a responsabilidade pela
propria vida - de gerenciar-se. Autogerenciamento significa aceitar e desenvolver a
conscientizacdo, a auto-estima e o autocontrole, que sdo o cerne da independéncia. Esta
capacidade independente é a base pessoal fundamental para uma participacdo verdadeira e
com poderes atribuidos. Autogerenciamento € a competéncia chave para a participacao,
proporciona uma forma de autocontrole.

- Ampla compreensao do negécio: a participacdo bem sucedida exige que todos tenham
uma compreensdo basica a respeito da atividade central da organizacdo, dos clientes, das

forcas-chaves que modelam a organizacdo e das funcdes gerais dos grupos que trabalham
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nela e com ela. Tal compreensdo cria um contexto poderoso para decisdes especificas e
resolugdo de problemas, possibilitando que as pessoas tornem-se mais conscientes,
informadas e criativas.

Conhecimento das financas e economia do negdécio: implica a compreensao, por parte
das pessoas envolvidas na organizacdo, dos indicadores financeiros basicos, metas
financeiras, demonstrativos financeiros, or¢camentos. Todos precisam estar a par dos
custos envolvidos na sua atividade e de como o custo afeta a receita. Todos devem
compreender tanto a situacdo financeira da atividade como um todo, quanto de seus
préprios setores.

Pensamento critico: h4 quatro componentes chaves neste quesito: identificar e contestar
as suposicdes que estdo por tras das idéias e acbes, reconhecer a influéncia que elementos
como a histéria e a cultura exercem no campo das crencas e agdes, imaginar e explorar
alternativas - ir além das solugbes Obvias, ser suficientemente céptico a respeito de
solucBes que merecam ser consideradas como Unica verdade ou alternativa. A democracia
é que cria a melhor condicdo para o pensamento critico. Necessita do envolvimento das
pessoas, na resolucdo de problemas, no processo decisorio, em diferentes discussdes e
espagos da organizacao.

Capacidade de comunicagéo integradora: a participacdo exige interagdo e esta requer
dois tipos de comunicacdo: compreensiva e atenta de um lado, expressiva e influenciadora
do outro. Implica um relacionamento direto e continuo com outras pessoas. Permite e
incentiva o conflito, as diferencas de opinido, a diversidade. Implica na transparéncia.
Capacidade de aprendizado mutuo: as organizagdes atuais exigem melhoria e inovagao
continuas, bem como capacidade para a alta qualidade. As pessoas participativas
aprendem as novas habilidades necessarias para a criacdo de uma organizacao aprendiz.
Algumas dessas habilidades relacionam-se com o aprendizado e a mudanga pessoais: ler,
descobrir e extrair idéias-chaves das informacdes, aprender em sala de aula, memorizagéo,
aplicar a teoria a pratica e descobrir a teoria na pratica. As pessoas precisam de técnicas
para o aprendizado experimental e também precisam do aprendizado de acdo. Cada um
possui areas de habilidade ou aptiddo que podem ser ensinadas aos outros. Todos somos
capazes de apoiar 0 outro no desenvolvimento de habilidades especificas e de habilidades
que promovam a independéncia e a interdependéncia.

Flexibilidade no processo decisorio: € muito importante para a organizacdo participativa.
As pessoas devem saber quando estdo prestes a tomar uma decisdo. Devem ser capazes de

decidir como irdo decidir - quem envolver, que papel desempenhar - e de fazer os varios
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processos - ser independente, consultivo, consensual e delegativo - funcionarem. Esta
competéncia desenvolve-se com o tempo e a medida que as pessoas vao se envolvendo
cada vez mais nos processos administrativos formais da organizacdo. Deve ser
desenvolvida também através de treinamento, da reflexdo e da experiéncia real. Tais
competéncias sdo pré-requisitos para o sucesso da participacdo. Todos precisam desses
atributos - independentemente do tipo de organizagdo. Os autores acrescentam que tais
competéncias devem ser complementadas com as competéncias técnicas, operacionais e
administrativas de que cada individuo necessita para realizar quotidianamente seu
trabalho.

Na tentativa de sintetizar o que até aqui foi exposto sobre as competéncias,

apresenta-se 0 quadro a seguir.

COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS

COMPETENCIAS
INDIVIDUAIS

Habilidades - Empresariais

Atitudes Organizacionais
Experiéncia Consistentes
Julgamentos deValor De Gestéo;
Rede Social Essenciais;
Compreensdo Sistémica e Pensamento critico De Extenséo;
Criatividade Automotivada Protetora;
Competéncia Global: Mentalidade e Caracteristicas Pessoais Parasitaria;
Conhecimentos Sobre Processos;
Gestdo da Competividade, Complexidade, Adaptabilidade, Técnicas;
Equipes, Incerteza, Aprendizado. De Servico;
Técnicas Basicas;

Comportamentais
Intelectuais e Cognitivas
Relacionais

Sociais e Politicas
Didatico-Pedagdgicas
Metodolégicas

De Liderancas

Iniciativa e Flexibilidade
Dominar novas situacdes de trabalho
Ser Responsavel
Aplicacdo no Trabalho;
Comunicativas
Funcionais

Gerenciais
Autogerenciamento;

- Ampla compreenséo do negécio; das finangas e economia;

Figura 14. Competéncias Individuais X Competéncias Organizacionais.
Fonte: Elaborado por Panceri, R., a partir do referencial teérico apresentado.




Tendo como parametro a sintese anterior e o referencial apresentado no 2 ° capitulo,

pode-se ainda, correlacionar as competéncias instrumentais e as substantivas.

COMPETENCIAS INSTRUMENTAIS

COMPETENCIAS SUBSTANTIVAS

- Conhecimento;
- Habilidade;
- Competitividade;
- Complexidade;
- Adaptabilidade;
- Técnicas;
- Intelectuais;
- Cognitivas;
- Didético-Pedagogicas;
- Metodoldgicas;
- Dominar novas situac6es de trabalho;
- Aplicagdo prética;
- Organizacionais;
- Funcionais;
- Gerenciais;
- Ampla compreenséo do negdécio;
- Conhecimento financeiro e da economia do
negocio;

- Atitudes;
- Experiéncia;
- Julgamento de valor;
- Rede social:
- Compreensdo sistémica;
- Criatividade;
- Caracteristicas pessoais;
- Comportamentais,
- Relacionais;
- Socialis e Politicas;
- De Liderangas;
- Iniciativa;
- Responsabilidade;
- Comunicativas;
- Autogerenciamento;
- Pensamento critico;
- Flexibilidade

Figura 15: Competéncias Instrumentais X Competéncias Substantivas.
Fonte: Elaborado por Panceri, R., a partir do referencial tedrico apresentado.

A geracdo continua de novos conhecimentos numa organizacdo estimula o
desenvolvimento de suas competéncias, o aprendizado individual, a ado¢do de novas praticas
gerenciais uma vez que o aprendizado organizacional demanda uma visdo sistémica. Por outro
lado, o processo de inovacgéo requer a combinacgédo de diferentes conhecimentos, habilidades,
competéncias e tecnologias. As organizacGes, de forma cada vez mais acentuada e emergente,
precisam de pessoas que conhegam o processo como um todo, que pensem de forma global e
criativa e que saibam encontrar alternativas e solugdes inovadoras para 0s problemas.

Estas exigéncias e competéncias também séo requeridas nas organizacdes sem fins
lucrativos, bem como de seus gestores, na medida em que se passa a “cobrar” das mesmas
principios gerenciais mais efetivos, e que se constitui como questdo central deste estudo
Assim, o proximo capitulo é dedicado ao terceiro setor, destacando-se a conceituacao, a

importancia dos processos de gestdo e as caracteristicas do gestor em tais organizacoes.



4 O DESPONTAR DE UM NOVO SETOR

No desenho da sociedade do novo milénio, a sociedade civil assume um papel
estratégico fundamental. Além do setor publico, considerado o primeiro setor, 0 das empresas,
considerado o segundo setor, o terceiro setor, que existe de longa data, mas que ainda nédo
havia sido conceituado até o final da década de 80, aparece como uma nova categoria
conceitual, sendo constituido por organizacdes privadas, sem fins lucrativos, que geram bens,
servigos publicos e privados.

Para entender as transformac@es por que vem passando o setor sem fins lucrativos na
sociedade brasileira, € necessario olhar para a trajetoria histdrica da atuacdo deste setor, na
sua relagdo com o Estado, no que se refere, principalmente, ao enfrentamento dos problemas

sociais.

4.1 Terceiro Setor no Brasil: retrospectiva historica

O Brasil tem sido visto e estudado como uma sociedade onde, historicamente, foi
forte a presenca do estado autoritario, centralizador e patrimonialista que, através de
esquemas corporativistas, sempre tentou controlar e cooptar grupos de interesse e instituicdes
da sociedade. Criou-se desde as origens coloniais uma sociedade "a partir" do Estado, com
uma tardia constituicdo do mercado e uma debilidade endémica da sociedade civil (Landim,
1998).

4.1.1 Republica Velha - Estado Oligarquico (1889 - 1930) - Mondpolio das Igrejas na area

social

Até os finais do século XIX, quase tudo o que havia se consolidado no pais em
termos de assisténcia social, salde e educacgdo, constituia-se em organizagdes (sem fins
lucrativos) criadas pela Igreja Catolica, com o mandato do Estado. Ordens religiosas,
confrarias, irmandades, dedicavam-se a criar hospitais, escolas, orfanatos, asilos, entre outras,
organizagdes com relativa autonomia de funcionamento cujos recursos provinham de
dotacBes da Coroa, de doagdes e herancas de "beneméritos”, o que poderia ser chamada de
"filantropia senhorial” (LANDIM, 1998).
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Neste periodo o Estado Oligarquico esteve praticamente de costas para os problemas
sociais que atingiam a maior parte da populacdo brasileira. O poder publico apresentava-se
como uma figura indiferente as politicas sociais. As instituicdes religiosas, em especial, a
Igreja Catdlica, desempenhavam um papel protagbnico e quase exclusivo no atendimento aos
pobres e desvalidos. As Oligarquias financiavam as Igrejas e delegavam-lhes o papel de
atenuar o sofrimento provocado pela miséria através da "caridade para com os fiéis",
motivados pelo paradigma da caridade cristd. H& que se salientar, que desde 1891 as
enciclicas endossam a doutrina que privilegia as instituicbes "auxiliares™ na resolucdo dos
problemas sociais (COELHO, 2000).

A Ultima década desse periodo é marcada pela crise das oligarquias e pela ascensao
dos movimentos sociais urbanos: greve geral de 1917, anarco-sindicalismo, fundacdo do
Partido Comunista, Movimento tenentista, entre outros. No final da déecada de 20, surgiu no
cenario politico um novo ator que ir4 exigir atengdo nos proximos anos: 0 povo. Esses
movimentos alcancaram forga e poder suficientes para exigir maior atencdo por parte do
Estado. Vargas, compreendendo a nova situacdo, fez disso a base de sua plataforma politica,
promovendo uma alianga entre as principais forcas politicas, investiu no desenvolvimento
urbano-industrial e procurou "fazer as mudancas antes que o povo faga" (NASCIMENTO,
1999).

4.1.2 Republica Nova - Estado Populista (1930 - 1964) - Estado Corporativo reivindica seu

lugar interveniente nas politicas publicas.

Os anos que se seguiram a1930 marcaram a consolidacéo da industrializacdo no pais
e inauguraram o periodo de intervencdo do Estado na sociedade e sua expansdo na prestacdo
direta de servigos publicos em areas como educacdo, salde, assisténcia e cultura. Foi
reconhecido o papel do Estado na criacdo de areas de associagdes organizativas, como
sindicatos e instituices previdenciarias, e na criacdo de leis trabalhistas, carteira de trabalho,
sufragio universal, criacdo do sistema nacional de aprendizagem (SENAI, SENAC, etc) e da
LBA (Legido Brasileira de Assisténcia, presidida pela entdo Primeira Dama, Darci Vargas)
(NASCIMENTO, 1999; LANDIM, 1998).

O Estado construiu uma estratégia de atrelar as iniciativas autbnomas e emergentes
da sociedade civil, tornando-as aparelhos para-estatais a servi¢o do fortalecimento do Estado.

A igreja manteve sua importdncia no campo da assisténcia aos pobres,

complementada pela presenca do Estado. Os pobres continuavam como sujeitos sem direitos
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e, em parte, a caridade dos cristdos foi substituida pela caridade do Estado. O clientelismo
surgiu como politica oficial (NASCIMENTO, 1999).

Com o final da Segunda Guerra Mundial, o Estado de Compromisso entrou em crise,
provocada pela alianca do setor industrial com o capital estrangeiro, pelo fortalecimento dos
sindicatos e da pressdo popular pelas reformas de base, pelo inicio da Guerra Fria, que levou
ao colapso a politica de aliangas, e pelo entdo recente regime democréatico, instaurado pela
Constituigdo de 1946 (NASCIMENTO, 1999).

Se era forte e centralizada a acdo do Estado, por outro lado, sempre foi conhecida a
ineficiéncia, seletividade e fragmentacdo do suposto Estado de Bem -Estar Social, do qual a
maioria da populagéo brasileira ficou de fora. O Welfare state procurava responder com
eficiéncia e equidade as necessidades e anseios de uma sociedade em constante mudanca.
Além disso, nessa concepcdo se configuraram-se governos centralizados e burocratizados,
com politica social expressiva e servigos padronizados que tém por meta suprir as
necessidades sociais da populacdo (COELHO, 2000).

O projeto centralizador e autoritario dos anos 30 - 40, reservou um papel para as
numerosas instituicdes sem fins lucrativos, as quais foram, em grande parte, responsaveis pela
prestacdo de servigos a amplas camadas da populagdo excluidas das politicas sociais
(LANDIM, 1998).

4.1.3 Republica Militar - Estado de Exce¢do (1964 - 1988) - O Estado busca assumir com

exclusividade a gestao das politicas publicas

Esse periodo é marcado pela ruptura do Estado com a sociedade e por uma postura
controladora na area social, como nos demais setores. O Estado controlava todas as politicas
sociais (compensatérias, distributivistas e de integracdo nacional) e criou uma grande
estrutura hierarquizada e centralizada para reduzir a pobreza e as diferencas regionais: INPS,
BNH, Cobal, CEME, LDB, Maobral, sdo algumas dessas estruturas.

O Estado jogou a sociedade na clandestinidade e tudo o que acontecia fora do seu
controle era considerado ilegal. A Igreja, devido a sua tradicdo e forca, preservou sua
independéncia e constituiu-se o Unico espaco de atuacdo fora do controle direto do regime.
Conviveram dentro dela a assisténcia tradicional, financiada em parte pela LBA, e
movimentos emancipatorios respaldados pela Teologia da Libertacdo (NASCIMENTO,
1999).
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Os movimentos sociais autondmos ao regime cresceram e se desenvolveram sob a
cobertura da Igreja e assumiram um carater libertador, politizador e revolucionario. Para além
dos sindicatos e partidos surgiram numerosas e “invisiveis" organizagdes civis, localizadas em
bairros populares, constituindo-se talvez nos primeiros atores sociais verdadeiramente
autdbnomos, em relacdo ao Estado, e, mais tarde, em relacdo a propria Igreja. A cooperagdo
internacional financiava esses movimentos, posteriormente denominados de ONGs -
OrganizacGes Ndo Governamentais — cuja principal tarefa era a de resgatar a democracia e o
estado de direito no pais. Um novo sindicalismo surgiu e assumiu um papel protagdnico nas
lutas democréticas; a atuagdo na &rea social, tanto por parte do Estado quanto da sociedade,
deixou de ter um cardter meramente caritativo, para assumir uma funcdo estratégica
(NASCIMENTO, 1999).

Ficou evidenciado, nesse periodo, que, no Brasil, o welfare state nunca foi
alcancado plenamente, e que a crise originada pelo esgotamento do modelo
desenvolvimentista e centralizado mostrava o quanto diminuia a capacidade do Estado de

responder as necessidades sociais (COELHO, 2000).

4.1.4 Nova Republica - Estado Democratico (1988 - 2001) - Estado e sociedade buscando

redimensionar seu papel nas politicas sociais

Esse periodo foi legalizado formalmente com a Constituicdo de 1988, a qual
estabeleceu como principio basico a estratégia de ampliar a participacdo da sociedade na
esfera publica. A lei, pela primeira vez, reconhecia que a tarefa publica € dever do Estado e da
sociedade. Tratava-se de uma tentativa de construir o Estado a partir da sociedade e sob o0 seu
controle. Podem-se reconhecer os indicadores desse movimento em leis como as que constam
no ECA (Estatuto da Crianca e do Adolescente), e na LOAS (Lei Organica da Assisténcia
Social); na disseminacdo de Conselhos (Municipais, Estaduais e Nacionais paritarios) para
definir diretrizes publicas e no préprio fortalecimento do municipio (NASCIMENTO, 1999).

O Estado busca, a partir de entdo, redefinir seu papel como fomentador das politicas
sociais, mas nao necessariamente como executor; procura diminuir o seu tamanho, na medida
em que adota os principios neoliberais, amplia e fortalece as organizacdes civis. Ha que se
considerar também a globalizacdo (econdmica e tecnoldgica) exigindo maior competitividade.
E nesse contexto que devem ser compreendidas as leis que instituiram as Organizaces

Sociais (OS), as OrganizacOes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs), a Lei
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Rouanet (de incentivo a cultura), o Programa Crianca Cidadda, a Comunidade Solidaria
(NASCIMENTO, 1999).

Nesse periodo, as ONGs ganham visibilidade e colocam-se diante da necessidade de
buscar um novo posicionamento e uma nova institucionalidade frente a sociedade e ao Estado,
considerando as conquistas democréticas alcancadas. A Eco 92 é um marco definitivo do
reconhecimento, por parte do governo, dessa institucionalidade, havendo uma mudanca
gradativa da agenda: nem assistencialismo, nem revolucéo e sim, desnvolvimento sustentavel,
a partir da construcao de solucdes locais (NASCIMENTO, 1999).

As entidades assistenciais (filantrépicas) buscam incluir-se no conceito de ONGs
nesse novo paradigma de atuacdo na area social (ndo mais igrejas mas ONGS), e as empresas
procuram, também, seu lugar nas acgdes relacionadas ao setor social, por meio de suas
fundacdes e institutos.

De acordo com Landim (1998), o resgate da presenga de organizag¢fes voluntarias no
Brasil permite concluir que nunca houve politicas coerentes e continuas com relacéo a elas e,
embora essa relacdo ndo fosse definida como uma agenda e ocupasse sempre uma posi¢ao
marginal nas preocupacfes governamentais, essas organizacdes sempre se fizeram presentes
nas praticas das politicas publicas. Nesse sentido, Igreja e Estado sdo as instituicdes pilares na
génese e configuracdo do universo de organizagfes sem fins lucrativos no Brasil. Na
sociedade brasileira, portanto, foi lenta e tardia a conformacdo de um contexto propicio a
permeabilidade e transparéncia de atuacdo das organizacGes da sociedade civil e nas suas
relacdes com o Estado, politicas pablicas e mercado.

H& que se considerar, ainda, a dificuldade de essas organizagdes se identificarem
como ONGs, uma vez que nem todas sdo sem fins lucrativos; embora fora do governo,
posicionam-se diretamente em oposicdo a ele. Isso determinou a necessidade de buscar um
conceito mais abrangente para abrigar todas as organizacbes privadas porém publicas,

consubstanciado pelo termo terceiro setor.

4.2 O Desafio da Conceituacao

Vérias denominacdes tém sido dadas para um certo grupo de organizagdes que
surgem no seio da sociedade civil: organizac6es sem fins lucrativos, organiza¢des voluntérias,
terceiro setor, ONGs, entre outros. Esses termos misturam-se e tém sido usados

indiscriminadamente, podendo significar coisas diferentes. Genericamente, a literatura agrupa
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nessas denominagOes todas as organizagOes privadas, sem fins lucrativos, que visam a
producdo de um bem coletivo (COELHO, 2000).

Segundo Merege (2000), a definicdo terceiro setor tem gerado muita controvérsia
dentro e fora do mundo académico. Por questbes préaticas, e tendo em vista a dimensdo
econdmica do setor, a definicdo tem hoje duas correntes predominantes, a européia e a
americana que procuram estabelecer as fronteiras entre o terceiro setor, o setor Privado e 0
Estado. Assim, no decorrer deste item, procurar-se-a apresenta-las e distingui-las, uma vez
que a imprecisdo conceitual permanece.

De acordo com Costa Janior (1997), Cardoso (1997) e Fischer (1998), existe uma
certa dificuldade em identificar o que é o terceiro setor, podendo-se, de forma aproximada,
mencionar quais sao e 0 que sdo essas organizagcdes, uma vez que grande parte delas
permanece invisivel. "O préprio conceito de terceiro setor, seu perfil e seus contornos ainda
ndo estdo claros nem sequer para muitos dos atores que o compdem™ (CARDOSO, 1997, p.
7).

Podem ser caracterizadas como organizacdes ndao governamentais (ONGS),
cooperativas, associacOes, instituicdes assistenciais, institutos e fundacgdes, que se dedicam a
distintos temas como: meio ambiente, ecologia, educacdo, salde, crianca e adolescente,
idosos, arte, religido, economia, tecnologia, direitos civicos, trabalho, pobreza, entre outros.
Esse segmento também tem sido chamado de setor sem fins lucrativos, setor da sociedade
civil, setor voluntérios, setor social-econdmico, setor ONG e setor de caridade. Em especial,
no Brasil, apresenta uma fragilidade conceitual e a auséncia de uma terminologia propria.

A esse respeito, Landim (1998) ressalta trés subconjuntos principais, na cena
contemporanea brasileira: a) as organizacgdes do tipo beneficente, filantropico ou assistencial,
b) as chamadas ONGs, que atuam no ideario da cidadania e democracia; ¢) as fundacdes e
institutos doadores de recursos, dedicados ao investimento social. A seu ver, as assistenciais
sdo mais numerosas e dedicam-se a setores vulneraveis (abrigos, creches, etc), sdo em geral,
pequenas, mas importantes nas estratégias de sobrevivéncia de camadas da populacéo
ameacadas pela pobreza e exclusdo social; aproximam-se das religiGes, mobilizam trabalho
voluntério, relacionam-se com o Estado e com as doacdes vindas do campo empresarial. As
ONGs, gestadas nos anos 70, tém como objetivo central organizar a sociedade civil de forma
autdbnoma e plural, atuando na proposicdo e controle de politicas publicas e na criacdo de
direitos sociais e civis, estdo mais proximas dos movimentos sociais e mais distantes do
Estado, sdo secularizadas e profissionalizadas e hoje estdo agregadas na ABONG (Associacao

Brasileira de Organizaces Ndo Governamentais). H& que se ressaltar o desenvolvimento
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répido e crescente das fundages e institutos de origem empresarial dedicadas também a uma
acdo social e cultural na sociedade brasileira, dentro dos idearios do investimento e da
responsabilidade social e da agdo cidadd. Estdo agrupadas no GIFE (Grupo de Institutos,
Fundacbes e Empresas).

Grande novidade e desafio em tempos recentes é o desenvolvimento de novas
interacdes, comunicacOes e parcerias entre essa pluralidade de experiéncias e tipos
organizacionais distintos. A propria afirmacéo e visibilidade do termo terceiro setor mostra a
aproximacdo e criacdo de horizontes comuns entre diferentes atores na sociedade civil
(LANDIM, 1998).

A denominagdo terceiro setor busca traduzir um novo quadro de relagbes de
diferentes atores autdnomos frente ao Estado, realizando ac¢des de interesse publico. Diferente
do conceito de filantropia e de acles caritativas, marcado pelo assistencialismo, ou do
conceito de movimentos sociais ou ONGs marcadamente identificado com a pauta da
esquerda, o Terceiro Setor busca ser reconhecido como mais um setor dindmico da sociedade,
prestador de servi¢os, com vistas a encontrar solucdes efetivas aos problemas sociais. Busca
construir sua identidade como um conjunto de organiza¢des que atuam no desenvolvimento
social, no resgate da cidadania e no estabelecimento de relagdes éticas em todas as atividades
humanas. Os individuos que atuam neste setor buscam ser reconhecidos como profissionais
superando o voluntarismo da filantropia tradicional ou a militancia revolucionaria
(NASCIMENTO, 1999).

O terceiro setor tem a ver com esse contexto de aproximagao entre os diversos atores
da sociedade civil, relacionados ao tema das politicas publicas, em torno de uma visdo comum
de produzir alternativas para o Desenvolvimento Social Sustentavel. Parte da crenca de que é
possivel conciliar crescimento econémico com justica social e respeito ao meio ambiente;
retne, portanto, a tradicdo da esquerda, com a tradicdo da assisténcia social e com o
pragmatismo do setor empresarial (fortemente inspirado pela filantropia norte americana), que
introduz as ferramentas da administracdo aplicada a organizagbes sem fins lucrativos
(NASCIMENTO, 1999).

A designacéo terceiro setor reflete, de certa forma, um amadurecimento da sociedade
civil organizada, que busca consolidar a sustentabilidade dessas organizagdes, com base em
uma relagdo de parceria com os demais setores, sem, contudo, gerar uma relagédo de
dependéncia a um deles. Deslocam-se, portanto, tais organizac6es, da tutela do Estado, ou da
hegemonia religiosa, para tornarem-se organiza¢des autdbnomas profissionalizadas e nao
governamentais (NASCIMENTO, 1999).
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Para Fernandes (1997), terceiro setor € uma expressdo pouco utilizada no Brasil.
Esse termo foi utilizado pela primeira vez nos EUA, na década de 70, e, a partir da de 80,
passou a ser também utilizado na Europa (COELHO, 2000). Nos EUA ele é empregado
paralelamente a expressdo Terceiro Setor "organizacdes sem fins lucrativos"” e "organizac6es
voluntarias". Na Europa o termo mais usual é "charities" (caridade) e, atualmente, economia
social. Na Europa continental predomina a expresséo "organizagdes ndo governamentais". Na
Ameérica Latina e no Brasil € mais abrangente falar de "sociedade civil" e suas organizagdes

A expressdo sociedade civil comecou a fazer parte do vocabulario dos ativistas
sociais latino-americanos no final dos anos 70. Tanto ela como suas antecessoras dos anos 70
- comunidade e movimentos sociais, ou dos anos 80 - cidadania, sem fins lucrativos e outras
expressdes mais recentes como terceiro setor e ONGs -, expressam mais do que conceitos
objetivos, o potencial articulador da sociedade. Sociedade civil representa um conjunto de
organizagOes e iniciativas privadas que visam a producdo de bens e servi¢os publicos; ndo
geram lucros e respondem a necessidades coletivas (SANTOS, 2000).

As organizacgdes da sociedade civil lidam com publico selecionado da sociedade,
com saudaveis atitudes e comportamentos como sua principal razdo de ser. Arantes, citado
por Santos (2000), denomina-as de “organizacBes da sociedade civil validas”. Define-as
como aquelas organizagfes que se preocupam com as questdes econdmicas em sua relacdo
com o mundo exterior, mas ndo se limitam unicamente a elas. Sdo véalidas quando tém
presente preocupacfes sociais maiores, que possibilitam sua sobrevivéncia em ambientes nem
sempre favoraveis. Cumprem seu papel social, desenvolvem-se e se aprimoram num contexto
de dificuldades e escassez de recursos. Mantém uma interacdo ativa e responsavel com o
ambiente externo em que atuam e, além disso, assumem compromissos e responsabilidades
internos em relacdo a seus empreendedores e colaboradores (SANTOS, 2000).

S80 consideradas organizacbes da sociedade civil validas as instituicdes
propriamente privadas, sem fins lucrativos; as que se destinam a atender necessidades
especificas e essenciais da sociedade. Estdo preocupadas com o homem, interessadas em sua
preservacdo e, com isso, promovem o seu desenvolvimento e evolugdo. Prestam uma ampla
gama de servigos sociais basicos, participam ativamente da sociedade e, a0 mesmo tempo,
promovem o desenvolvimento de segmentos da sociedade que escolhem atender; promovem
melhoras continuas na qualidade de vida das pessoas. A verdadeira fungdo de organizacGes
interessadas no desenvolvimento do homem seria atender continuamente as suas necessidades
e anseios basicos e contribuir para o progresso social em areas escolhidas e de sua

especialidade. Essas organizages configuram-se mais do que organizagdes assistenciais;
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transformam-se em agéncias promotoras do progresso e da riqueza social. Lucros eventuais
deverdo ser reinvestidos nas atividades-fins, ndo cabendo sua distribui¢éo entre os membros
da organizacgdo (SANTOS, 2000).

Tais entidades precisam gerar as condigdes minimamente necessarias para garantir
sua sobrevivéncia, crescimento e continuidade na prestacdo de servicos de sua especialidade.
Devem criar as condi¢des necessarias para garantir sua perenidade no contexto em que atuam.
O desafio envolve a constante busca de recursos e condi¢cdes para assegurar a oferta das
competéncias técnicas, recursos humanos, financeiros e materiais necessarios para a prestacdo
dos servigos sociais. Devem, portanto, estar continuamente engajadas tanto na prestacéo dos
servicos sociais que escolhem a partir de suas virtudes, competéncias técnicas e sociais quanto
na captacdo de recursos basicos necessarios para garantir sua atuacdo e continuidade.
Idealmente, as organizacdes da sociedade civil deveriam gerar, elas préprias, 0s recursos de
que necessitam; deveriam ter autonomia e ser auto-sustentaveis, reconhecendo suas
competéncias e seus limites e promovendo mudancas e inovagdes quando necessario
(SANTQOS, 2000).

Como se pode perceber, o debate em torno das questdes do terceiro setor é polémico,
dada a diversidade politica e ideoldgica que o envolve. HA uma zona difusa, na qual os
conceitos se confundem, mesclam-se e causam uma certa confusdo, suscitando uma série de
davidas. A complexidade de tal fendbmeno impede uma conceituagdo uniforme e oferece
espaco para o surgimento de diferentes termos e definicdes como economia social, economia
solidaria, economia informal, economia paralela, servicos de proximidade, entre outras
(SERVA, 1996, MENEGASSO, 1999).

As ONGs, por sua vez, tornaram-se conhecidas e popularizadas nas Gltimas décadas,
principalmente pela participacdo e apoio aos movimentos e manifestacdes da sociedade civil
brasileira. Atuando em diversos ramos de atividades (educacdo, saude, cultura, defesa de
minorias, ecologia e outros), essas organizacfes expandiram-se pela maioria dos paises,
especialmente no Ocidente, trazendo inovagBes a configuracdo da sociedade civil. Tal
denominacdo, contudo, é por demais genérica e ndo leva em consideracdo a diversidade e a
complexidade desse fendmeno sdcio-organizacional (SERVA, 1998).

Para o autor citado, nessa evolugdo conceitual, outras nogdes se impuseram, como
economia social e economia solidaria. A economia social originou-se no seculo XIX, na
Europa, com a ascensdo definitiva da Revolugdo Industrial; surgiu em decorréncia do abuso
do capital; ela é composta por organiza¢des que possuem as seguintes caracteristicas: exercem

atividades econdmicas, sdo, em sua grande maioria, cooperativas, sociedades de mutuarios ou
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associacles, tém como principios uma gestdo autbnoma baseada em processos democraticos
de decisdo, o servigo a coletividade acima do lucro, e dao prioridade as pessoas e ao trabalho
sobre o capital (SERVA, 1998).

Merege (2000) detalha os setores que compdem a economia social, quais sejam:
cooperativismo (onde se identifica a figura do trabalhador com a do empresario, mutualismo
(em que se identifica 0 uso de servicos com a adesdo a organizacao) e o associativismo (onde
predomina a forma livre de associagédo aos cidadaos) .

Economia solidaria, por sua vez, é apresentada na cena social como composta por
organizagfes produtivas, atuando principalmente na area dos servicos de proximidade
(educacéo, creche, apoio a idosos, jovens, insercdo profissional, etc.). Comporta organizagoes
que realizam atividades econdmicas marcadas pelo predominio da reciprocidade, de
redistribuicdo, de intercambio e de administracdo doméstica. As caracteristicas comuns a
essas organizagdes sdo: a) um objetivo social; b) o estabelecimento de uma relagdo pessoal e
de proximidade que engendre, nos membros, um sentimento de identificagdo e também de
pertinéncia a coletividade; ¢) as formas plurais de trabalho, comportando assalariados,
voluntarios, usuarios e outros parceiros locais; d) a participacdo de diferentes atores
(assalariados, voluntérios e usuarios) na gestdo interna da organizacdo, bem como na
construcdo conjunta da oferta e da demanda de bens e servicos; e) a utilizacdo de diferentes
recursos, tais como os originados de operac¢des comerciais, ndo comerciais (financiamentos do
Estado) e os ndo-monetarios (doagfes, voluntariado) (SERVA, 1998). No Brasil, a
terminologia mais adotada tem sido a de economia solidaria, a qual depende, sobretudo, da
mudanca de mentalidade do individualismo a solidariedade.

A baixa imprecisdo conceitual e a pouca importancia pratica ocorrem tanto na ética
das teorias econdmicas quanto na das teorias organizacionais. Para Costa (1992), ha trés
motivos que explicariam essa invisibilidade: 1) a inexisténcia de um consenso tedrico sobre o
terceiro setor e as razGes que motivam as entidades que o compdem; 2) a falta de registro
legal de muitas organizagdes; 3) a auséncia de dados sobre o terceiro setor, nas Contas
Nacionais.

Embora a concepcdo americana tenha prevalecido sobre a européia, 0 que parece
comum nessas organizag@es é que colocam no centro de suas preocupacgdes o fator social, as
pessoas; tém como referéncia de suas relacbes a mudanga qualitativa das pessoas, o
desenvolvimento do ser humano — "Seu produto é um ser humano mudado” (DRUCKER,
1997, HUDSON,1999, MEREGE, 2000, THOMPSON, 1997) — e a provisdo dos melhores
servicos possiveis com os recursos disponiveis (JORDAN, 1999). Todas as a¢des do terceiro
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setor sdo intervengdes sociais; buscam modificar modos de pensar e/ou modos de atuar e/ou
modos de sentir (TORO, 1997). De acordo com Thompson (1997), pertencem a esse setor
todas as instituicbes sem fins lucrativos que, a partir do &mbito privado, perseguem propositos
de interesse publico.

A partir das colocacgdes apontadas, pode-se estabelecer um quadro comparativo entre

a corrente européia e a americana como demonstrado a seguir:

Caracteristicas Terceiro Setor Economia Social

Correntes Americana Européia
1- Organizag0es estruturadas; 1 - Colocam a prestacdo de servicos a seus

2- Localizadas fora do aparato do membros ou a comunidade acima da simples

Estado; procura por lucro;
Composicéo 3- Nd&o séo destinadas a distribuir lucros 2 - Autonomia administrativa;
Organizacional auferidos com suas atividades entre 3 - Processo democratico na tomada de

0s seus diretores ou conjunto de decisdo;
acionistas; 4 - Primazia das pessoas e do trabalho sobre
4-  Auto-governadas; o capital na distribuicdo dos resultados das
5-  Envolvem numero significativo de atividades.
voluntarios.
N&o considera o sub-sistema das Engloba os setores de cooperativismo,
Diferengas cooperativas e do mutualismo mutualismo e associativismo,
(distribuicdo do lucro entre associados), indistintamente.
centra o foco mais no associativismo.
Ideologia Aparece mais como um setor do Embrido de uma democracia econdmica;
capitalismo, embora com caracteristicas oportunidade para mudar o0s principios
proprias. basicos do capitalismo.

Figura 16: Terceiro Setor X Economia Social.
Fonte: Elaborado por Panceri, R., a partir do referencial citado por Serva e Merege.

Embora a concepcdo americana tenha prevalecido sobre a européia, 0 que parece
comum nessas organizaces € que colocam no centro do cenario o social, as pessoas; tém
como referéncia de suas relagdes a mudanga qualitativa das pessoas, o desenvolvimento do
ser humano. "Seu produto é um ser humano mudado”. (DRUCKER, 1997, HUDSON,1999,
MEREGE, 2000, THOMPSON, 1997) e a provisdo dos melhores servi¢os possiveis com 0s
recursos disponiveis (JORDAN, 1999). Todas as acdes do terceiro setor sdo intervencoes
sociais; buscam modificar modos de pensar e/ou modos de atuar e/ou modos de sentir
(TORO, 1997). De acordo com Thompson (1997), sdo todas as instituicbes sem fins

lucrativos que, a partir do &mbito privado, perseguem propdsitos de interesse publico.
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Pode-se associar a visao apresentada pelos autores acima referidos a visdo de Ramos
(1981) sobre as organizacdes isondmicas as quais apresentam as seguintes caracteristicas:

1 — 0 objetivo primordial ¢é a autorealizacdo dos seus membros; empenho elevado em
relacdes interpessoais;

2 — constitui-se num ambiente altamente gratificante, onde as pessoas desempenham
atividades compensadoras em si mesmas;

3 — as atividades sdo cumpridas como “vocac6es”, onde a recompensa fundamental
reside nas realizacGes dos objetivos intrinsecos daquilo que as pessoas fazem;

4 — a tomada de decisdo €é coletiva ou ao menos abrangente. A autoridade passa de
pessoa, conforme a natureza das questdes e a qualificacdo de cada um para lidar
adequadamente ela;

5 — sua eficacia depende da intensidade das relacGes face a face.

E preciso ndo confundir "plblico" com "coletivo", uma vez que nem todas as
organizacOes pertencentes ao terceiro setor possuem fins publicos. Para Franco (apud
COELHO, 2000) somente pode-se dizer que tém fins publicos aquelas organizacdes do
terceiro setor que produzem bens ou servigos de carater publico ou de interesse geral da
sociedade. Assim, haveria somente dois subgrupos entre as organizacgdes do terceiro setor que
atenderiam esta finalidade: as que prestam servigos publicos e as que advogam direitos.
Cumprir tal finalidade é o enquadramento obrigatério para que as organiza¢des obtenham o
status legal e sejam consideradas de utilidade publica.

Ser reconhecida legalmente como uma organizagdo sem fins lucrativos tem
consequéncias importantes para uma organizacdo, devido a uma série de isencOes fiscais
federais, estaduais e municipais que ela pode obter. A isencgéo fiscal deve ser concedida face
ao cumprimento de certas condi¢fes: ndo remunerar dirigentes, ndo distribuir lucros a
qualquer titulo, aplicar integralmente os recursos, na manutencdo e no desenvolvimento de
objetivos sociais, escriturar receitas e despesas de forma exata. A obtencdo do titulo ou
declaracédo de utilidade publica € a chancela juridico-seletiva do status filantropico. No plano
federal, contudo, além do titulo de utilidade publica as entidades devem obter o certificado de
fins filantropicos, exigido por uma lei elaborada em 1959, que se configura como o passaporte
final para atingir o fundo publico pela isengéo ou pela subvencao (COELHO, 2000).

Ainda, no que se refere a questdo legal, para ser considerada sem fins lucrativos,
20% dos servicos prestados pela organizacdo devem ser gratuitos. Entre as organizacdes
consideradas legalmente sem fins lucrativos, e pertencentes ao terceiro setor, entretanto,

verifica-se que ndo se encontram somente aquelas que oferecem um bem publico ou a
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concessdo de servigos para a populacdo, mas também associagdes profissionais, clubes
sociais, igrejas, fundacOes, organizacOes de caridade, escolas, universidades, etc. Todas essas
instituicOes estdo sob a tutela da mesma legislacdo que regula e normatiza a atuacdo no campo
da caridade e da filantropia. Suas missdes sdo diversas, como diversa € a sua clientela
(COELHO, 2000).

No Brasil, a existéncia de legislacdo reguladora dessas organizagfes consta no
Caodigo Civil Brasileiro, Lei n° 3.107, de janeiro de 1916, artigo 16, onde aparecem distintos
dois tipos de organizacdo: as organizagdes comerciais e as organizagdes de carater religioso,
assistenciais, cientificas, todas de interesse publico constituidas sob a forma de fundacdes e
associagOes. A Lei n° 9790, de 23 de marco de 1999, regulamentada pelo decreto n° 3.100, de
30 de julho de 1999, altera a legislacdo anterior e dispde sobre a qualificacdo de pessoas
juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, como OrganizacGes da Sociedade Civil de
Interesse Publico (OSCIP), institui e disciplina o termo de parceria. A Lei n° 9637, de 1998
regulamenta e normatiza as OrganizacGes Sociais (OS), as quais sdo entidades privadas, sem
fins lucrativos, criadas por iniciativa do poder pablico, a sua fei¢do, para gerir o patrimoénio
que continuara publico. H4, portanto, uma legislacdo atual, que normatiza o funcionamento
das organizag6es sem fins lucrativos (MENEGASSO, 1999, PAES, 2000).

Coelho (2000) esclarece que as organizagdes do terceiro setor, para fins legais, séo
denominadas entidades sem fins lucrativos. O termo "organizagdo ndo governamental” néo
existe juridicamente. Tais organizacdes estdo registradas como sociedades sem fins lucrativos
e se aproximam, num certo sentido, das associacdes, pois estdo diretamente envolvidas com
grupos da sociedade civil organizada (COELHO, 2000).

O impacto da legislagdo ndo pode ser subestimado porque, em grande parte, é ela que
determina o tamanho do setor, ao ampliar ou restringir o escopo legal que permite as
entidades nele se identificarem e serem consideradas sem fins lucrativos e pelos beneficios
econdmicos que podem ser alcangados. Nesse sentido, a legislagcdo tanto pode entravar quanto
facilitar a relacdo Estado - Terceiro Setor (COELHO, 2000).

As organizacdes pertencentes ao terceiro setor tém em comum a pratica de nao
distribuirem lucros resultantes de suas atividades entre os diretores e associados, sdo
autogovernadas, estruturadas, ndo governamentais, abarcam um numero significativo de
voluntarios (os quais precisam ser orientados e acompanhados) (SALAMON, 1993;
SANTOS, 2000, DRUCKER, 1997, HUDSON, 1999, FERNANDES, 1997, COELHO,
2000).
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Lester Salamon foi um dos pioneiros no estudo do terceiro setor (capacidade do setor
gerar emprego e movimentar renda) e a seu ver o terceiro setor ou setor nao-lucrativo ou
filantropico pode receber outras denominacBes como setor independente, setor da caridade,
setor voluntario (Jordan, 1999) e acrescentariamos setor ndo governamental. A falta de dados
sistematicos, as variagcdes terminoldgicas e a grande gama de papéis que desempenham,
contudo, tornam essas organizacdes de dificil identificagdo em cada lugar. "E um campo
marcado por uma irredutivel diversidade de atores e formas de organizacdo” (CARDOSO,
1997, p. 8).

De acordo com Lewis, 2000), tem existido um crescente interesse durante a Ultima
década entre o0s pesquisadores sobre o que tem sido diferentemente definido como
organizagbes "ndo governamentais”, "ndo lucrativas” e voluntarias, tanto nos paises
industrializados como nos paises emergentes. Ele, entretanto, argumenta que nas pesquisas
internacionais referentes ao terceiro setor existem dois universos paralelos na literatura; o
primeiro focaliza no "Norte", (organizagdes freqientemente definidas como néo lucrativas ou
voluntéarias) e o segundo, no "Sul (definidas geralmente como organizagdes néo
governamentais). Para o autor, a separacdo Norte X Sul cria dois problemas principais: 1)
restricdo nas oportunidades de aprendizado e intercambio entre 0s pesquisadores,
particularmente sobre questbes organizacionais e abordagens para reducdo da pobreza; 2)
relevancia da pesquisa do terceiro setor, que precisa responder ao crescente
interrelacionamento dos problemas no Norte e Sul, em funcdo da globalizacéo e da crescente
veiculacdo de conceitos como “capital social”, "sociedade civil" e "exclusdo social".

Lewis (2000) aponta as diferencas verificadas na literatura entre ONG e organizagao
néo lucrativa. A literatura da ONG tem centrado seu interesse no crescimento e na evolucao
das fungdes da ONG no trabalho de desenvolvimento e assisténcia, com assuntos politicos
sobre a relacdo da ONG com estados e doadores e com a acdo da comunidade e mudanca
social. O foco central tem sido na "industria da ajuda” e nas praticas de desenvolvimento, se
inclinado a ver as ONGs como uma das chaves, em um processo de desenvolvimento ao lado
do Estado, governo local, doadores estrangeiros e corporagdes privadas. O termo ONG ¢
normalmente reservado para organizacdes trabalhando em paises “"carentes™ tanto no Norte
quanto no Sul.

A literatura sobre organiza¢do nao lucrativa tem incluido questfes para além dos
aspectos econdmicos cujas explicacdes sdo diferentes para a existéncia do terceiro setor e,
razdes politicas tais como o crescimento da "cultura de contrato™; tem-se concentrado na

prestacdo de servigos, e as organizagdes de carater, mais do que organizagdes voltadas para a



126

defesa de direitos e para a mudanca social, ttm priorizado temas sobre gestéo, gerenciamento
e estrutura organizacional. Seu foco tem sido as organizacGes propriamente ditas e o0 conceito
do setor como um sujeito caracteristico para pesquisa. Nos EUA, o termo "néo lucrativa™ €
amplamente entendido no contexto local, enquanto “organizacdo privada voluntaria™ é
utilizado para organizag0es americanas que atuam no contexto internacional (LEWIS, 2000).

Para o referido autor, existe uma arbitrariedade para o diferente uso desses termos, 0s
quais se constituem limites culturais. Assim sendo, as duas literaturas, além de diferentes,
também sdo amplamente separadas e relativamente pouco cruzamento tem sido feito entre
elas. O autor acredita que uma das raz0es para tal separacdo seja a existéncia das vastas
diferencas na escala e na ordem dos problemas em paises ricos e pobres, que requerem
diferentes abordagens de pesquisas e termos e ultimamente tipos de organizacdes e solucdes
politicas. Por outro lado, a separacédo de duas literaturas reduz oportunidades de aprendizado
para os pesquisadores, por meio de diferentes contextos. Acredita 0 autor que existem
algumas abordagens em comum para erradicacdo da pobreza e bem-estar social, que s&o
comparaveis, e unir o aprendizado e o intercambio pode ser possivel. Conexdes proximas
entre as duas literaturas poderiam trazer conhecimentos complementares para a questdo, 0s
quais poderiam enriquecer 0 processo de pesquisa, conectando mais de perto as praticas e as
politicas atuais (LEWIS, 2000).

Fernandes (1997) aponta quatro razfes para agrupar componentes t&o variados sob o
mesmo nome, terceiro setor: 1) faz contraponto as acdes do governo; 2) faz contraponto as
acoes do mercado; 3) empresta um sentido maior aos elementos que o compdem; 4) projeta
uma visdo integradora da vida publica. Para Toro (1997), um dos grandes desafios do terceiro
setor € encontrar um ponto orientador ao conjunto das multiplas ac¢fes institucionais que
executa.

Coelho (2000) surpreende-se com a quantidade de denominac@es diferentes para este
tipo de organizagdo e considera que organizagdes sem fins lucrativos, terceiro setor, setor
independente e ONGs séo basicamente novas combinagdes de caridade, filantropia e acédo
social. Embora essas no¢oes sejam velhas, dois aspectos sdo novos neste contexto: como elas
influenciam hoje a sociedade e como passam a direcionar suas atuacdes. A seu ver, a
estruturacdo deste setor € resultado de uma combinacgdo de fatores especificos de cada pais.
Ela define o terceiro setor como aquele em que as atividades ndo seriam nem coercitivas nem
voltadas para o lucro, porém visam ao atendimento de necessidades coletivas e, muitas vezes,
publicas. Acrescenta que, para 0 processo de construcdo de identidade do terceiro setor, é

indispensavel que as prdprias entidades se percebam como parte de um conjunto e em seguida
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passem a atuar como tal. Propde a utilizagdo do termo terceiro setor, por considerd-lo mais
neutro e amplo o suficiente para abranger essa diversidade.

O terceiro setor € um movimento crescente, modesto, organizado, relevante e
independente, mas que, como registra Fernandes (1994), necessita de mudancas gerais no
modo de pensar e agir, uma vez que tais organizagdes sdo pouco conhecidas, divulgadas e
valorizadas. Destinam-se a atender necessidades especificas e essenciais como, entre outras,
salide e servicos sociais, educacédo e cultura, assisténcia, recreacdo e esporte e meio ambiente.
Sua importancia tem crescido no contexto social brasileiro, o grande desafio € que estas
organizagOes sejam gerenciadas adequadamente a fim de atingirem seus propositos sociais.

Para Coelho (2000), o terceiro setor brasileiro sofreu uma mudanga em seu perfil
como resultado de uma soma de fatores: processo de democratizacdo, influéncia de um
processo mundial em que essas organizacOes passaram a ser valorizadas como atores
politicos, do surgimento de organizagbes fundadas com base na defesa de valores
democraticos que acabaram influenciando o setor como um todo.

Ha no pais, mais de 250 mil entidades, que empregam em torno de 2 milhdes de
pessoas, tendo movimentado em 1998 recursos em torno de 1,2% do PIB, o que representa
aproximadamente 12 milhdes de reais e favorecem mais de 9 milhGes de pessoas, ou seja, 6%
em média da populacéo total. Em torno de 10% da populagéo brasileira doaram recursos para
os fins do terceiro setor e, atualmente, aproximadamente 12 milhdes de voluntarios aderiram a
causa (Pesquisa Comparativa - John Hopkins/ISER, 1999).

Landim (1993) constatou que a maior parte delas (77%) é composta de
"associacOes". Dentre estas, (...) 0s maiores numeros distribuem-se entre beneficentes e
assistenciais (29%), recreativas e esportivas (23%), culturais, cientificas e educacionais (19%)
(FERNANDES, 1997, p. 28).

O indice brasileiro ainda é baixo, se comparado aos dos paises da Europa e EUA, 0s
quais possuem mais tradicdo e profissionalizacdo na area; contudo, "ndo dispomos ainda no
Brasil de informaces sistematicas e confiaveis sobre o terceiro setor" (CARDOSO, 1997, p.
11).

Para Salamon (1994), Drucker (1996) e Rifkin (1995), o terceiro setor é a maior
inovacdo social do século XXI e tende a crescer a fim de resolver os problemas sociais
gerados pelo mercado e que o Estado ndo consegue solucionar, especialmente aqueles
relacionados ao emprego, uma vez que, no terceiro setor, o trabalho humano ¢é imprescindivel

e indispensavel, ndo podendo ser substituido. Ao contrario do setor publico e privado, o
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terceiro setor esta absorvendo contingente crescente de trabalhadores (JORDAN, 1999,
COSTA JUNIOR, 1997).

Salamon (1998) atribui o crescimento do terceiro setor a varias pressdes, demandas e
necessidades advindas das pessoas, como cidadas, das instituices e até dos proprios
governos; ele reflete um conjunto nitido de mudancas sociais e tecnoldgicas, aliado a continua
crise de confianca na capacidade do Estado.

Em nivel mundial, o crescimento do terceiro setor pode ser atribuido a quatro crises,
quais sejam a do moderno Estado de bem-estar social, a do desenvolvimento, a do ambiental
global e a do socialismo, com a queda do Leste Europeu. Da mesma forma, os movimentos de
mudangas estruturais tiveram influéncia no crescimento do terceiro setor, como a terceira
revolucdo industrial, a revolucdo das comunicacgdes e o crescimento econdémico ocorrido nas
décadas de 60 e 70, aumentando significativamente a classe média urbana (SALAMON, 1998
e Costa Junior, 1999). No Brasil, além disso, ndo se pode deixar de considerar a péssima
distribuicdo de renda, a0 mesmo tempo em que 0 pais se encontra entre as dez maiores
economias do mundo pelo tamanho do PIB, apresentando uma das piores distribuicdes de
renda do planeta (COSTA JUNIOR, 1997).

DrucKer (1997), Hudson (1999), Fernandes (1994) afirmam unanimemente que o
conceito de terceiro setor estd muito ligado a uma dupla negagdo: ndo - lucrativo e na
América Latina a ndo governamental. Isso, contudo, ndo significa que essas organiza¢fes ndo
necessitem de receita para se manter; sendo essa, precisamente, que garante sua auto
sustentabilidade.

Palavras como gratiddo, solidariedade, lealdade, caridade, amor, compaixéo,
responsabilidade, verdade, beleza, etc., sdo moedas correntes que alimentam o patriménio do
setor (DRUCKER, 1997, HUDSON, 1999, TENORIO, 2000, SANTOS, 2000).

Segundo Jordan (1999, p. 14), os pontos fortes dessas organizagbes sdo a
possibilidade de mudanga social e de as pessoas trabalharem em prol de uma causa social; o
espirito de solidariedade, de crescimento em conjunto e de participacdo; o ambiente de
trabalho agradavel e o menor grau de burocracia; a transparéncia; a solidariedade e a gestéo
participativa. O mesmo autor cita como pontos frageis a possivel dependéncia em relacdo aos
setores publico e privado, para a obtengdo de recursos, a falta de organizacdo interna e a
dificuldade na prestacdo de contas.

Na mesma linha de raciocinio, Salamon (1997) afirma que, embora pese o recente
dinamismo e crescimento do terceiro setor, permanece um ecossistema fragil, vulneravel as

ameacas externas, incerto quanto as suas fontes de apoio, imperfeitamente firmado,
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legitimado e ndo raro ameacado pelos seus proprios sucessos. Marcovitch (1997) acrescenta
que a fragilidade das entidades ndo-governamentais tem levado ao desaparecimento precoce
de muitas delas. Para ele, sdo muitos os fatores que inibem seu desenvolvimento, destacando
nesse sentido a institucionalizacdo precaria, os parcos recursos financeiros, a falta de
capacidade técnica e gerencial, a escassez de dados de acompanhamento, a caréncia de
sistematizacdo de informacdes e a pouca aptiddo para a articulagdo institucional.

De acordo com Salamon (1997, 1998), as varias percepc¢des errbneas a respeito do
terceiro setor limitam a capacidade deste de lidar efetivamente com esses verdadeiros
desafios. Para ele, o terceiro setor tem trés faces: a primeira refere-se ao terceiro setor como
idéia, como conceito e ideal; nesse sentido encarna valores multiplos como altruismo,
compaixao, sensibilidade para com o0s necessitados e compromisso com o direito de livre
expressao. Nessa face, o terceiro setor €, em primeiro lugar, um conjunto de instituicbes que
encarnam os valores da solidariedade e os valores da iniciativa individual em prol do bem
publico. A segunda face é o terceiro setor como realidade, que tem permanecido oculta e
invisivel. O autor atribui o fato a diversidade e a caréncia de um conceito unificador, dizendo
tratar-se de um conjunto de instituicdes concretas que representam uma forca econdmica
maior do que se costuma reconhecer, que contribui em grande medida para a provisdo de
importantes servicos humanos e busca apoio em fontes surpreendentemente variadas. O
terceiro setor, como ideologia, forma a terceira face, na qual ha quatro mitos. Entre os mitos
que precisam ser desmistificados estdo o da insignificancia ou incompeténcia, o da virtude
pura e de uma certa santificacdo e romantismo que permeia sua suposta capacidade de mudar
a vida das pessoas, 0 mito do voluntarismo e o mito da imaculada concei¢do (uma vez que

organizagOes desse tipo ja existem desde a Antiguidade).

Torna-se cada vez mais claro que as organizacfes do terceiro setor, em que pese
toda a sua flexibilidade, nem por isso deixam de ser organizagdes, vulneraveis
portanto as mesmas limitacbes que afligem outras organizagdes burocraticas: falta
de receptividade, morosidade, rotina.(...) ndo estdo imunes a procedimentos internos
antidemocraticos, controle hierdrquico e (...) até patologias (...). Um dos grandes
desafios da promocéo do terceiro setor é (...) passar dos esquemas clientelistas e
paternalistas de interagdo para outros que realmente tenham poder e capacidade
(SALAMON, 1997, p. 101).

Salamon (1997) acrescenta ainda que ha quatro desafios criticos que rondam o
terceiro setor, no mundo de hoje. Um deles € o da legitimidade, no qual estdo incluidos o
baixo nivel de informacéo disponivel sobre o setor (dados, estatisticas econémicas), o ser
subestimado na imprensa, além do aspecto legal da natureza das organizagGes sem fins

lucrativos e das fraudes que abalam. Para reverter esse quadro € preciso disseminar
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amplamente a informagdo basica disponivel sobre esse conjunto de organizagdes, tirando o
terceiro setor das sombras, fazer um sério esforco de educacdo publica para conscientizar a
populacdo sobre o que o terceiro setor é capaz de propiciar, dar-lhe forma legal e exigir
transparéncia contabil, prestando contas a confianca popular nele depositada. Outro desafio é
o0 da eficiéncia, a necessidade de mostrar a capacidade e a competéncia, considerando que as
organizacOes do terceiro setor enfrentam sérios desafios no &mbito da administracdo e do
controle institucionais. Verdadeiro esforco deve ser feito a fim de aprimorar o gerenciamento
das organizacgdes, no sentido de treinar os administradores nas habilidades exigidas e criar
instituicOes de infra-estrutura aptas a garantir a eficiéncia das organizac6es a longo prazo. O
terceiro desafio é o da sustentabilidade, que envolve tanto aspectos financeiros, quanto a
dimensdo humana. Por fim, a colaboracdo com o Estado, com o setor empresarial e com seus
pares constitui o quarto desafio.

O mesmo autor afirma que o terceiro setor deve encontrar formas de fortalecer sua
capacidade institucional e contribuir para a solugcdo de problemas maiores. Para tanto, um
fator determinante é o estabelecimento de parcerias e de negociacdo com o setor publico e
privado, preservando sua capacidade de autonomia e independéncia.

A tendéncia do terceiro setor € crescer em tamanho, em conhecimento, em
profissionalizacdo, em nimero de colaboradores contratados e, principalmente, em nimero de
pessoas atendidas, aumentando sua qualidade de vida, em nimero de projetos executados com
sucesso, em visibilidade e credibilidade. Mudancas sociais sdo necessarias e o terceiro setor
deve tornar-se um instrumento dessa mudanca.

De acordo com Rifkin (1995), a diminui¢do de empregos na economia de mercado
formal e a reducgdo dos gastos do governo no setor pablico exigirdo que se dé mais atengdo ao
terceiro setor: & economia de ndo - mercado. E ao terceiro setor - & economia social - que as
pessoas irdo voltar-se neste novo século, para ajudar a administrar necessidades pessoais e
sociais, relegadas pelo Estado e pelo mercado. O terceiro setor oferece a possibilidade de
reformular o contrato social do século XXI; socialmente, € 0 mais responsavel dos trés
setores, pois atende as necessidades e aspiracdes de milhdes de pessoas que, de alguma forma,
foram excluidas ou ndo foram adequadamente atendidas pela esfera comercial ou publica.

Para o autor, as organizacOes do terceiro setor desempenham muitas fungfes e
assumirdo a tarefa de fornecer cada vez mais servigos basicos, sendo incubadoras de novas
idéias e foros para a manifestacdo de agravos sociais, constituindo-se um espaco em que as
pessoas aprendem a praticar a arte da participacdo democratica, desenvolvem a dimensao

espiritual, brincam, relaxam e vivenciam mais plenamente os prazeres da vida e da natureza.
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Entretanto, preparar-se para uma era pos - mercado ird requerer uma atencdo muito maior na

construcéo do terceiro setor e na renovacgao da vida comunitéria.

4.3 A importancia da Gestéo no terceiro setor

Apesar de contarmos com um significativo nimero de publicacdes enfocando o
terceiro setor, dificilmente encontra-se estudos que abordem prioritariamente aspectos de
gestdo dessas organizacOes, seus processos administrativos internos, o tipo de méo-de-obra
empregado, seus recursos fisicos e materiais, entre outros (SERVA, 1996).

Embora, em seu estudo, nao se refira especificamente a gestdo, Coelho (2000) aponta

as caracteristicas e o perfil das organizacdes brasileiras e americanas do terceiro setor. Para

facilitar a visualizagéo, elaborou-se o quadro a seguir mostrado.

Caracteristicas

Organizac0es Brasileiras

Organizacfes Americanas

Clientela

Estrutura Administrativa

Qualifica¢cdo no Gerenciamento

Perfil de Recursos Humanos

Voluntarios

Qualificagdo Técnica em Recursos
Humanos

Populagdo carente

Influéncia do diretor executivo;
Assembléia Geral; Conselho Fiscal;
Estatuto.

Fungdes chave: direcdo e coordenagdo
geral, coordenacdo  técnica  de
programas,  servicos de  apoio
administrativo.

Préticas gerenciais mais informais.

Varia de acordo com o tipo da
organizacdo. Fundagdes: pessoal mais
qualificado. Prevalece a improvisag&o.
Foco: qualificacdo do quadro técnico.
Quadros enxutos e insuficientes.
Funcdes predominantes: dire¢do geral,
assessoria e coordenagdo técnica,
servigos educacionais, de alimentagdo
e salde, de administracdo geral e de
manutencao.

Maior parte dedica-se ao atendimento
direto;

Funcionarios remunerados
contratados; funcionarios cedidos pelo
poder publico e voluntarios.

Grau de qualificacio: 3’
completo.

Critérios mais frouxos;

Oferta menos significativa;
Critérios: disponibilidade e experiéncia
profissional

Assessores e coordenadores:
predominio de assistentes sociais,
pedagogos, area afim

grau

Grupos sociais; mais a classe média
Idem

Idem

Dirigentes mais atuantes (diretores e
conselheiros). Envolvem-se
diretamente nos eventos patrocinados
pela entidade.

Maior grau de institucionalizacdo e
burocratismo.

Universidades voltadas a gestao social.
Abordam técnicas especificas de
planejamento e gerenciamento.
Revistas especializadas.
Semelhante aos do Brasil;
Atividades administrativas:
enxuto.

Servigos de manutencdo, alimentacéo e
saude: terceirizados.

Pessoal alocado na direcdo geral é
maior do que no Brasil.

Conselhos diretores mais atuantes.
Grande nGmero de voluntérios
qualificados e concentrados nas
fungbes de direcdo, assessoria e
coordenagéo

Idem

quadro

Entrevista minuciosa.

Poder de escolha maior.

Critérios: grau de qualificagdo;
desempenho anterior investigado.
Formagdo na area de administracdo ou
business.

Figura 17: Caracteristicas das organizacdes do 3’ Setor Brasileiras e Americanas.
Fonte: Elaborado por Panceri, R. a partir de Coelho (2000).
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Alguns autores (CABRERA, 2000, COSTA, 1992, TENORIO, 2000) propdem que a
gestdo deve ser considerada tema estratégico e fundamental tanto para o terceiro setor como
para 0s demais setores. Embora haja diferencas e particularidades em cada setor,
profissionalismo, clareza e honestidade sdo caracteristicas que devem estar presentes em
qualquer organizacdo, seja qual for sua insercéo na sociedade.

De acordo com Landim (1998), a cultura gerencial brasileira é fortemente marcada
pelos tracos do autoritarismo e do patrimonialismo caracteristicos de nossas culturas social e
politica; os estilos de lideranga, a divisdo de tarefas, a valorizagdo de saberes especificos sao
algumas das repercuss@es visiveis no ambito da gestdo. Acrescente-se o fato de incorporarmos
modelos gerenciais de outros paises a realidade cultural brasileira. Nesse sentido, torna-se
cada vez mais dificil ultrapassar essas barreiras e alcancar resultados satisfatorios, tornando os
processos de gestdo mais plurais e transparentes aos trés setores: Estado, mercado e terceiro
setor.

Para Serva (1998), ndo se pode esquecer o traco mais marcante da gestdo profissional
moderna: sua génese e seu desenvolvimento foram baseados na razdo instrumental (gestdo de
natureza utilitarista, burocratizada, voltada para a eficacia organizacional, para a maximizacao
de recursos, alcance de fins desprovidos de carater ético), sendo que o esforgo para a
construgdo de um novo conhecimento, que alimente praticas de gestdo pautadas na
racionalidade substantiva (homem como centro, valores de solidariedade, liberdade,
autonomia,etc), esta apenas comegando.

E imprescindivel considerar aspectos como poder decisorio compartilhado, lideranca,
parceria e espaco organizacional, a fim de: atribuir mais importancia as pessoas do que aos
cargos, de tornar o trabalho em equipe e a interfuncionalidade em praticas diarias e de delegar
a autoridade, evitando a centralizacdo de acOes e decisdes, uma vez que toda organizacéo €
um conjunto de pessoas (CABRERA, 2000).

No que se refere ao aspecto profissional, o vinculo deve ser baseado na competéncia
atualizada; a remuneracdo deve ser justa e baseada em performance e resultados, fundada em
avaliacbes de desempenho permanentes, abertas, honestas e focadas na busca de melhoria
continua.

A expectativa de profissionalizacdo da gestdo no terceiro setor ndo se limita ao Brasil
ou a América Latina; € uma necessidade mundial. No Brasil, o enfoque dos programas de
formagdo e capacitacdo para o gerenciamento de organizagdes da sociedade civil tem

incorporado as disciplinas de planejamento estratégico, administracdo, captacdo de recursos,
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elaboracdo e avaliacdo de projetos sociais, direito, recursos humanos e marketing (LANDIM,
1998).

De acordo com Marcovicth (1997), a profissionalizacdo decorre de trés condicdes:
reconhecimento social (concede aos responsaveis legitimidade), mercado de trabalho (permite
fazer do exercicio profissional um meio de subsisténcia remunerada) e oportunidade de
formagéo (cabe a ela oferecer conhecimentos e habilidades para aqueles que ambicionam
tornar-se profissionais na area). A formacdo para a profissionalizacdo trata de valores,
conhecimentos, habilidades e atitudes que contribuem para a capacitagdo de dirigentes,
gestores de projetos, coordenadores de programas, responsaveis por atividades de apoio. A
seu ver, com raras excegdes, as organizacOes do terceiro setor carecem das qualificagdes

profissionais que viabilizariam um salto qualitativo em busca do novo patamar institucional.

Os processos de recrutamento, selecdo, treinamento e promogdo devem incorporar
as dimensdes que decorrem das funcdes a serem desempenhadas. Do sistema de
valores humanos a visdo estratégica, dos conhecimentos gerais a especializacdo
técnica, da competéncia gerencial a seletividade informacional, cada um desses
aspectos representa fatores determinantes da gestdo de recursos humanos
(MARCOVICTH, 1997, p. 126).

Ha uma divergéncia entre os autores quanto a forma de gestdo no terceiro setor. Para
ser um setor viavel requer uma grande variedade de habilidades, desde conhecimentos
minimos até a sofisticada experiéncia gerencial.

A preocupacdo com a gestdo do negdcio e das pessoas deve ser encarada da mesma
forma que no setor privado, pois detém muitos componentes semelhantes, como
gerenciamento, clientes, recursos materiais, financeiros, técnicos e humanos (COSTA, 1992,
ANDRADE, 1997, CABRERA, 2000, TENORIO, 2000), sendo que os objetivos sociais,
filantropicos ou qualquer outro ndo podem ser tratados com descuido.

Contrariamente, para Drucker (1997), Hudson, (1999), Costa Junior (1997) e Landim
(1998), administrar uma organizacdo ndo lucrativa é diferente de administrar uma empresa
privada ou publica, necessitando-se de referenciais especificos. O que se observa é que esses
autores ndo apresentam um modelo de gestdo para essas organizagdes, e sim aspectos
gerenciais que podem ser utilizados e que estdo mais voltados ao planejamento estratégico.
Algumas questdes se colocam: como estabelecer um contrato de gestdo focado em resultados?
Como trabalhar com indicadores de desempenho? Como medir os ativos intangiveis?

Se estamos na era da criacdo do conhecimento
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a busca por pessoas que tenham grande capacidade de raciocinio, iniciativa,
criatividade e [outras habilidades] esta intensa em todas as areas, 0 mesmo devera
acontecer com o terceiro setor. Assim, ele ira se expandir, fortalecer e influenciar
cada vez mais a sociedade, provando que o terceiro setor ndo é uma terceira opgao
para um profissional (CABRERA, 2000, p. 2).

Essas organizagdes precisam gerar as condi¢cbes minimamente necessarias para
garantir sua sobrevivéncia, crescimento e continuidade na prestagéo de servigos. Devem criar
as condicOes necessarias para garantir sua autosustentabilidade no contexto em que atuam,
buscando continuamente a autonomia em suas atividades, muito embora a escassez de
recursos ainda se constitua como um fator limitante de suas agdes. Para Fischer (1998),
sustentabilidade e auto — sustentagéo constituem o maior desafio.

Técnicas de administracdo tradicionais, aplicadas tanto para o setor publico como
para o setor privado, encontram limitacdes quando simplesmente transferidas para o terceiro
setor. Nas organizacOes sociais, a auséncia de lucro e de proprietario como objetivo central
faz com que prevalecam valores como gestdo participativa, 0 comprometimento com a
missdo, a prioridade ao atendimento do publico alvo, a valorizacdo do ser humano e o
comprometimento com o outro (MEREGE, 2000; DRUCKER, 1997; TENORIO, 2000,
HUDSON, 1999).

Para Leila Landim (1993), o fato de existirem nos paises latino americanos sistemas
pautados no "jeitinho™ e na "sociedade do favor”, dificulta a formacdo de organizacGes
horizontais, modernas, caracteristicas do terceiro setor; Fernandes (1994) acrescenta que as
ONGs no Brasil estdo ainda muito voltadas para o aspecto politico e pouco para o econémico.

De acordo com Salamon (1994), embora as organizagdes sem fins lucrativos se
vangloriem de sua flexibilidade, elas continuam a ser organizacfes e estdo sujeitas como
qualquer outra a se tornarem vulneraveis a burocracia, a indiferenca, a criacdo de obstaculos,
a rotinizacdo, a morosidade e a falta de sensibilidade e coordenacéo, a medida que crescem
em escala e complexidade. Devem, portanto, dar maior atengdo as trocas que existem entre
voluntarismo e profissionalismo, entre a informalidade que Ihes confere um caréater especial e
a institucionalizacdo necessaria para transformar sucessos isolados em realizagdes
permanentes.

Na mesma linha de raciocinio, Fischer (1998) sustenta que as diversas a¢des de apoio
social a segmentos excluidos devem ser realizadas para reverter o problema, para promover a

inclusdo social, exigindo, portanto, o profissionalismo multidisciplinar e o gerenciamento
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focado em resultados, ao contrario da postura assistencialista ainda presente nas organizagoes
do terceiro setor.

A necessidade de as organizacdes superarem suas deficiéncias de gestdo, a pressao
para buscarem sua auto - sustentacdo financeira, a escassez de fontes de apoio técnico e a
composicdo difusa e diversificada sdo alguns dos fatores restritores ao desenvolvimento do
terceiro setor (FISCHER, 1998).

Para Jordan (1999, p. 5) "a medida que as organizacGes do terceiro setor véo
crescendo, surge a necessidade de uma pessoa para organizar as suas atividades a fim de que
ndo se perca o controle e que o crescimento ndo cesse"”, sendo que cada vez com mais
freqiéncia o trabalho gerencial do voluntario tem sido substituido pelo de profissionais.
Tavares (1996) acrescenta que so é possivel realizar o trabalho da melhor forma por meio da
geréncia profissional que possibilita a transformacéo da organizacgéo filantropica em “"empresa
social", visando sua auto-sustentacéo e a aplicagéo eficiente dos recursos.

Valadares (1995) aponta para a necessidade das organizagdes do terceiro setor
adotarem estruturas de gerenciamento flexiveis, dada a imprevisibilidade do ambiente em que
atuam. Acrescenta que precisam ser bem sucedidas e acredita que as mesmas devem ser
autogeridas.

Megginson (1986) afirmam que as instituic0es sociais e as empresas possuem
semelhangas e diferengas, quanto aos seus problemas e fungdes. Para os autores, todas as
organizagdes precisam desenvolver servicos apropriados, possuir capacidade de negociar e
comercializar com sucesso, uma estrutura organizacional que funcione, técnicas efetivas de
gestdo de pessoas, capacidade para financiar suas operagdes, e controle. Diferem quanto a
missdo e ao retorno financeiro (lucro x lucro social), estratégias (menor importancia nas
sociais), orcamento (atividade de planejamento e controle x controle de suas despesas), uso de
trabalho voluntario, e escolha da administracao (pericia gerencial x competéncia profissional).
Os autores apontam alguns conceitos empresariais aplicados nas organizagdes sociais:
planejamento estratégico e administracdo por objetivos, marketing e estilos mais novos de
lideranca.

Costa (1992) posiciona-se em relacdo a necessidade da aplicagdo das técnicas de
marketing, da obtencdo de um superdvit para reinvestir em novos projetos, no conhecimento
dos estatutos e no seu cumprimento como fatores essenciais no gerenciamento de uma
entidade. Cita que o resultado é indispensavel e deve estar voltado para as duas funcdes que
considera bésicas: a mercadologica e a de inovacdo. Para tanto, treinamento, reciclagem,

desenvolvimento do pessoal e planejamento séo fatores importantes a fim de evitar que caia
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na rotina. Répida aplicacdo das solugdes, avaliacdo permanente, relacionamento humano,
eficiéncia no estabelecimento de prioridades sdo alguns indicadores que fazem parte da
moderna direcdo das entidades. Preocupacdo demasiada com problemas de pouca importancia
devem ser evitadas, pois gera ineficiéncia. Acrescenta o autor que a resolucdo de situacdes
dificeis leva muitas vezes a uma aprendizagem necessaria e a um crescimento das habilidades
profissionais; sempre vale rever experiéncias e prosseguir na busca do novo, do inusitado, do
diferente, por intermédio de novos caminhos e alternativas.

Para esse mesmo autor, numa entidade aprende-se a cada instante e a administragédo
precisa maximizar as oportunidades, alocando recursos para a idéia ou projeto mais arrojado;
para que isso ocorra, a entidade deverd estar muito mais envolvida nos detalhes taticos e
estratégicos do projeto e em sua repercussdo no mercado, mantendo as coisas sob controle
("tarefa mais dificil de todas"™). Quanto a aprendizagem, para Marcovicth (1997) as
organizacOes que aprendem sdo aquelas que dedicam parcela significativa do seu tempo a
avaliacdo de suas atividades; quando a avaliagdo alimenta o processo decisério, deixa de ter
carater valorativo das competéncias individuais para tornar-se um exercicio grupal de
aprimoramento coletivo.

Pelo fato de o terceiro setor ser composto por segmentos diversos, que trazem
consigo diferentes habitos organizacionais, propor uma forma de gerencia-lo ndo € tarefa
facil, especialmente pelas distintas caracteristicas de sua constituicdo. Deste modo, existem
organizagdes com mais disponibilidade de recursos, outras sdo gerenciadas de forma amadora,
poucas seguem principios mais empresariais. Mas, devido a amplitude de seu crescimento,
acredita-se que todas sentem necessidade de alterar seus processos de gestdo, embora isso se
constitua num grande desafio.

S&80 poucos, também, os autores que tém se dedicado a producdo de referenciais
voltados para a gestdo no terceiro setor, destacando-se Drucker, Hudson e Tendrio. O que se
observa, contudo, é que eles se apdiam muito nas proposi¢des apresentadas por Peter Drucker.

Na tentativa de sintetizar as idéias desses autores, sobre gerenciamento, apresenta-se

0 quadro a seguir:
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PETER DRUCKER

MIKE HUDSON

FERNANDO TENORIO

1 — Definicéo da misséo
(operacional).

2 — Papel do lider - ser proativo,
prever crises, inovar, possuidor de
competéncias basicas, fixar metas.

3 — Estabelecimento de estratégias
eficazes de planejamento,
marketing, inovacdo e captacao de
fundos.

4 — Gerenciar para o desempenho —
foco no resultado.

5 — Desenvolvimento de RH —
relacionamento pessoal e
interinstitucional; trabalho em
equipe, (colaboradores, conselho,
voluntarios, comunidade).

6 — Auto-desenvolvimento - como
pessoa, Como executivo, como
lider.

1 - Conselhos — responsaveis em
governar as organizagdes. Devem
delegar o gerenciamento a
executivos de 12 linha e
empregados remunerados.

2 - Administragdo estratégica -
enfoque nos objetivos, missdo.

3 - Enfoque na eficiéncia -
priorizar processos de
planejamento e de gerenciamento
de pessoas.

4 - estruturas administrativas,
conselho e comissoes flexiveis.

5 - Tarefa do Executivo -
proporcionar lideranca.

6 - Trabalhar em equipe, planejar,
delegar responsabilizando os
individuos.

7 - processo voltado a melhoria
continua.

1 - Fungdes Gerenciais :
planejamento, organizacdo, dire¢do
e controle. Medidas de avaliacdo
Oda geréncia: eficacia, eficiéncia e
efetividade.

2 - Funcéo Planejamento:
Estratégico (missdo, objetivos,
estratégias), Tatico ( atencdo
voltada para dentro da
organizagdo: producdo, marketing,
finangas, pessoal, material e
patriménio); Operacional
(detalhamento dos objetivos e
estratégias do planejamento tatico).
Enfase nos programas, projetos e
atividades.

3 - Funcéo Organizacéo: estatuto,
organograma, centralizacédo e
descentraliza¢do, normatizacéo,
descricdo de cargos.

4 - Funcdo Direcdo: coordenacéo,
lideranca, processo decisorio,
motivacao.

5 - Funcéo Controle: analise,
acompanhamento, avaliacdo,
mensuracg&o de resultados,
informatizacdo.

Figura 18: Gestdo no Terceiro Setor - Drucker, Hudson, Tendrio.
Fonte: Elaborado por Panceri, R. (2001), a partir das referéncias de Drucker (1997), Hudson (1999) e
Tenorio (2000).

Como se pode deduzir, ha caracteristicas gerenciais comuns entre 0s trés autores,
como planejamento estratégico, foco nos resultados, gerenciamento descentralizado e
profissionalizado, trabalho em equipe, lideranga. Para Marcovicth (1997), estatutos, plano
diretor, relatorios periddicos e avaliacdo externa podem inserir-se naturalmente no dia-a-dia
da entidade, bem como definicdo clara da missdo, revisdo permanente das estratégias,
flexibilidade das estruturas e aperfeicoamento continuo das competéncias. Desse modo, ndo
se pode afirmar que todas as organizacGes do terceiro setor possuem 0 mesmo tipo de gestéo,
e sem duvida, a gestdo € um dos maiores desafios, sendo 0 maior, que as organizacdes do

terceiro setor enfrentam.
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Drucker (1996) reafirma em seus estudos que as organizagGes do setor social
precisam ser gerenciadas, embora o significado de gerenciamento para essas organizagoes
esteja comecando a ser estudado. A seu ver, o gerenciamento das organizacdes sem fins
lucrativos, encontra-se em alguns aspectos como 0 gerenciamento organizacional se
encontrava ha 50 anos. Para o autor, a sociedade do conhecimento necessita ser uma
sociedade de trés setores: um setor puablico de governo, um setor privado de organizagdes e
um social. Ele afirma que esta cada dia mais evidente que, por meio do setor social, uma
sociedade desenvolvida moderna pode novamente criar uma cidadania responsavel e
realizadora e dar outra vez as pessoas - em especial aos trabalhadores do conhecimento - uma
esfera na qual elas possam fazer diferenca na sociedade, recriando a comunidade.

No proximo item aborda-se a importancia do gestor e as caracteristicas pessoais que

0 mesmo deve possulir.

4.4 Perfil do Gestor do Terceiro Setor

Hoje, ter pessoas empreendedoras nas organizacOes, é essencial para que sejam
competitivas e capazes de se manterem ativas, independentemente da area em que atuam.
Drucker (1996) afirma que, para uma instituicdo social apresentar um determinado potencial,
sd30 necessarias trés coisas: gerenciar a si mesma tdo bem quanto as melhores, aprender a
captar recursos, mudanca na atitude do governo e das suas burocracias. Precisa também de
gestores qualificados, entendidos aqui como empreendedores sociais, mesmo tendo um
vinculo empregaticio.

O empreendedor esta sempre em busca de inovacdes e de mudanga, reage a elas e as
explora como sendo uma oportunidade. Cria algo novo, diferente, muda ou transforma
valores, € capaz de conviver com riscos e incertezas (DRUCKER, 1996). Os empreendedores
apresentam algumas caracteristicas, as quais podem ser intrinsecas ou adquiridas, entre elas
destacam-se: inovagdo, lideranca, independéncia, criatividade, energia, otimismo,
persisténcia, flexibilidade, habilidade para conduzir situagdes e na utilizacdo de recursos,
necessidade de realizacdo, autoconsciéncia, autoconfianca, tolerancia a ambiglidade e
incerteza, capacidade de aprendizagem, sensibilidade, confianca nas pessoas, envolvimento a
longo prazo (FILION, 1999). Além dessas, Boschee (1999) apresenta as seguintes:
sinceridade, paixdo, clareza, valores fundamentais, mensurar a idéia de interesse, boa vontade

para planejar, construir a equipe certa, ter recursos suficientes e habilidade para o improviso.
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Os empreendedores sociais criam valores sociais por meio da inovagéo e da forca de
recursos financeiros, independentemente da sua origem, visando o desenvolvimento social,
econbémico e comunitario. Sdo pessoas que estdo constantemente procurando novas maneiras
de servir seus colaboradores e adicionar valor aos servicos existentes. Devem estar dispostas a
correr riscos razoaveis em favor das pessoas as quais a organizagdo serve; entender a
diferenca entre precisar e querer e entender que todos os recursos alocados sdo realmente
investimentos administrados. Para isso, deve pesar o retorno social e financeiro de cada um
dos investimentos e sempre possuir uma missao, mas saber que, sem dinheiro, ndo ha missédo
que se conclua (BRINCKERHOFF, 2000). Sao pioneiros na inovagdo de solucGes para os
problemas sociais.

Dees (1998) segue 0 mesmo raciocinio e afirma que o empreendedor deve buscar:
reconhecimento e perseguicdo incansavel de novas oportunidades para seguir aquela misséo,
engajamento em um processo de inovacdo, adaptacdo e aprendizagem continuos, elevado
senso de responsabilidade para servigos constitucionais e alcance de resultados.

Dirigir, coordenar, gerir, gerenciar, administrar, enfim, cuidar da gestdo de uma
organizacgdo que vive de doacdes, de repasse de recursos do governo, que nao visa lucro, que
por si sO, ndo gera renda, € um grande desafio. Gerir uma entidade social implica num
processo continuo, dindmico, diversificado, complexo e dificil de os outros entenderem.
Quem gerencia, portanto, encontra-se numa posic¢éo critica, ndo sendo essa uma tarefa para
qualquer um; quem se propde a ser gestor em tais organizagdes tem que estar preparado
(Silva, 1999).

Segundo Fernandes (2000) um gerente deve ser, além de lider, um constante
aprendiz; é preciso que ouca as pessoas em suas decisdes, encorajando-as a experimentacéo,
estimulando a inovacao e a criatividade. O autor elenca seis conhecimentos e habilidades
necessarios para o gestor do novo milénio, quais sejam: relacionamento interpessoal,
conhecimentos atualizados, tratar informagdes, aceitar e conviver com mudancas continuas,
capacidade de liderar, globalizacéo.

McLagan e Nel (2000) apontam quatro imperativos ou desafios que os lideres
enfrentam: abandonar as crencas e 0s comportamentos autoritarios; administrar a transicdo
entre o0 autoritarismo e a participagdo; ser administradores responsaveis pelos processos
participativos e esperar que todos sejam lideres em algum aspecto do seu trabalho,
incentivando-0s para que isso ocorra. Devem, portanto, delegar a lideranga. A seu ver, 0s
processos de gerenciamento podem ser a chave decisiva para a mudanca da autocracia para a

participacdo, uma vez que eles séo a expressdo dos valores da organizagdo que afeta todas as
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pessoas envolvidas. S8o oito 0s processos de gerenciamento que contém o “cddigo genético”
da cultura de uma organizagdo: desenvolvimento da estratégia, comunicagdo da estratégia,
metas da equipe, orcamentos e planos de acdo, metas individuais, processo decisorio, analises
comerciais e discussGes sobre analise de desempenho. Portanto, os lideres e agentes de
mudanca precisam agregar uma série de habilidades para gerenciar de forma participativa
uma organizagao.

Para responder as novas responsabilidades em uma sociedade em transformacao, o
terceiro setor necessita de profissionais competentes, abrindo perspectivas para novas
profissdes na &rea de gestao.

O gestor, nas organizacdes do terceiro setor, deve conhecer, dentre outros aspectos, 0
papel das instituicbes sem fins lucrativos, os modelos de gestdo adequados a essas
instituicbes, a captacdo de recursos, o marketing social e a ética. Certamente, o setor se
defrontard com dificuldades como avaliagdo do impacto e dos resultados de seus projetos,
avaliacdo de desempenho, planejamento da aplicacdo de recursos, capacitagdo técnica
administrativa e operacional, informatizacdo e alimentacdo de sistemas de informacdo, entre
outros. Terd que dar mais atencdo ao treinamento, a capacitacdo e a assisténcia técnica
(SALAMON, 1998, JORDAN, 1999).

Para Costa (1992), o gestor de uma entidade social é julgado a partir dos seguintes
critérios: agilidade mental, criatividade, capacidade de organizacdo, lideranca,
profissionalismo, conhecimento econémico, disposicao para aprender cada vez mais e sempre,
iniciativa, determinacdo, cuidado, resisténcia, capacidade de cooperacdo, sociabilidade,
confiabilidade, senso critico, responsabilidade, entre outros.

O autor acrescenta que ser gerente de uma entidade ¢ uma luta constante contra o
desconhecido e o inusitado. O gestor precisa: conhecer a fundo, todos os problemas e
dificuldades (suas, dos funcionarios, dos usuarios, associados e da propria entidade), colocar a
mente na tatica da luta que quer vencer, focalizar seus concorrentes em suas forgas e
fraquezas, procurar de todas as formas a tética - chave para facilitar a adesdo de todos, bem
como a abertura para mudancas, desenvolver uma estratégia coerente para a entidade e para 0s
projetos e estar disposto a fazer alteracGes organizacionais a fim de explorar as oportunidades
externas (COSTA, 1992, p. 125 - 6).

Marcovicth (1997) sugere alguns determinantes que fazem parte do perfil do agente
do terceiro setor. Para ele, uma primeira determinante corresponde ao seu sistema de valores
humanos em que a escassez de recursos ndo pode legitimar a exclusdo. Assim, esse agente da

novo sentido a democracia. Constituida a base de valores e conhecimentos (de historia,
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geografia e evolucdo das ciéncias), cabe assegurar as habilidades gerenciais que valorizam
simultaneamente a rotina operacional e a inovagdo organizacional. Conciliar a disciplina
contabil e financeira com o espaco privilegiado dos projetos que constituem as atividades fins
é um desafio. No campo da inovacdo, o agente combina seu conhecimento técnico com uma
visdo estratégica e prospectiva e precisa possuir habilidade de lidar com meios eletrénicos
para estudos e tomadas de decisdo, desenvolvendo uma seletividade para a escolha da ,elhor
opcao.

Para Silva (1999), o gestor de uma entidade social tem que lidar com seu "publico-
alvo", conhecer essas pessoas e/ou grupos, suas reais necessidades, entender seus problemas,
como vivem, quem sdo, as causas de viverem em tais condicOes e a sua historia, uma vez que
0 publico alvo é a razdo de ser da entidade. Ele é desafiado a entender as caracteristicas
individuais, no contexto social do momento e, precisa manter uma visdo de toda a sociedade,
0 que esse publico-alvo representa na sociedade, € 0 que a sociedade tem a ver com eles,.
Precisa conhecer o que esta sendo feito para e por este publico, quem se interessa por ele,
quais sdo as outras organizagdes que fazem algo por eles, como, por que e onde fazem, que
dados usam, etc. Nesse sentido, a ferramenta principal do gestor é a entidade social e, para
tanto, espera-se que seja um agente ativo de seu desenvolvimento, sendo a sociedade, assim,
um dos campos de atuacdo do gestor.

De acordo com o autor citado, o outro campo de atua¢do do gestor sdo 0S Servicos
que a entidade presta. O gestor precisa estar preparado para coordenar tais servicos, avaliar o
que é feito, como é feito, as melhores maneiras de fazer, quando deve ser feito, em que
sequliéncia, em quanto tempo, qual o resultado desejado. Precisa estabelecer e distinguir o que
é prioridade; saber pensar em etapas, desenhar passos, conhecer o que é executar, determinar
padrdes, definir desempenho e procedimentos, ter conhecimentos técnicos, pois € somente por
meio dos servi¢os que a entidade produz resultados.

O terceiro campo em que 0 gestor atua € 0 dos recursos, 0s quais envolvem, entre
outros, infra-estrutura, equipamentos e dinheiro. E preciso que o gestor saiba controlar o uso
dos recursos, aplica-los no trabalho e captd-los. Precisa ser simultaneamente: bom
administrador, bom contador, bom economista e bom captador. Afinal, os recursos sao a base
para que a entidade atue na sociedade e alcance aquilo a que se propde.

Finalmente, para prestar servigos e contribuir para o desenvolvimento da sociedade,
além de recursos € preciso gente: pessoas, talentos, capacidades. O quarto campo béasico que o
gestor tem que administrar sdo as pessoas. Nesse campo encontram-se a criatividade, o

potencial, a experiéncia, o conhecimento, a maturidade da organizacdo, mas aqui se
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encontram também os conflitos, as relacbes, as amizades, o "clima e a cultura”
organizacional, a equipe, a lideranca, a disputa pelo poder. Saber lidar com as pessoas, ser
flexivel, sensivel, interessado, atencioso e ter paciéncia é fundamental. O desenvolvimento da
organizagdo encontra-se estreitamente relacionado com o desenvolvimento das pessoas que
dela fazem parte e é por meio das pessoas que ocorre 0 aprendizado da organizacdo, que
cresce, muda, evolui e se transforma (SILVA, 1999).

Tendo como referéncia o que foi citado, o gestor do terceiro setor deve possuir perfil
empreendedor, inovador, com foco nos resultados, ser comunicativo, possuir alto grau de
escolaridade, habilidade em organizacéo, facilidade para estabelecer relagdes interpessoais e
trabalhar em equipe e ser capaz de introduzir a gestdo do conhecimento possibilitando a
transformacéo da instituicdo para uma organizacdo de aprendizagem, em que prevalecem as
melhores praticas. Deste modo, 0 gestor concebido como um trabalhador do conhecimento,
aplica e cria conhecimento para solucionar problemas e encontrar as melhores alternativas
para a organizacao.

De acordo com Martinelli (1997), o gerenciamento depende muito das pessoas
envolvidas — de seu grau de compreensdo da organizacao, suas habilidades e conhecimentos,
sua abertura a mudancas. Dai a necessidade constante dos dirigentes, gestores e voluntarios se
capacitarem para encaminhar as a¢oes para um plano mais profundo de mudangas.

Na prética, todos os campos citados por Silva (1999) se influenciam mutuamente e
esta congruéncia é vital para a organizacdo. A relacdo entre servicos e sociedade define a
direcdo, o rumo, o sentido, o papel que a entidade tomard no futuro. Aqui se encontram a
missao, os valores, a visdo de futuro, as estratégias, os objetivos, as metas, 0s programas,
revisando-se e repensando-se periodicamente o direcionamento organizacional

A relacdo entre 0s recursos e as pessoas define a viabilidade da entidade, sendo que
esses dois campos sdo considerados campos de apoio. A entidade existe para atender a
sociedade, prestando servigos mas, para tanto, precisa de pessoas e recursos. Boa intengédo
apenas ndo é suficiente. E a relagdo da qualidade e de ser realista quanto a viabilidade. O
gestor precisa estar atento e avaliar 0 quanto sua equipe se encontra ou ndo capacitada,
atualizada e preparada para prestar 0s servi¢os necessarios.

A relacdo entre pessoas e sociedade implica 0 comprometimento com a causa que €
a relacdo com a necessidade. Esta ¢ a relacdo da motivacédo, da forca propulsora, e precisa ser
respeitada, reconhecida e nutrida, porque pode ajudar a superar crises, a persistir nas

adversidades, a enfrentar situacOes dificeis. Ela mobiliza a criatividade e a vontade.
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A relacdo entre recursos e servigos € a da capacidade operacional que determina
quanto a entidade pode fazer, quem e quantas pessoas vai atender e o tamanho do servigo que
¢ capaz de prestar. Aqui surgem dois perigos: ilusdo e ineficiéncia. O gestor precisa tomar
cuidado com a ilusdo de que os recursos vdo chegar de imediato e perguntar-se sobre a
eficiéncia do uso dos recursos.

A mais dificil relacdo é entre sociedade e recursos; ela implica a compreensdo do
voluntariado, do gesto de doacdo e define a legitimidade daquela iniciativa perante a
sociedade. Em geral, as pessoas doam (dinheiro, seu tempo, seu talento, etc.) porque
acreditam e querem que aquele servigo continue, por estar apresentando mudancas e melhoria
no contexto social. Neste caso, 0 gestor precisa saber comunicar o que faz e precisa conhecer
0 que a "sociedade" quer, porque ela doa, para 0 que quer doar. Esses dois aspectos sdo o
ponto de partida para a captacdo, marketing e comunicacao e indicam se a iniciativa esta
sendo legitimada e validada pela sociedade.

Para Silva (1999), ainda existe um quinto campo, o qual envolve o Conselho e a
Diretoria. O gestor estd no centro de tudo, seja ele, diretor, conselheiro, superintendente,
presidente, coordenador, gerente. Ele tem a responsabilidade de manter esse todo em
movimento e em equilibrio. O gestor esta encarregado de administrar todos esses campos e
relacbes, visando aos melhores resultados possiveis para a sociedade. Nesse sentido, o
Conselho e a Diretoria devem estar continuamente se desenvolvendo, devem renovar suas
praticas e estar aprendendo coisas novas. Devem dar o exemplo e ser os primeiros a avaliar
suas reunides, estabelecer metas, discutir a misséo, definir responsabilidades. Implica também
no auto-desenvolvimento.

Portanto, o que d& sustentabilidade a uma organizagdo é o equilibrio, o
desenvolvimento sinérgico dos cinco campos e suas relagdes, uma vez que a sustentabilidade
¢ a capacidade da organizacdo cumprir aquilo que se propde a longo prazo. Para tanto, alguns
cuidados sdo essenciais, como: desenvolvimento de pessoas, de fundos, de seus servicos, de
suas relagbes com seu publico-alvo, do proprio auto-desenvolvimento e com a sociedade.
Algumas organizacOes perceberam a importancia de cuidar da gestdo de forma mais
profissional, em desenvolver "Know-how" proprio, em contratar gestores bem preparados. O
processo de migracdo para um novo patamar de gestdo é, essencialmente, um processo de
desenvolvimento e, como tal, requer um trabalho de educacéo, de formacéo, de abertura e de
aprendizagem. Um processo lento, continuo, gradual, espontaneo, de descoberta, tentativa,

reflex&o, erro e risco, mas valido (SILVA, 1999).
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Segundo Ronald & Caryl Krannich (1996), as organizagdes sem fins lucrativos, pelo
fato de prestarem cada vez mais servigos sociais, necessitardo ter um quadro de colaboradores
altamente competentes, além de administrar da melhor maneira possivel, 0s recursos
financeiros, humanos e materiais disponiveis, uma vez que a produtividade nesse campo €
medida em relacdo ao cumprimento das metas e objetivos propostos.

A partir das caracteristicas apresentadas, pode-se associar o gestor do terceiro setor
ao ser humano parentético de Ramos (1984) que possui elevada capacidade de escolha
pessoal, iniciativa e autodeterminacéo, poder de exercitar a conviviabilidade, que desenvolve
0 pensamento critico, com poder de abstracdo e de relacionamento humano, capacidade de
realizacdo, elevada sensibilidade para dar significado a vida e busca da exceléncia profissional
e pessoal.

No que se refere a questdo salarial as organizacbes do terceiro setor estdo
remunerando melhor seus colaboradores, embora estes ainda recebam em torno de 15% a
menos do que no setor privado. Beneficios adicionais tém sido oferecidos como: incentivos
anuais, concessao de carros, atendimento medico, telefones celulares, bonus, aumento do grau
de escolaridade, tempo de experiéncia, nimero de decisdes tomadas, resultados alcancados,

tornando esse setor mais atraente.



5 APRESENTAQAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO
5.1 Introducao

A trajetéria da instituicdo pesquisada €é perpassada por mudancas historicas,
econbmicas, politicas, sociais, religiosas e culturais ocorridas no chamado terceiro setor,
passando, inicialmente, por processos essencialmente caritativos, promocionais, voltados a
cidadania até o presente momento, em que o investimento se faz no potencial humano, com
processos de gestdo mais profissionalizados e atentos as mudancgas do presente.

Neste capitulo, privilegia-se a contextualizacdo da IDES/PROMENOR, de forma
sintética, e o relato, a interpretagdo e a analise dos dados coletados junto aos Gestores,
Funcionarios e Parceiros da IDES/PROMENOR, conforme procedimentos metodoldgicos
citados anteriormente.

Inicialmente, enfocar-se-a, com base no contexto histérico, a trajetéria da referida
organizagdo, compilada a partir da pesquisa documental; a seguir, abordar-se-a a pesquisa de
campo, procedendo-se a apresentacdo e analise dos dados, conforme seqliéncia utilizada no

instrumento de pesquisa (Anexo 1).

5.2 Contextualizando a Gestao da Ides/Promenor: de 1910 a 2001

Neste item, aborda-se a trajetéria percorrida pela Irmandade do Divino Espirito
Santo, ao longo dos seus 228 anos de existéncia. Salienta-se a dificuldade de retratar e
recompor fidedignamente a historia desta organizacdo tendo em vista a ocorréncia de um
incéndio, no qual perdeu-se documentos significativos.Assim, procurar-se -4 apresentar uma
visdo panorémica, considerando que a profundidade dos dados mereceria um estudo mais
acurado. De acordo com trabalhos de concluséo de curso realizados no Lar Sdo Vicente de
Paulo e outros dados fornecidos pelo Sr. Washington Luiz do Valle Pereira, provedor da
IDES, foi possivel resgatar parte da historia da instituicdo. Esses documentos, embora datados
da década de 60, foram de suma importancia nesta etapa do estudo. A seguir, aborda-se 0s

principais aspectos que marcaram a trajetdria da organizacéo.
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5.2.1 De 1773 a 1910 — Da fundacéo ao proposito social

De acordo com estudos realizados pelo atual provedor da IDES, devido a
necessidade de colonizar a ilha de Santa Catarina, a solucdo encontrada foi trazer imigrantes
acorianos, 0s quais conservaram suas tradi¢fes, habitos, cultura, sua fé e esperancas.
Comecaram a criar uma comunidade que manteria as tradi¢cées do passado, e desse modo, as
Irmandades ganharam vida.

Na cidade de Floriandpolis, inicialmente, foi criada a Irmandade Nosso Senhor dos
Passos, seguida de outras.

Segundo Henrique Fontes, a Irmandade do Divino Espirito Santo foi fundada em
10/06/1773, fazendo-se presente o Governador da Capitania e outros militares. Dos 11
componentes da primeira diretoria, 06 haviam pertencido a Irmandade dos Passos. Entretanto,
logo apos sua fundagdo ocorreu a invasao da Ilha de Santa Catarina pelos espanhois, ficando a
Irmandade interditada de 1885 a 1895. Essa interdi¢do esteve ligada a "questdo religiosa”, que
agitara os ultimos anos do Império. Com o patrimdnio abalado, a capela da IDES foi fechada
e as atividades religiosas deixaram de ser realizadas nesse espago de tempo. Em 1897, com a
suspensdo da interdigéo, as fungdes foram normalizadas.

Quando de sua fundacdo, a IDES néo tinha qualquer finalidade social ou filantropica,
estando voltada exclusivamente ao culto do Divino Espirito Santo, as tradi¢cbes das
comemoracdes do Divino e a assisténcia aos confrades. A IDES mudaria seu foco de atuagéo
somente 150 depois. De acordo com Weizenmann (1963), em 1897 € que se encontra a
primeira referéncia ao orfanato, primeiro programa social da IDES.

Com a criagdo da Diocese de Curitiba, a qual incluia a provincia de Santa Catarina, a
1/11/1897, Dom José de Camargo Barros, bispo de Curitiba, determinou, pela Carta Pastoral
de 16/01/1896, que todas as Irmandades que ndo tivessem hospitais, asilos ou outras casas de
caridade ao seu encargo, dessem 10% de suas rendas liquidas as instituigdes pias da Pardquia.

A IDES solicitou liberagcdo desta obrigacdo, alegando estar em curso o estudo para
criacdo de um Asilo de Orfds, com apoio da sociedade e dos religiosos, tendo em vista a
preocupacdo ja existente com o numero de orfaos abandonados. Entretanto, havia alguns
problemas para a concretizacdo de tal propoésito, quais sejam: a) falta de propriedade imovel
onde instalar a Obra; b) recursos para a construcdo e c) a interdigdo por ato da autoridade
paroquial.

O primeiro passo foi suspender o interdito e reativar a IDES. Vencida esta etapa,

restavam as subsequentes. Neste interim, com a doagdo testamentaria de um terreno, ou
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melhor, de uma chacara, feita por D. Maria Francisca de Paula Braga, a rua Almirante Alvim
e fundos a rua Sebastido Braga, ao Rev.do. Vigario da igreja matriz desta cidade para a
instalacdo de um Asilo de Orfés, a idealizagdo de um sonho tornou-se mais proxima de sua
implantacéo, faltando a construcdo do predio, uma vez que ja existia o terreno. Os recursos
para a efetivacdo do intento foram obtidos através de forte campanha popular.

Foi, entdo, firmado um convénio entre a Pardquia Nossa Senhora do Desterro e a
IDES, estabelecendo-se que a primeira doaria o terreno e a IDES construiria o asilo projetado.

Em 03/05/1900, foi lancada a pedra fundamental do orfanato que receberia 0 nome
de "Asilo Santa Catarina™. Nos arquivos que se encontravam na Catedral, este acontecimento
esta registrado em detalhes, cabendo destacar aqui 0os nomes das autoridades relacionadas no
documento, sendo Sumo Pontifice da Igreja o Papa Ledo XIllI, Bispo da Diocese: Dom José
de Camargo Barros, Presidente do Brasil: Francisco Manuel de Campos Salles, Governador
do Estado de Santa Catarina: Dr. Felipe Schmidt, Vigario: Gercino de Santana e Oliveira,
Provedor da IDES: Firminio Teot6nio da Costa.

Embora tenha se dado inicio a constru¢do pouco tempo apds a oficializacdo do
convénio, um ano depois, em 06/01/1901 foi levantada a cumeeira e 9 anos depois, a primeira

parte da construcdo estava terminada, levando 10 anos até a sua inauguracdo em 08/09/1910.

5.2.2 De 1910 a 1960 — A consolidacéo de um ideal social

Nesse mesmo periodo, existia em Floriandpolis, outro orfanato denominado Asilo de
Orfas "Sao Vicente de Paulo", mantido pela Conferéncia Vicentina de Sdo José e dirigido pela
Congregacdo da Divina Providéncia, que o mantinha em suas dependéncias. Em funcéo da
falta de recursos financeiros, este asilo foi fechado, e como as 6Orfds permaneceriam no
espaco, entdo ocupado, por pouco tempo, contatos foram mantidos com a diretoria da IDES,
visando um acordo no sentido de unir as entidades, afim de manter o atendimento as orfas. A
partir da oficializacdo do acordo, a Congregacdo da Divina Providéncia, com suas asiladas,
instalaram-se na nova casa em 08/09/1910, constituindo-se a instituicdo no unico asilo da
Capital.

Quanto a definicdlo do nome a IDES, levando em consideracdo que tanto a
Conferéncia Vicentina quanto a Congregacao das Irmés da Divina Providéncia, tinham como

padroeiro S&o Vicente de Paulo, adotou este nome, abrindo méo da denominagao pretendida.
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Consta das atas que durante os anos de 1935 e 1936 foi realizado novo aumento de
area no prédio do Asilo.

Pelo que consta da finalidade do Abrigo, a intencédo da IDES, desde o inicio, esteve
voltada a protecdo e amparo as criangas "desvalidas™, sem distin¢do de classe, cor ou origem,
preocupando-se com o aspecto educativo e "profissionalizante”. Entretanto, os estudos
elaborados demonstram que esse processo nem sempre esteve em consonancia com as
necessidades do mercado e da sociedade, uma vez que as atividades realizadas (costura,
bordado, cozinha) preparavam-nas mais para serem donas de casa do que operarias e/ou
trabalhadoras, procedimento usual na época. Sendo assim, a finalidade de “educar",
propriamente dita, ndo era atendida. A preocupacdo com a "adaptacdo” da instituicdo ao
campo profissional ja foi percebida pela primeira estagiaria do curso de Servi¢co Social, em
1960.

Quanto & manutencéo, a IDES sempre sobreviveu mais com recursos proprios do que
com os oriundos de convénios com o Governo Federal, Estadual ou Municipal e a
preocupacdo com sua sobrevivéncia aparece relatada nos trabalhos da decada de 60,
descricdo, bem como, das formas utilizadas para obtencdo dos recursos como aluguéis, Festa
do Divino Espirito Santo, além das exposi¢des e comercializacdo de trabalhos manuais e
doagdes. Crises financeiras também faziam parte da vida da Instituicdo, sendo que a
prioridade da aplicacdo dos investimentos era para alimentagéo, ficando em segundo plano o
aspecto e as reformas fisicas do prédio, embora se constituissem numa preocupacdo dos
dirigentes.

Somente em 1923 foi aprovado seu Regimento Interno. Tal demora pode ser
atribuida as seguintes razdes: 1) A IDES necessitava de dados reais para melhor elaborar um
regimento que respondesse as exigéncias do momento; 2) descuido de sua parte. O regimento
dispds as diretrizes de organizacdo e funcionamento que orientaram por mais de 40 anos a
vida da instituicdo.

Quanto a gestdo propriamente dita, pode-se perceber que havia uma Dire¢do Interna
e uma Externa, que mantinha resquicios administrativos ainda do Brasil Império. Tinha como
autoridade méxima um Conselho Administrativo, composto de Provedor, Vice-Provedor,
secretario, Sub-secretdrio, 02 mordomos, 02 tesoureiros, e 07 conselheiros, totalizando 15
membros, os quais poderiam ser reeleitos indefinidamente, tendo como responsabilidade a
administracdo externa do Asilo e de todo o patriménio da IDES. Posteriormente, a eleicdo da

Diretoria passou a ser realizada a cada 02 anos.
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A Direcdo Externa dedicava-se com zelo ao programa e toda a programacéo do asilo
tinha que ser comunicada e autorizada por ela. O asilo era considerado uma obra fechada,
conservadora e tradicionalista e a Direcdo Externa costumava reunir-se mensalmente com a
Direcdo Interna para tratar de assuntos relativos a administracdo. O Provedor, por sua vez,
tinha como atribuicdo visitar 01 vez por més o asilo, ao passo que o Mordomo das Orfas
deveria fazé-lo diariamente. O nimero de matriculas era determinado pela Diretoria Externa,
considerando o nimero de vagas e a situacdo financeira da Entidade.

De acordo com Sepetiba (1966), o Conselho era composto por pessoas idealistas,
mas a idade avancada de vérios deles ndo permitia a inovacdo. "As mentalidades cristalizadas
boicotavam iniciativas mais arrojadas” (1966, p. 47).

Quanto a Dire¢do Interna (do Asilo) o cargo era ocupado por uma irma Diretora,
religiosa da Divina Providéncia. A mediagéo entre a Direcdo Externa da IDES e a Diretora era
feita pelo Mordomo das 6rfas, espécie de administrador. Entretanto, pelos relatos, percebe-se
que, por vezes, houve ingeréncia por parte da Diretoria Externa, assumindo o Provedor as
tarefas de competéncia do Mordomo e da Diretora Interna, restringindo sua acao,
especialmente quando o Provedor percebeu a incapacidade dessa Direcdo para admissao de
novas asiladas, alimentacdo, cuidados com vestuério, atividades recreativas e educacionais,
etc., e para desenvolver as atribui¢Oes a ela conferida no Regimento Interno. Desse modo, a
Diregédo Interna néo tinha autonomia e liberdade de acéo, sendo tolhida pela Externa. Esta
centralizacdo de atividades numa sé pessoa era entendida como prejudicial, impossibilitando a
atualizacdo e a inovacao de servigos e métodos.

Por outro lado, a ultima Diretora Interna, do final da década de 50 e inicio da de 60,
costumava criar situagdes conflituosas, devido sua personalidade intransigente, inseguranca e
medo de perder autoridade. Seus comportamentos e atitudes ndo eram condizentes com o tipo
de obra que administrava, demonstrando falta de equilibrio emocional e de iniciativa propria;
além disso, tinha dificuldades em solucionar problemas, procurando auxilio junto ao Servigo
Social. As educadoras, por sua vez, queixavam-se por serem desautorizadas diante das
internas. A diretora protegia um determinado grupo de adolescentes o que gerou revolta e
posicionamento das demais, que negavam-se a participar das atividades estabelecidas. Com
isso, a Direcdo Interna solicitou intervencdo da Direcdo Externa, a qual também néo
encontrou alternativa para minimizar a crise. Foi solicitada a intervengéo do Servigo Social e,
a partir de entdo, a estagiaria curricular de Servico Social passou a assessorar de forma mais
intensa a Direcdo Interna, concluindo pela necessidade de desligar a lider das internas; e apos

estudo do caso, deu-se o retorno da jovem para a familia. Mesmo precisando do auxilio e
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assessoramento do Servico Social, muitas alternativas de mudancga eram propostas e rejeitadas
pela Direcdo Interna. Os setores subordinados a ela gozavam de certa autonomia, seguindo
orientacdes da diretora transmitidas em reunides de servico.

Outro aspecto ressaltado nos estudos da Instituicéo, refere-se a necessidade de haver
pessoas competentes e em numero suficiente para dar respostas as demandas, considerando
que boas instalagdes e recursos econdmicos sdo necessarios mas, muito mais é necessario para
bem administrar. Ha que se salientar que, nesse periodo, a coordenacdo do Asilo e toda a
equipe que la atuava era de religiosas, exceto para os servigos de portaria e de 02 professoras
do curso primario. Por ser uma "obra" fechada, as asiladas freqlientavam a escola primaria e o
jardim de infancia que funcionava no espaco do Asilo, e 0 curso secundario no Colégio
Coracdo de Jesus, somente aos 18 anos tinham contato intenso com o mundo externo. O
regime fechado, comum a todo e qualquer internato da época, angustiava as adolescentes; o
regulamento interno ndo permitia as saidas, até para visitar a familia quando havia, e um dos
problemas mais sérios era a reclusdo, o que ocasionava indisciplina e fugas. Durante cinco
décadas o Lar S&o Vicente de Paulo atuou segundo os moldes iniciais, pouco alterados, e que
na década de 60 j& estavam superados.

No inicio, a obra era de ordem totalmente assistencial e caritativa; o atendimento
dado & menor era o de uma “instituicdo fechada”, podendo a menor sé ser visitada apenas uma
vez por més. Este regime fechado, com algumas modifica¢fes, vigorou até 1961, quando
ocorreu a admissao da estagiaria de Servico Social.

O Regimento Interno era o reflexo da mentalidade que vigorava no inicio do século
XX; adequava-se perfeitamente ao modo de pensar de 1900.

Pode-se dizer que, nesse periodo, predominou um modelo de gestdo burocratico,
fechado, tradicionalista, isolacionista, praticamente sem nenhuma visdo profissional.
Predominavam principios religiosos, morais, ficando em segundo plano, o objetivo
educacional. Durante 50 anos, tudo foi conduzido praticamente da mesma forma, sem
nenhuma considerdvel alteracdo, o que constata o descompasso entre a realidade e a IDES.

Visdo extremamente caritativa, benemerente.

5.2.3 De 1960 a 1970 — Introducéo do profissionalismo

Embora existisse um organograma, regimento interno e a subordinacdo explicita a

Diretora, os documentos existentes retratam que havia uma certa autonomia e elasticidade das
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chefes de servico na execucdo de suas agOes, realizando-se reunides periodicamente com a
equipe. A abertura de campo de estagio para o Servi¢co Social (em 1961), atendendo a um
pedido das Reverendas Superioras da Congregacdo, ndo foi bem aceito inicialmente pela
Diretoria Externa, que julgava desnecessario um servico deste género por considerar que
estava tudo bem e pelo posicionamento do pessoal técnico do asilo, pouco receptivo e aberto.

Em 1961, o Servico Social foi introduzido na instituicdo; a primeira estagiaria foi,
entdo, uma irma da prépria Congregacdo, a qual introduziu muitas inovacbes no Lar S&o
Vicente de Paulo, apesar dos problemas existentes que comecgaram a vir a tona cuja causa as
educadoras atribuiram a atuacdo do Servico Social. A estagiaria iniciou a primeira etapa de
acdo metddica, procedendo a um estudo minucioso do Lar, a fim de diagnosticar problemas e
suas causas e apontar as tendéncias para melhorias. O estudo consistiu na pesquisa e
observacdo de todos os aspectos da realidade (estrutura organizacional, recursos humanos,
materiais e financeiros, o sistema educacional e de funcionamento) identificando situagoes
problemas, alternativas de solucdo, recursos disponiveis e objetivos que se pretendia atingir.
Posteriormente, foi efetuado o planejamento dos programas e projetos prioritarios, que
passaram a ter continuidade de forma constante e gradativa, sujeita a avaliacdo permanente
(Floriano, 1976).

A partir da implantagdo do Servico Social foi emergindo nos dirigentes da
Congregacdo a preocupacdo em preparar melhor as educadoras e a estagiaria aproveitou a
motivacao existente para implantar rapidos cursos de férias, para que a partir daquela data
nenhuma pessoa fosse encaminhada a trabalhos com as criangas sem uma preparagdo prévia.

O ano de 1962 caracterizou-se como um ano promissor para o Servi¢o Social devido
a mudanca na direcdo interna, de 1962 a 1963 foram realizados dois cursos preparatdrios para
as educadoras, com 10 dias de duracao cada um.

Planejou-se um intenso trabalho junto ao Conselho Administrativo da instituicao, que
inicialmente se opunha as mudancgas ocorridas, mas que, conscientizado da importancia das
mudangas, partiu a procura de novos recursos, com a finalidade de proporcionar mais
beneficios as menores.

Em pronunciamento feito pelo entdo Provedor, no dia 04/03/1965, relativo ao
exercicio de 1964, foi reconhecido o trabalho executado pelo Servigo Social, bem como, a
necessidade da permanéncia de assisténcia social, que requer aprimoramento intelectual, boa
vontade e persisténcia. Reconheceu-se, ainda, a dedicacdo da estagiaria de Servico Social,
responsavel pelo setor, o qual foi considerado como funcional e continuo, com a missao de

formar as internas. A atuacdo da estagiaria de Servico Social foi tdo importante que, em 1964,
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conferiram-lhe a Dire¢do Interna, acumulando as fungdes de Diretora e Assistente Social,
recebendo outras 03 estagiarias leigas, ampliando consideravelmente as acGes realizadas.
Mais tarde, outra Assistente Social passou a integrar a equipe.

Muito havia a ser feito no Lar e as inovagdes implantadas pelo Servigo Social podem
ser assim especificadas: criagdo de prontuario para cada interna, mudanca no regimento
interno, até entdo muito rigido, renovacdo da equipe de educadoras, mudangas nas aulas
profissionais, as quais eram precarias, ndo possibilitando maiores escolhas, formacdo escolar
(jardim de infancia e curso primario) passou a ser feita nas escolas da comunidade, uma vez
que até entdo eram realizadas na Obra, enquanto a correspondente aos Cursos Ginasial,
Fundamental e Normal em escolas da comunidade (Colégio Coracdo de Jesus e Instituto
Estadual de Educacdo), aberto, as mais capacitadas, maior participacdo das meninas na
comunidade, menor rigidez para namorar. Deste modo, a Assistente Social tentou,
contornando as “tradi¢Bes”, quebrar os procedimentos proprios da época medieval ainda
existentes, procurando proporcionar as internas uma educacdo mais compativel com a
realidade.

Sepetiba em seu TCC, datado de 1966, posiciona-se quanto ao aspecto
administrativo de uma instituicdo social, afirmando que estas organizacGes devem adaptar e
empregar muitos dos métodos utilizados no comércio, na industria, no governo, e pauta-se
teoricamente no referencial de Fayol. Acrescenta que os funcionarios devem ser muito bem
selecionados. Salienta a necessidade de atualizagdo permanente da equipe e que 0
aperfeicoamento de pessoal € um dever dos dirigentes da Instituicdo Social. Para a referida
autora, o trabalho do assistente social consiste em assessorar tecnicamente as pessoas que
atuam na Instituicdo, orientando-os para empregarem os meios educativos adequados. O
Servico Social, a seu ver, tem um carater educativo, democratico e empreendedor, tanto junto
as internas quanto ao pessoal da Obra.

As finalidades da obra sofreram profundas modificagbes. O LSVP teve novo
regimento que, apesar de ndo ter sido aprovado, passou a funcionar desde 1966. Assim,
procedeu-se devido a urgéncia de adaptacdo a realidade, uma vez que tornou-se premente a
necessidade de mudancas.

Em 1968, havendo necessidade de prosseguir a preparacdo do quadro de pessoal, e
considerando o ingresso de novas pessoas, com pouca ou nenhuma experiéncia na area, a
Direcdo Interna organizou um curso voltado especialmente para as irmds que atuavam no
programa. Este curso teve a duracdo de 04 meses, com 04 aulas semanais. Dele participaram

as 07 religiosas responsaveis e encarregadas de dirigir e orientar 0s grupos de meninas.
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Constatou-se que 0 nimero de irmas era pequeno para atuar junto ao nimero expressivo de
internas, o qual variava de 80 a 100 meninas. Instituiu-se também o Servico Médico e
Odontoldgico, com a participacdo de académicos das respectivas faculdades.

O Servico Social teve uma grande influéncia nas mudancas da estrutura
administrativa; participacdo efetiva na reformulagédo da diretoria da IDES, que foi composta
por pessoas mais abertas as quais passaram a aceitar as iniciativas do Servigo Social. Assim,
pode-se dizer que o denominador que norteou a instituicdo antes da intervencdo do Servico
Social foi a falta de socializacdo com a comunidade.

Com a mudanca de Provedor e do Conselho Administrativo, pessoas foram
substituidas, emergindo novos valores, bem como, uma visdo mais ampla e contextual. Os
dirigentes motivaram-se a divulgar as acdes realizadas em ambito Estadual e Federal. O Lar
foi reestruturado e o Servigo Social passou a ficar diretamente subordinado ao Provedor e a
Diretora do Lar. De acordo com Sepetiba (1966), a administracdo anterior tinha sido
deficitiria em alguns aspectos, quais sejam: - alimentacdo - descuido com o patrimonio; -
poucas verbas destinadas para conservacao e reparo do prédio, aquisicdo de material escolar e
de consumo, compra de vestuario, conservacdo e reparo dos bens imoveis, gastos com
despesas extraordinarias. Contudo, o Lar era considerado uma obra modelo, devido a
eficiéncia de seu sistema educativo.

Constata-se nos estudos realizados, uma preocupacdo com as egressas, as quais
apresentavam grandes dificuldades de enfrentar os obstaculos da vida externa, revoltando-se e
sentindo-se inuteis.

Uma das estagiarias de Servico Social preocupada com o nivel de informacgédo das
internas, colocou a disposi¢do das mesmas 20 assinaturas de uma revista considerada moderna
e atuante, iniciando uma campanha de "boa leitura™. Sugeriu a assinatura de um "bom" jornal
diario. Como a biblioteca era "pobre”, trazia livros emprestados de outras bibliotecas. Mais
tarde, a Obra adquiriu boas cole¢Oes de livros. Foram estabelecidas parcerias com 0 SENAI e
com a Escola Profissional Jorge Lacerda, visando a formacdo profissional das adolescentes
internas.

Dentre as dificuldades sentidas para a implantacdo do Servi¢co Social, estava a
morosidade com que as mudancas eram implantadas para que ndo sofressem o boicote da
equipe educacional e da diretoria da IDES, além da ansiedade das internas, que queriam ver as
mudancgas acontecerem.

Quanto as caracteristicas da conjuntura florianopolitana, o pais vivia uma democracia

liberal, 03 anos antes do golpe de 1964, com movimentos sindicais que lutavam contra a
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estrutura econdmica capitalista, melhores salarios e alto indice de desemprego. As politicas
sociais ndo constavam dos planos de governo.

Como se pode observar, a primeira Assistente Social lutou com garra e empenho
para implantar o Servi¢o Social na obra porque as mudancas pensadas e pretendidas ndo eram
de facil aceitacdo. Contra elas opunham-se a mentalidade social da época (1961) e a propria
conjuntura social do pais. Neste periodo caminhava-se para um golpe militar e sobressaiam
preocupac0es sociais do tipo: a favor da democracia, melhores salarios, menos desemprego.

Todas essas mudancas foram muito importantes na medida em que se originava um
trabalho integrado entre Servico Social, clientes e instituicdo facilitando a integragédo do
Servigo Social com a diretoria, na época, desafeita a este tipo de servico e refrataria a
mudancgas tdo profundas.

No inicio de 1964, o LSVP teve estimulo para seu desenvolvimento. A direcdo da
Obra ficou a cargo da Assistente Social, irma da Divina Providéncia, que tinha sido a primeira
estagiaria de SS da instituicdo, a qual possuia os requisitos necessarios a dire¢do da Obra.

A falta de defini¢bes evidentes e concretas num complexo estrutural traz uma serie
de agravantes. E da estrutura que partem as normas, 0s pontos chaves, as determinacdes que a
orientam. Requer uma visao clara por parte dos seus dirigentes para que exista uma base bem
constituida.

A idade avancada de alguns membros j& ndo lhes permite uma atuacdo dinamica
junto a obra, bem como por outros motivos devido as exigéncias da profissdo e preocupacdes
as mais diversas, impedindo uma dedicacdo mais acentuada. Dificil se torna formar uma
diretoria que preencha os requisitos desejaveis.

De 1961 a 1970 — vérias modifica¢des foram introduzidas na Instituigdo, apesar das
dificuldades encontradas devido aos reflexos do regime de ditadura. Na IDES a Diretoria
Externa, sendo muito rigida, ditava normas que a Diretoria Interna e educadoras deveriam
seguir, referentes & educacéo, uniforme, alimentacéo, recreacdo, horarios, etc.

Dentre as mudangas introduzidas e em estudo no final dos anos estavam:

- abolicdo do uniforme diario e dominical;

- saidas em filas indianas pela cidade, sendo introduzidas as saidas em pequenos

grupos;

- repensar quanto a grandes dormitérios e refeitorios, propondo-se como

alternativa os apartamentos lares, baseada nas Aldeias SOS, da Alemanha;

- preocupacdo com o desenvolvimento intelectual;

- 0 Lar séo Vicente de Paulo seguia as determinacdes politicas da FUNABEM.
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Embora a Instituicdo surgisse historicamente sob a influéncia de toda essa
transformacéo de mentalidade cultural, pouco se beneficiou deste avanco.(isolamento cultural
por parecer uma ilha, difusdo da cultura, meios de comunicacdo). A dificuldade de proceder
alteracdes dava-se em funcdo dos dirigentes serem tradicionalistas; conformismo dos
dirigentes em sua fungdo administrativa.

O panorama da Obra mostrou-se diferente com o passar dos anos. A abertura e
continuidade de campo de estagio de Servico Social trouxe abertura, possibilitando ampliar o
trabalho e metodizar uma acdo; despertou nas pessoas responsaveis a necessidade de dar
resposta mais adequada a época em que viviam e a realidade em que estavam envoltas.

As mudancas ocorridas devem-se ao Servigo Social e a receptividade e sintonia com
a Direcdo Interna. O Servico Social atuou sobretudo no que se considera basico e fundamental
numa instituicdo assistencial: respeito a pessoa humana, atraveés de melhorias no seu meio
social (SEPETIBA, 1966).

Nem sempre as inovagOes foram bem aceitas pelo Conselho Administrativo que a
elas se opunha; houve choques entre a inovacao e a tradicao.

A mudanca de visdo, embora quase imperceptivel, comecou com a inser¢do do
Servigo Social na instituicdo, buscou-se aplicar o referencial tedrico proporcionado pelo
Curso, adequando a realidade e reavaliando o que até entdo era feito. Embora, a administracao
da IDES, tenha se oposto a admissdo da primeira estagiaria, com o tempo, foi percebendo a
necessidade de sua atuacdo. Foi o Servico Social que oportunizou uma nova dinadmica, tanto
no aspecto operacional, quanto, futuramente, no gerencial. Salienta-se que a profissional
ocupava uma posicdo intermediéria entre a diretoria e as internas. Mas, sem duvida, a acao
competente implementada contribuiu para o redirecionamento do programa, mudanca na
Direcdo Interna e ascensdo do Assistente Social como gestor. Predominio de uma viséo

assistencial educativa.

5.2.4 De 1970 a 1980 — Ampliacéo e Incorporacdo de Programas

A partir de 08/09/1970 implantou-se o sistema de casas-lares (10 apartamentos, 01
pertencente as Irmds, 08 as internas e 01 ao semi-internato), oportunizando a menor viver sua
prépria vida individualizada, assumindo desde cedo suas responsabilidades. Passaram a morar
em grupos de 10 menores e procurou-se dar-lhes um ambiente semelhante ao de uma familia,

além de aproxima-las cada vez mais dos seus familiares, visando aumentar seus lacos
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afetivos. A instituicdo é temporéria; mais tarde a crianga saira e retornard ao convivio
familiar, se possivel. Utilizou-se o sociograma para escolha das companheiras e da educadora
com quem desejavam habitar.

Introduziu-se, a partir dai, o regime de semi-internato, diminuindo o numero de
menores internas na Obra, uma vez que retornavam para casa no final do dia. Ressalte-se que,
nessa época, as internas, em sua maioria, ndo eram Orfas e sim oriundas de familias carentes.

Em 1972, o Lar concretizou sua reestruturacdo educacional e administrativa. De uma
administracdo empresarialmente precaria, passou a administracdo organizada. Com isso,
favoreceu o éxito de um processo educacional, que buscou garantias num processo
administrativo racional, objetivo e dindmico, que possibilita a tranqiilidade e seguranca da
educacdo. No mesmo ano, foram inaugurados mais 03 apartamentos lares, deslocando-se para
a nova casa todas as menores e respectivas educadoras.

De 1972 a 1974, a estrutura da entidade permaneceu estavel, mas, intensificou-se o
trabalho junto as familias. Estas ndo participavam da vida escolar de suas filhas, sendo que a
Instituicio tudo assumia (material escolar, uniforme, acompanhamento escolar). A
participacdo da familia na area escolar resumia-se a “ver’o boletim e o desempenho dos
filhos. As familias eram visitadas pelo Servigo Social do Lar e ao diagnosticar-se extrema
pobreza, a Instituicdo supria enviando roupas, alimentos, utensilios domésticos e melhoria da
moradia. O recurso para o fornecimento de tais beneficios provinha da Alemanha.

Em 1975 deu-se mais um importante passo em relacdo ao sistema educacional da
Obra. As educadoras e as meninas passaram a preparar as refeicbes no proprio apartamento,
ndo dependendo mais da cozinha central.

Em 1976 o Lar enfrentou uma fase de transicdo consequiente da mudanca de duas
diretoras administrativas da instituicdo. Firmou-se convénio com a FUCABEM, e obteve-se
recursos financeiros e humanos para a execucao de sua politica.

A medida que a interagdo com a comunidade foi acontecendo a ocupacdo dos
apartamentos foi se invertendo, demandando um maior nimero para as semi-internas.

A implantacdo do Servico Social no Lar foi motivada pela necessidade de organizar
melhor administrativamente a entidade. Passava-se por uma séria crise econémica e urgia uma
melhor organizacdo para que se pudesse pleitear convénios com entidades governamentais
como a FUNABEM, Governo do Estado e outros. Democratizar a convivéncia das internas,
participando de todas as atividades e decisdes que envolviam a vida de cada uma. Abrir a
instituicdo para a sociedade a fim desta, na medida em que tivesse conhecimento das

necessidades, apoiasse as iniciativas de transformagéo.
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No inicio de 1975, membros da Diretoria e algumas educadoras questionaram a
validade da Obra, se realmente estava respondendo as necessidades das menores.

Com a posse da nova diretoria da IDES a 06/06/1976, iniciou-se uma fase de
transicdo no LSVP. Esta fase caracterizou-se por uma constante preocupagdo por parte da
Diretoria e de toda a equipe técnica em estudar e reavaliar a dindmica de atendimento e
canalizar racionalmente os recursos existentes.

Algumas inovacdes sugeridas pelo novo Provedor trouxeram resultados favoraveis:

- adiretora do Lar Sdo Vicente de Paulo (religiosa) passou a integrar efetivamente
a mesa administrativa, participando de todas as reunides da IDES;

- foram convidadas mulheres para fazer parte da equipe de trabalho e da diretoria.
Assim, cargos de Diretor de Secretaria, Diretor de Assuntos Assistenciais e Diretor de
Promoc06es Sociais foram delegados a senhoras da sociedade que, devido a seu elevado nivel
cultural e qualificagdo profissional, integraram-se a dindmica da Instituicdo. Com isso, outras
mulheres motivaram-se e se inseriram na organizagdo, como voluntarias.

- O envolvimento de toda comunidade funcional na nova etapa que se iniciava era
imprescindivel. Efetivaram-se inimeras reunides entre a diretoria, as educadoras e 0 Servico
Social, passando-se a adotar agdes e decisdes conjuntas.

Realizou-se também um diagndstico da clientela atendida e considerando a demanda
existente para atendimento diurno, a existéncia de espaco ocioso, a falta de estabelecimentos
de ensino pré-escolar, a IDES propds ampliar as unidades de atendimento, com denominagéo
prépria, porém com administracdo centralizada. A diretoria da IDES aprovou a criagdo de
novas unidades educacionais, considerando dentro da escala de prioridades, o Jardim de
Infancia Girassol como uma nova unidade. Foram realizados amplos debates na sede da
IDES, durante as reunides de diretoria, em torno de abrir o JIG a toda a comunidade ou
somente a familias carentes. Alguns membros da diretoria achavam que deveria ser aberto a
toda a comunidade, sem discrimina¢do, com pagamento mensal de acordo com a renda
percapita de cada familia. Quando implantado, priorizou-se o atendimento as familias mais
necessitadas e como as vagas ndo foram todas preenchidas, estendeu-se o atendimento a
comunidade. Inicialmente foram oferecidas 80 vagas.

Além da criacdo do Jardim de Infancia Girassol, a diretoria pretendia, a curto prazo,
realizar as seguintes melhorias: quadra de esportes, area coberta, reforma da cozinha,
construcao de churrasqueira, urbanizacdo da area, reforma dos apartamentos lares e ampliacédo

da horta.
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Para tanto, necessitava de recursos financeiros, visando consegui-los buscou-se,
internamente, compatibilizar os imoveis com as finangas, revendo os aluguéis, dinamizou-se a
"Campanha de Amigos do Lar", divulgando intensamente as acdes realizadas pelas IDES
junto a comunidade, aumentando o numero de contribuintes e o valor da contribuic&o,
utilizou-se os meios de comunicacdo de massa para divulgar a instituicdo e sensibilizar a
comunidade, conseguiu-se o apoio de uma agéncia de publicidade que, gratuitamente, prestou
seus servicos contribuindo para a ampla divulgacédo da instituicéo.

Em 1977 a IDES incorporou a PROMENOR, criada em 12/07/1971 pela entéo,
primeira dama do Estado, organizagdo voltada ao atendimento de menores carentes que se
obrigavam a trabalhar em tenra idade, acarretando-lhes prejuizo fisico e mental. A partir de
1975, com a mudanca na gestdo governamental, iniciou-se uma fase dificil para a Obra, em
funcdo do corte de verbas, tanto de doacGes quanto de subvencdes, resultando em dificuldades
para sua manutengao.

Acentuando-se a dificuldade e instabilidade financeira, em fevereiro de 1977, o
provedor da IDES foi procurado pela diretora da PROMENOR, que o colocou a par da dificil
situacdo, prevendo que a mesma, nao conseguiria manter-se além do més de julho daquele
ano.

A IDES, devido a sua caracteristica, foi considerada a Obra que merecia maior
confianga para assumir o patriménio e o trabalho da PROMENOR. Apés visita in loco a sede
da PROMENOR, o Provedor, no dia 27/04/77 submeteu formalmente a apreciacdo da
diretoria executiva, conforme ja tratado em reunides anteriores, a proposta encaminhada pela
Diretora da PROMENOR, a qual apds a incorporagdo, manteria sua razdo social e seus
objetivos. Foi aprovado por unanimidade. A PROMENOR continuou com toda a sua
estrutura, teve mantidas suas caracteristicas de funcionamento com possibilidade de ampliar
seu atendimento; seus estatutos foram adaptados na parte referente a administracao funcional
e patrimonial. Manteve sua personalidade juridica, permaneceu com certa autonomia,
subsistiu a crise e expandiu-se. Em 28 de maio de 1977 foi assinado o termo de incorporagéo.
Uma das diretoras da PROMENOR permaneceu como diretora executiva, representando a
diretoria da IDES e fazendo a mediagéo entre as Obras. A PROMENOR era uma organizacao
conhecida no ambito florianopolitano e catarinense devido as feiras de pratos tipicos
realizadas para obtencdo de recursos para sua manutencdo, bem como, a campanha de
contribuintes.

Possuia algumas parcerias com empresas, porque em 1972 encaminhara o primeiro

adolescente para prestar servico como office-boy, ampliando posteriormente tais
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encaminhamentos. Ja detinha reconhecimento de utilidade publica municipal e estadual.
Tinha uma sede construida na Agrondmica, em terreno doado pelo entdo governador do
Estado. O regime de atendimento era de semi-internato, permanecendo 0s menores meio
periodo na instituicdo e outro na escola. Em 1974, abriu campo de estagio para o Curso de
Servico Social. Seu quadro técnico - administrativo era formado por uma Assistente Social,
além de 2 monitores,03 professores, 01 médico, 01 contador e 03 agentes de servicos gerais
(cozinha, limpeza e lavanderia), embora a diretoria fosse de voluntarias. Ao contrario da
diretoria da IDES, que recém havia incorporado mulheres na sua diretoria, na PROMENOR
as mulheres predominavam. A obra recebia recursos provindos de convénios (LBA, Camara
Municipal, Assembléia Legislativa, etc.). Apds a vinculagdo com a IDES novas parcerias
foram estabelecidas, ampliando-se o0 nimero de atendimentos.

No que se refere a gestdo, a PROMENOR tinha um corpo administrativo e um
conselho deliberativo, composto por 21 membros, com mandato bienal, sendo que destes, 13
eram membros natos e 0s oito representantes restantes, eleitos pela Assembléia Geral,
deveriam ter relevancia nos meios sociais. As decisdes técnico-administrativas eram tomadas
em conjunto. A equipe reunia-se com a diretoria, semanalmente, e com o Conselho
Deliberativo, bimestralmente, quando se apresentavam relatérios, prestagdo de contas e outros
encaminhamentos. Havia harmonia entre os agentes, cada um cumpria seu “papel”. Na
PROMENOR, o modelo de gestdo era mais aberto e participativo. Era uma organizagao
valorizada e reconhecida nacionalmente como instituicdo “modelo”. A imprensa era utilizada
como meio de propagar e constuir a imagem da instituicdo, devido a sua importancia junto a
comunidade florianopolitana. Nos primeiros anos, recebia todo o respaldo politico e social da
primeira dama estadual, o que significava a entrada constante de recursos. Deste modo, seus
aspectos materiais, administrativos, pedagogicos e sua finalidade foram levados em
consideracdo pela IDES para a incorporacéo.

Em 1978, a diretoria da IDES foi reeleita para o biénio seguinte, quando revelou-se
bastante presente e o provedor, que era advogado de menores e conhecedor profundo da
realidade vivenciada por eles, acompanhava diretamente os trabalhos realizados, visando
implementar melhorias e avancos. A diretora da PROMENOR, por meio das reunides,
mantinha a IDES atualizada sobre os procedimentos adotados. Alguns membros da diretoria
da IDES, especialmente da &rea de tesouraria e administracdo, discordavam da autonomia
dada a PROMENOR, que recebia uma quantia em dinheiro para a realizacdo das compras, de
combustivel e posteriormente prestava contas. O Provedor pretendia transformar o LSVP

numa PROMENOR feminina, mas alguns diretores mais conservadores reagiam a qualquer
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mudancga ou alteragdo exigindo grande capacidade de negociacdo por parte do provedor.
Houve até substituicdo de diretores devido a divergéncias administrativas.

Ainda em relacdo a tomada de posicao, a IDES possuia um regimento interno e cada
area tinha suas atribuicdes e competéncias. A area de patrimbnio era considerada muito
importante por ser uma das maiores fontes de renda. Neste periodo, os aluguéis foram
reajustados, uma vez que a diretoria anterior havia congelado os valores.

Para dar mais efetividade aos programas desenvolvidos foi contratado um
administrador e um auxiliar administrativo. O escritorio foi equipado, alguns novos convénios
foram formalizados e outros foram rompidos, na medida que se observavam interferéncia e
ingeréncia externa. Pode-se dizer que o provedor, por ser advogado de menores e conhecer a
problematica da crianca desvalida e as ac¢Oes institucionais realizadas, e por estar em contato
permanente com pessoas das mais diferenciadas esferas sociais, econdmica, politica e
ideoldgica, posicionava-se de forma técnica e profissional dentro da diretoria, mesmo sendo
voluntario.

O que deixava a desejar era a divulgacéo da instituicao, feita de forma precaria, ndo
havendo um espaco préprio na imprensa. Ao chegar ao final do biénio, elegeu-se, em 1980,
uma nova diretoria para a IDES, ocorrendo alterac¢des significativas nos cargos. Em funcéo de
compromissos profissionais, o entdo, provedor viu-se impedido de prosseguir na diretoria e,
entdo, eleitos assumiram novo provedor e Vice-Provedor, o qual, com a morte acidental do
primeiro, em 1980 assumiu o0 cargo e nele permanece até a presente data. De acordo com o
provedor, ocorreram poucas mudancas na diretoria até o final da década de 90 (Panceri, 1995
e Zubacth, 1999)

Neste periodo, a IDES/PROMENOR sofreu influéncia da situacdo econdmica e
politica vivida no pais. Contudo, foi uma década importante; criagdo de uma nova instituicéo,
possibilidade de fechamento e ampliagdo dos programas da IDES com a criagdo do Jardim de
Infancia Girassol e a incorporagdo da PROMENOR. Periodo de expansdo e crescimento na
IDES. Diretoria mais voltada as demandas sociais, preocupada em otimizar seu espaco fisico,
conhecedora da realidade da crianca e do adolescente, inovadora e proativa. Devido a sua
expansdo, a gestdo passou a ser mais descentralizada e de um sistema burocratico-fechado,

assumiu um tipo de gestdo mais aberto e participativo, com uma visdo mais promocional.
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5.2.5 De 1980 a 1990 — Estabilidade organizacional

Em 1983, em funcdo da recessdo econdmica houve reducdo no numero de
apartamentos lares, passando de 08 para 05, ficando um bloco separado, disponibilizado para
alugar, buscando a captacdo de recursos para prosseguir o atendimento. Com esta estrutura
fisica, as internas foram concentradas num apartamento e as semi-internas nos 04 demais.
Com esta atitude, foram concentradas 80 meninas de 02 a 18 anos, desqualificando o
atendimento pois a proposta previa a independéncia dos apartamentos, por meio da proviséo
de recursos para manté-lo e administra-lo como numa familia. A partir deste reordenamento a
alimentacdo passou a ser fornecida por uma cozinha central e a manutencdo por uma
administragdo central.

Mais tarde ficou dificil manter o sistema de apartamentos lares devido ao seu alto
custo, em consequéncia disto, a IDES, em 1985, priorizou o regime de semi-internato para
evitar o rompimento de lagos efetivos entre 0 menor e a familia, seguindo as diretrizes da
FUNABEM.

De 1910 até 1984 — o Lar foi administrado pelas irmés da Divina Providéncia. Em
1984 o lar enfrentou também uma crise de pessoal, principalmente de educadoras religiosas,
que de 12 foram reduzidas para 4, culminando com a saida da Diretora por solicitacdo da
diretoria da IDES. Como a congregacdo da Divina providéncia ndo dispunha de uma
substituta e também ndo aceitou que a Instituicdo fosse coordenada por uma leiga, houve uma
acordo de rescisao entre as entidades, em 03 de setembro de 1984. Em sintese, a partir de
1984 nova alteracéo se fez na politica de atuacdo do Lar, com a introducéo de pessoal leigo na
direcdo da Obra, rompendo com um convénio tradicionalista entre a IDES e a Congregacéo,
responsavel até entdo pela indicagdo para os cargos.

Em 1976, ocorreu o reflexo do rompimento de um grupo de religiosas da Divina
Providéncia, ocasionando baixa qualidade nas acfes desenvolvidas pela Congregacao junto a
outras Entidades. O grupo dissidente, significativamente grande, institui a Congregagéo
“Fraternidade e Esperanca”.

Ap0s inimeras sondagens infrutiferas, junto a outras congregacfes para assumir o
trabalho realizado no Lar, a IDES optou por uma equipe de leigos, ficando a coordenacédo sob
a responsabilidade da assistente social que atuava neste espago desde 1977. A diretora passou
a congregar a funcdo de diretora e de assistente social simultaneamente o que também

dificultava sua atuacdo. Procedeu-se, também alteracdo no organograma.
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Em abril de 1985, a IDES construiu um espaco especifico para atender as meninas
em regime de internato e outro para o semi-internato. Esta construcao, originada apds a venda
de dois terrenos proprios, possuia trés pavimentos e foi planejada em conjunto com as
religiosas que ainda administravam o Lar, com capacidade para 20 internas e 120 semi-
internas.

Assim que a direcdo leiga assumiu, ocorreram duas transformacdes significativas:

1 — administrativa — até entdo, todas as funcionarias (monitoras) eram parentes das
religiosas, moravam na Instituicdo e ndo eram legalmente contratadas. Com a saida das Irmas,
algumas permaneceram, sendo regulamentado o regime de trabalho via CLT. Foi também
reativado o atendimento médico (voluntario) e odontoldgico por meio de convénio com a
UFSC.

2 — InternacGes de criancas — das 18 meninas internas no Lar em 1984, apenas 03
tinham processo no Juizado de Defensores, assim chamado na época. Foram restabelecidas as
relagbes judiciais, as quais previam que todas as internacOes, desligamentos e
encaminhamentos para guarda provisoria e/ou adogdo passassem pela avaliacdo do Servico
Social da IDES e do Juizado, além do aval do juiz. Outras acdes voltadas as internas, também
foram articuladas com o Juizado, tais como: visitas, passeios e saidas em fins de semana,
festas.

A partir de 1985, nas novas instalagdes, foi contratada uma assistente social que
acuulava as funcOes de técnica e auxiliar de Direcdo. As acOes desenvolvidas abrangiam o
atendimento a todas as meninas de 07 a 18 anos, internas e semi-internas. As criangas com
idade entre 02 a 06 anos freguientavam, durante o dia, o jardim de Infancia Girassol, mantido
pela IDES. Com as semi-internas, atendidas no periodo contrario ao da escola, eram
desenvolvidas atividades de refor¢o escolar, artesanato, danga, pintura, bordado, auxiliar de
cozinha, auxiliar de lavanderia, recreacdo, esporte, além da participacdo na manutengédo
interna e externa da casa, de maneira rotativa.

Este modelo foi mantido até 1989, quando técnicos do lar Sdo Vicente de Paulo
comecaram a participar das discussoes sobre o ECA (Estatuto da Crianca e do Adolescente),
aprovado no ano seguinte. Concomitantemente, 0 modelo até entdo adotado passou a ser
repensado, iniciando-se pelo Regimento Interno.

Outra alteracdo ocorrida em funcdo de um novo olhar sobre a crianca e o adolescente
foi o internato, que passou para Abrigo Provisorio, mesmo congregando a faixa etaria de 0 a
18 anos. No semi-internato procurou-se adotar uma nova proposta pedagogica, pautada no

construtivismo. Para dar suporte técnico, o Lar contou com a colaboragdo da Escola
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Autonomia, a qual capacitava os educadores do Lar, e com o curso de Orientagcdo Educacional
da UDESC (Universidade de Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina), a qual
disponibilizava estagiérias, tendo o Lar como campo de estagio curricular. Havia estreito
relacionamento junto as escolas fregiientadas pelas meninas e o modelo “aprender fazendo”
transformou-se numa referéncia, sendo o Lar visitado por outros municipios como Blumenau,
Sao Jose, Criciuma, entre outros. Com a implantacdo do ECA, o Lar Sdo Vicente de Paulo
procurou adequar-se.

Na PROMENOR, as atividades e o intercambio com a diretoria da IDES foram
mantidos tal como vinham ocorrendo. Entretanto, a proximidade existente entre o dirigente da
IDES e os programas mantidos, foi substituida por uma distancia acentuada, e acredita-se que
isto tenha ocorrido porque os novos dirigentes, devido a sua formacdo académica, estavam
mais voltados para a area administrativa e contabil, deixando a cargo de cada coordenacgédo a
defini¢do sobre a continuagdo e/ou implementacdo de outras acdes pedagdgicas.

Os anos 80 foram considerados mais estaveis para a PROMENOR, visto que nédo
houve alteracdo na diretoria da IDES que, financeiramente estava mais estabilizada e o espaco
fisico foi adequado ao atendimento das demandas. Na segunda metade da década, houve
mudanca na area social, com a saida da Assistente Social. Foi contratada uma ex-estagiaria e
estabeleceu-se um acompanhamento sistematico ao jovem trabalhador nas empresas. Passou-
se, também, a encaminhar adolescentes do sexo feminino ao trabalho, tornando este programa
misto. Inicialmente, as adolescentes encaminhadas foram as internas do Lar Sdo Vicente de
Paulo. O nimero de convénios com as empresas aumentou.

Este periodo foi marcado por uma mudanca na diretoria, e devido ao seu
desconhecimento da area social, os profissionais passaram a ter mais autonomia, e requerendo
a presenca cada vez mais freqliente da Diretoria nos programas. Grandes mudangas sociais,
politicas, de legislacdo, pressionaram a organizacdo para mudancas internas, mediante a visao

voltada para a promogéo da cidadania e do direito.

5.2.6 De 1990 a 2001 —Transigao institucional

Periodo de grandes avangos na politica de atendimento a crianca e ao adolescente,
tendo como elemento fundante a Constituicdo de 1988, que revogou o Codigo de Menores e a
Politica de Bem-Estar do Menor, abolindo-se a terminologia “menor”. O Estatuto da Crianca
e do Adolescente (Lei 8069 de 13/06/1990) foi criado para regulamentar os artigos 227 e 228
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da Constituicdo, a IDES redirecionou e reviu todos os seus programas a luz do ECA. Salienta-
se que parte dos seus técnicos (assistentes sociais) tiveram participacdo ativa nos Foruns
catarinenses que culminaram com a aprovacdo final do ECA. O desligamento dos
adolescentes dos programas passou a ser feito quando completavam 18 anos.

No Lar S&o Vicente de Paulo, em 1994, as meninas de 07 a 17 anos foram
transferidas para um abrigo de tipo “Casa Lar”especifico, com metodologia voltada a
trabalhar um projeto de vida para as mesmas. Para tanto, a IDES construiu uma casa no Bairro
de Carianos e contratou profissionais (monitores, assistente social, pedagoga, serventes) para
acompanhar o novo processo.

Na PROMENOR, o nimero de adolescentes encaminhados ao trabalho duplicou. Foi
construido um novo prédio para manter seus programas e, em 1993, houve uma reestruturagdo
na organizacéo interna. Devido a ampliacdo dos programas a Diretoria da IDES determinou a
separagdo administrativa e geografica dos programas Crianca em Atendimento Integral e
programa Jovem Trabalhador, que foi deslocado da sua sede original para a sede
administrativa da IDES, no Centro. Os questionamentos feitos pela equipe técnica e pela
diretora ndo tiveram ressondncia. Como a discordancia entre a Diretora Executiva da
PROMENOR e a diretoria da IDES néo foi superada, em resposta as resisténcias da IDES, a
diretora executiva, que prestara servicos voluntarios durante 18 anos, por se considerar
desrespeitada pela diretoria da IDES em relagdo as propostas instauradas e pela forma
autoritaria como o processo foi conduzido, desligou-se definitivamente. Segundo comentario
do provedor, parte da diretoria da IDES ja vinha acalentando esta idéia ha algum tempo,
contudo, néo fora socializada e debatida com quem efetivamente operacionalizava a condugéo
das acdes.

O programa denominado Atendimento Integral foi substituido pelo Educacdo e
Trabalho, ampliando-se significativamente o nimero de profissionais (04 assistentes sociais,
além dos monitores). Este programa baseava-se no modelo adotado pela antiga FUCABEM e
portanto, ndo se constituia numa agdo ou alternativa inovadora. Foi contratada também mais
01 assistente social para o programa Jovem Trabalhador. Até entdo, 01 assistente social
coordenava a area social da PROMENOR como um todo, além de desenvolver outras
atribuicdes gerenciais.

No Lar S&o Vicente de Paulo, onde funcionava o internato, foi implantado o Abrigo
de 0 a 6 anos, até entdo mantido pelo Governo do Estado de Santa Catarina, junto ao Centro
Piloto Dom Jaime de Barros Camara, situado na Palhoga. O antigo orfanato deixou de existir,

transformando-se numa casa lar e o programa de semi-internato passou a funcionar nos
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moldes de Educacdo e Trabalho, seguindo a mesma linha da Agrondmica. Ingressaram mais
01 assistente social e 01 pedagoga.

O provedor explicou que o retardo de 10 anos nas contratacdes deu-se em funcéo de
problemas financeiros e fisicos; acrescentou que a diretoria da IDES s0 interfere diretamente,
impondo-se, quando ha necessidade de uma mudanca. Expressou, ainda, que as
coordenadoras dos programas tém autonomia e que a diretoria possui a mais absoluta
confianga nos técnicos, considerando-os competentes, dedicados e responsaveis.

Neste periodo, ingressou na diretoria mais uma Assistente Social, ocupando o cargo
de diretora de assuntos assistenciais e ambientais; cabe-lhe fazer o repasse de informes dos
programas a diretoria da IDES, nas reunides realizadas quinzenalmente. Como € assistente
social, isto facilita no esclarecimento e na argumentacao dos trabalhos que sdo empreendidos,
além do tramite livre que possui a nivel estadual. Anualmente s@o entregues a diretoria
relatorios estatisticos para analise. Desde 1993, a equipe técnica vem se reunindo
mensalmente para planejamento, avaliacdo, socializacéo e proposi¢ao de novas agoes. A partir
desses encontros, solicitou a IDES a implantacdo de uma coordenacdo técnica a fim de
agilizar as acdes e homogeneizar a visdo da instituicao.

Em dezembro de 1995 a IDES incorporou o programa Oficina Educativa, de
reciclagem, trabalho até entdo realizado pelo Comité de empregados da CEF e o Abrigo de 00
a 06 anos, que funcionava na FUCABEM e sob a responsabilidade do Estado. Novos
profissionais foram contratados para dar andamento as aces.

Em 1996 ocorreu o retorno da promogdo social Festa do Divino Espirito Santo na
praca Getulio VVargas como uma forma de obtencg&o de recursos.

Em 1998 a IDES investiu na reforma de seus prédios, transferindo seus trabalhos
para um local mais adequado e espacoso, contando também com um auditorio. Com a emenda
Constitucional n°. 20, houve alteragdo de idade no encaminhamento dos adolescentes para o
trabalho, passando de 14 para 16 anos, ocasionando novas alteragdes no programa Jovem
Trabalhador. Foi também anunciada pela diretoria da IDES, no final desse ano, uma nova e
séria crise financeira (Zubacth, 1999)

No inicio de 1999, ocorreu novo reordenamento técnico, que vinha sendo pensado
pela Diretoria da IDES havia um ano, e discutido em varias reunides técnicas. Foi realizada
uma consulta entre os técnicos sobre suas preferéncias profissionais, com possibilidade de
mudanga de programa, estabelecendo-se, posteriormente, mudancas totais em alguns
programas e parciais em outros. Criou-se o cargo de Coordenacdo Técnica, solicitagdo que

vinha sendo feita pela equipe de técnicos, a fim de facilitar a mediacdo entre Diretoria e
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programas, objetivando o melhor funcionamento e a busca de novas alternativas para o
enfrentamento da crise financeira mencionada.

A Coordenacdo Técnica procurou desenvolver o gerenciamento com um trabalho
baseado na troca de saberes, no estabelecimento de um grupo de estudos, reelaboragédo e
incorporagdo da misséo institucional com vistas ao aprimoramento dos atendimentos e
atividades realizadas nos diferentes programas, preocupac¢do com atendimento de qualidade e
busca de autogestéo.

Como consequéncia da crise financeira, 0os coordenadores tiveram suas gratificagdes
de funcdo cortadas, o que permanece ainda sem retorno. Devido ao descontentamento e
resisténcia as mudancas na coordenacdo dos programas, houve a evasdo de alguns
profissionais.

No segundo semestre de 1999, os programas de educacéo e trabalho, com criangas e
adolescentes de 7 a 14 anos, denominados de PECIP foram alterados, sendo substituidos pelo
Espaco Alternativo do Saber, localizado na Agrondmica. Para atender adolescentes a partir de
14 anos, em funcdo da mudanca de idade para o encaminhamento ao trabalho, criou-se o
Centro de Aprendizagem Profissional, em funcionamento na sede da IDES.

Decidiu-se pelo fechamento da Casa Lar do Carianos, apos analise e reflexdo,
considerando custo-beneficio e, principalmente, os resultados que, ao longo do tempo, nédo
revertiam em transformagdo na vida das adolescentes atendidas e mantidas. Algumas
retornaram ao convivio familiar e outras foram transferidas para outra Casa Lar, encerrando
um programa realizado ha muito tempo.

No quatriénio de governo de 1994 a 1998 foi cedido para a IDES o gerenciamento do
estacionamento do Centro Integrado de Cultura, permanecendo no governo seguinte, o que se
constitui numa obtencéo de recursos, apesar do pagamento de 02 funcionarios.

Em 1999 foi criado o Show Room Cia Divina para divulgacdo dos programas e
comercializacdo de produtos, que em 2001 passou a ser gerenciado por um grupo de
voluntarias, formado, em sua maioria, por esposas de diretores e membros da Irmandade.

Neste mesmo ano, realizou-se no auditério da IDES, um Curso de Preparacdo de
Gestores para Organizagdes do Terceiro Setor em parceria com a FESC e UFSC, com duragéo
de 06 meses, e no horério de trabalho, sendo os coordenadores dispensados do servico para
participar; tal procedimento foi de extrema importancia na revisao e instrumentalizacdo dos
processos gerenciais.

Deu-se prosseguimento aos seminarios de avaliacdo, realizados anualmente, com a

participacdo dos coordenadores dos programas, diretoria da IDES e funcionarios, para mostrar
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os resultados obtidos, rever o planejamento para o0 ano seguinte e esclarecer a diretoria
duvidas que pudessem ter.

A cozinha da IDES foi terceirizada e passou a entregar refeicbes para todos o0s
programas, enquanto o desjejum e o lanche vespertino continuaram sendo feitos em cada
programa.

Foram criadas trés comissdes: Comissdo de Elaboracdo de Projetos, Comisséo de
Divulgacédo, e Comissdo de eventos e Voluntariado, a fim de atender as demandas internas
que envolvem cada uma dessas areas. A equipe técnica, escolheu a comissdo de que gostaria
de participar e, posteriormente, outros funcionarios foram convidados para integra-las.

Em 2000, realizou-se o planejamento estratégico, com apoio do IEA (Instituto de
estudos Avancados) na pessoa de renomado professor, o0 que possibilitou o estabelecimento de
diretrizes e prioridades para a IDES. Salienta-se que tal empreendimento foi proposto e
conduzido pela coordenacdo técnica, com apoio da equipe e da diretora de assuntos
assistenciais. As macrodiretrizes estabelecidas foram: captacdo de recursos, melhora da
qualidade dos servicos prestados, agilizacdo do processo decisorio, melhora do sistema de
marketing, aumento da sinergia.

Houve mudangas na Diretoria e ampliacdo de cargos, entrando novos membros.
Com a morte do diretor financeiro, houve uma certa estagnacao, por ter sido ele uma pessoa
ativa, dindmica e influente no processo decisério; mas, com o ingresso de membros jovens
outras perspectivas de inovagao sao propostas para a IDES.

Ainda nesse ano, foi realizado em conjunto com o Curso de Contabilidade da UFSC,
0 estudo de viabilidade contabil da confeitaria, que permaneceu fechada em 2001, por néo ter
conseguido auto- sustentagdo. Nos proximos meses serd concluida uma pesquisa de mercado,
sob a responsabilidade da UNI Janior, da UFSC, visando recolocar a confeitaria em
funcionamento.

Investiu-se também em material de divulgacéo: folders, video institucional, banner,
home page, ampliando e melhorando o que havia sido feito no ano anterior e mudou-se a
logomarca.

Teve inicio o Encontro de Colaboradores da IDES, o qual é realizado
semestralmente, com o objetivo de capacitar e aproximar os colaboradores de todos os
programas. Nestes encontros, procura-se manter um periodo para a formacdo, com palestras, e
outro para o lazer.

O ano de 2001 vem se constituindo num turbulento ano na IDES; foi contratada uma

Consultoria, visando criar um sistema de informagdes gerenciais e mapear 0s procedimentos,
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etc. Ocorreram vérias mudangas no quadro de pessoal, em funcdo do desligamento e do
remanejamento de funcionarios, no sentido de aproveitar e maximizar sua formacéo técnica.
Com a revisdo do organograma e a luz das propostas elencadas no planejamento estratégico,
foi criado o cargo de Assessor da Diretoria, objetivando maior agilidade no processo
decisério. Como houve precipitacdo da diretoria na escolha do ocupante do cargo, o perfil do
assessor contrapds-se ao perfil sugerido pela consultoria, gerando entraves administrativos e
gerenciais, crise interna, insatisfacdo dos funcionarios, retrocesso do processo em curso. O
programa Oficina Educativa também sofreu alteragdes, a fim de ficar em consonancia com a
missdo da IDES.

A PROMENOR recebeu a fiscalizagdo do INSS, a fim de obter a isengdo dos
tributos.

A equipe técnica reine-se mensalmente e quinzenalmente, sdo realizadas as reunifes
por segmento; num periodo, o segmento de Formacdo e Assisténcia, do qual participam o0s
seguintes programas: Abrigo Lar S8o Vicente de Paulo, Jardim de Infancia Girassol, Espaco
Alternativo do Saber e Centro de Aprendizagem Profissional, no outro, 0 segmento de
Produtos e Servigos, com a participacdo do Programa Jovem Trabalhador, Oficina Educativa
e Grafica.

Atualmente, a IDES conta com aproximadamente 100 colaboradores, exercendo a
funcéo de professores, pedagogas, monitores, recreadores, servicos gerais, assistentes sociais,
assessor de diretoria, auxiliar administrativo, recepcionista, office-boy, motorista,
manutencdo, marceneiro, grafico, contador.

Cada programa possui uma coordenacgéo, no total de seis, devido a especificidade do
atendimento.

A IDES/PROMENOR continua sendo representada nos Conselhos Municipal da
Crianca e do Adolescente e de Assisténcia Social; além de integrar o Forum Contra o
Trabalho Infantil e 0 N&do Governamental da Crianca e do Adolescente.

Verifica-se, ainda, a necessidade de uma maior preparacdo dos colaboradores na area
de informatica, bem como a necessidade de alguém na area de assessoria de imprensa e
comunicacao.

Est4d em andamento, a elaboragdo do plano de cargos e salérios e da avaliacdo de
desempenho.

Periodo marcante na IDES/PROMENOR. Retorno de um posicionamento da
diretoria no inicio da década, contrapondo-se a abertura do espaco publico, com o fim da

ditadura e ascensdo da cidadania. Gestdo do tipo top down (conforme Nonaka & Takeuchi,
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1997). Por outro lado, o trabalho dos técnicos torna-se cada vez mais profissionalizado e
reivindicativo, questionando a estrutura organizacional, o processo decisorio. As atitudes e
acOes dos coordenadores demonstram que séo os criadores de conhecimento na instituicdo e
sua competéncia passa a ser reconhecida. Quase no final da década, a diretoria repensou sua
pratica gerencial e torna-se mais consultiva e democratica, ouvindo os técnicos (assistentes
sociais e pedagogos) antes de proceder a alteracbes em suas atividades. Equipe técnica
atuante, atualizada e capacitada, confirma mais uma vez, que o nivel gerencial médio,
ocupado pelos coordenadores € o criador do conhecimento, das inovacdes e da melhoria na
qualidade dos servicos prestados. Viséo voltada para a formagéo, em consonéancia com a sua
missdo. Planejamento Estratégico e Operacional sdo implementados; avaliacdo e foco nos
resultados séo introduzidos; preocupacdo com a auto-sustentabilidade, com a captacdo de
recursos, com o0 marketing social, com o0s eventos e voluntariado passa a ser dos
coordenadores, bem como, a necessidade de se qualificar para implementar tais
procedimentos; implantacdo de um sistema de informacgdes gerenciais, para melhorar e
agilizar o controle orcamentario, o acesso a informacdes e dados, etc.; a criacdo de
comissdes oferece a possibilidade de maior autonomia na organizagdo, bem como, um fluxo
maior de idéias e propostas; permaneceu a cultura de incorporacdo de atividades,
desconsiderando-se, num primeiro momento, a relacdo custo-beneficio, custo de
manutencdo e receita, ocasionando uma forte crise financeira, até entdo ndo vivenciada;
houve necessidade da instauracdo de processos de mudanca, face a metamorfose do mundo
do trabalho, da tecnologia, da ciéncia, da educagdo, enfim, novos tempos, desafios,
insegurancas, instabilidades.

Evidenciou-se a falta de dominio de modelos e praticas de gestdo pela diretoria, o
desconhecimento da realidade e dos programas da IDES, boa parte dos diretores, embora,
militantes de longa data, ndo conheciam os trabalhos realizados. Atualmente, pode-se dizer
que ha um impasse na gestdo: manter-se numa linha mais conservadora ou dar um salto de
qualidade para a transformacdo. Este impasse s6 o tempo definird. Enquanto isso, 0s
processos decisorios sao afetados, permanecendo lenta implantacdo, bem como, as relacfes
interpessoais e profissionais, acarretando frustracdes, desanimo e insatisfacao.

Como foi visto, ndo ha possibilidade de comparacédo entre a evolugdo dos modelos
de gestdo da administracdo, com as praticas de gestdo adotadas na IDES durante sua
existéncia. Neste sentido, a IDES ainda esta procurando definir e identificar com que tipo de
pratica gerencial a organizacdo mais se identifica ou estd mais proxima. Salienta-se, que a

reflexdo sobre 0s processos de gestdo € ainda muito recente no terceiro setor.
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Nos préximos itens, apresenta-se 0s dados obtidos junto aos grupos de gestores e
funcionérios pesquisados, bem como, junto aos parceiros da IDES/PROMENOR sobre as
competéncias essenciais dos gestores da referida organizacao.

Como o procedimento adotado pela pesquisadora para a coleta de dados junto aos
dois grupos pesquisados (gestores e funcionarios) foi semelhante, como o instrumento de
coleta (questdes) eram semelhantes, optou-se em tabular, integrar, interpretar e analisar os
dados conjuntamente, fazendo a comparacdo entre o posicionamento apresentado pelos
gestores e pelos funcionarios. Assim, os dados referentes a conhecimento, os relativos a
habilidades e todos os dados referentes a atitudes foram agrupados, mantendo-se as trés
dimensfes das competéncias essenciais. Para ilustrar, foram elaborados quadros, registrando
todos os dados obtidos junto aos grupos pesquisados, possibilitando que o leitor também faca

a sua interpretacéo

5.3 As Competéncias Essenciais dos Gestores da IDES/PROMENOR na Visdo dos
Gestores e Funcionarios

5.3.1 Compreensdo sobre Competéncia Essencial

A fim de identificar a compreensdo que os pesquisados — gestores e funcionarios — da
IDES possuem sobre competéncia essencial, foi solicitado no Focus Group que opinassem
sobre o referido entendimento.

Individualmente, foram expressando ao grupo sua opinido, retomando a palavra para
complementagdes, quando necessario. Suas opinides foram registradas por meio de gravagéo.
A seguir, apresenta-se a compreensdo que manifestaram sobre competéncia essencial.

Para os gestores participantes do estudo as competéncias essenciais estdo associadas
ao conhecimento, as atitudes e as habilidades, embora ndo tenham explicitado textualmente
tais conceitos. Citaram aspectos envolvidos em cada uma destas dimensdes, salientando a
importancia da comunicacgéo, da interacdo, do relacionamento interpessoal, da lideranca, da
determinacéo e do aprendizado continuo.

"além do conhecimento, saber interagir, estabelecer dialogo, relacionamento e bons
resultados”;

"disponivel para aprender, acrescentar conhecimento, ser flexivel e saber comunicar-
se";

"estar bem informado em relacdo as mudangas e revolugdes do mundo moderno”;
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"espirito de lideranca, empreendedorismo";

"missdo pessoal prdpria e intransponivel da pessoa”;

"reunir conhecimentos, qualidades e carismas; bom senso e equilibrio™;

"ter visdo no futuro; saber o que quer, para onde quer ir e por que quer";

"possuir discernimento”;

" exige dedicacédo, determinacdo, conhecimento e muito trabalho™;

"preparacdo fundamental imprescindivel para uma pessoa ocupar determinada funcao
profissional, inclui interacdo, desenvolver espirito comunitario, liberdade ao outro™.

Para 0s gestores, a competéncia essencial envolve interacdo, conhecimentos,
informacdo, lideranca, valores, atitudes pessoais, planejamento e trabalho. Alguns citaram
aspectos que sdo basicos para qualquer profissional como discernimento, bom senso, estar
bem informado. Parece que essencial € o conhecimento, as qualidades pessoais, 0
relacionamento, a interacéo e a lideranca.

Os funcionarios pesquisados, evidenciam que a competéncia essencial estd associada
ao diferencial, a eficiéncia e eficacia, trabalno em equipe, conhecimento e habilidades
especificas, responsabilidade, comunicacdo, relacionamento e entendimento do outro. Neste
grupo, especificamente, pode-se estabelecer trés posicionamentos distintos, a partir das
colocagdes feitas, como se mostra a seguir.

Para os funcionarios pesquisados, competéncia essencial é:

"pré-requisito basico para exercer determinada funcao™;

"responsabilidade diferenciada do restante do grupo™;

"¢ aquela que faz a diferencga";

"Capacidade de realizar com eficiéncia; possuir um diferencial para realizar algo";

"ter uma forma flexivel de agir de maneira compartilhada; saber ser eficaz, com
eficiéncia™;

"dominio do conhecimento; desenvolver habilidade especifica";

"atribuigdes especificas de um individuo, realizadas de maneira eficiente™;

A partir dos posicionamentos, pode-se inferir que esses funcionarios apontam
indicativos abertos e gerais do que seria competéncia essencial. No entanto, ndo conseguem
organizar atributos especificos para determinar competéncia, nem apresentam uma Visdo
sistémica, em termos de relagdes e de integragdo. Embora se possa discernir partes individuais

em qualquer sistema, a natureza do todo é sempre diferente da mera soma de suas partes.
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De acordo com Peter Senge (1999), o pensamento sisttmico compreende um
conjunto grande e amorfo de métodos, ferramentas e principios, todos orientados para
examinar a inter-relacao de forgas e vé-las como parte de um processo comum.

Outro funcionario assim se manifestou:

" Gostar do que faz; coragem, assumir riscos, estabelecer metas e objetivos, ser capaz
de comecar de novo, organizar tarefas antes de inicia-la, pensar em novas idéias, energia para
assumir as tarefas, satisfeito com o alcance de resultados no trabalho, pensar nos resultados,
fazer melhor do que se espera dele, tem que ser melhor, ver o lado positivo das coisas, crescer
com os erros e aprender com eles, ter persisténcia, aceitar falhas porque é humano e passivel
de erro, trabalhar mais, ter bons contatos para ampliar a rede de relacionamentos, ser ousado,
ndo se acomodar, se antecipar, dedicar um tempo para ouvir as idéias, as criticas e sugestdes,
criar um ambiente de trabalho aberto, cultivar a auto-confianga e socializar informagdes".

Embora seu depoimento tenha sido mais extenso, sua compreensdo sobre
competéncia essencial parece estar mais focada para as atitudes, para o0 modo de ser, as quais
segundo Durand (1999) referem-se aos interesses, determinacdo e querer fazer. Este
depoimento também se aproxima das competéncias de liderancas, apontadas por Resende
(2000) como habilidades pessoais e conhecimento de técnicas de influenciar e conduzir
pessoas para diversos fins ou objetivos na vida profissional ou social.

Outro funcionario pesquisado, tentou fazer uma sintese das concepgdes apresentadas

pelos colegas no grupo, assim se expressando:

"sintese: foco, missdo e visdo, investimento em qualificagdo profissional e aparato
tecnoldgico, geracdo e manutengdo do clima de comprometimento, relacionamento
interpessoal, a reciclagem constante, a integridade, ser agil, que saiba definir
prioridades, capaz de inovar, solidariedade e ser saudavel".

Pode-se inferir, deste depoimento, uma concep¢do de competéncia essencial mais
voltada para a organizacdo da instituicdo e para o estabelecimento de estratégias.

Como se pode observar, os funcionarios foram mais abrangentes em suas coloca¢6es
e ficaram mais focados na competéncia técnica e cognitiva do gestor. Por outro lado,
reconheceram que possuir tantas habilidades ndo é tdo simples e, a partir das colocacdes feitas
no grupo, concluiram que ainda possuem limitacdes para assumir a funcéo de gestor.

Segundo Nisembaum (2000) o que caracteriza a competéncia € a integracdo e a
coordenacdo de um conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes que na sua

manifestacdo produzem uma atuacdo diferenciada, ndo se restringindo a uma area especifica
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da organizagdo, e estdo difundidas de forma ampla em toda a organizagdo. Neste sentido,
conforme citado por gestores e funcionérios, e ressaltado pelo autor citado, as competéncias
essenciais requerem aprendizagem organizacional coletiva, envolvimento e comprometimento
com a integracao.

Para Green (1999), as competéncias sdo vinculadas a identidade de uma organizacéao
e tém um relacionamento reciproco com visdo, missdo e valores.

Nos proximos itens, aborda-se a categoria conhecimento, habilidades e atitudes do
gestor da IDES/PROMENOR, sendo que, para fins didaticos e para facilitar a compreenséo,
serdo agregadas todas as questfes que abordam cada categoria, considerando simultaneamente
as respostas apresentadas tanto pelo grupo de gestores quanto pelo de funcionarios. No item
final, apresentar-se-a a sintese proposta pelo grupo com relagdo as competéncias essenciais

elencadas.

5.3.2 Conhecimentos dos Gestores: Visdo dos Gestores e dos Funcionarios

Parte-se da compreensdo que o0s conhecimentos referem-se a informagdes,
procedimentos, fatos e conceitos e estdo associados a aprendizagem continua. Na seqléncia,
apresentar-se-a4 as respostas oferecidas pelo grupo de gestores e de funcionarios sobre o

conhecimento dos gestores.

5.3.2.1 Conhecimentos que os gestores da IDES/PROMENOR devem possuir e possuem

Utilizando a técnica Metaplan, perguntou-se ao grupo de gestores da IDES os
conhecimentos que, em sua opinido, 0s gestores devem possuir. ApOs a exposicdo das
respostas para o grupo, via fichas anexadas no mural, verificou-se a coincidéncia de opinides
entre alguns participantes, e indagou-se sobre 0s conhecimentos que eles consideravam
possuir. O mesmo procedimento adotou-se com o grupo de funcionarios, sendo que estes
apontaram 0s conhecimentos que na sua opinido os gestores possuem. Salienta-se que as
respostas, além de serem escritas em folha a parte e recolhidas, foram apresentadas em fichas
no mural, conforme recomenda a técnica utilizada.

Para facilitar, apresenta-se de forma conjunta a opinido dos gestores e funcionarios

sobre tais conhecimentos.
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Os representantes da diretoria pesquisados, assim como, os coordenadores dos
programas e os funcionérios apontaram o0s conhecimentos que, em seu entendimento, 0s
gestores devem possuir e possuem conforme Anexo 2.

Ha muitos aspectos semelhantes ou até mesmo iguais que, tanto os gestores quanto
os funcionarios elencaram sobre os conhecimentos que 0s gestores possuem e devem possulir.
Para os dois grupos , 0s conhecimentos que 0s gestores devem possuir podem ser agrupados
na seguinte classificacdo: as finalidades e objetivos da instituicdo, seu estatuto, sua area de
atuacdo que, na IDES/PROMENOR, envolve a éarea social, pedagdgica, de psicologia e
administragdo, conhecimentos de administracdo do terceiro setor, de filantropia, legislacdo e
politicas publicas, mais especificamente Estatuto da Crianca e do Adolescente - ECA,
Legislacdo das OrganizacOes de Assisténcia Social - LOAS, e Consolidacdo das leis
Trabalhistas — CLT, conhecimento dos programas em andamento, da missdo, a propria
instituicdo e suas dificuldades, atualizagdo constante, além dos conhecimentos contextuais e
da realidade. Salienta-se que, nestes aspectos, tanto um grupo quanto o outro foram
hegemaénicos, apontando conhecimentos especificos.

Quanto aos conhecimentos que 0s gestores possuem, estes podem ser elencados da
seguinte forma: legislagdo, da instituicdo, de procedimentos técnicos e profissionais, da area
de atuacdo. Os gestores apontaram ainda outros conhecimentos que possuem e que ndo foram
citados pelos funcionérios, tais como: relacdes humanas, de gerenciamento, da realidade e
conhecimentos gerais. Os funcionarios, por sua vez, apontaram outros conhecimentos que 0s
gestores possuem: de metas, dos programas, da clientela, do corpo funcional, de informatica e
de religido.

Ambos 0s grupos correlacionam os conhecimentos considerados importantes as
funcbes de gestor. No entanto, conhecimentos néo listados por gestores foram percebidos por
funcionarios, 0 que nos permite enfatizar que a contribuicdo dos dois grupos ampliou a
possibilidade de estabelecer que, para o desempenho da funcdo, o gestor deve possuir tanto
conhecimentos especificos relativos a fungdo, como conhecimentos gerais relacionados ao

contexto social.

5.3.2.2 Conhecimentos indispensaveis aos Gestores da IDES/PROMENOR

Com a intencéo de oferecer mais subsidios para o debate relativo aos conhecimentos
do gestor, a moderadora apresentou aos participantes uma lista de sugestdes. Salienta-se que a

maioria dos itens contidos nesta relacdo j& haviam sido mencionados pelos participantes
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anteriormente. Foi solicitado a cada participante, individualmente, que escolhesse os itens que
a seu ver, sdo indispensaveis ao gestor, justificando posteriormente a sua escolha. Os itens
escolhidos pelos participantes, que ainda ndo tinham sido mencionados foram acrescentados a
relacdo existente no mural. A justificativa da escolha dos itens, foi escrita em folha a parte, e
recolhida pela moderadora

A partir da relacdo abaixo apresentada, gestores e funcionérios participantes do
estudo opinaram sobre os conhecimentos considerados indispensaveis aos Gestores da
organizagcéo.

A seguir apresenta-se 0 quadro e posteriormente as escolhas feitas com suas

justificativas.

CONHECIMENTOS INDISPENSAVEIS

1. Conhecer o papel das organizagdes do terceiro setor

2. Conhecer modelos e formas de gestdo

3.Conhecer formas de captacdo de recursos

4, Conhecer ferramentas de marketing social

5. Conhecer tipos e aplicacdo de planejamento

6.Conhecer a fundo todos os problemas e dificuldades (suas, dos funcionarios,
usudrios e da prépria entidade)

7. Conhecer principios de qualidade em servigos

8.Conhecer a conjuntura econdmica/politica e sdcio-cultural do pais.

9. Conhecer principios de recursos humanos

10. Conhecer a missdo da organizagao

11. Conhecer ferramentas que possibilitem uma melhor operacéo de sua
atividade

12. Conhecer os processos, procedimentos e atribuigdes relativos a sua tarefa

Figura 19: Conhecimentos Indispenséaveis ao Gestor.
Fonte: Reviséo de literatura

Os gestores e funcionarios foram unanimes em apontar como indispensaveis 0s
conhecimentos dos itens 1, 2, 3 ,6, 8, 10, 11 e 12 do quadrol18. Funcionarios desconsideram
indispensaveis os itens 4,5, 7 e 9.

O maior indice de escolha foram os itens 1, 2, 3, 6, 8, 10 e 12; as justificativas serdo

expostas a segulir:
1. Conhecer o papel das organizac6es do terceiro setor
"Para que a organizacao saiba onde esta e por onde caminhar" (Gestor)

"Imprescindivel se situar nesta area” (Gestor)

"Para ter certeza da importancia do trabalho que desenvolve"(Gestor)



176

"Para compreender e visualizar a IDES/PROMENOR, para ampliar nossos conhecimentos e
aprimorar 0 nosso entendimento™ (Gestor)
"Para poder tomar as atitudes necessarias™ (Gestor)
"Conhecer a sua amplitude e responsabilidade no contexto™ (Funcionario)
"E preciso conhecer a metodologia, a esséncia da organizacgo onde se trabalha" (Funcionario)
"O gestor precisa conhecer o que é o 3’ Setor, seu papel, missdo e importancia para a
sociedade” (Funcionario)
"Para dar continuidade aos trabalhos" (Funcionario)
"N&o é possivel gerir o que ndo se conhece" (Funcionario)

A énfase destas justificativas apresentadas pelos integrantes do estudo recaem sobre

0 conhecimento do contexto organizacional onde se trabalha.

2. Conhecer modelos e formas de gestao

"Ferramenta importante™(Gestor)
"Para melhor administrar a instituicdo™ (Gestor)
"Para poder aplica-las na sua organizacdo"(Gestor)
"Deixar a estrutura leve, funcional™ (Gestor)
"Como ser gestor, se ndo conhece as formas e modelos de gestdo?" (Funcionario)
"Objetivando a atualizacéo e primando por maiores acertos™ (Funcionario)
"Atualizar-se e ndo ficar atrds™ (Funcionario)
"Para alcangar resultados é preciso tragar caminhos e percorré-los, muitas vezes tendo que
retornar e comecar de novo™ (Funcionario)
Os depoimentos enfatizam que os modelos e ferramentas de gestdo séo possiveis de

ser incorporados a experiéncia do gestor, permitindo consolidar e ampliar sua atuacéo.

3. Conhecer formas de captagédo de recursos

"Para que a organizacdo saiba como buscar recursos mais rapidos e compensadores™ (Gestor)
"Necessario para a autosustentabilidade da organizacdo” (Gestor e Funcionario)

"Para viabilizar todas as necessidades da instituicdo e proporcionar seu melhor
desenvolvimento™ (Gestor)

"Para saber onde busca-los" (Gestor)

"Indispensavel num mundo globalizado e cheio de concorréncia™ (Gestor)

"Necessarios para viabilizar a atuagdo na pratica" (Gestor)
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"Disto depende o crescimento e a sustentabilidade do terceiro setor" (Funcionario)
"Para investimentos™ (Funcionario)

Pode-se inferir por estes depoimentos, que funcionarios e gestores, a0 mesmo tempo,
reconhecem como necessaria a sustentabilidade da instituicdo e indicam que reconhecer tal
necessidade € insuficiente sendo necessario ao gestor o conhecimento e a interagdo com as

fontes financiadoras.

6. Conhecer a fundo problemas e dificuldades

"Importantissimo o conhecimento da realidade institucional” (Gestor)
"S06 conhecendo problemas e dificuldades é que se pode administrar bem"(Gestor)
"Assim temos a possibilidade de ajudar na resolucao e para que a instituicdo seja melhor em
todos os sentidos, no atendimento ao pablico interno e externo” (Gestor)
"Para saber quem sdo seus colaboradores"(Funcionario)
"Esse conhecimento € necessario para a tomada de decisdo, descobrir as causas que 0
originaram, para prevenir certas consequéncias™ (Funcionario)
"Torna-se dificil levar em frente a missdo" (Funcionério)
"Importante estar a par das situacdes para poder agir com eficiéncia"(Funcionario)
"Para iniciar sua gestdo" (Funcionario)
"Permite ter base para fazer e agir na organizacdo" (Funcionario)
A énfase aqui recai sobre o conhecimento dos problemas no sentido de resolvé-los de
acordo com as praticas vigentes ao mesmo tempo que amplia para novas experiéncias.
Drucker (1999) afirma que os problemas ndo podem ser ignorados e 0S Sérios
precisam ser cuidados. Mas para serem lideres de mudancas, as instituicdes precisam focalizar

as oportunidades, matar de fome os problemas e alimentar as oportunidades.

8. Conhecer a conjuntura econémica/politica e scio-cultural do pais

"E de fundamental importancia para atuar na realidade, pois esse é o pano de fundo do nosso
trabalho" (Gestor)

"Porque nosso trabalho é com as classes menos favorecidas, vitimas da situagdo econémica,
politica e socio-cultural do pais (leitura da realidade)"(Gestor)

"Se situar e sintonizar com a realidade” (Gestor)

"Sem esse conhecimento, a organizacao podera viver no "mundo da lua™ (Gestor)
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"Se tratando de uma ONG, preciso saber quais as necessidades da sociedade e para saber isso
preciso conhecer a conjuntura do pais" (Funcionario)
"Visdo global é importante” (Funcionario)
"Conhecer e acompanhar a conjuntura do pais para perceber se esses pontos estdo refletindo
sobre nossa clientela™ (Funcionario)

Os depoimentos indicam que conhecer a realidade, em todas as suas nuances,
permite direcionar a missdo da organizacdo, sabendo onde a missao sera exercida, e voltada

para que publico alvo.

10. Conhecer a missdo da organizacao

"Fundamental para trabalhar - condic&o sine qua non"(Gestor)

"E indispensavel para estar em sintonia com a Instituicdo e buscar a melhor qualidade
possivel do trabalho"(Gestor)

"Para compartilhar com a equipe"(Gestor)

"Saber para que, onde, como quer chegar e de que forma atuar”(Gestor e Funcionario)

"Para poder desenvolver com muita propriedade o trabalho assumido™(Gestor)

"E fundamental saber o papel da Instituicdo, o porqué da sua existéncia"(Gestor)

"Para viabilizar a atuacdo na préatica"(Gestor)

"é preciso para que a gestdo possa realizar ou expor suas decisdes dentro dos critérios dessa
missao"(Funcionario)

"E 0 objetivo do trabalho do gestor” (Funcionario)

"Sem conhecé-la ndo ha condigdes de gerenciar uma organizacao"(Gestor)

"Principio basico para um gestor"(Funcionario)

"E a politica da organizacao"(Funcionario)

Conhecer a missdo é importante para os funcionarios e gestores como indicam 0s
depoimentos, para assumir um trabalho compartilhado que consiga atuar e agir de acordo com
as politicas organizacionais. Conhecer somente a missdo € insuficiente, & preciso

operacionaliza-la.

12. Conhecer os processos, procedimentos e atribuigdes relativos a sua tarefa



179

"A formacéo técnica para o bom desempenho do trabalho € imprescindivel. Como atuar, sem
conhecimento dos processos, procedimentos e atribui¢cdes? "(Gestor)

"Na minha funcdo devo saber o que devo fazer e como realizar meu trabalho, do contrario o
programa sob minha coordenacéo também nao sabera por onde caminhar"(Gestor)

"Estar seguro para tomar decisfes" (Gestor)

"Para sabermos nos localizar e para onde queremos ir (Por que estou aqui? Qual a importancia
do meu trabalho? O que esperam de mim?)"(Gestor)

"Conhecimentos necessarios para viabilizar a atuacao"(Gestor)

"Quando o gestor tem claro sua fungdo dentro da organizacdo e como atuar na mesma, tera
resultados concretos de suas investidas para o crescimento da instituicdo onde trabalha, com
uma visao de todo o grupo institucional” (Funcionario)

"Para alcancar resultados™ (Funcionario)

Conhecer os processos, estabelecer os procedimentos e as atribui¢des indicam que o
dominio do saber fazer ndo se restringe a especificidade do trabalho, uma vez que ao ser
realizado incorpora outras dimensdes da instituicao.

Gestores e funcionarios salientaram a importancia do gestor no exercicio de sua
funcdo conhecer e estar situado a respeito do terceiro setor, especialmente porque a
IDES/PROMENOR nele esta inserida e segue a legislacdo que Ihe é referente. Ainda como
parte da justificativa sobre conhecimentos indispensaveis, o grupo indicou a importancia de
conhecer modelos e formas de gestdo para facilitar o gerenciamento, a tomada de deciséo,
assim como o estabelecimento de estratégias, a elaboragdo do planejamento, enfim, possuir
um referencial tedrico e pratico que auxilie o processo administrativo e técnico, considerando
a peculiaridade da organizagdo. E imprescindivel ao gestor conhecer as formas de captagio de
recursos, uma vez que a grande maioria das organizacfes sociais dependem de recursos
externos, parcerias com organizacdes privadas e publicas para prestar assisténcia a clientela e
alcancar os objetivos que se propGe atender, buscando com isso, sua auto-sustentabilidade.
Deveriam também conhecer a fundo problemas e dificuldades da organizagdo, investigando
suas causas, para ndo oferecer alternativas paliativas, buscando auxilio para resolvé-los;
envolver quem faz parte da instituicdo. O conhecimento da conjuntura econémico-politica e
socio-cultural do pais, permite ao gestor atender as demandas em suas necessidades presentes,
dar concretude & acdo e analisar as reais condi¢es, verificando o que é possivel fazer, o que é
necessario, com que recursos, e como fazer. Conhecer a missdo da organizacdo e atuar de
forma a concretiza-la, uma vez que a missdo representa o foco onde se quer chegar, bem

como conhecer 0s processos, procedimentos e atribuicdes relativos a sua tarefa, ou seja,
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possuir formagdo e conhecimento técnico € fundamental, para criar, implantar, avaliar e
alterar acOes, dando-lhes dinamismo. O gestor precisa ainda ter clareza da sua funcéo e de
como atuar nela, ja que sobre ele recai a responsabilidade de dar respostas e conduzir o
processo gerencial da sua unidade de atuacéo.

Todas estas atribuigdes foram apontadas pelos participantes do estudo como
indispensaveis, mais adiante poderdo ser identificados quais desses conhecimentos 0s gestores
precisam agregar.

Por outro lado, principios de itens 4, 5, 7, 9 e 11 além de ndo serem considerados
fundamentais pelos funcionarios, foram pouco salientados pelos gestores. Os itens
desconsiderados séo:

4. Conhecer ferramentas de marketing social;

5. Conhecer tipos e aplicacdo de planejamento;
7. Conhecer principios de qualidade em servigos;
9. Conhecer principios de recursos humanos;

11.Conhecer ferramentas que possibilitem uma melhor operacédo de sua atividade.

Em relacdo ao conhecimento de marketing social, tipos e aplicacdo do planejamento,
qualidade na prestagdo dos servicos, recursos humanos e até ferramentas que possibilitem
uma melhor operacédo de sua atividade, os funcionarios e os gestores ndo os consideram como
indispensaveis ao exercicio da funcdo de gestor. Ao deixarem de listar estes intens, pode-se
deduzir que os funcionarios ndo compreendem a importancia do planejamento, e até mesmo
0s gestores, manifestaram-se de forma timida sobre esses itens. Outro fato percebido, é que os
funcionérios ndo se manifestaram quanto a qualidade dos servigos, quando parte destes s&o
por eles executados. H& que se considerar ainda, a importancia de se prestar servigos de
qualidade, tendo em vista o tipo de clientela atendida pela organizacdo, bem como, a missédo
da organizagéo, voltada ao processo de formacéo.

Para uma organizacao ser competitiva deve ter incorporada, como um todo, a idéia da
qualidade em tudo o que faz. Todas as pessoas envolvidas devem ser responsaveis pela
qualidade de um produto ou servico, porque a qualidade deve ser percebida, principalmente
por quem vai usufrui-la e necessita de comprometimento de quem vai presta-la.

Qualidade em servigo é um tema complexo, e envolve cinco dimensdes: confiabilidade
(capacidade de prestar o servico prometido com confianca e exatidao), responsabilidade
(disposicdo para auxiliar os clientes e fornecer o servico prontamente), segurancga

(conhecimento e a cortesia dos funcionérios bem como sua capacidade de transmitir confianca
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e confidencialidade), empatia (demonstrar interesse, atencdo personalizada aos clientes) e
fatos concretos (tangibilidade é a aparéncia das instalagGes fisica, pessoal, de estrutura, etc)
(Fitzsimons, 2000).

A organizacdo que se propde a oferecer qualidade em tudo o que faz, deve conhecer as
atitudes e preferéncias basicas de cada cliente, ou grupo de clientes. Deve ter como foco
principal as necessidades e expectativas dos clientes, incluindo todos os clientes, tanto 0s
internos como os externos. Deve, também, gerar entre seus colaboradores 0 comprometimento
com o papel que representam para o desempenho de servicos e produtos que estejam
imbuidos de qualidade, para que o cliente a perceba.

As organizag0Oes centralizadas nos clientes véem-nos como ponto de partida, posto de
escuta e arbitros finais para tudo aquilo que fazem. Elas partem das necessidades e
expectativas do cliente, dos atributos que sdo desejados. Entdo desenvolvem e aperfeicoam
produtos e servigos para satisfazé-las (ZEITHALM, 1995, p.7).

A satisfacdo das necessidades dos clientes passa por varios estagios até se concretizar,
como: a identificacdo das necessidades, a alocacdo de recursos, o aperfeicoamento de
processos, a definicdo de uma clara politica de qualidade, com metas e objetivos mensuraveis,
a criagdo de indicadores de qualidade, além do treinamento de pessoal e das auditorias
internas para checar resultados, com andlise critica para que se possa rever objetivos e
possibilitar a retroalimentagao do processo.

A diferenca fundamental ao se definir qualidade na prestacdo de servigcos encontra-se
na subjetividade e na dificuldade de estabelecer o que é qualidade, uma vez que os clientes
reagem diferentemente ao que parece ser o mesmo servico. Cada cliente possui padrbes
diferentes e uma determinada percepcao sobre qualidade. Muitas vezes esta diferencga implica,
até mesmo, em “estado de espirito do cliente™ no momento da prestacao do servico.

A qualidade dos servicos pode ser percebida pelos clientes através dos seus
componentes tangiveis e intangiveis. A tangibilidade de um servi¢o consiste naquilo que o
cliente sente e vé. Ao passo que 0s componentes intangiveis estdo diretamente associados
com o relacionamento do pessoal da organizacdo com os clientes. Os componentes intangiveis
podem ser a amabilidade, a cordialidade e a cooperacao.

As pessoas envolvidas na prestacdo do servigo representam o marketing direto das
organizagdes em que atuam. No terceiro setor a atengéo, a cordialidade e a competéncia séo,

muitas vezes, mais importantes do que a tecnologia.
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Neste sentido, alguns esclarecimentos futuros necessitam ser feitos, sobre a
importancia desses itens como conhecimentos indispensaveis para o gestor a fim de introduzir

nocgdes sobre estes aspectos.

5.3.2.3 Conhecimentos a serem Agregados pelos Gestores da IDES/PROMENOR

Os gestores também manifestaram sua opinido sobre os conhecimentos que eles
julgam necessarios agregar. A fim de evitar constrangimentos, as respostas a este
questionamento foram apresentadas somente por escrito pelos gestores.

No grupo de funcionarios, as respostas, além de escritas em folha a parte, foram
transcritas nas fichas, fixadas no mural e socializadas com os integrantes do grupo.

O quadro Anexo 2, indica 0s conhecimentos necessarios ao gestor mas que precisam
ser agregados pelos gestores da IDES/PROMENOR, a fim de dinamizar e melhorar a
qualidade do seu trabalho gerencial.

Quanto aos conhecimentos a serem agregados pelos gestores, 0s pontos considerados
de forma semelhante, tanto pelos gestores quanto pelos funcionarios, como necessarios a sua
atuacdo, foram: captacdo de recursos, modelos e formas de gestdo, as quais possibilitam
adquirir ferramentas para melhor operacionalizar sua agdo, atualizacdo constante, além de
administracdo do terceiro setor.

Os gestores acreditam que precisam agregar outros conhecimentos, quais sejam:
ferramentas de marketing social, conhecimentos da conjuntura brasileira, legislacdo, sobre a
organizacgdo (missao, problemas, dificuldades), bem como sobre as areas em que incidem as
acoes da IDES/PROMENOR, como area social, da educacédo entre outras, sendo que, destes,
alguns referem-se especificamente a diretoria, o que é compreensivel dada a sua diversidade
de formacdo, por ser voluntaria e ndo presenciar tudo o que acontece no interior da entidade.

Os funcionarios, por sua vez, acrescentaram: realidade da organizacdo e dos
programas e conhecimento de informatica, ressaltando que a diretoria precisa estar mais
sintonizada com a realidade operacional da organizacao.

Os participantes do estudo também indicaram 0s meios para adquirir 0s
conhecimentos a serem agregados. Sugeriram: leitura, participacdo em seminarios, cursos e
eventos, navegar na Internet, estudar e buscar atingir os objetivos, discussdes, melhorar o
conhecimento junto aos técnicos, fornecer um maior nimero de informagGes dada a variedade
de programas da IDES, visitas in loco aos programas, reunides com os funcionarios, cursos de
gestores. De acordo com o seu entendimento, isto ajudaria a agregar os conhecimentos acima

mencionados.
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Neste sentido, faz-se necessario a instituicdo prever em seu orcamento uma quantia
de recursos para investir nos gestores (diretoria e coordenadores) visando qualificar e
atualizar a equipe responsavel pelo gerenciamento. Viabilizar a implantacdo de um centro de
estudos, como uma forma de incentivar o estudo e a socializacdo do conhecimento no interior
da instituicdo contribuiria também para a formacdo dos gestores e dos funcionarios, bem
como, para a socializa¢do do saber.

Nonaka e colaboradores (2001) sugerem que as organizagdes invistam em processos
de formacéo que enfatizem o conhecimento emocional e a interacdo social, considerando que
as habilidades humanas que impulsionam a constru¢do do conhecimento estdo diretamente
vinculadas aos relacionamentos e a constituicdo de comunidades ou equipes.

Como apontado no capitulo 2, o aperfeicoamento continuo, a aprendizagem, o
compartilhamento de informacdes possibilitam o sucesso organizacional e a sua continuidade.
Conforme posicionamento de Nonaka e Takeuchi (1997), a organizagdo ndo pode criar
conhecimento por si mesma; pode dar um suporte para os individuos se desenvolverem e
melhorar o contexto organizacional. Deve-se investir, portanto, nos recursos que produzem e
processam o conhecimento.

Band (1997) propbe algumas etapas para desenvolver a organizacdo que aprende e
que podem ser associadas aos meios de obtencdo de conhecimento, quais sejam: estimular um
ambiente propenso ao aprendizado, reservando tempo para a reflexdo e andlise, liberar tempo
dos funcionarios para fins de aprendizado, romper as barreiras da organizacao para estimular
0 intercambio de idéias, organizar conferéncias, reunibes e formar equipes de projeto ou
comissOes, elaborar foruns de aprendizado. A IDES/PROMENOR pode adotar algumas
dessas sugestbes e incrementar aquelas que ja realiza, tais como, estimular para o
aprendizado, liberar tempo para os funcionarios estudarem, organizar e participar de
encontros de formacéo, bem como, de seminarios e cursos e a formacgédo de comissdes, a fim

de se tornar organizacao de aprendizagem.

5.3.2.4. Sintese dos Conhecimentos necessarios aos Gestores da IDES/PROMENOR

Ap0s a exposicdo das opinides, visualizadas por meio das fichas anexadas no mural,
da juncao de opinides semelhantes e correlatas, tornou-se possivel sintetizar os conhecimentos
considerados necessarios ao gestor. O quadro abaixo, representa a sintese dos conhecimentos

que tanto os gestores quanto os funcionarios consideram importantes.
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VISAO DOS GESTORES

VISAO DOS FUNCIONARIOS

1. Da especialidade do trabalho crianga / adolescente;

Economia; financeiro; Adm.

2. Legislacéo, Politicas Sociais, ECA, LOAS

2. Assisténcia social

3. Area da Educacéo, Salde Previdéncia e Assisténcia Social;

3. Legislacéo; estatuto

4. Missdo, Instituicdo, finalidades, objetivos e Programas;

4. Psicologia

5. Aplicagdo e planejamento, gerenciamento, gestéo, conhecimentos
administrativos, orcamento e prestacdo de contas, projeto e cronogr.

5. Educacdo; pedagogia

6. Técnicos formagao na area de atuacdo, graduagdo superior

6. Atualizacdo Constante

7. Da area de atuacdo, funcional, setorial, do Programa

7. Area social;

8. Conjuntura, mudangas, leituras da realidade, cursos de capacitagéo;

8. Terceiro setor;

9. Relagbes humanas

9. Procedimentos;

10. Entendimento; 10. Clientela;

11. Ter experiéncia no que faz e de vida para interagir com sabedoria | 11. Dificuldades;

12. Geral; 12. Objetivos;

13. O técnico: conhecimento profundo na area; 13. Metas

14. De todos os problemas e dificuldades; 14. Programas;

15. Do 3° Setor e 0 papel das ONGs 15. Pessoas; corpo funcional;

16. Das ferramentas que possibilitem melhor operacionalizacéo;

16. Contabilidade; Advocacia

17. Qualidade de servicos

17. Cidadania;

18. Marketing

18. Misséo;

19. Formas de captacdo de recursos

19.

Visdo sécio-cultural; Realidade.

20.Dos processos, procedimentos e atribuigdes relativos a sua tarefa.

20. Informatica

21 Captagdo de recursos

24, Religido;

Figura 20: Sintese dos conhecimentos necessarios aos gestores da IDES / PROMENOR.

Fonte: pesquisa da autora (2001)

Em muitos aspectos, gestores e funcionarios posicionaram-se de forma semelhante,

embora com termos diferenciados: conhecimento da area de atuacéo, a qual envolve crianca e

adolescente, legislacdo (ECA, LOAS e outras), assisténcia social, saude, educac&o,

psicologia, administracdo, educacao, além de outros. Isto ndo significa que o gestor precise

ser um especialista em cada area, contudo, necessita conhecer a sua area e saber onde ou com

quem aprofundar os conhecimentos que possui e de que necessita. Na area social, estes

multiplos conhecimentos sdo necessarios, porque nem sempre as organizagées podem contar

com equipes inter ou multidisciplinares, embora fosse o ideal.

Conhecimentos da realidade, da conjuntura, visdo socio-cultural, formas de captacdo

de recursos, da organizacdo como um todo (estatuto, objetivos, metas, programas, misséo,

clientela, dificuldades, orcamento, prestacdo de contas, administracdo do terceiro setor etc),

também foram mencionados pelos dois grupos como indispensaveis ao gestor.

Na sintese dos gestores ainda surgiram: conhecimento de relacdes humanas,

marketing social, qualidade dos servigos e conhecimentos advindos da experiéncia (tacitos).

Os funcionarios ressaltaram a atualizacdo constante, a clientela, cidadania, o corpo funcional,

modelos e formas de gestéo.
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Neste sentido, a sintese representa, de maneira geral, os conhecimentos considerados
importantes para os gestores e funcionérios. E, como verificou-se anteriormente, nem todos
esses conhecimentos sdo de dominio dos gestores, o que reforca a necessidade de
investimento em sua capacita¢do. Para Nisembaum (2000), o conhecimento (das estratégias,
dos objetivos) e as competéncias (capacidades), sdo fundamentais para que se possa
estabelecer o alinhamento do individuo com a organizacdo, conjugados & vontade ou desejo
de realizar dos individuos.

Quanto ao marketing, Costa (1992), citado no capitulo 3, considera que no terceiro
setor o marketing contribui para comunicar adequadamente tudo o que esté sendo feito ou se
pretende fazer, o que contribui para dar visibilidade a organizacdo. Portanto, é um
conhecimento que facilita a divulgacdo da instituicdo e a obtencdo de recursos, 0 que, na
instituicdo pesquisada, pode ser melhor explorado.

Em seguida, serdo evidenciados 0s conhecimentos considerados essenciais.

5.3.2.5 Conhecimentos considerados essenciais aos Gestores da IDES/PROMENOR

Com o objetivo de identificar os conhecimentos essenciais ao gestor de uma
organizagdo sem fins lucrativos, os participantes do estudo foram convidados a escolher trés
alternativas, estabelecendo uma pontuacdo, por grau de importancia, que variava de 01 a 03
pontos.

Apls serem orientados sobre como proceder, o0s participantes do estudo

consideraram como essenciais 0s conhecimentos a seguir apresentados.

VISAO DOS GESTORES VISAO DOS FUNCIONARIOS
4. Missdo, instituicdo, finalidades, objetivos, 27. Realidade
programas.
6. Formagdo na area de atuacdo; nivel superior, 18. Missao

cursos de capacitacdo, atualizagao

7. Da area de atuacdo, funcional, setorial, do que 6. Atualizacdo constante

acontece no programa

8. Da conjuntura, das mudancas, leitura da realidade, |5. Area da educagéo

visdo do contexto social, 11. Dificuldades

9. Relagdes humanas 1. Procedimentos
19. Vis&o sdcio-cultural

Figura 21: Conhecimentos considerados imprescindiveis aos Gestores da IDES/PROMENOR.
Fonte: pesquisa da autora (2001).



186

Sintetizando, o0s conhecimentos fundamentais para 0s gestores da
IDES/PROMENOR incluem: o conhecimento interno da organizacdo, ou seja, sua misséao,
finalidades, objetivos, programas, da realidade e da conjuntura brasileira 0 que permite a
aquisicdo de uma visdo socio-cultural, formacdo técnica na &rea de atuacdo associada a
atualizacdo permanente, via cursos de capacitacdo, sendo que, para assumir a posicao de
gestor, € necessario possuir nivel superior, a fim de adotar procedimentos tedrico-praticos
condizentes com a realidade e que atendam aos interesses da clientela, bem como da
organizacdo. Neste caso, sdo necessarios conhecimentos especificos e gerais, e sobretudo de
relacbes humanas, uma vez que, na organizacao, trabalha-se com pessoas e na formacdo de
sujeitos considerados em desenvolvimento. O “produto” da instituicdo, portanto, € o ser
humano, dai a necessidade da organizagdo preparar e selecionar gestores qualificados para
ajudar a formar pessoas.

Como foi abordado no capitulo 2, de acordo com Green (1999), o conhecimento
técnico e habilidades no trabalho deveriam suportar as competéncias essenciais e as
capacidades de uma organizacdo, uma vez que os individuos utilizam seu conhecimento e

suas habilidades para dar conta de suas responsabilidades.

5.3.3 Habilidades dos Gestores : Visdo dos Gestores e Funcionarios

As habilidades referem-se a capacidades, técnicas, talentos; é a capacidade de
colocar em préatica, implantar, aplicar o conhecimento aprendido, é o saber fazer. Na
sequéncia, mostrar-se-a as conclusdes que os gestores e funcionarios chegaram sobre as
habilidades.

5.3.3.1 Habilidades que os gestores devem possuir e possuem

Os mesmos procedimentos adotados com a categoria conhecimento, junto aos grupos
focais, foram repetidos para identificar as habilidades. Salienta-se a participacdo dos grupos,
bem como, a atuacdo da moderadora no sentido de néo interferir na opinido dos participantes

e /ou conduzir o debate de forma diretiva ou impositiva.
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O quadro Anexo 2, indica as habilidades que os gestores da IDES/PROMENOR
devem possuir e possuem, segundo a visdo dos integrantes do estudo.

Funcionarios e gestores concordam nos seguintes aspectos quanto as habilidades que
0s gestores devem possuir: lideranca, organizacdo do trabalho, criatividade, saber trabalhar
em equipe, comunicacgdo, relacionamento e interagdo. Os gestores citaram habilidades de
negociagdo, objetividade, estabelecimento de prioridades, experiéncia; empatia; manejo de
conflitos; solucdo de problemas; empreender; compreender; tecer criticas; tolerar; encorajar;
implementar acdes; saber cobrar; ousadia; dinamismo; avaliar; estabelecer parcerias e captar
recursos. Pelo que se pode observar, os gestores elencaram alguns aspectos que estdo mais
voltados a atitudes do que habilidades como: ousadia, dinamismo, tolerancia, encorajamento.

Os funcionarios consideram que 0s gestores deveriam possuir ainda as seguintes
habilidades: versatilidade, reciprocidade, procedimento democratico.

Quanto as habilidades que os gestores possuem, funcionarios e gestores reconhecem
as seguintes: organizagéo, saber trabalhar em equipe, habilidade de comunicacdo. Os gestores
pesquisados acreditam que possuem ainda as seguintes habilidades: objetividade, experiéncia,
manejo de conflitos, solucdo de problemas, compreensdo, criticas construtivas, captacdo de
recursos, percepcao e outros aspectos que os funcionérios ndo identificaram. Estes, percebem
outros aspectos como: precipitacdo, comprometimento, disponibilidade, eficiéncia e
profissionalismo. Neste item, também observa-se a dificuldade do grupo de funcionarios em
distinguir certos componentes mais voltados a habilidades do que as atitudes, embora a

distincdo entre ambos tenha sido explicitada no inicio do encontro e no seu decorrer.

5.3.3.2 Habilidades Indispensaveis aos Gestores da IDES/PROMENOR

Quanto a identificacdo das habilidades adotou-se o mesmo procedimento
mencionado no item 5.3.2.2. Apresenta-se a relacdo das habilidades, seguida das escolhas

feitas pelos participantes do estudo e a competente justificativa.
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HABILIDADES INDISPENSAVEIS

1.Saber onde encontrar informacdes necessarias para executar seu trabalho

2.Ser capaz de resolver rapidamente problemas e dividas dos usuérios e funcionérios

3. Ser capaz de agilizar a tomada de decisdes

4.Saber argumentar e negociar de forma convincente sobre situa¢6es de trabalho.

5. Saber fazer gerenciamento de recursos humanos

6. Ser capaz de estruturar novos servigos para atender as necessidades dos usuarios

7. Ser capaz de estimular e promover o trabalho em equipe

8. Ser capaz de manter relagdes interpessoais e inter organizacionais

9. Ser capaz de estabelecer parcerias

10.Comunicar-se de forma clara e objetiva com usuarios, colaboradores e diretoria, de
forma que os envolvidos entendam.

11. Identificar oportunidades de mudancas e inovagao

12.Saber fazer uso da tecnologia e de meios eletrdnicos

13. Ser capaz de solucionar problemas inéditos

14. Ser capaz de facilitar a abertura para mudancas

15. Ser capaz de desenvolver e implantar estratégias coerentes para a organizagao e para 0s
projetos

16. Identificar e focalizar seus concorrentes

17. Implantar permanentes processos de avaliagdo de desempenho

18. Saber estabelecer prioridades e metas

19. Ser capaz de descentralizar atividades, oportunizando a autonomia

20. Ser capaz de manter foco no resultado

21. Identificar necessidade de treinamento e capacitacdo da sua equipe

Figura 22: Habilidades Indispensaveis aos Gestores da IDES/PROMENOR.
Fonte: Revisdo de literatura

Para facilitar a visualizagdo das escolhas feitas pelos participantes do estudo,

apresenta-se, a seguir, os itens escolhidos, seguidos de sua justificativa. Salienta-se que o item

15 foi dispensado pelos gestores, o item 16 desconsiderado tanto pelos gestores quanto pelos

funcionarios e os demais itens foram considerados fundamentais pelos dois grupos.

A seguir, transcreve-se as justificativas apontadas pelos participantes do estudo,

enfatizando inicialmente as que apresentaram um maior numero de escolha.

1. Saber encontrar informagdes necessarias para executar seu trabalho

“E importante o gestor ter conhecimento onde ele pode encontrar as informacdes para

0 andamento e/ou enriquecimento do seu trabalho™(Gestor)
"Para viabilizar a atuacao" (Gestor)
"A informagcdo é imprescindivel para a execucdo de qualquer trabalho"(Gestor)

"Se ndo tenho as informagdes ndo posso responder adequadamente ao meu

trabalho"(Gestor)
"E 0 primeiro passo para conseguir trabalhar" (Funcionario)

"Necessidade de estar sempre a frente para um melhor desempenho

profissional(Funcionario)
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"Ser curioso, buscar sempre"(Funcionario)
"Esse conhecimento é preciso para que o0 gestor possa desempenhar seu trabalho com
mais facilidade"(Funcionario)

"Para ter qualidade™(Funcionario)

Os depoimentos dos gestores e funcionarios indicam que o gestor possui dominio do processo

quando sabe encontrar as informacGes necessarias para executar e direcionar seu trabalho.

3. Ser capaz de agilizar a tomada de deciséo

"Historicamente a instituicdo é morosa. Ha que se desencadear agilidade no processo
de tomada de decisdo™(Gestor)

"Saber trabalhar com urgéncias sem perder de vista os resultados™(Gestor)

"Ter agilidade e determinacgédo"(Gestor)

"Dao urgéncia ao trabalho"(Gestor)

"Da credibilidade a instituicao"(Gestor)

"E de vital importancia para o andamento do processo de trabalho"(Funcionario)

"Para que 0s projetos e programas tenham resultados"(Funcionario)

"O gestor é quem deve dar o ponta pé inicial”(Funcionario)

"Se ndo for capaz, ndo terd condicbes de ficar a frente de uma organizagéo e ter uma
missao"(Funcionario)

"A agilidade facilita o estabelecimento de parcerias que por sua vez mantém relagdes
interpessoais e interorganizacionais que facilitam as mudangas bem como a inovagéo"
(Funcionério)

"Decisdes positivas dentro do time em que interage™(Funcionario)

A énfase das justificativas apresentadas neste item, indicam uma relagdo entre o
fluxo de decisdes e as acOes imediatas, apontando que quanto mais rapido o0 processo
decisorio, maior o alcance de resultados. McLagan e Nel (2000) colocam que deve-se ter um
certo cuidado ao tomar decisdes, especialmente quando s&o decisdes participativas, a fim de
ndo se correr o risco de serem precipitadas. O processo decisorio lento e cheio de conflito

pode ser implementado em menos tempo do que uma decisdo autocréatica rapida.

7. Ser capaz de estimular e promover o trabalho em equipe
"Equipe motivada, rendimento e producao certa"(Gestor)
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"trabalhar em equipe é importante para 0 sucesso de qualquer
empreendimento”(Gestor)

"Da espirito de cooperacédo e comunidade”(Gestor)

"Para que haja comprometimento™(funcionario)

"S0 o trabalho em equipe cresce"(Funcionario)

"Como motivacéo para o trabalho"(Funcionério)

"Em uma instituicdo como a nossa, estabelecer comunicacdo e interagir, dividindo

tarefas e responsabilidades € primordial”(Funcionario)

Dos depoimentos, pode-se inferir que o trabalho em equipe é entendido como uma
acao conjunta, em que o individualismo é substituido pela cooperacdo e pela troca. Para
McLagan e Nel (2000), os processos decisorios continuos das equipes de trabalho essenciais

séo, na maioria das vezes, consensuais e cooperativos.

8. Ser capaz de manter relacGes interpessoais e inter organizacionais

"Importante para empreitadas com sucesso™(Gestor)

"E importante para a elevacio da instituicdo"(Funcionario)

"As relagbes com outros segmentos € importante para crescimento do
trabalho"(Funcionario)

"Quem sabe esta € a mais necessaria, pois para fazer um bom trabalho € preciso ter um
bom relacionamento com os componentes da equipe"(Funcionario)

"Desta maneira abre-se novas oportunidades para a organizac¢ao"(Funcionario)

"Fazer a politica de boa vizinhanca"(Funcionario)

Os depoimentos indicam a correlagdo existente entre o trabalho realizado pela
organizacdo e pelos individuos com outras pessoas e organizacGes, no estabelecimento de
parcerias, as quais possibilitam uma macro visdo da instituicdo. A parceria também pode
ocorrer internamente entre os programas e setores da propria entidade e, para tanto, as

relagOes interpessoais e 0s processos de comunicagédo sdo fundamentais.

9. Ser capaz de estabelecer parcerias
"Parcerias estabelecidas significa avancar e crescer"(Gestor)

"Importante principalmente no terceiro setor"(Gestor)
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"Co- responsabilidade e estabelecer e negociar objetivos a curto, médio e longo prazo"
(Funcionario)

“E preciso pois visa sustentabilidade e proporciona uma maior exposicdo do trabalho
da instituicdo™(Funcionario)

"Desta maneira, abre-se novas oportunidades para a organiza¢do"(Funcionario)

"Para ter bons contatos e ampliar a rede de conhecimento™(Funcionario)

Nesses depoimentos pode-se depreender a necessidade do estabelecimento de redes
para que o trabalho possa fluir com mais facilidade. As redes sdo uma forma de parceria cujos
limites geogréficos ou fisicos sdo mais amplos. Tém a funcdo de coordenar e expandir
intercdmbios, com o objetivo de divulgar as metodologias e propostas de intervencdo em
realidades semelhantes. Os lacos entre os participantes da rede nédo se revelam tdo estreitos
como nas parcerias, pelo fato de que as parcerias constroem-se para 0 enfrentamento de um
problema objetivo e as redes estruturam-se em torno de teméticas especificas (CURY, 1978).

A rede é um processo democratico de tomada de decisdes e de implementacdo de
acoes, fundado no compartilhamento de valores e de propostas, em que a negociacao €

indispensavel.

10. Comunicar-se de forma clara e objetiva com usuarios colaboradores e
diretoria, de forma que os envolvidos entendam

"Facilitando e minimizando dificuldades"(Gestor)

"Realizacdo adequada do trabalho"(Gestor)

"Todos bem informados entendem a miss&o™(Funcionério)

"Transparéncia, resultado de um bom trabalho™(Funcionério)

"O gestor precisa dominar esta habilidade para que seus objetivos e metas sejam

alcangados"(Funcionario)

Pelo que se pode deduzir dos depoimentos, o processo de comunicacao implica, além
de informar o que se pretende, em relacionar a missdo da instituicdo, seus objetivos e a
obtencdo de resultados. O que se pressupde € que a missdo, 0s obetivos, as normas, etc.,
devem ser informadas e esclarecidas até serem compreendidas. Para tanto, pode-se utilizar de
recursos eletrénicos e tecnoldgicos os quais permitem diferentes formas de comunicar a

diferentes usuarios.
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A habilidade de comunicagéo oferece um dos melhores argumentos para demonstrar
que certas caracteristicas dos gestores podem ser desenvolvidas. A comunicagdo € o alicerce
da lideranca, uma vez que o requisito basico para um lider é a capacidade de transmitir sua
mensagem de modo a persuadir, inspirar ou motivar seus colaboradores (MAXIMIANO,
2000).

12. Saber fazer uso da tecnologia e de meios eletrénicos

"Utilizar os recursos tecnologicos que sdo imprescindiveis na realizacdo das tarefas
institucionais"(Gestor)

"E importante que o gestor esteja atualizado e possibilite também para sua
equipe"(Gestor)

"Visando qualidade"(Gestor)

"O préprio dia-a-dia nos obriga a estes usos"(Funcionario)

"Estar atualizado, para ndo depender de terceiros para tarefas "simples”; nao
esperar”(Funcionario)

"Praticidade e tempo"(Funcionario)

A tecnologia pode facilitar muito o processo comunicativo e interativo pelo que se
infere dos depoimentos, otimizando o tempo e as atividades. Para isso, € preciso manter uma
formacgdo continuada, tendo em vista que 0s recursos tecnologicos evoluem diariamente,
“obrigando” como disse um dos participantes do estudo, a conhecé-los e utiliza-los, como
uma forma de facilitar o trabalho, sem depender de terceiros, ou seja, daquela pessoa que sabe
manusear 0s equipamentos. Neste sentido, a instituicdo também precisa definir que recursos
tecnoldgicos, que sistemas e que programas necessita e como preparar seus funcionarios e

gestores para usa-los.

18. Saber estabelecer prioridades e metas

"Diante das mudltiplas tarefas da organizacdo, torna-se necessario estabelecer
prioridades e metas"(Gestor)

"Focando a atencao naquilo que € mais importante"(Gestor)

"Para centralizar as aten¢des no cumprimento dos objetivos"(Gestor)

"Se ndo estabeleco metas e prioridades o trabalho anda sem rumo e pode ndo chegar a
lugar nenhum(Gestor)

"Para concretizar o que é mais importante para a organizacao"(Gestor)



193

"Prioridades e metas fazem parte de um bom planejamento; sem planejamento néo se
sabe para onde ir, e onde chegar"(Gestor)

"Determinando as prioridades e as metas se tornam mais faceis de serem
alcancadas"(Funcionario)

"E necessario para poder atingir os resultados"(Funcionario)

"Definir o que é essencial e importante, faz parte"(Funcionario)

"E muito necessario, porque todo trabalho tem que ter meta e direc&o"(Funcionario)
"Para um trabalho se concretizar (sair do papel) vocé precisa ter uma meta clara,

elegendo prioridades"” (Funcionario)

Os depoimentos foram abrangentes e permitiram deduzir que o estabelecimento de
metas e prioridades faz parte do planejamento e do direcionamento das ac¢bes. Salientaram o
cuidado que o gestor precisa ter ao estabelecer o que é prioritario e 0 que é importante.
Deduz-se pelas justificativas que o estabelecimento de prioridades ja se constitui num

indicativo da importancia que a atividade tem.

19.Ser capaz de descentralizar atividades, oportunizando a autonomia

"Para facilitar a execucdo"(Gestor)

"O centralizador é incapaz de realizar boa gestdo"(Gestor)

"Facilidade no andamento do trabalho na auséncia do gestor"(Funcionario)

"A descentralizacdo faz com que se tenha resultados mais rapidos e menos burocracia,
fator que muitas vezes prejudica o bom funcionamento de uma unidade. A autonomia
deve ser sempre buscada, caso contrario sua Ssobrevivéncia se torna
impossivel”(Funcionario)

"A descentralizacdo das atividades busca sempre atingir os objetivos sem fugir da
missdo"(Funcionario)

"Dividir fun¢Bes"(Funcionario)

Os depoimentos indicam o quanto a descentralizacdo e a autonomia facilitam os
processos de trabalho, especialmente, na auséncia do gestor. Descentralizar ndo significa que
0 controle deixou de existir, ou mesmo, que ndo exista mais hierarquia, estes continuarao
existindo. Pelo contrario, o controle é uma caracteristica muito importante da organizacéo
participativa, mas o controle no contexto participativo ndo limita o poder e as informacdes a

um ndmero limitado de pessoas. O controle é o equilibrio entre estabilidade e mudanca
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permitindo que a organizacdo atue e mantenha-se firme (MALAGAN e NEL, 2000). Deste
modo, a autonomia e a descentralizacdo sdo vidveis, porque os envolvidos além de
participarem do processo estdo comprometidos com ele. Os autores ainda acrescentam que
“nessa nova era, cada membro da equipe, sabendo que o controle mais poderoso é o que vem
de dentro, também deve tornar-se um gerente qualificado de si mesmo”.

A descentralizacdo faz com que as a¢des sejam pulverizadas nos niveis mais baixos
da organizacdo, oprtunizando uma melhor utilizagcdo dos recursos humanos proporcionando

um consideravel aumento da eficiéncia.

21.1dentificar necessidade de treinamento e capacita¢ao da sua equipe
"Necessidade constante de capacitacdo dos recursos humanos, frente as mudancas
rapidas que estamos vivendo nestas Ultimas décadas. Atualizacdo e capacitacdo devem
fazer parte do dia-a-dia"(Gestor)

"A equipe tem que estar bem preparada para enfrentar desafios. Neste sentido, o gestor
tem que avaliar a necessidade para nédo prejudicar o processo de trabalho™(Gestor)
"Para apresentar um trabalho de qualidade”(Gestor)

"Uma equipe com uma boa qualificacdo leva a melhores resultados”(Funcionario)
"Equipe atualizada, significa delegar fungbes, baseada em conhecimentos que
proporcionou e pode cobrar"(Funcionario)

"Capacitacéo é crescimento”(Funcionario)

Os depoimentos apontam para 0 investimento em processos de capacitacdo e de
aprendizagem continua, pressupondo-se pelas justificativas apresentadas que o gestor € quem
deve avaliar a necessidade. Por outro lado, este posicionamento pode indicar a omissédo dos
funcionarios em explicitar em que areas necessitam ampliar sua capacitacdo, ou seja, se sao
no ambito especifico ou geral.

A formacdo continuada pode envolver funcionarios, gestores, parceiros, voluntarios,
Ou seja, 0 conjunto de atores que interagem na e com a organizacdo. Pode-se também
aprender com quem se interage e isto possibilita o aprender a aprender. Contudo, ha que se
salientar, que somente treinamentos ndo sdo suficientes para o aprendizado continuo, este
implica num investimento de tempo e de vontade individual, o que depende de cada um.

Como se pode verificar, o gestor de uma organizacdo social precisa ser habil em
muitos quesitos e, para 0s gestores e funcionarios que integraram este estudo, dentre as

habilidades mais citadas estdo: saber encontrar as informacGes necessarias quando o gestor
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ndo as possui. Esta escolha, confirma o que foi citado no item do conhecimento, ou seja, ndo é
necessario dispor de todas as informacgBes mas é importante ter a habilidade para saber onde
busca-las, criando a possibilidade de transformé-las em conhecimento. Ainda, segundo o
grupo de gestores e funcionarios, ser capaz de agilizar a tomada de decisdo é condicdo
fundamental num contexto dindmico, instavel e imprevisivel como o vivido atualmente.
Estimular o trabalho em equipe, a cooperacdo, a solicitude sdo habilidades essenciais, bem
como, manter relagfes interpessoais e inter organizacionais, parcerias. No contexto atual das
organizagdes, ninguém pode mais trabalhar sozinho, em equipe socializa-se e divide-se tanto
0 sucesso quanto o fracasso, as idéias sdo completadas e o resultado final é o
comprometimento com a proposta construida pelo grupo.

Na IDES/PROMENOR, os dados indicam parte das habilidades possuidas pelos
gestores, como o trabalho em equipe, o estabelecimento de relagdes pessoais, entre outros,
mas, salientaram a morosidade do processo decisério existente na instituicdo e que necessita
ser revisto pelos gestores, em especial, pela diretoria. Este fato ocorre em funcéo das reunioes
de diretoria serem quinzenais, com assuntos diversificados. Devido a heterogeneidade de
formagdo e modelos mentais dos diretores, 0s posicionamentos sdo divergentes, havendo
dificuldade de chegar-se ao consenso de forma mais agil, o que retarda o andamento das
acoes. Como foi apontado na contextualizagéo da instituicdo, este fato constitui-se num fator
cultural, que necessita ser repensado. Talvez, a criagdo de um “Colegiado Decisério”, com
reunides semanais, constituido pelas areas da diretoria que mais diretamente estdo envolvidas
com a dindmica institucional, como o provedor, vice-provedor, diretor administrativo, diretora
de assuntos assistenciais, diretora de comunicacdo social e com o0s representantes da
assessoria e da coordenacéo técnica, seja uma alternativa.

Outra habilidade importante envolve a comunicacgéo, de facil entendimento, objetiva,
direta e transparente, com usuarios, colaboradores, funcionarios, enfim, todas as pessoas
envolvidas na organizacgdo. Saber utilizar a tecnologia facilita o andamento e a agilizagdo no
processo de trabalho, por isso, conhecimento em informatica, no uso de equipamentos
eletronicos (fax, internet, scanner, computador, video, data-show, entre outros) permite a
otimizacdo do tempo, melhor qualidade na execucéo do trabalho, aproveitamento do elemento
humano e menor dependéncia de terceiros. Sdo habilidades operacionais que dinamizam o
processo todo.

Estabelecer prioridades e metas, buscar o seu alcance e saber planejar é fundamental.
Dentre tantos imprevistos e emergéncias que aparecem no dia-a-dia das organizacdes,

distinguir o que € importante do que é prioritario, escolher entre tantas necessidades e
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dificuldades, exige muita habilidade do gestor, a fim de evitar fazer primeiro, 0 que poderia
ser postergado. Na IDES/PROMENOR, os pesquisados comentaram, no decorrer da coleta de
dados, que isto também ocorre, embora seja realizado planejamento operacional semestral,
tendo como parametro ainda, o planejamento estratégico.

Descentralizar atividades, instigar a autonomia e identificar necessidades de
capacitacdo da equipe, constituem-se em habilidades essenciais. Exige respeito a
individualidade de cada um, confianca, respeito, reconhecimento de capacidades e sinergia da
equipe. Quanto mais descentralizadas as a¢des, maior o foco na participacdo dos resultados,
mais agilidade no processo de execucgdo, possibilitando o vivenciar de novas experiéncias,
maior envolvimento e comprometimento. Para tanto, a equipe precisa estar participando de
treinamentos e recebendo capacitacdo permanentemente. Identificar pontos fortes e fracos na
equipe e investir na melhoria continua é fundamental.

Héabitos de trabalho, estilos de comunicacédo, lideranca e trabalho em equipe séo
habilidades consideradas essenciais por Green (1999). Aponta ainda como habilidades de
desempenho as relagdes interpessoais, que permitem a participacdo em trabalhos de equipe, a
lideranca, o gerenciamento de conflitos, a aceitabilidade das diferencas, requisitos tambem
mencionados pelos grupos investigados.

Com menor indice de consideracdo, embora, ndo menos importantes, ficaram as

seguintes habilidades:

2. Ser capaz de resolver rapidamente problemas e davidas dos usudrios e funcionarios.
4. Saber argumentar e negociar de forma convincente sobre situagdes de trabalho.

5. Saber fazer gerenciamento de recursos humanos.

6. Ser capaz de estruturar novos servicos para atender as necessidades dos usuarios.
11. Identificar oportunidades de mudancas e inovagéo.

13.Ser capaz de solucionar problemas inéditos.

14.Ser capaz de facilitar abertura para mudancas.
15.Ser capaz de desenvolver e implantar estratégias coerentes para a organizagao e para 0s projetos.

17.Implantar processos de avaliacdo de desempenho permanentes.

20.Ser capaz de manter foco no resultado.

O item 16 ndo foi escolhido nem pelos gestores nem pelos funcionarios. Nao
consideraram relevante identificar e focalizar os concorrentes, embora isto tenha sido feito no
planejamento estratégico realizado no ano de 2000. H& que se considerar que nem todos 0s

pesquisados participaram, mas 0s coordenadores e alguns funcionarios estiveram presentes na
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sua elaboracdo. O planejamento estratégico possibilita a identificagdo dos concorrentes
quando trata do contexto externo, onde se identificam as oportunidades e ameacas
(TENORIO, 2000).

Costa (1992) registra em seu livro sobre “Administracdo de Entidades Sem Fins
Lucrativos”, que se deve conhecer a fundo as organizages, as caracteristicas dos projetos e
dos eventos considerados concorrentes. Drucker (1996) também reforca a necessidade das
organizagdes sem fins lucrativos identificarem quem sdo seus concorrentes, de modo a
conhecer riscos e oportunidades e a estabelecer linhas de acdo que possibilitem a organizagéo
prevenir-se, adaptar-se as condi¢es do contexto ou encontrar outras alernativas.

Pelas justificativas, pode-se perceber que a resolugdo rapida de problemas e davidas,
a argumentacdo convincente e o gerenciamento de recursos humanos ndo sao habilidades
indispensaveis ao gestor, no parecer dos funcionarios. Para esse grupo, ainda, a inovacgéo e a
mudanca ndo sdo muito perceptiveis, na medida que desconsideraram os itens que se referem
a isso como: estruturar novos servigos, identificar oportunidades de mudangas, solucionar
problemas inéditos, facilitar a abertura para mudancas, desenvolver e implantar estratégias. A
implantacdo de processos de avaliagdo de desempenho e a capacidade de manter foco nos
resultados foram habilidades consideradas secundarias para 0s gestores da
IDES/PROMENOR, que também julgam desnecessério identificar os concorrentes, habilidade
que provavelmente seria imprescindivel numa inddstria ou empresa, e se faz necessaria nas

organizagdes do terceiro setor, como apontado por Drucker (1996) e Costa (1992).

5.3.3.3 Habilidades que os Gestores da IDES/PROMENOR precisam agregar

Indagados sobre as habilidades que precisam ser agregadas pelos gestores da
IDES/PROMENOR, com o objetivo de possibilitar maior dinamismo a sua préatica
profissional e ao gerenciamento dos processos em curso, gestores e funcionarios
posicionaram-se conforme mostra 0 Anexo 2.

Em relacédo as habilidades que os gestores precisam agregar, gestores e funcionarios
concordam em alguns pontos e discordam em outros. Para os dois grupos, os gestores da
IDES/PROMENOR precisam ser mais habeis nos processos de comunicagdo, na captacdo de
diferentes formas de recursos, vislumbrar a sustentabilidade, e manter o foco nos resultados.
O que se observa é que tanto a diretoria quanto os coordenadores indicam como aspectos a

melhorar: estruturar novos servicos, lideranca, facilitar a abertura para mudancas, estabelecer
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metas e prioridades, gerenciar recursos humanos, ser mais empreendedores, descentralizar, ter
mais criatividade e saber cobrar.

Este reconhecimento das habilidades a serem incorporadas pelos diretores e
coordenadores indica novamente a necessidade da formacéo e do aprendizado continuo, uma
vez que ninguém inova sem a obten¢do ou a criagdo de conhecimentos novos.

Salienta-se, aqui, a importancia da comunicacéo, uma vez que ela estd presente em
todas as atividades da organizacdo, permitindo a interacdo, a troca, o dialogo entre os seres
humanos. E o requisito basico para transmitir, exprimir, registrar, traduzir uma mensagem, de
maneira verbal ou ndo, para o conjunto de pessoas que integram a organiza¢do. No processo
de comunicagéo, somos, a0 mesmo tempo, locutor, ouvinte e interlocutor.

McLagan e Nel (2000) apontam as habilidades de comunicacdo integradora,
considerando que a participacdo exige interacdo e esta requer dois tipos de comunicacao:
compreensiva e atenta e expressiva e influenciadora. Se as pessoas ndo tiverem habilidades de
comunicagdo, a participagdo pode gerar conflitos, hostilidade, agressdo, concordancia
aparente e compromissos inadequados. Tais habilidades podem ajudar a evitar que a
organizacgdo caia numa dessas armadilhas.

Para os funcionarios pesquisados, solucionar problemas, agilizar processos de
tomada de deciséo, parcerias, avaliacdo de desempenho, comprometimento da diretoria,
satisfacdo da clientela, trabalho em equipe, transparéncia e percepgédo sao habilidades a serem
agregadas pelos gestores da IDES/PROMENOR.

Parte das habilidades consideradas secundarias anteriormente pelos pesquisados,
constam como aquelas a serem adquiridas. Talvez isto explique a razéo de terem ficado em
segundo plano.

Estes mesmos pesquisados sugerem como meios para agregar tais habilidades:
estabelecer relacionamentos que sirvam para aprimorar e ajudar, descansar mais, cuidar mais
da salde, mudar de trabalho, se necessario, maior reflexdo, melhor planejamento diario,
superar dificuldades pessoais.

Observa-se que tanto na dimensdo do conhecimento quanto na das habilidades, os
integrantes do estudo, em suas colocagdes, vao reforcando as atitudes necessarias, 0 que
indica a presenca constante de valores e principios. Para MalLagan e Nel (2000), os valores
sd0 0s principios e a ética que residem em todas as pessoas e que orientam suas escolhas e
acOes. Acrescentam, que os valores sdo muito mais poderosos para garantir um
comportamento consistente do que os procedimentos, as regras, 0s conhecimentos. Talvez isto

explique a incidéncia das atitudes nas outras duas dimensdes citadas.
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5.3.3.4 Sintese das Habilidades dos Gestores da IDES/PROMENOR

Por meio da técnica Metaplan foi possivel visualizar também, no mural, a sintese
conclusiva das habilidades elencadas nos grupos focais. Salienta-se que juntou-se as fichas
que apresentavam significacdo semelhante, em conjunto e em conformidade com a opini&o
dos integrantes do estudo.

Apresenta-se a seguir, o quadro sintese das habilidades consideradas necessarias ao
gestor da IDES/PROMENOR.

VISAO DOS GESTORES VISAO DOS FUNCIONARIOS

1. Compreender o outro; saber ouvir 1. Ser profissional

2. Manejo de conflitos e situagdes dificeis 2. organizagao; planejamento e estratégia
orgamentaria, visar sustentabilidade

3. Lideranca; carisma 3. ser democrético, ouvir e respeitar criticas e
sugestdes

4. Saber cobrar, exercer autoridade com democracia | 4. Reciprocidade, interacdo, trabalho em equipe,
persuasdo

5. Ter objetivos; respeita-los e persegui-los; fazer 5. Comprometimento

acontecer; lutar para sanar dificuldades

6. Percepcao; ser capaz de, perceber o particular 6. Disponibilidade

7. Competéncia; capacidade para passar do teérico ao | 7. Antecipagéo
prético no dia-a —dia

8. Criticar construtivamente 8. Comunicacao, relacionamento
9. Saber trabalhar em grupo, interacéo, 9. Percepcédo

relacionamento

10. Comunicagédo 10.Metodologia, como lidar com o conhec.
11. Organizagédo 11. Humano

12. Criatividade 12. Eficiéncia

13. Inovacdo, ousadia, 13. Foco nos resultados

14. Encorajamento, motivagao 14. Parcerias

15. Solu¢do de problemas 15. Avaliacéo de desempenho
16. Avaliar 16. Satisfacdo da clientela

17. Captacdo de recursos

18. Respeitar a instituicdo como um todo 18. Capacitacdo

19. Negociagdo

20. Saber conduzir o educando

21. Tomada de decisdo 19. Agilizar processo de tomada de deciséo

22. Facilitar a abertura para mudancgas

23. Buscar seu auto-desenvolvimento

24. Gerenciamento de RH

25. Descentralizar atividades, autonomia 17. Descentralizar; autonomia

26. Metas e prioridades

27. saber encontrar informagdes necessarias para
executar seu trabalho

28. Comprometimento com a missao

29. Manter relagdes interpessoais e inter
organizacionais

30. Avaliagdo de desempenho

31. Manter foco no resultado
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32. Fazer uso da tecnologia e de meios eletrbnicos

33. Ser capaz de resolver problemas e ddvidas dos
usudrios e funcionérios

34. Estruturar novos servigos para atender as
necessidades dos usuarios

35. Identificar oportunidades de mudangas e inovagéo

36. Identificar necessidade de treinamento e
capacitacdo da equipe

37. Ser capaz de estabelecer parcerias

Figura 23: Sintese das Habilidades dos Gestores da IDES/PROMENOR.
Fonte: Pesquisa da autora (2001)

Gestores e funcionarios integrantes do estudo, apontaram as seguintes habilidades de
forma convergente: saber trabalhar em equipe, comunicagéo, relacionamento, percepcao e
descentralizacdo, visando a autonomia. Os demais fatores, como visto no quadro anterior,
evidenciam outras habilidades a serem incorporadas pelo gestor.

Green (1999) faz uma distincdo entre habilidades baseadas em personalidade e as
baseadas em comportamento, fazendo parte da primeira: ego forte, iniciativa e valores e, da
segunda, lidar com situagbes, comprometimento com tarefas e integridade. Dessas
habilidades, somente a de ego forte ndo foi citada pelos integrantes do estudo. Na
IDES/PROMENOR, aparecem com mais freqiiéncia os valores, o0 comprometimento com a
causa da organizacdo e a integridade. Os dados apontados pelos pesquisados indicam que
possuem ainda uma visdo mais direcionada a dimensdo operacional, do fazer; talvez o
envolvimento maior dos funcionérios no processo de gestdo facilite a ampliacdo da visdo para
as competéncias do ser.

Senge (1999) ao se referir & maestria pessoal, contribui para dar suporte ao que foi
citado acima. Conceitua maestria como a capacidade ndo apenas de produzir resultados, mas
também de “dominar” os principios que subjazem o modo de produzir resultados. Na maestria
existe um senso de desenvoltura e jovialidade que tem origem na capacidade e na disposi¢édo
para entender e trabalhar com as forcas em volta da pessoa. Para o autor, ninguém pode
aumentar a maestria pessoal de outrem, mas pode-se estabelecer condi¢des que estimulem e
apoiem pessoas que desejam aumentar a sua propria maestria pessoal, porque o aprendizado
ocorre de forma duradoura quando animado pelo interesse e curiosidade das pessoas. Os
treinamentos podem auxiliar, mas sem compromisso, com o tempo, o0s treinados deixam de
usar as novas habilidades. Agora, se o treinamento estiver relacionado com a visdo da prépria
pessoa, ela fara o possivel para manter esse aprendizado vivo.

Para Senge (1999), a prética central da maestria pessoal envolve aprender a manter

tanto uma visdo pessoal quanto um quadro claro da realidade presente diante de nos. A
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maestria ensina a ndo se esquivar de ver o mundo como ele €, mesmo que cause desconforto.
Observar atenta e objetivamente a realidade presente constitui-se numa das tarefas mais
dificeis dessa disciplina. Finalmente, a maestria ensina a escolher os resultados e acfes que
serdo incorporadas ao destino. O autor recomenda que o gerente adote a postura orientadora
de um treinador, na medida em que procura extrair do jogador o0 maximo de esforcos,
entendimento e desejo intrinseco de realizar alguma coisa.

Quanto aos investimentos, o referido autor recomenda que as organizagdes invistam
tempo, energia e dinheiro, bem além do que a maioria dos gestores hoje considera apropriado.
A maestria pessoal implica em investir o que for necessario para criar um ambiente que ajude
0s empregados se tornarem colaboradores de alta qualidade. Deve-se colocar de lado a
premissa de que as pessoas sdo motivadas principalmente por dinheiro, reconhecimento e
medo. Deve-se entender, que no clima correto, as pessoas contribuem e assumem
compromissos porque querem aprender, fazer um bom trabalho pelo seu valor intrinseco e

serem reconhecidas como pessoas.

5.3.3.5 Habilidades consideradas essenciais aos Gestores da IDES/PROMENOR

Os gestores e funcionarios pesquisados elegeram, individualmente, as habilidades
consideradas essenciais aos gestores da organizacdao, conforme procedimento metodologico

apresentado no item 5.4.2.5 e elencadas a seguir.

ESCOLHA DOS GESTORES ESCOLHA DOS FUNCIONARIOS
13. Iniciativa, autonomia 13. foco nos resultados
9. Saber trabalhar em equipe, interacdo 1. Ser profissional
3. Lideranca, carisma 4. Reciprocidade, interacdo, trabalho em equipe,
persuasdo

5. comprometimento

1. Planejar estrategicamente, visar sustentabilidade
1. Humano

2. Eficiéncia

17. Descentralizar, autonomia

19. Agilizar processo deciséo

Figura 24: Habilidades consideradas inprenscindiveis aos Gestores da IDES/PROMENOR.
Fonte: Pesquisa da autora (2001)
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Gestores e funcionarios elegeram as seguintes habilidades como essenciais: saber
trabalhar em equipe, lideranca, iniciativa, autonomia, foco nos resultados, ser profissional,
comprometimento, planejar estrategicamente, considerar o humano, eficiéncia, descentralizar
com autonomia e agilizar o processo decisorio.

Para Fernandes (2001) a qualidade da lideranga no século XXI traduz-se na
qualidade da acdo gerencial com as pessoas. Para obter resultados, a “reza” e a boa vontade
sdo insuficientes, € necessario, desenvolver um sistema de lideranca centrado em aspectos
comportamentais (forma pela qual sdo tratadas as questdes de relacionamento humano na
conducgdo do trabalho) e organizacionais (como a estrutura e 0S processos organizacionais
harmonizam esses interesses com os demais, envolvendo clientes, parcerias). Portanto, ndo ha
lideranca sem direcdo, nem direcdo sem lideranca, sendo que o principal requisito da
lideranca é desenvolver potenciais em todos 0s segmentos de atuacdo para obter resultados
por meio de pessoas. Geralmente, os lideres tém paixdo pelo que fazem. Espera-se visualizar a
humildade de aprender a energizar a equipe de forma que o trabalho passe a ser uma causa
interessante.

Quanto ao clima e comprometimento, as a¢des e praticas de gestdo devem contribuir
para um clima organizacional onde cada individuo esteja comprometido e identificado com os
valores da organizacdo e que essa adesdo possa evidenciar o seu crescimento pessoal e
profissional (FERNANDES, 2001).

Nonaka e seus colaboradores (2001) constataram em seus estudos fortes indicios de
que o clima organizacional que fomenta a confianga, a solidariedade e as redes pessoais entre
0s empregados € uma das condi¢fes mais importantes para a difusdo eficaz do conhecimento
técnico e administrativo, o que, neste estudo, se configurou nas habilidades elencadas pelos
gestores e funcionarios.

Agilizar o processo decisorio é fundamental, uma vez que uma decisdo adiada ou a
demora em resolver os problemas podem colocar em dificuldades outros setores da
organizagdo (FERNANDES, 2001). Por outro lado, MalLagan e Nel (2000) enfatizam que
uma decisdo é mais do que simplesmente tomar uma decisdo. Seu ciclo completo tem, no
minimo, quatro elementos fundamentais: a coleta de dados, a ponderacdo, a tomada de
deciséo e a implementacdo. Apoiando-se em estudos de VVroom e Yetton (apud MCLAGAN e
NEL, 2000) apontam quatro maneiras de se tomar uma decisdo: de forma independente,
consultiva, por consenso e através de delegacdo. Acreditam que 0 processo decisorio
participativo lento e cheio de conflitos pode, em algumas vezes, ser implementado em menos

tempo do que uma decisdo autocratica rapida. A seu ver, uma das melhores maneiras de
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desenvolver a capacidade da organizacdo para a participacdo € envolvendo as pessoas de
forma consultiva, consensual e delegativa nas decisoes.

A capacidade de persuasdo, de convencimento, com argumentacdo clara e segura
aumenta as chances de interferir positivamente na organizacao e estimular a implantacéo de
solugdes criativas (FERNANDES, 2001).

5.3.4 Visdo dos gestores e Funcionarios sobre as Atitudes dos Gestores

As atitudes envolvem valores, principios, pontos de vista, opinides, percepg¢des; estdo
relacionadas ao comportamento. Fazem parte das caracteristicas adquiridas por meio de
diversas formas de aprendizagem. Embora sejam estaveis, é possivel altera-las, o que depende
da mudanca de crencas e sentimentos a respeito dos estimulos. As atitudes podem ser
proativas (impulsionam as mudancas, antecipacdo de novas situagdes) ou reativas (preservam
a estabilidade, espirito conservador).

A seguir apresenta-se 0 quadro da visdo dos gestores e dos funcionarios participantes

do estudo, sobre as atitudes dos gestores.

5.3.4.1 Atitudes que os gestores devem possuir e possuem

Dando continuidade ao estudo e, seguindo os procedimentos metodologicos adotados
na categoria conhecimento e habilidades, objetiva-se também identificar as atitudes dos
gestores de organizacOes do terceiro setor.

Gestores e funcionarios participantes do estudo, indicaram as atitudes que, na sua
opinido os gestores da IDES/PROMENOR possuem e devem possuir, conforme técnica
Metaplan (Anexo 2).

Os gestores e funcionarios pesquisados manifestaram-se de forma semelhante nas
seguintes atitudes que os gestores devem possuir e possuem: humildade, agilidade, coeréncia,
justica, saber ouvir, responsabilidade, flexibilidade, ética, tolerancia e controle emocional,
empatia, integridade e lideranca. Destes pontos, segundo os pesquisados, falta a diretoria,
agilidade e empatia.

Os gestores apontaram outras atitudes que eles devem possuir, quais sejam:
entendimento, atencdo, postura, principios, respeito, autenticidade, determinacéo, interacéo,

discernimento, bom senso, bom humor, firmeza.
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Destas atitudes, os gestores consideram que possuem: determinacéo, respeito, bom
senso, bom humor, e acrescentaram: discricdo, otimismo, amor, equilibrio, aceitacéo,
dedicacéo, disponibilidade, praticidade e autonomia.

Quanto aos funcionarios, os gestores devem possuir, além das ja citadas, as seguintes
atitudes: ousadia, inovacéo, busca pelo aprendizado (aprender a aprender), prazer, criticidade,
solidariedade. Consideram ainda que tanto o0s coordenadores quanto a diretoria Sao
persistentes.

Nonaka e colaboradores (2001) afirmam que a criacdo do conhecimento exige muito
dos relacionamentos na organizacdo. Para compartilhar o conhecimento pessoal, devem
confiar em que 0s outros estejam dispostos a ouvir e a reagir as suas idéias. Os
relacionamentos construtivos e prestimosos, a énfase na cooperacdo criam condicfes para o
contexto capacitante e solicito. A solicitude na criacdo do conhecimento engloba 05
dimensdes, também citadas pelos participantes do estudo: confianga mutua, empatia ativa,

acesso a ajuda, coragem e leniéncia no julgamento, conceituadas anteriormente.

5.3.4.2 Atitudes indispensaveis aos Gestores da IDES/PROMENOR

Prosseguindo na apresentacdo dos dados e seguindo os procedimentos mencionados
anteriormente nas categorias conhecimento e habilidades, apresenta-se a relacdo com
sugestdes de possiveis atitudes, seguida das escolhas dos participantes do estudo e suas
justificativas. Salienta-se que a maioria dos itens aqui constantes ja haviam sido mencionados

anteriormente pelos participantes da pesquisa.

ATITUDES INDISPENSAVEIS

1.Ser &gil, criativo, flexivel, inovador

2.Manifestar interesse em aprender continuamente

3.Demonstrar determinacdo, iniciativa e persisténcia

4.Demonstrar ser proativo

5. Demonstrar disposi¢do para operacionalizar alteragdes organizacionais

6. Demonstrar satisfagdo e interesse em atender usudrios, colaboradores, clientes

7. Ser ético, organizado e demonstrar postura profissional

8. Manifestar controle emocional

9. Valorizar o ser humano

10. Ser confiavel, honesto, sincero, transparente

11. Demonstrar capacidade de cooperacao, facilidade para estabelecer relac6es e trabalhar em equipe

12. Manifestar visdo sistémica e holistica

13. Demonstrar elevada produtividade

14. Demonstrar educacdo e cortesia para com clientes, colegas, etc.

15. Demonstrar possuir senso critico

16. Buscar seu auto-desenvolvimento, investindo em si mesmo
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17. Reconhecer a importancia da melhoria continua

18. Demonstrar comprometimento com a missao da organizagao

Figura 25: Atitudes indispensaveis aos Gestores da IDES/PROMENOR.
Fonte: Reviséo de literatura

Os gestores pesquisados ndo escolheram os itens 13 e 15, ao passo que funcionarios
ndo escolheram o item 12.

Salienta-se que, na dimensdo do conhecimento, os funcionarios também néo
apresentaram consisténcia quanto a visao sistémica; predominou nos seus posicionamentos o
conhecimento da conjuntura econémica, politica e da realidade, 0 que nédo se constitui num
indicativo de entendimento sistémico e holistico.

Quanto as justificativas, os participantes explicitaram-nas com menor frequéncia,
sendo que sera registrado o posicionamento de quem se manifestou.

A seqguir, enfatiza-se inicialmente o0s itens que obtiveram maior indice de

justificativas, deixando os demais para o final.

1. Ser agil, flexivel, inovador.

"Inovar é a grande meta a ser atingida para alcance de resultados" (Gestor)

"Ter espirito empreendedor, ser flexivel, agil e criativo sdo atitudes indispensaveis para um
gestor na atualidade. Acredito que fazem parte da competéncia™ (Gestor)

"Fazer acontecer"” (Gestor)

"S&o atitudes cada vez mais exigidas dentro de um mercado competitivo que nao dispde de
muito tempo, e constantemente precisa se adaptar a novas realidades, situagdes, no sentido de
buscar novas idéias e solug¢bes"” (Funcionério)

"Deve estar aberto a todos os tipos de conhecimento, para peneird-los e saber o que o grupo
pede” (Funcionarios)

"Para se alcancar resultados” (Funcionéario)

"Para que os trabalhos feitos pela Entidade possam fluir" (Funcionéario)

Os depoimentos apresentados pelos participantes do estudo indicam que ser agil,
flexivel e inovador exige atitudes de acordo com a organizagdo, num contexto de mercado.

Estas sdo caracteristicas que os empreendedores possuem.

2. Manifestar interesse em aprender continuamente
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"Aprender continuamente: ndo se estd pronto e acabado, todos os dias ha& fatos,
acontecimentos, assuntos, conhecimentos a serem aprendidos"(Gestor)

"Manter-se atualizado na sua area de atuacéo significa a possibilidade de se manter de forma
competitiva no mercado de trabalho"(Gestor)

"Necessidade de atualizagédo constante"(Gestor)

"Para se atualizar"(Gestor)

"Estudar, aprender sempre, buscar a verdade™(Gestor)

"As idéias devem ser atualizadas"(Funcionario)

"Para que se possa alcangar a evolugdo"(Funcionario)

"Nunca se sabe 0 bastante; conhecimento nunca é demais"(Funcionario)

As justificativas apresentadas corroboram com indicativos feitos anteriormente na
dimensdo do conhecimento. As afirmacOes feitas pelos pesquisados indicam que o interesse
em aprender continuamente tornou-se uma obrigacdo, frente as mudancas operacionalizadas
no mundo do trabalho, em grande parte provocadas pela revolucao tecnoldgica. Consideram
também que é uma forma de manter-se competitivos. Por outro lado, os diferentes aprendem
com os diferentes e, no processo de descentralizagdo, h& possibilidade de aprender e se
aprende quando se tem a compreensdo da insuficiéncia do saber. A atitude de humildade
frente ao saber, deveria provocar a sua busca constante. Além disso, considera-se que a

organizagdo também se constitui num locus possivel de aprendizagem.

3. Demonstrar determinagéo, iniciativa e persisténcia

"Quem tem essas qualidades consegue atingir seus objetivos. Destaco sobretudo a
persisténcia, pois quem persevera em seus propositos acaba vencendo™(Gestor)

"O bom gestor ndo desiste nunca"(Gestor)

"Né&o acomodar-se e aceitar tudo o que Ihe vem"(Funcionario)

A énfase dos depoimentos indica que a persisténcia, a determinagdo recaem sobre as
crengas, uma vez que persiste aquele que acredita na causa, no servigo, enfim, no proposito
em pauta. Por outro lado, a desisténcia de um procedimento, ndo significa a falta de
persisténcia. Pode ser reinterpretada como novas alternativas de agir. Neste sentido, o

desaprender e a mudanca de estratégia devem ser considerados como fatores positivos.
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4. Demonstrar ser proativo

"Ser proativo é qualidade fundamental para avancar no processo de gestdo™(Gestor)
"Aberto para novas possibilidades e avangos"(Gestor)

"Estar sempre disposto, ser agil"(Funcionario)

"Agir positivamente, antecipar-se"(Funcionario)

As justificativas apresentadas denotam um entendimento de proatividade como
avanco, antecipacéo de viséo e novas possibilidades de acdo ou para a inovacao.

O comportamento do proativo é produto de sua prépria escolha consciente, baseada
em valores proprios, e ndo resultado de um condicionamento baseado em elementos externos.
As pessoas reativas sdo muito afetadas pelo ambiente e constréem sua vida emocional em
torno do comportamento dos outros. Se alguma coisa muda, elas também mudam. As pessoas
proativas definem seus proprios rumos, independentemente do ambiente externo. Elas tém a
capacidade de subordinar uma agdo a um valor. Enquanto os reativos sd@o conduzidos pelos
sentimentos, circunstancias, condi¢fes e ambiente, 0s proativos e visionarios sdo guiados por

seus valores, cuidadosamente pensados, selecionados e interiorizados.

6. Demonstrar satisfacdo e interesse em atender usuarios, colaboradores, clientes
"A qualidade requer atender bem a todos" (Gestor)

"Porque eles sdo a razdo de ser da instituicdo™ (Gestor)

"Reforga 0 nome da institui¢do dando também credibilidade ao nome da IDES" (Gestor)
"O desenvolvimento do trabalho depende da satisfacdo de todos™ (Funcionarios)
"Percebendo terd uma visdo do seu trabalho™ (Funcionario)

"Isso transparece num bom atendimento” (Funcionario)

As justificativas apontam para o reconhecimento de que o “produto”, o “neg6cio” da

IDES/PROMENOR ¢ o ser humano, nesse sentido, ele precisa ser atendido como ser humano,

pois se constitui na razdo de existéncia da organizacao.

7. Ser ético, organizado e demonstrar postura profissional

"A ética deve permear qualquer conduta humana, seja pessoal ou profissional”(Gestor)
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"Viver aquilo que acredita, demonstrando amor ao trabalho™(Gestor)

"A postura ética se faz necessaria em qualquer atividade humana, caso contrario ndo faz
sentido. Deve ser organizado, caso contrario havera uma grande perda de tempo, e isso ndo é
mais permitido dentro de um mundo globalizado, no qual todas as instituicdes estdo inseridas.
A postura profissional também é cada vez mais valorizada, para ser um eficiente profissional,
pois ela interfere no coletivo"(Funcionario)

"Essencial para um trabalho em equipe e uma avaliacdo transparente™(Funcionario)

As justificativas indicam diferentes dimensdes da ética, as quais se apresentam como
atitude essencial na atividade pessoal e profissional. As questdes éticas podem ser de ambito
individual, social, organizacional e profissional. Atualmente, tem sido uma das atitudes mais

requeridas no &mbito das organizacdes.

9. Valorizar o ser humano

"Acredita, valorizar e respeitar o ser humano, todos tém potencial”(Gestor)

"Trabalho com o ser humano, e em especial com o0 mais marginalizado e excluido. Se nédo
reconheco nele um valor, um potencial, por que atendé-lo, entdo?" (Gestor)

"Recurso mais importante da organizagédo™ (Gestor)

"A promoc¢do do ser humano deve ser sempre a meta de qualquer atitude profissional”
(Gestor)

"Nos dias de hoje o ser humano esta sendo deixado de lado" (Funcionario)

"As pessoas as vezes sO querem ser ouvidas" (Funcionario)

"E aquele que modifica o mundo" (Funcionario)

Os depoimentos inferem a importancia da valorizacdo do ser humano para 0s
pesquisados, 0 que indica que somente seres humanos socializam saberes, compartilnam
sentimentos, aprendem uns com 0s outros. InuUmeros autores citados neste estudo, enfatizam
que a maior riqueza de uma organizacdo sao as pessoas que nela trabalham e no caso da
IDES/PROMENOR, para quem se trabalha. Neste sentido, 0 maior investimento deve ser no

sistema humano.

10. Ser confiavel, honesto, sincero, transparente
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"Seguranca que inspira as pessoas e organizagdes garante a boa fama. Coeréncia entre 0 que
se faz e 0 que se pensa sdo fundamentais"(Gestor)

"Atitudes indispensaveis a qualquer gestor”(Gestor)

"Transparéncia - resultado de um trabalho feito com clareza™ (Funcionario)

"Para que seus funcionarios vejam o gestor como espelho"(Funcionario)

"Sem essas atitudes ndo tera condi¢des de seguir a missdo de sua organizacdo™(Funcionério)

De acordo com as justificativas apresentadas pelos pesquisados, a honestidade, a
sinceridade, a transparéncia e a confianga sdo atitudes muito reconhecidas, porque garantem a
coeréncia entre o discurso e a pratica. Pode-se dizer que reconhecer tais atitudes no outro,
implica num processo de conhecimento e de convivéncia com o outro; implica sobretudo em

confianca.

18. Demonstrar comprometimento com a missao da organizagao

"Nunca perder de vista a missdo da organizacdo é condicdo sine qua non de qualquer
trabalho" (Gestor)

"Se ndo tiver ndo se justificam as atividades" (Gestor)

"A acdo deve sempre estar associada a missao" (Gestor)

"O compromisso com a organizacdo € uma consequéncia natural da dedicacdo e amor a
organizacdo™ (Gestor)

"Ter clareza da missdo para trabalhar voltado para ela, em todas as tomadas de deciséo"
(Funcionério)

"O gestor comprometido com a misséo vai ser bem visto em todos os aspectos” (Funcionario)
"Sem comprometimento ndo ha missdo nem organizacdo" (Funcionario)

"Estar comprometido com a missdo € fazer com que o cotidiano aconteca com foco no

resultado” (Funcionario)

Os depoimentos registram um reconhecimento de que a missdo € fundamental para a
operacionalizacéo das agdes. Enfatizam de tal forma a missdo que esta acaba como fim em si
mesmo, desconsiderando a existéncia de outros fatores. Como ja apontado anteriormente, o
compromisso com a missdo implica na implementacdo de ac¢des coerentes que justifiquem a

finalidade da instituicao.
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16. Buscar seu auto-desenvolvimento, investindo em si mesmo

"Aberto para todos os tipos de conhecimento™ (Funcionario)

"Para acompanhar a evolucao” (Funcionario)

"Buscar seu auto-desenvolvimento porgue primeiramente devemos ter a capacidade de formar
um modelo verdadeiro e construtivista, com isto poderei assumir minhas fungdes"
(Funcionario)

"Manter-se atualizado ¢ uma maneira de adquirir e passar conhecimento, crescendo e fazendo

sua equipe crescer também, realizando o trabalho de maneira mais eficiente™ (Funcionario)

As justificativas indicam a necessidade do auto-desenvolvimento como uma forma
de melhorar a qualidade do trabalho prestado. Buscar o auto-desenvolvimento e investir em si
parece remeter para espacos de socializacdo e mudanca de valores, pois a tendéncia é investir
em coisas materiais, produtos e ndo no seu proprio desenvolvimento.

Das atitudes com maior indice de justificativa, apresentadas por gestores e
funcionarios, constam: ser agil, flexivel e inovador. Acrescentaram o interesse em aprender
continuamente, demonstrar persisténcia, iniciativa e determinacdo, e ser proativo como
atitudes fundamentais. Ainda se posicionaram quanto demonstrar interesse em atender
usuarios, colaboradores e clientes, ser ético, organizado e demonstrar postura profissional,
valorizar o ser humano, ser confiavel, honesto e transparente, e buscar seu auto-
desenvolvimento. Salienta-se que este ponto foi citado sobretudo pelos funcionarios e pouco
pelos gestores.

Band (1997) aponta dez caracteristicas dos inovadores, 0s quais sdo: voltados para a
oportunidade, estrategistas, identificadores de tendéncias, voltados para idéias e para o
feedback, engenhosos, extraordinariamente persistentes, grandes formadores de equipe,
baseiam-se na intuicdo, “desprendem-se” de seus preconceitos.

O conjunto das atitudes elencadas denotam ainda um carater de operacionalidade,
mais voltados para uma visdo de homem operacional, atendendo propositos organizacionais.
Em especial, posicionamentos deste tipo foram mais observados no grupo de funcionarios do
que no de gestores.

Quanto a atitude de demonstrar capacidade de cooperagdo, facilidade para
estabelecer relagdes e trabalhar em equipe, embora este aspecto tenha sido ressaltado
anteriormente, nesta etapa os gestores manifestaram-se mais do que os funcionarios.

Com menor indice de justificativas ficaram os seguintes itens:
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5. Demonstrar disposicao para operacionalizar alteracdes organizacionais.
8. Manifestar controle emocional.

12. Manifestar visdo sistémica e holistica.

14. Demonstrar educacgéo e cortesia para com clientes, colegas, e outros.
15. Demonstrar possuir senso critico.

17. Reconhecer a importancia da melhoria continua.

Para os gestores e funciondrios atitudes como: disposicdo para operacionalizar
alteracdes organizacionais, controle emocional, visdo sistémica e holistica, educacdo e
cortesia para com clientes, colegas e outros, senso critico, melhoria continua séo atitudes
consideradas secundarias. Talvez desconhegam a significagdo de algumas dessas concepcdes.
Gestores e funcionarios desconsideraram o item 13, referente a elevada produtividade, atitude
que seria de extrema importancia numa empresa, de segmento diferenciado da
IDES/PROMENOR.

Um funcionario acrescentou como atitudes, ser entusiasta. Outro colocou que o
gestor deve ser 0 "pensante”, aquele que esta sempre além, buscando sempre mais, jamais ter
uma atitude estatica, inerte.

A seguir apresenta-se as atitudes que precisam ser agregadas pelos gestores, tanto do

seu proprio ponto de vista quanto dos funcionarios, e que meios podem utilizar para fazé-lo.

5.3.4.3 Atitudes que os Gestores da IDES/PROMENOR precisam agregar

Funcionarios e gestores posicionaram-se quanto as atitudes necessarias ao gestor da
IDES/PROMENOR, mas que ainda precisam ser incorporadas. Como nos procedimentos
anteriores, além de escrever em folha a parte a sua opinido, transcreveram para as fivhas que
foram anexadas no mural. Salienta-se que as atitudes mostram muito a trajetéria de vida
pessoal e profissional de cada gestor, o que implica em disposicdo pessoal para agregar novas
ou alterar as que se tem, conforme Anexo 2.

Neste quesito, que se refere as atitudes que 0s gestores precisam agregar,
praticamente ndo houve similaridade entre os gestores e funcionarios, as atitudes mais
aproximadas que ambos o0s grupos consideram que 0s gestores devem agregar Sao:

aprendizado continuo e auto-desenvolvimento. A diretoria considera que precisa agregar
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atitudes como: elevada produtividade, respeito, bom senso, ética e humildade, sendo que os
trés altimos foram consideradas nas questdes anteriores como atitudes que eles ja consideram
possuir. No parecer dos funcionarios, a diretoria precisa participar mais dos eventos
promovidos pela IDES/PROMENOR, ser mais empreendedora, flexivel, agil, proativa,
inovadora, simpética, demonstrar mais confianga nas pessoas e compreender a missao.

Os coordenadores consideram que precisam agregar atitudes como determinacao,
confianga, autonomia, persuasdo, praticidade e reflexdo. Para os funcionarios, o0s
coordenadores precisam sondar mais as aptiddes dos funcionarios, ser mais empreendedores,
criativos, proativos, confiantes, sendo que, neste Ultimo ponto, hd concordancia entre
funcionarios e coordenadores.

Como as atitudes dependem essencialmente da pessoa, cada um precisa trabalhar-se
individualmente para incorporar as atitudes consideradas importantes, mas ainda desejadas.
Para tanto, os pesquisados sugeriram 0S seguintes meios para agregar atitudes: acreditar no
proprio potencial, pensar num planejamento familiar, considerando mais o nivel pessoal,
porque, embora 0 otimismo seja grande, o stress cansa, faz adoecer e desestimula, praticar
com mais confianca os itens apontados, avaliar constantemente as acOes realizadas e 0s
resultados alcancados, o grau de satisfacdo da clientela, sendo uma pessoa auténtica,
aprendendo sempre, estando mais presente na instituicdo, maior envolvimento com a clientela
interna e externa.

Ha que se salientar que, trabalhar numa instituicdo como a IDES/PROMENOR,
atendendo pessoas desprovidas de condigdes econdmicas, desfavorecidas em suas relagdes
familiares, com baixa escolaridade, no sentido de inclui-las, e ainda com poucos recursos
organizacionais, gera desgaste profissional e consequientemente pessoal. Tais fatores precisam
ser considerados, e uma pesquisa de clima organizacional pode ser uma alternativa para
diagnosticar as causas e instaurar possiveis melhorias. De acordo com Nisembaum (2000) o
clima para a acdo é o termbémetro natural dos niveis de motivacdo e iniciativa dos
colaboradores. As pesquisas de clima fornecem indicadores para acompanhar e desenvolver
acoes de melhoria. Fernandes (2001) complementa afirmando que o gerenciar pessoas
significa tomar decisbes para melhoria continua das aptidGes coletivas e do clima
organizacional rumo a resultados. Uma atmosfera de estresse ndo propicia incursdes de
criatividade para inovacao arrojada.

Peter Senge (1990) destaca a diferenca entre tensdo emocional e tensdo criativa; a
primeira caracteriza-se pela tristeza, desanimo, ansiedade, preocupacéo, o que leva as pessoas

a desistirem de seus objetivos e aceitarem ser vitimas do fracasso. A criativa é a forca que
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entra em acgdo, quando se identifica a necessidade de fazer a diferenca entre a situacdo ideal e

a existente; por meio dela aprende-se a encarar 0s obstaculos como alavancadores de reagéo.

5.3.4.4 Sintese das Atitudes dos Gestores da IDES/PROMENOR

Como ja citado anteriormente, com o auxilio da técnica Metaplan foi possivel
visualizar a sintese das atitudes dos gestores ap0s a exposicdo e debates nos grupos focais.
Salienta-se que fichas com significacdo semelhante foram agrupadas em conformidade com a
opinido dos participantes da pesquisa.

Apresenta-se a seguir o quadro sintese das atitudes que tanto os gestores quanto 0s

funcionarios elencaram nos encontros realizados.
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VISAO DOS GESTORES

VISAO DOS FUNCIONARIOS

1. Otimismo 1. agilidade, selecao critica

2. Humildade 2. empreendedorismo, inovagado, ousadia

3. Bom humor 3. persisténcia, insisténcia

4. Persuaséo 4. Cooperacdo

5. Determinacdo, dinamismo, vontade, esforco, firmeza | 5. Articulacdo, promog&o de trabalhos coletivos,
lideranca, autoconfianca

6. Aceitacdo, tolerancia; abertura total para o outro 6. carisma, empatia, simpatia

7. Autonomia 7. flexibilidade, jogo de cintura, versatilidade

8. Parceria 8. Controle emocional

9. Praticidade 9. Responsabilidade

10. Etica, discri¢io

10. Saber ouvir

11. Cooperacdo, boa interagéo.

11. Aprendizagem, solidariedade, socializacéo do

conhecimento

12. Coeréncia, testemunho, autenticidade

12. Decisao

13. N&o julgamento

13. comportamento ético; postura

14. Amor; servir

14. Justica

15. Equilibrio

15. Precipitacdo

16. Saber ouvir, atengéo

16. Paternalismo

17. Tranquilidade, calma, paciéncia

17. Integridade

18. Bom senso, discernimento, equilibrio nas decisfes

18. Paciéncia, tolerancia

19. Flexibilidade

19. Humildade, bondade

20. Justica

20. Autodesenvolvimento

21. Instituicdo como um todo; unido diretoria

21. Comprometimento com a missdo

22. Responsabilidade

22. Ser Proativo

23. Empatia

23. Cautela

24. Respeito, controle emocional

24. Demonstrar satisfacdo em atender usuérios, clientes

e colaboradores

25. Satisfacéo e interesse em atender usuérios,

colaboradores e clientes

25. Ser honesto, confiavel, sincero

26. Valorizacdo do ser humano

26. Interesse pela melhoria continua

27. Confianca, honestidade, sinceridade e transparéncia

28. Aprendizado continuo, interesse

29. Comprometimento com a missdo

30. Demonstrar ser proativo

31. Disposicédo para alteracBes organizacionais

Figura 26: Sintese das Atitudes dos Gestores da IDES/PROMENOR.

Fonte: Pesquisa da autora (2001)
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Sintetizando, gestores e funcionarios pesquisados apresentaram opinides semelhantes
quanto as seguintes atitudes: humildade, cooperacéo, tolerancia, empatia, ética, flexibilidade,
saber ouvir, autodesenvolvimento, comprometimento com a missao, ser proativo, ser honesto,
confiavel, satisfacdo no atendimento de usuarios e clientes, interesse no aprendizado continuo
e persisténcia.

Nos demais aspectos, colocaram-se de forma diferenciada. Os gestores
acrescentaram otimismo, bom humor, persuasdo, autonomia, parceria, coeréncia, bom senso,
justica, responsabilidade, valorizacdo do ser humano, disposicdo para alteracGes
organizacionais, que ndo foram mencionadas pelo grupo de funcionarios. Este, por sua vez,
elencou como atitudes: melhoria continua, agilidade, inovagdo, ousadia, autoconfianca,
trabalho coletivo, decisdo, integridade e citaram ainda que algumas atitudes tomadas pelos
gestores, e em especial, pela diretoria da IDES/PROMENOR sdo precipitadas e ainda
paternalistas. De acordo com Nisembaum (2000) aceitar a aceleragdo, a mudancga constante e
reconhecer esse estado sdo representagcbes caracteristicas do papel de todo gerente
empreendedor.

Drucker (2000) aponta seis fatores que determinam a produtividade do trabalhador
do conhecimento e dentre eles, estdo: a necessidade de gerenciarem a Si mesmos e ter
autonomia, a inovagdo continuada, o aprendizado e o ensino continuo, a qualidade do servico
prestado.Assim, pode-se aproximar esta visdo das atitudes apontadas como indispensaveis
pelos grupos participantes do estudo, atrevendo-nos a afirmar que os gestores de uma
organizagdo do terceiro setor também podem ser considerados trabalhadores do
conhecimento.

A ética e a confianga constituem-se em atitudes importantes. A ética representa 0s
valores e a confianca pressupde que um entende e acredita no outro. As organizacgdes nao séo
mais construidas com base na forca, mas sim na confianca, isto ndo significa que todos
gostem de todos, mas que pode haver confianca mutua (DRUCKER, 2000). Fernandes (2001)
acrescenta que a tarefa principal da direcdo é criar elos de confianga para a realizacdo das
metas e objetivos organizacionais. Segundo ele, confianca significa aceitar a influéncia de
outra pessoa que possa impactar de forma decisiva o0 seu presente ou futuro. Nas organizacoes
inteligentes, quanto maior a confianca, maior a afinidade para focar e atingir resultados. Ela
cria vinculos fortes para a miss&o, a visdo e os valores da organizagao.

A escolha das atitudes essenciais ao gestor serdo apresentadas a seguir.
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5.3.4.5 Atitudes consideradas essenciais aos Gestores da IDES/PROMENOR

Para concluir a etapa de coleta de dados, gestores e funcionarios integrantes do
estudo elegeram, individualmente, as atitudes consideradas por eles como essenciais aos
gestores da IDES/PROMENOR, seguindo metodologia utilizada e mencionada anteriormente.

A escolha dos itens considerados essenciais sdo apresentados a seguir.

ATITUDES ESCOLHIDAS GESTORES ATITUDES ESCOLHIDAS FUNCIONARIOS.

10. Etica, discrigdo 2. Empreendedorismo, inovacéo, ousadia

5. Determinacdo, dinamismo, vontade, esforco, 21. Comprometimento com a missao

26. Valorizacdo do ser humano 13. Comprometimento ético, postura

29. Comprometimento com a missao 7. Flexibilidade, jogo de cintura, versatilidade
26. Interesse melhoria continua
24. Demonstrar satisfacdo em atender usuarios,
colaboradores e clientes.

Figura 27: Atitudes consideradas imprescindiveis aos Gestores da IDES /PROMENOR.
Fonte: Pesquisa da autora (2001)

Para 0s gestores e funcionarios pesquisados, as atitudes essenciais do gestor da
IDES/PROMENOR séo: comprometimento com a missdo, ser ético e demonstrar postura
profissional, ser empreendedor, inovador, ousado, determinado, valorizar o ser humano, ser
flexivel, versatil, preocupado com a melhoria continua e demonstrar satisfacdo no
atendimento a clientes e colaboradores.

Observa-se que o quesito melhoria continua, ndo tinha sido considerado como uma
atitude necessaria, pelos grupos pesquisados e, na escolha das atitudes essenciais, foi
escolhido como indispensavel.

Salienta-se, aqui, que os empreendedores sdo percebidos como pessoas altamente
motivadas, autoconfiantes, sdo mais independentes e autbnomas, possuem predisposicao para
a inovacdo, sdo mais perspicazes, e acreditam, sobretudo, na capacidade do homem em
construir seu projeto de vida. O empreendedor cria as oportunidades para inovar. E alguém
que corre riscos e busca a mudanca. Para Drucker (1998), é um comportamento, que pode ser
aprendido. Preocupa-se com a melhoria continua, procura aperfei¢oar seu desempenho, sente
satisfacdo em estar e conviver com pessoas, gosta de desafios e de resolver situacoes
inusitadas. O empreendedor possui praticamente todas as atitudes elencadas pelos
participantes do estudo e acima mencionadas.
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A seguir, demonstra-se as competéncias julgadas essenciais tanto pelos gestores
quanto pelos funcionarios participantes do estudo.

5.3.5 Competéncias essenciais dos Gestores da IDES/PROMENOR

O foco do presente trabalho é identificar as competéncias essenciais dos gestores da
IDES/PROMENOR, uma organizacéo do terceiro setor. A partir do referencial apresentado no
capitulo 2, elegeu-se o principio de que as competéncias sdo formadas por trés dimensdes, ou
seja, por um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes. Identificar tais competéncias
permite & organizacdo expandir-se, direcionar sua atencéo e concentrar forgas e esfor¢os no
que é fundamental; permite manter o foco, melhorando-o continuamente. Em sintese, € 0
diferencial da organizacéo.

Como recomenda Nisembaum (2000), é preciso estabelecer uma ponte entre as
competéncias essenciais e as individuais. As competéncias individuais deverdo ser
identificadas de forma tal que permitam dar sustentacdo as competéncias essenciais,
procurou-se seguir esta recomendacdo no decorrer desta pesquisa e das questdes trabalhadas
tanto no grupo de gestores quanto no de funcionérios.

A seguir, sera apresentado o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
representam as competéncias essenciais para os gestores da IDES/PROMENOR. Salienta-se
que parte destas competéncias eles ja possuem, outra parte precisa ainda ser agregada como ja

apresentado nos itens anteriores.

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Misséo, instituicdo, finalidade, objetiv. Saber trabalhar em equipe. Comprometimento com a misséo
Formagdo na area de atuagao. Oportunizar Autonomia Etica
Da conjuntura, da realidade, mudangas; Foco nos resultados Inovacdo, ousadia, empreendedor.

Visdo sécio-cultural

Atualizacdo constante Ser profissional Determinagéo

RelacBes humanas Lideranca/carisma Valorizagdo do ser humano

Procedimentos Comprometimento Flexibilidade

Dificuldades Planejar estrategicamente Melhoria continua
Humanas Satisfa¢do no atendimento

Agilizar processo decisorio

Eficiéncia

Descentralizar atividades

Figura 28: Competéncias essenciais dos Gestores da IDES/PROMENOR.
Fonte: Pesquisa da autora (2001).
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Em relagdo aos conhecimentos, os participantes do estudo apontaram a necessidade
do conhecimento especifico e especializado, primando pela elevacdo do nivel de escolaridade.
Elencaram também os conhecimentos mais amplos e abrangentes voltados a realidade, as
mudangas contextuais, a conjuntura, a qual envolve aspectos politicos, culturais, sociais,
culturais, tecnoldgicos, entre outros. O conhecimento do ser humano e das relagdes humanas
foi apontado, bem como o entendimento sobre os procedimentos ou seja, conhecimentos
metodologicos e conhecimentos profundos da organizagdo: missdo, objetivos, programas,
dificuldades, enfim, conhecer a organizacdo no seu todo.

A educacdo e os processos de aprendizagem continuo fazem parte integrante do
patrimonio individual por meio do autodesenvolvimento da pessoa durante toda a sua vida. A
educacdo passa a ser um referencial de processo continuo para sustentar a capacidade de criar
e inovar. O homem volta-se para a busca de conhecimento e o desenvolvimento da
criatividade. Este novo tipo de educacdo, dirigido mais para a descoberta, estimula a
responsabilidade e a atitude utilizando-se de situagdes praticas para a reflexdo e um processo
de aprendizado continuo (FERNANDES, 2001).

Argyris (2000) argumenta: para que o aprendizado seja duradouro, 0s gestores e
empregados devem olhar para dentro de si mesmos e refletir criticamente sobre seu proprio
comportamento. A seu ver, as pessoas em todos os niveis da organizagdo precisam combinar
0 dominio de algum conhecimento técnico altamente especializado com a capacidade de
trabalhar com eficacia em equipes, desenvolver relacionamentos construtivos com os clientes
e parceiros e refletir de maneira critica sobre as proprias praticas organizacionais, alterando-as
quando necessario. Nonaka e colaboradores (2001) concordam com Argyris, afirmando que,
para serem eficazes, gerentes e profissionais devem ajustar a maneira como definem a si
préprios e 0 modo como se relacionam com outras pessoas em todos 0s niveis da organizacéo.

Quanto as habilidades, consideram essencial saber trabalhar em equipe, manter foco
nos resultados, ter habilidades profissionais, planejar estrategicamente, demonstrar lideranca,
habilidades humanas, agilizar processo decisorio, descentralizar a¢fes, oportunizar autonomia
e demonstrar eficiéncia. A visdo apresentada pelos participantes do estudo, aproxima-se do
referencial mencionado por Katz (1976), que envolve habilidades humanas, conceituais e
técnicas. Nonaka (2000), Drucker (2000) e De Geus (1998) salientam que nas organizagdes
criadoras do conhecimento, as equipes desempenham um papel essencial pois proporcionam o
espaco da interacdo, do compartilhamento do didlogo e da reflexdo eficaz. A habilidade

humana abrange a compreensdo das pessoas e suas necessidades, interesses e atitudes. A
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capacidade de entender, liderar e trabalhar com pessoas € a expressdo da habilidade humana
do gestor (MAXIMIANO, 2000).

DrucKer (2000) afirma que a geréncia precisa focalizar os resultados e o
desempenho da organizacdo e esta é uma das tarefas mais dificeis e controversas, mas uma
das mais importantes. Para ele, o centro de uma sociedade é a instituicdo gerenciada como
6rgdo da sociedade para produzir resultados. Parece apropriado dizer que focar resultados
também é de fundamental importancia no terceiro setor, especialmente porque os resultados
tendem a ser mais intangiveis e, por isso mesmo, necessarios, 0 que foi considerado pelos
participantes do estudo, como uma competéncia essencial do gestor de tais organizagoes.

Para Coelho (2000), os bons dirigentes, dindmicos e influentes, sdo exatamente
aqueles que também conseguem captar e expressar melhor os objetivos da instituicdo e que
sdo habeis o bastante para articular e construir consensos. Os valores institucionais estardo
sempre presentes e sdo perceptiveis, e tanto a instituicdo pode ampliar seu papel e sua
importancia na sociedade como permanecer com uma atuagéo diminuta.

A lideranca é considerada por Band (1997) como a décima competéncia critica e
exige uma compreensdo da funcdo no processo de mudanca, visdo critica dos talentos que
precisam ser adquiridos e coragem de avaliar continuamente seu nivel de dominio ou buscar
melhoria. Lideranga constitui-se numa responsabilidade. O lider estabelece metas, organiza
prioridades e afirma e mantém os padrBes. Partilhando do pensamento de Nonaka, Band
também acredita que todos os funcionarios serdo conclamados a desempenhar a funcéo de
“agentes de mudancga” e precisam aprender a liderar a partir do meio. Os gerentes de nivel
médio terdo que desenvolver novas capacidades de lideranga que diferem das concepcdes
tradicionais, sendo capazes de dominar as habilidades de formac&o de equipes, portadores de
espirito empreendedor e amplo conhecimento organizacional.

Drucker (2000) considera que ndo se gerencia pessoas, a tarefa é lidera-las, bem
como ndo se pode gerenciar as mudancas, € preciso estar a frente delas e para ser um lider de
mudancas é necessario disposicdo e capacidade para mudar o que estd sendo feito, assim
como para fazer coisas novas e diferentes. Os lideres dao vida as esperancas e sonhos de
outras pessoas.

Band (1997) aponta as habilidades de lideranca: 1 — habilidades de previsdo (o lider
como profeta — percebe tendéncias futuras); 2 — habilidade de viséo (o lider como navegador —
tensdo criativa); 3 - habilidades de empowerment (as chaves para 0 reino -
compartilhamento); 4 — habilidades de coeréncia de valores (fazer o que se diz); 5 -

habilidades de autocompreensdo (aceitar a imperfeicdo). Para o referido autor, esse conjunto
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de habilidades permite que o lider aja como verdadeiro agente de mudanca, inspirando as
pessoas. A empatia também desempenha uma grande funcdo. “Ninguém é lider se néo
conseguir colocar-se no lugar das outras pessoas”.

O empowerment, por sua vez, significa criar condi¢es para que as pessoas tomem
iniciativas nas organizacOes e, assim proceder, implica em fazer uso da experiéncia e
habilidades no limite de suas competéncias essenciais. O beneficio do empowerment é o
préprio autodesenvolvimento do pessoal e da satisfacdo no trabalho, aumentando a auto-
estima que, por sua vez, refletir-se-a no ambiente de trabalho, no aprimoramento constante
dos processos, no astral das pessoas. O empowerment exige, portanto, uma mudanga no
conceito do que é ser gerente (Fernandes, 2001). Pode-se dizer que é um estilo de dar aos
funcionarios autoridade, informacdes e ferramentas de que necessitam para realizar suas
tarefas com maior autonomia, liberdade e confianca.

Oportunizar a autonomia € outra habilidade fundamental, uma vez que autonomia é
governar-se a si mesmo, escolher como proceder, ter liberdade e independéncia intelectual,
definindo sua forma de atuacéo.

Com isso, as pessoas melhoram também suas habilidades de pensamento critico,
porque segundo McLagan e Nel (2000), quando as pessoas participam dos processos
decisorios, e tém poder, direitos e responsabilidades necessarias para tomar uma atitude
eficaz, a qualidade do pensamento deve ser alta. Assim, as pessoas precisam ser capazes de
defender suas idéias, procurar maneiras de integracdo entre as suas opinides e as dos outros, e
buscar solucdes que parecam técnicas e com as quais 0s outros possam se comprometer.

No que se refere as atitudes, os gestores e funcionarios integrantes do estudo sdo
unanimes em apontar 0 comprometimento com a missdo, ética, agilidade, o
empreendedorismo, a ousadia e a inovacgdo, a determinacdo, a valorizacdo do ser humano, a
flexibilidade, a melhoria continua e primar pelo atendimento aos colaboradores e clientes.

Drucker (2000) é categdrico: um empreendimento, seja uma empresa ou qualquer
outra instituicdo que ndo inova nem se empenha em espirito empreendedor ndo ird sobreviver
por muito tempo. Um empreendedor que ndo aprende a gerenciar ndo durara muito, assim
como uma geréncia que ndo aprende a inovar. Qualquer organizacdo precisa ser projetada
para mudar e criar mudangas ao invés de reagir a elas. Inovagdo exige trabalho duro,
organizado, regular. Os gestores devem ser os lideres de mudancas; precisam saber onde
estdo, conhecer com quem trabalham, saber o que podem esperar e conhecer os valores e

regras da organizacgédo, conhecimento considerado essencial pelos participantes do estudo.
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Em relagdo & melhoria, Tom Peters citado por Band (1997) assim se posiciona: “o
trabalho do gerente é como o do professor. Ele tem um Unico objetivo: buscar a melhoria do
desempenho, criando o engajamento pessoal e de equipe, 0 aprendizado e o desenvolvimento
continuo a longo prazo”. Essas atitudes viabilizam a criacdo de organizacdes de
aprendizagem, mencionadas no capitulo 2.

A melhoria continua corresponde ao aprimoramento permanente e gradual,
implementado por meio do envolvimento ativo e do comprometimento de todos 0s membros
da organizacdo no que ela faz e na maneira como as coisas sao feitas. Fazer sempre melhor €
o lema da melhoria continua. Neste sentido, privilegia a melhoria gradual e, passo a passo, por
meio da intensiva colaboracéo e participacdo das pessoas.

A ética, por sua vez, estabelece a conduta apropriada e as formas de promové-la,
segundo a concepgdo vigente na sociedade ou na organizacdo. Na atualidade, tornou-se uma
grande preocupacéo das organizacdes. Etica é o modo pelo qual as decisdes afetam as outras
pessoas. Incide sobre os direitos e deveres das pessoas, as regras morais aplicadas ao se tomar
uma decisdo e natureza das relacbes entre as pessoas (FREEMANN e STONER, 1985;
MAXIMIANO, 2000).

Em relagdo a ética, Ramos (1981) define-a em duas dimensdes, ou seja, a ética da
responsabilidade e a ética da convicgdo. A primeira corresponde & acdo racional referida a
fins, sendo seu critério fundamental a racionalidade funcional. Para o referido autor, a ética da
responsabilidade é ingrediente de toda acdo administrativa e aqueles que adotam este tipo de
atitude auto-racionalizam sua conduta. A ética da conviccdo estd implicita em toda a agéo
referida a valores.

Outra atitude salientada pelos pesquisados refere-se ao planejamento estratégico e
alcance de eficiéncia, demonstrado no capitulo 3, por meio de autores como Drucker, Hudson
e Tenorio, que concordam plenamente quanto a necessidade de encontrar a melhor forma de
fazer algo com os recursos disponiveis, bem como preparar a organizacdo para o futuro,
tracando seus objetivos e definindo os meios e 0s recursos necessarios para atingi-los. E
fundamental organizar o trabalho a ser realizado, estabelecendo atribuicGes,
responsabilidades, metas e prazos, distribuindo recursos e definindo as formas de
operacionalizacdo.

A valorizagdo do ser humano é condigdo fundamental e primeira numa organizagao
do terceiro setor. As pessoas sdo 0s Unicos verdadeiros agentes numa organizacdo. Todos 0s
recursos e estruturas sao resultado de acdes humanas e todos dependem das pessoas para

continuar a existir. As pessoas estdo constantemente se expandindo, especialmente quando
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geram ideéias e desenvolvem relagbes com organizacfes e outras pessoas. De acordo com
Sveiby (1998), as pessoas, em uma organizagéo, direcionam seus esfor¢cos em dois sentidos:
para fora da organizagdo trabalhando com os clientes, no caso da IDES/PROMENOR com
criancas, adolescentes, familias, empresas e, para dentro, mantendo e construindo a
organizagéo.

Nonaka, Krog e Ichijo (2001) colocam que a maioria das organiza¢Ges precisam
revitalizar o lado humano e inserir solicitude nas suas agendas. Para eles, a principal
qualidade dos trabalhadores do conhecimento € o humanismo. Apenas sendo humanos sdo
capazes de transformar-se em trabalhadores do conhecimento. Boa parte dos autores
utilizados neste estudo, afirmam que, embora as pessoas sejam o0 centro das organizagdes, esta
premissa tem permanecido mais como retorica do que como agéo.

Além disso, segundo os autores citados, as pessoas tendem a ser fiéis se forem
tratadas de forma justa e tiverem a sensacdo de responsabilidade compartilhada. Deste modo,
as pessoas criam a organizacdo por meio da interacdo mutua, desenvolvendo, assim, o
ambiente. Como as pessoas constituem a principal vantagem competitiva de uma organizacéo,
é preciso investir nelas, desenvolvé-las, e ceder espacos para seus talentos. Portanto,
organizagdes empreendedoras investem no seu potencial mais importante, que Sdo as pessoas,
além de projetar e apoiar a inovacéo, a criatividade e o espirito arrojado.

A compreensdo das competéncias essenciais dos gestores da IDES/PROMENOR
aproxima-se do referencial tedrico que deu suporte a este assunto, podendo-se identificar a
relacdo com a classificagdo apresentada por Resende (2000), englobando competéncias
técnicas, intelectuais, cognitivas, relacionais, didatico-pedagogicas, de lideranca e
organizacionais. A visdo de Magalhées (997) e Durand (1999), que apontam as trés dimensdes
enfatizadas: conhecimentos, habilidades e atitudes, aproximam-se do posicionamento de
Sveiby (1998), que inclui ainda a rede social e a experiéncia. De uma maneira ou de outra,
abordaram elementos contidos nas teorias utilizadas, o que significa que estas contribuiram
para dar consisténcia e cientificidade ao presente estudo.

As colocagdes feitas pelos participantes do estudo no seu decorrer, também s&o
condizentes com as caracteristicas e habilidades fundamentais da forca de trabalho elencadas
por Fernandes (2001) e mencionadas no capitulo 2, que envolvem integridade, iniciativa,
inteligéncia, habilidade social, flexibilidade, entusiasmo, visao global, e senso de urgéncia.

As competéncias essenciais diferem de uma organizagéo para outra; elas fazem parte

da personalidade de cada organizagdo, mas toda organizagdo necessita de uma competéncia
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essencial: a inovacdo é uma delas. E para manter a coeréncia, qualquer organizacdo necessita
de metas, valores, conhecimentos e costumes compartilhados (NONAKA, 2001).

Para Hamel e Prahalad (1995) e Nisembaum (2000) as competéncias essenciais séo
dificeis de serem imitadas e devem ser percebidas pelos clientes. Fatores de dificil
mensuracdo como atitudes e competéncia sdo importantes para o sucesso de uma organizagéo.
Por isto, ampliou-se a investigacdo, buscando obter junto aos parceiros mais significativos da
IDES/PROMENOR dados que permitissem identificar a sua percepgéo sobre a instituicao, os
gestores e suas competéncias. O proximo item, retrata as informacGes obtidas junto a este

segmento.

5.3.6 Competéncias dos gestores da IDES/PROMENOR: Visdo dos Parceiros

Como os parceiros da IDES/PROMENOR também possuem parcerias e convénios
com outras organizacdes (empresas, poder publico, etc.), procurou-se investigar o que os leva
a aproximar-se de organizacOes do terceiro setor, bem como sua Vvisdo a respeito da
IDES/PROMENOR e de seus gestores. A maioria dos contatos com tais representantes séo
realizados pelos coordenadores da organizacdo em estudo, estando a imagem da organizacéo
associada a visdo que 0s parceiros possuem dos gestores, mais precisamente, dos
coordenadores.

Band (1997) considera a parceria de “negécios”, ou seja, a capacidade de entrar
rapida e eficazmente em colaboracdo com organizagdes externas, a quinta competéncia critica
de uma organizacdo com alto desempenho, dentre as dez competéncias que propde.
Acrescenta que o0 parceiro mais importante para obtencdo do alto desempenho organizacional
é o cliente. Uma alianca bem sucedida abre novos horizontes para a organizagdo sem destruir
sua cultura. Para que as parcerias funcionem aponta alguns aspectos vitais, como: as pessoas &
que fazem as parcerias funcionarem, a confianca e o respeito mutuo sdo essenciais, beneficio
mutuo exige sacrificio mutuo — relacdo ganha — ganha, toda aliangca necessita um contrato
legal ou convénio, ambos devem ter expectativas claras em relagdo ao acordo, necessidade de
apreciar a cultura organizacional diferenciada e reconhecer os interesses e independéncia do
Seu parceiro.

McLagan e Nel (2000) colocam que, numa organizagdo participativa, os clientes

tornam-se parceiros no processo de satisfacdo de suas proprias necessidades. Eles comunicam
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suas exigéncias, estdo dispostos a aprender com seus fornecedores e fazem aliangas
estratégicas sempre que estas venham a ser mutuamente benéficas.

Na area social, as parcerias realizadas visam beneficiar terceiros e a constituicdo
dessas aliancas pode se dar entre organizacGes governamentais e ndo governamentais, so entre
ONGs e o setor empresarial, ou, ainda, mesclar essas modalidades. Parceria € um tipo de acdo
que se propbe a se complementar. A palavra parceria designa uma série de “contratos” que
ndo necessariamente se configuram como tal. Parceiros sdo co-participes e co-responsaveis
pelos resultados do trabalho levado a efeito. A parceria tende a apresentar melhores resultados
quando os atores envolvidos conseguem compatibilizar necessidades de um com
disponibilidades do outro. Confere mais visibilidade aos seus componentes, ampliando a sua
credibilidade e derivam de uma proposta participativa, onde prevalece o didlogo. A
manutencdo da parceria demanda habilidade de negociacdo, capacidade de resolucdo de
conflitos ou divergéncias, comunicacao e transparéncia (CURY, 1998).

Poder-se-ia também denominar os parceiros de ““stakeholders”. Sdo pessoas que
estdo associadas direta ou indiretamente a organizacao ou que sofrem algum de seus efeitos:
clientes, fornecedores, funcionarios, etc., na medida em que sdo afetados pelas decisbes da
administracdo (MAXIMIANO, 2000). Para Freeman e Stoner (1985) stakeholders s&o grupos
ou individuos direta ou indiretamente afetados pela busca de uma organizacdo por seus
objetivos. Pertencem a duas categorias: stakeholders internos e externos (clientes,
concorrentes). Precisamente, neste item o estudo abordara a relacdo da instituicdo pesquisada
com os “stakeholders” externos, o que abrange a ligacdo com a area governamental e a
privada.

Em relagdo, a coleta de dados junto aos parceiros da IDES/PROMENOR, optou-se
em agrupar os dados em trés categorias: 1) estabelecimento de parcerias com organizacdes do
terceiro setor; 2) competéncias dos gestores de organizacdes do terceiro setor e 3)preocupacao
das organizacOes do terceiro setor com seu gerenciamento. Para ilustrar, foram apresentados
alguns depoimentos e um quadro sintese com os dados obtidos sobre conhecimentos,
habilidades e atitudes desses gestores. A sumula da entrevista utilizada com os parceiros faz

parte do Anexo 1. A seguir, demonstra-se os dados obtidos nesta etapa.

5.3.6.1 Estabelecimento de parcerias com Organizacdes do Terceiro Setor

No estabelecimento de parcerias com organizacgdes do terceiro setor os entrevistados

levam em consideracdo os seguintes fatores: missao, foco de atuacgdo, experiéncia, idoneidade,
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registro legal, historia da instituicdo, a situacdo juridica, seriedade no trabalho, organizacéao
nos procedimentos, plano de trabalho, atendimento das necessidades da empresa, resultado,
formacéo da crianca e adolescente atendido, o elemento humano qualificado e com perfil para
atender necessidades, os servigos oferecidos, a conceituacdo da organizacdo junto aos 6rgaos
competentes (Conselhos e 6rgdos em geral), se segue principios do Estatuto da Crianca e do
Adolescente, tem estrutura para oferecer os servigos, a capacidade financeira, a finalidade da
instituicdo, a sua natureza, o conhecimento da mesma.

De acordo com Coelho (2000) a presséo oficial para o estabelecimento de convénios,
é sempre no sentido de as organizagBes mostrarem como credenciais longa experiéncia e
capacidade profissional para desempenhar as tarefas a que se propdem.

Entre a escolha de uma organizacgéo social e uma prestadora de servicos, 0s parceiros
consideram 0s seguintes aspectos para tomada de decisdo: qualidade do servico oferecido,
relagdo no mercado, custo, avaliacdo e estudo criterioso e profundo da mesma, observacao
dos critérios, dos valores e competéncias citadas anteriormente, idoneidade moral e fisica da
entidade, as pessoas que atuam na formacdo, comprometimento da entidade com o trabalho
realizado. O valor do custo — beneficio, treinamento oferecido, perfil solicitado. Um
entrevistado afirmou que, na sua empresa, a parte social é enfatizada, até porque com
prestadoras de servigo privadas necessitam fazer licitagéo e, neste caso, consideram o valor e
obedecem as normas do contrato, estando hoje limitadas devido a determinacdo do governo.
A0 passo que com a entidade do terceiro setor obedece apenas as normas do convénio, além
de promover-se socialmente.

Outro participante do estudo citou que a parceria com a PROMENOR é uma forma
da empresa manter uma imagem simpatica, junto a comunidade, uma vez que esta
organizagdo prioriza e valoriza muito a imagem, levando o Programa da PROMENOR como
um projeto de responsabilidade social. Para outra parceira, a empresa quer dar a si mesmo a
oportunidade de mostrar que tem um processo de gestdo interna em que as pessoas S0
realmente pessoas. Assim se expressou: “Quer garantir de fato que essa pessoa visualize
oportunidades em sua vida, que amplie e consiga perceber outros caminhos”. Afirmou ainda,
que a parceria com a PROMENOR é mantida porque é uma organizacdo que apresenta
resultados, garante a sua competéncia, ndo descuida dos seus processos, e atende as
expectativas acima do nivel esperado. A parceria permitiu a quebra de preconceitos com este
tipo de organizacdo, porque achavam que, por atenderem “pessoas pobres, eles ndo saberiam
comportar-se diante da sociedade e do mercado”, mas “eles (adolescentes) mostraram a que

vieram”.
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Como se pode observar, as organizagOes do terceiro setor precisam ter visibilidade,
seriedade e oferecer servigos que atendam as necessidades do mercado se quiserem manter
sua finalidade. As empresas e organizacOes parceiras consideram muito a relacdo custo-
beneficio, a situacdo financeira e juridica, a idoneidade, a prestacdo de contas, enfim, embora
possam utilizar-se da parceria para promover-se engquanto empresas cidadas, dotadas de
responsabilidade social, ainda estdo mais preocupadas com o atendimento de suas
necessidades internas. A énfase recai sobre a qualificacio humana, € esta que permite a
inclusdo da clientela atendida pelas organizages assistenciais.

Embora, tenha se expandido o fendmeno da filantropia empresarial, por meio da qual
0 setor privado concretiza a sua responsabilidade social, parece que dos parceiros integrantes
do estudo, somente duas empresas se utilizam disso de maneira mais mercadologica, inclusive
tendo sido premiadas. A idéia de responsabilidade social, empresa cidada, pressupde que a
atividade empresarial envolva compromissos com toda a cadeia produtiva da empresa:
clientes, funcionarios e fornecedores, além da comunidade, do meio ambiente e de toda a
sociedade, 0 que ndo nos permite afirmar se as organizagdes parceiras se enquadram nesta
concepcao.

Contudo, devido ao aumento significativo da fragilidade social, empresas e
instituicbes interessadas em investir socialmente tém um universo a disposicao,
principalmente num pais onde os indicadores revelam aumento das desigualdades. Pode-se,
entdo, abordar a questdo da responsabilidade social, sob duas dimensdes: contexto interno,
condicbes de trabalho e beneficios relacionados ao trabalhador inserido no espaco
organizacional e contexto externo, voltado ao investimento em projetos ou organizagdes sem
fins lucrativos.

De 1985 em diante, as organizagdes empresariais passaram a se organizar de forma a
sistematizar os investimentos sociais provindos da iniciativa privada. Foi criado o GIFE —
Grupo de Instituicbes, FundagOes e Empresas, que operam no terceiro setor, no Brasil, e
atuam no sentido de contribuir para a promog¢édo do desenvolvimento sustentavel do pais, por
meio do fortalecimento politico-institucional e do apoio a atuagdo estratégica de institutos e
fundacdes de origem empresarial e de outras entidades privadas que realizam investimento
social voluntério e sistemético, voltado para o interesse publico. Tém como missdo:
aperfeicoar e difundir os conceitos e as praticas do uso de recursos privados para 0
desenvolvimento do bem comum. Um dos motivos que levaram a formacdo da organizagédo

foi o descaso que os programas sociais sofriam no Brasil (Papel Social, 2001).
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Outra instituicdo que d& suporte a projetos sociais é o Instituto ETHOS, criado em
1998, a partir da iniciativa de um grupo de empresarios que acreditam que o papel da empresa
vai aléem da sua participacdo no processo de desenvolvimento econémico e tecnoldgico, na
geracdo de empregos e no pagamento de impostos. O Instituto congrega empresas
interessadas em desenvolver suas atividades de forma socialmente responsavel, num
permanente processo de avaliacdo e aperfeicoamento. Sua missdo € disseminar a prética da
responsabilidade social empresarial e ajudar as empresas a compreender, incorporar e
implementar esse conceito (Papel Social, 2001).

O que se pode observar € que houve mudancas significativas nas atitudes das
empresas, pessoas e instituicdes nas Ultimas décadas e, certamente, a concepcdo de
responsabilidade social de empresa cidadd, que toma para si 0 papel de agente de
desenvolvimento social, serviu para ampliar e completar seu papel de agente econdmico,
transformando-a em agente social por disponibilizar e adaptar os recursos utilizados no seu
negocio para desenvolver o sentido do bem comum.

Isto ndo significa, contudo, que o papel do Estado ndo precisa ser repensado e que
este diminua o orcamento para suas areas vitais: saude, educacdo, entre outras. Cabe ao
Estado criar condic¢Oes de atendimento aos direitos universais, tornando-se mais eficiente no

provimento das necessidades sociais (COELHO, 2000).

5.3.6.2 Competéncias dos Gestores das Organizagdes do Terceiro Setor

Os parceiros entrevistados consideram as seguintes competéncias importantes para 0s
gestores das organizacGes do terceiro setor conveniadas possuirem: vocacgdo, eficiéncia,
eficacia, perspicécia, imparcialidade, disponibilidade, competéncia administrativa, lideranca,
relacionamentos pessoal e interpessoal, idoneidade, qualificacdo técnica, perfil para a funcéo,
postura no trabalho, ética profissional, acompanhamento social, escolar, profissional e
familiar do adolescente, visdo socio-cultural, acompanhamento direto junto aos parceiros,
atendimento humano. Alguns depoimentos elucidam o que foi mencionado:

quando o alvo é o ser humano e principalmente quando se trata de adolescentes e sua
formacdo, as competéncias devem sempre estar voltadas para o objetivo, no
acompanhamento social destinadas ao acompanhamento de atividades, postura no
trabalho, ética profissional, no desempenho escolar em primeiro lugar, o que € mais
importante, integracdo na sociedade e meio familiar e, que esses gestores possuam
uma credencial para atuar como agentes das entidades perante os 6rgdos que direta

ou indiretamente possam contribuir positivamente para a formacdo dos cidaddos de
amanhd (Parceiro).
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Em relagdo & instituicdo é fundamental a competéncia dentro do atendimento de
pessoas, nao s6 em relacdo ao grupo que ela tem, mas principalmente aos parceiros
... com a pessoa da empresa que estd coordenando o Programa e as pessoas que
participam indiretamente da supervisao (Parceiro).

A parte de assisténcia ao menor é fundamental e tem que se dar de uma forma
integral, para que ele seja mesmo cuidado pela instituicdo(Parceiro).

Os gestores tém que conhecer a questdo cientifica, profunda (...) jamais se pode
fazer um convénio com uma entidade que ndo tenha pelos menos o conhecimento de
todas as fases do desenvolvimento da crianca, além de todo um conhecimento da
gestdo humana (Parceiro).

O que se evidencia pelos depoimentos dos entrevistados € que 0S parceiros
elencaram, praticamente, os mesmos aspectos identificados pelo grupo de gestores e
funcionarios pesquisados. Assim, a coleta de dados junto aos parceiros mais representativos
da IDES/PROMENOR vai confirmando os dados apresentados pelos funcionarios e gestores,
como por exemplo, o conhecimento técnico — cientifico-operativo, as habilidades para
estabelecer relacdes, a valorizacdo do ser humano, bem como, o acompanhamento do cliente
interno atendido, entre outros.

Todos o0s entrevistados consideram que as competéncias sdo fatores relevantes e
fundamentais no momento de estabelecer uma parceria em fungcdo do atendimento das
necessidades, solucdo dos problemas que se apresentam. Indicam a necessidade de oferecer
seguranca e tranquilidade aos parceiros, sendo que a preocupa¢do com 0S recursos humanos
foi ressaltada. Um dos entrevistados colocou que os “recursos humanos sdo como um
produto” e dai a preocupacdo do gestor com a qualidade na formagdo do ser humano que
atende.

Os parceiros entrevistados reforcam, em seus depoimentos, o parecer de Drucker
(1996) que, nas organizacbes do terceiro setor, o ser humano € o centro das atencdes.
Mencionaram também a necessidade de manter a assisténcia, tendo em vista que 0s
adolescentes possuem situacdo econémica desfavoravel, o que ndo significa fazer
assistencialismo, ou seja, oferecer um servico como benesse ou favor e sim como direito e
oportunidade.

Quanto aos conhecimentos, habilidades e atitudes que os gestores de uma organizacdo do

terceiro setor devem possuir, 0s parceiros entrevistados elencaram:
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CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Realidade da clientela Postura no relacionamento com | Eficacia
usudrios, contribuintes e parceiros
Conhecimento técnico e atualizado | Para discernir questdes ambiguas | Imparcialidade
Direitos e deveres Estimular para o crescimento Honestas
Entender de educacdo, -cultura, | Em tratar as pessoas Profissionais
familia, de adolescéncia,
psicologia,  assisténcia  social,
salde
Do mercado Para entrar na intimidade Assistenciais (quando necessério)
Amplo conhecimento da area Organizagao da entidade Seguras
Legislacéo Paciéncia
Respeito
Sensivel
Figura 29: Conhecimentos, habilidades e atitudes que os gestores de organizagdes do terceiro devem
possuir.

Fonte: Pesquisa da autora (2001)

Em relacdo aos conhecimentos, habilidades e atitudes indispensaveis aos gestores de
organizagdes do terceiro setor, os parceiros entrevistados elencaram praticamente 0s mesmos
fatores indicados pelos gestores e funcionarios da IDES/PROMENOR, podendo-se
estabelecer um pardmetro comparativo, com outras organizacdes do terceiro setor. Este fato
também € significativo, porque confirma as competéncias essenciais dos gestores da
IDES/PROMENOR.

Um dos entrevistados colocou que, necessariamente, o gestor ndo precisa deter todos
0s conhecimentos, se estiver assessorado por uma equipe técnica competente. A seu ver, ndo
precisa ser alguém da area social, basta ser sensivel para a area.

Os entrevistados afirmaram que conseguem perceber essas competéncias nos

gestores da IDES/PROMENOR e para elucidar apresenta-se alguns dos depoimentos:

Eu vejo o quadro da PROMENOR com profissionais competentes, dedicados e
treinados para a formacdo dos adolescentes (Parceiro)

No caso da PROMENOR, estamos com ela h4 muitos anos e continuamos com a
PROMENOR, em especial devido a dedicacdo que a PROMENOR tem com essa
parte educacional (Parceiro)

Com certeza, inclusive sempre elogio o trabalho das estagiarias (Parceiros)

Entendo que sim porque em todos os Programas que a Irmandade desenvolve
existem pessoas capacitadas, pessoas técnicas para desenvolver suas acOes
(Parceiro)

Através da divisdo de educacdo infantil, com profissionais que fazem a orientacéo e
a supervisao (Parceiro)
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A IDES é uma referéncia no trabalho de assisténcia; ela rompe aquele discurso de
assisténcia e na pratica da competéncia para 0s jovens serem trabalhadores com
dignidade, com esséncia, com crescimento, conhecimento, interacdo, com um
potencial fantastico. Na minha visualizacdo vocés se superam, sdo uma
referéncia do trabalho assistencial dentro de um sistema como o nosso, onde o
capital se sobrepde ao humano. Vocés ddo um salto em relagdo a isso e definem o
humano de vocés. Tenho total seguranca no Projeto da PROMENOR, me entrego
para ele. Na verdade, habilidades e competéncias vocés tém todas, até de uma forma
humilde, no bom sentido, funcionando muito bem na prética. Nas habilidades vocés
poderiam explorar mais, colocar em maior evidéncia para esse mercado que esté ai.
Poderiam fazer um Férum das instituicbes que tém jovens trabalhadores da
PROMENOR, até para mostrar para outras instituicdes qual é a diferenca. Os
gestores tém uma clareza importante da funcdo deles, na hora em que vocé busca o
apoio, o atendimento, ele é dado (Parceiro).

Os depoimentos inferem que, embora, a IDES/PROMENOR seja uma institui¢éo
assistencial, na sua pratica tem enfatizado os processos educacionais e de formacao,
superando a visdo benemérita, caritativa e assistencialista. Atribui-se 0 mérito, aos
profissionais da IDES/PROMENOR que, por meio de sua qualificagdo, tém priorizado o
investimento no potencial humano.

Um dos depoimentos sugere que a IDES/PROMENOR seja mais ousada na
divulgacdo do que faz, porque faz melhor e tem um diferencial, realizando féruns e encontros
com outras organizagdes que prestam servicos semelhantes, o que parece deve ser
considerado.

De acordo com o posicionamento dos parceiros, pode-se dizer que a
IDES/PROMENOR é uma organizacgdo “accountable”, ou seja, € responsavel por decisdes e
pelas consequéncias de suas acOes e inagOes, e pode ser um exemplo para outros. Aquele que
¢ “accountable” aceita a responsabilidade e mantém a sua integridade, resguardando sua
reputacdo. Significa que é idonea, que presta contas aos seus membros e parceiros e estd
estreitamente vinculada aos interesses da comunidade a que serve (COELHO, 2000).

Os parceiros entrevistados apontaram como identificam ou avaliam as competéncias
dos gestores da IDES/PROMENOR, assim se posicionando: gestores desprovidos de
interesses egoistas e pessoais, com vocagdo para o social, integracéo, viabilizando a promocéo
dos assistidos junto a sociedade, na busca de uma melhor qualidade de vida para 0s mesmos.
Avaliam a competéncia também pela relagdo mantida nesses anos de parceria; pelo contato
mantido com os adolescentes, nas conversas e atendimentos realizados. Observam ainda, a
disciplina, a organizacéo, as programacdes (palestras, reunides, atendimento individualizado),
0 empenho no acompanhamento escolar, a criagcdo de eventos esportivos e de lazer, avaliagéo
de desempenho junto as empresas conveniadas. Reconhecem a qualidade do trabalho prestado

pelas estagiarias de Servico Social que acompanham os adolescentes junto as empresas.
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Acreditam que a IDES/PROMENOR possui um nimero de técnicos e pessoal de apoio
suficiente para atender a demanda, e ainda identificam as competéncias em fungéo do
assessoramento oferecido a empresa quando necessario.

Considerando os dados até aqui apresentados, tanto os de ordem tedrica quanto
aqueles obtidos na pesquisa de campo, 0 quadro que segue tem como propdsito apresentar a
sintese das competéncias organizacionais e individuais, segundo os achados das pesquisas

realizadas.

COMPETENCIAS ESSENCIAIS ADVINDAS DA
PESQUISA

COMPETENCIAS ESSENCIAIS PROVINDAS
DO REFERENCIAL TEORICO

COMPETENCIAS

COMPETENCIAS

COMPETENCIAS

COMPETENCIAS

INDIVIDUAIS ORGANIZACIONAIS INDIVIDUAIS ORGANIZACIONAIS
Conhecimentos Empresariais Conhecimentos Processos Organizacionais
Habilidades Organizacionais Habilidades Captar recursos;

Atitudes Consistentes Atitudes Descentralizagao;
Experiéncia De Gestéo; Atualizagao constante Tomada de deciséo;
Julgamentos deValor Essenciais; Funcionais e técnicas Facilitar a abertura para
Rede Social De Extenséo; Viséo sécio-cultural; mudangas;

Compreensao Sistém Protetora; Relacionamento humano Manter foco nos
Criatividade Parasitaria; Trabalhar em equipe; resultados;

Automotivada Sobre Processos; Criatividade; Estruturar novos servigos;
Competéncia Global: Técnicas; Experiéncia; Visar sustentabilidades;
Mentalidade e De Servico; Comunicacao; Planejamento e estratégia
Caracteristic Pessoais Bésicas; Empreendedor; orgamentaria;

Gestdo da Competividade,

Complexidade,
Adaptabilidade, Equipes,
Incerteza, Aprendizado,
Técnicas
Comportamentais
Intelectuais

Cognitivas

Relacionais

Sociais e Politicas
Didatico-Pedagégica
Metodoldgicas

De Liderancas
Iniciativa

Dominar Novas Situagdes
de Trabalh

Ser Responsavel
Aplicacéo no Trabalh
Organizacionais
Comunicativas
Funcionais

Gerenciais
Autogerenciamento;
Ampla compreenséo do
negocio;
Conhecimento das
finangas e economia do
negocio;

Pensamento critico;
Flexibilidade.

Solucionar problemas;
Estabelecer prioridades;
Pedagogicas;
Pensamento critico
Lideranga;
Operacionais;

Etica;

Cooperacao;
Flexibilidade;
Valorizagéo do ser
humano;
Administrativa;
Iniciativa;

Ser responsavel;
Intelectuais;
Metodoldgicas;

Melhoria continua;
Estabelecer parcerias
Enfase nos processos
educacionais e de
formacéo;

Manutenc&o do foco;
Marketing;
Gerenciamento de RH;
Fazer uso da tecnologia;

Flgura 30: Sintese das Competéncias organizacionais e individuais advindas do referencial tedrico e da
pesquisa de campo.
Fonte: Pesquisa documental e de campo da autora (2001)

O quadro evidencia uma relativizagdo entre as competéncias instrumentais e

substanciais, no entanto, para que as instrumentais sejam favoraveis no ambito da
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IDES/PROMENOR como organizagdo social, é prudente e desejavel que continuamente
sejam feitos investimentos nas substanciais para aprimorar continuamente as instrumentais
visto que o fenémeno do terceiro setor necessita diferenciar das demais organizacoes e 0 nao
investimento nas substanciais podera recuar 0s avangos ja realizados.

Na sequéncia, registra-se o posicionamento dos parceiros entrevistados quanto ao

gerenciamento de organizac@es do terceiro setor, finalizando este capitulo.

5.3.6.3 Preocupacéao das organizacdes do terceiro setor com seu gerenciamento

Parte dos entrevistados deixaram de responder a esta questdo por desconhecimento.
Os que se manifestaram apontaram a preocupacdo dessas organizagfes em contratar
profissionais habilitados para exercer fungdes especificas. Colocaram que muitas dessas
organizagOes continuam salientando as dificuldades, os limites, as deficiéncias, a assisténcia,
0 imediatismo, a ansiedade; falta ainda quebrar alguns estigmas e adotar posicionamentos que
n&o super valorizem os limites.

A tendéncia das empresas € investir em organizacbes do terceiro setor que
demonstrem acreditar e confiar no que fazem de forma segura. Dificil algum empresario
investir numa organizacgao prestes a fechar ou que transmita essa imagem. Neste sentido, 0
que precisa ser enfatizado por estas organizacOes sdo as solucgdes, as alternativas, as
possibilidades que tém encontrado, e ndo os limites, as deficiéncias, os pontos fracos, que
precisam ser trabalhados e refletidos internamente.

O que se evidencia, associando as respostas fornecidas por este grupo quanto as
competéncias dos gestores da IDES/PROMENOR com a preocupac¢do no gerenciamento de
organizagdes do terceiro setor, € a necessidade de tais organizacfes possuirem em seu quadro
funcional pessoas habilitadas, capacitadas e conhecedoras deste setor. Ndo evidenciaram em
seus depoimentos o gerenciamento feito por voluntarios, o que geralmente ocorre nas
organizacOes filantrépicas, em que a prdpria lei ndo permite aos diretores receber
remuneracdo pela funcdo. Diante disso, o que pode ser salientado € que, independentemente
de ser voluntario ou ndo, 0 gestor precisa possuir um cabedal de competéncias para exercer a
funcdo. A organizacéo precisa de profissionais altamente qualificados para exercer a gestéo e
por isso, ndo pode contar apenas com voluntarios, que dispdem de vontade, mas ndo do tempo

necessario exigido para o gerenciamento.
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De acordo com a Organizacdo das Nac¢Bes Unidas, o voluntério é qualquer pessoa
que, movida por interesse pessoal e espirito civico, dedique parte de seu tempo, sem
remuneracao alguma, a atividades de bem- estar social ou outros campos (Coelho, 2000).

O trabalho voluntério, ainda, segundo a autora citada, possui alguns elementos
interessantes. Altos executivos de empresas participam de conselhos diretores de varias
organizagOes, fornecendo-lhes conhecimentos profissionais especificos, elementos de sua
cultura de trabalho, que podem determinar a forma como atuam e contribuem para a
organizacdo. Embora tal contribuicdo seja significativa, ndo exime a organizacdo de manter
seu proprio quadro de funcionarios. Por outro lado, existem varias causas trabalhistas contra
organizagOes do terceiro setor motivadas por abusos e praticas equivocadas de trabalho, o que
reforca o que vem sendo dito aqui.

O posicionamento de Coelho (2000) contribui para elucidar o que foi apresentado.
Para ela, uma boa gestdo é fundamental para melhorar a qualidade dos servigos prestados.
Cada vez mais as entidades estdo preocupadas em planejar sua atuacdo a longo prazo, de
forma a se precaver de mudancas conjunturais. Para isso € preciso ter um quadro técnico
adequado e capacitado. As questdes gerenciais nas organizacdes do terceiro setor tém
assumido importancia maior, mudanca também provocada pelos proprios parceiros — agéncias
governamentais e instituicbes — que passam a aumentar suas exigéncias sobre o controle de
recursos repassados.

A referida autora elaborou estudo comparativo sobre as caracteristicas das
organizagdes do terceiro setor brasileiras e americanas e concluiu que, no Brasil, a clientela
preferencial de atendimento é a populacdo mais carente; na defini¢do de objetivos e na forma
de atuacdo, h&4 uma grande influéncia da diretoria executiva, as praticas gerenciais sdo mais
informais, embora buscando a profissionalizacdo e a maximizacdo de recursos, quadro
operacional enxuto, méo-de-obra utilizada com menor escolaridade e menos qualificada, mas
0s gestores em sua grande maioria com terceiro grau. Parte desses dados também
identificados no gerenciamento da IDES/PROMENOR.

Alguns entrevistados também se manifestaram quanto as semelhancas e diferencas
em gerenciar uma organizacdo do terceiro setor ou uma empresa. Para a maioria deles ¢
semelhante na parte administrativa, mas tratando-se de educacdo, o Servi¢co Social, é
considerado por um deles como a parte mais importante. Outro entrevistado colocou que se
tratando de um “produto” humano € mais complicado do que um produto inativo. S&o
desafios a serem enfrentados pelo gerente. Por outro lado, é semelhante ao gerenciamento da

empresa no estabelecimento de planejamento, objetivos, metas, indicadores, para qué e para
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quem vocé esta servindo, o estabelecimento da missdo, visdo do mercado, do futuro, do pais
em que vivemos, publico a atingir e resultados a alcancar. Considera que estes aspectos sao
necessarios para qualquer empreendedor, porque hoje € preciso ter uma visdo global. Para
outro entrevistado, a responsabilidade ¢ a mesma, a administracdo precisa ser perfeita. A seu
ver, a organizacao do terceiro setor € mais complexa, porque lida com pessoas, concordando
com outro entrevistado.

Outra opinido revela a crenca de que deve ser igual, uma vez que as ONGs também
precisam levar em consideracdo a relacdo custo-beneficio, clareza nos objetivos e para dar
certo precisam adotar os principios da empresa. Para um dos entrevistados, tem semelhanca,
mas ndo facilidades. Pode-se até utilizar modelos gerenciais, mas acredita que cada
organizagdo precisa criar sua propria forma de gerenciar, especialmente quando se tem que
cuidar de cada um, ter um trabalho individualizado, sistematizado e integral. A seu ver, se a
organizagdo consegue estabelecer a sua razdo de ser e sua natureza, quais Seus
encaminhamentos, ela pode superar a copia de modelos de gestdo. Para isso, a organizacao
precisa de um diferencial, de competéncias, habilidades e capacidades a nivel pessoal e

flexibilidade. Para ilustrar, menciona-se o seguinte depoimento:

ndo se admite mais nenhum trabalho sem gestor, que é quem realmente sabe da
competéncia e da sua tarefa, sabe administrar pessoas e obrigacées, enfim, faz com
que a entidade preste um servico e dé uma resposta a comunidade (Parceiro).

A partir dos depoimentos elencados neste item, parece apropriado mencionar o ciclo
de vida das competéncias criado por Nisembaum (2000), tendo em vista que as organizagoes
precisam de um marco de referéncia flexivel que reflita as mudangas relevantes no presente e
no futuro. Desta forma, algumas competéncias poderdo ser consideradas emergentes (podem
ndo ser neste momento, mas poderdo vir a ser); pode-se identificar as competéncias maduras
(as que ja fazem parte da organizagdo e podem se tornar menos relevantes no futuro); as
competéncias de transi¢do (importantes para um determinado momento) e as competéncias
estaveis (permanentes, que mantém a sua importancia hoje e amanhd).

Nas organizacdes do terceiro setor, parece que a competéncia estavel é a de priorizar
0 ser humano, a sua formacdo, o exercicio da cidadania, o seu desenvolvimento e
crescimento. Segundo Drucker (1997), Hudson (1999), Merege (2000), Thompson (1997)
citados no terceiro capitulo, 0 que parece comum nessas organizacdes € que colocam no
centro do cenario social as pessoas, 0 desenvolvimento do ser humano. E pessoas

comprometidas podem fazer toda a diferenca.
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Drucker (2000) afirma que ha diferencas de gerenciamento entre organizagoes
diferentes, afinal, a missdo define a estratégia e esta define a estrutura. Mas, para ele as
maiores diferencas estdo nos termos usados pela organizacdo. As diferencas sdo mais em
aplicacdo do que em principios. Ndo ha nem mesmo grandes diferencas em tarefas e desafios.
Cerca de 90% dos objetos de preocupagdo dessas organizagGes sdo genéricos e os 10%
restantes do gerenciamento é que precisam ser adequados & missao especifica da organizagéo,
a sua cultura, historia e ao seu vocabulario especifico.

O referido autor, como ja apontado no capitulo 3, e como suporte ao que 0s parceiros
entrevistados colocaram, diz que, provavelmente, o setor em expansdo no presente século sera
0 setor social sem fins lucrativos, no qual o gerenciamento é hoje mais necessario e onde um
gerenciamento sistematico, baseado em principios e teoria poderd produzir os melhores
resultados com maior rapidez.

Salienta-se que, no capitulo 3, abordou-se a questdo do gerenciamento de
organizagOes filantropicas e empresariais, ndo havendo hegemonia entre os autores, como
observado também entre 0s parceiros entrevistados.

Considerando: o referencial tedrico utilizado, a pesquisa realizada junto ao grupo de
gestores, funcionarios e parceiros da IDES/PROMENOR, na tentativa de identificar as
competéncias essenciais desses gestores, 0s depoimentos obtidos e a correlagdo tedrico-
pratica, pode-se concluir que a IDES/PROMENOR €é uma organizacdo substantiva e
isondémica, uma vez que o foco central desse tipo de organizacdo é o ser humano. O empenho
em relaces interpessoais & considerado elevado. As atividades sdo cumpridas como
“vocacgdes”, e a tomada de deciséo é abrangente. Pode também ser caracterizada como uma
organizacdo de economia solidaria, porque possui um objetivo social, ha um sentimento de
identificacdo e pertinéncia a coletividade, formas plurais de trabalho, participacdo de
diferentes atores na gestdo interna da organizacéo e utilizacdo de diferentes recursos (SERVA,
1996). Desta forma, embora sua pratica seja de cunho assistencial, podera ser revista sua

caracterizacdo no cenario do terceiro setor.



6 CONCLUSOES FINAIS E RECOMENDAGCOES

Este documento foi apresentado em seis capitulos, mostrando, inicialmente, o foco
central do estudo, a caracterizacdo da tese, objetivos, delimitacbes. Apresentou-se a
justificativa, os procedimentos metodoldgicos, dos quais constam, questdes norteadoras,
definicbes de conceitos béasicos, delineamento, a coleta de dados, o processo de conducdo da
pesquisa e 0 esquema da pesquisa.

Destacou-se as caracteristicas chaves da evolugdo das sociedades basicas, ou seja, da
sociedade primitiva para a sociedade agricola, desta para a sociedade industrial, até a
sociedade do conhecimento, na qual nos encontramos. Esta caracterizagdo permitiu-nos
identificar como 0s processos econémicos, tecnoldgicos, politicos e sociais ocorreram em
cada periodo, bem como os efeitos acarretados pelos mesmos no modo de vida das pessoas e
no contexto social. Observou-se, ainda, como a visdo de homem e mundo foi alterada neste
percurso, passando da naturalidade e da simplicidade, para a complexidade, a incerteza, a
angustia, a (des)humanizacdo e a mudanca de foco da matéria prima e do capital, para o
conhecimento, voltando-se novamente para o ser humano, como centro. Ha que se salientar
que a exclusdo social foi aumentando nessa trajetoria e ndo tende a diminuir. Neste sentido, a
aprendizagem continua, a formagdo e a educacdo passam a ser fundamentais na garantia da
incluséo e na permanéncia no mundo do trabalho.

Apresentou-se também os modelos de gestdo predominantes no século XX e sua
influéncia sobre as organizacGes, no sentido de também entender se estes modelos séo
aplicaveis ou ndo para todas as organizacdes, ou seja, publicas, privadas e sem fins lucrativos.
Observou-se que no ultimo século, inimeras teorias foram elaboradas, nas mais diferentes
abordagens, na tentativa de atender as demandas que se apresentam, bem como para elucidar
a dinamica da realidade e das organizagdes. Ainda no que se refere ao gerenciamento,
questionou-se a possibilidade da aplicacdo da gestdo do conhecimento no terceiro setor,
apontando os novos indagamentos e constatacOes feitas pelos “criadores” dessa teoria, sendo
que constata-se a inviabilidade deste tipo de gestdo em tais organizagdes. A partir das teorias
administrativas apresentadas e relacionando-as ao terceiro setor, percebeu-se que poucas delas
podem ser aplicadas na atualidade. Portanto, novos referenciais sdo necessarios, considerando
que a aplicacdo das teorias administrativas convencionais no terceiro setor € pouco alentadora,
uma vez que foram desenvolvidas para atender o arranjo organizacional, a gestdo e a

lideranca, segundo estruturacéo e concepcdes usuais de mercado.
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Apresentou-se sucintamente o referencial das organizagbes de aprendizagem e das
organizagOes substantivas, na medida em que estas correlacionam-se de forma mais proxima a
gestdo das organizacGes do terceiro setor. Como a construcao do terceiro setor ndo € propria
s0 do espaco de mercado convencional, as teorias administrativas desenvolvidas para o
mercado pouco tém a oferecer para a compreensdo deste setor. Conclui-se, entdo, que em tais
organizacfes é possivel a criacdo do conhecimento, como apontado por Nonaka e seus
colaboradores (2000), mas que a gestdo do conhecimento propriamente dita, fica
inviabilizada, devido a dificuldade tecnoldgica e financeira que essas organizagdes possuem.
E oportuno lembrar a importancia das recentes discussdes sobre recursos intelectuais e
humanos nas organizacBes, que aliada a tecnologia, determina um novo arranjo
organizacional. Ficou evidenciado que as organizacfes do terceiro setor tendem a se constituir
num locus de aprendizagem, predominando a racionalidade substantiva, em funcéo de estarem
comprometidas com as necessidades elevadas do ser humano, investirem no trabalho em
equipes, compartilharem visdes e oportunizarem a criatividade e a autonomia. O homem,
portanto, é entendido em toda a sua multidimensionalidade. Constituem-se em espagos mais
isonémicos e fenonémicos, conforme a concepgdo de Ramos (1981), porque, na isonomia,
exercita-se a convivialidade e na fenonomia oportuniza-se o exercicio da realizagdo pessoal,
dando sentido a existéncia. Deste modo, conclui-se que é possivel associar 0s principios
apontados por Ramos (1981), Senge (1990) e Krog, Nonaka e Ichijo (2000) no gerenciamento
de organizagdes do terceiro setor.

Enfocou-se, também, o referencial das competéncias essenciais, abordando-se tanto o
aspecto organizacional quanto o individual ou pessoal. Adotou-se a concepcdo de
competéncias essenciais pautada sobre trés dimensdes, quais sejam: conhecimento,
habilidades e atitudes, as quais estabelecem um diferencial na organizagdo. Observou-se que,
no ambito das organizagdes privadas, tais competéncias voltam-se mais sobre os produtos, ao
passo que, nas organizacdes sem fins lucrativos, as competéncias estdo essencialmente
pautadas nas e sobre as pessoas. O diferencial, portanto, quem estabelece s&o as pessoas e 0
reconhecimento das mesmas passa pela forma como o trabalho é desenvolvido no interior da
organizagdo. Poder-se-ia, ousadamente, dizer que o desenvolvimento das competéncias
essenciais nas organizagdes do terceiro setor ocorre de forma diferenciada do que nas demais
organizagdes, sendo importante fazer este investimento. Portanto, identificar as competéncias
dos gestores constitui-se numa tarefa necessaria e fundamental.

Dedicou-se um capitulo para tratar do terceiro setor, tendo em vista que a

organizagédo, foco do presente estudo, a ele pertence. Considerando que as organizacgoes
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caritativas, filantrdpicas, sem fins lucrativos e assistenciais sempre existiram, a visdo que se
tem hoje dessas organizacOes € diferente daquela existente quando de sua concepgdo. A
dificuldade, atualmente, esta em conceituar e definir essas organizacdes, porque todas
passaram a fazer parte do mesmo segmento, embora com grandes distingfes e diversidade de
acles, podendo-se afirmar que ndo ha identidade entre elas. Como o termo “terceiro setor” é
genérico demais, talvez fosse interessante adotar a denominacdo predominante na Europa,
organizagdes de economia solidaria e de economia social. Contudo, esta discussdo ainda €
muito recente para um posicionamento definitivo.

Apontou-se a retrospectiva historica do terceiro setor no Brasil, da Republica Velha
até o presente momento, o desafio da conceituacéo e, especialmente, o desafio e a importancia
da gestdo neste setor, tendo em vista que, a0 tempo em que ndo é lucrativo, ndo pode
sobreviver sem receita. Superar o amadorismo presente nos processos gerenciais e encontrar
um modelo préprio de gerenciamento é o grande desafio, 0 que ndo significa a transposicéo
de modelos administrativos utilizados nas corporagdes privadas ou pelo governo. Verificou-se
que os autores possuem posicdes diferenciadas quanto a essa questdo: parte deles considera a
semelhanca gerencial entre as organizagdes e a outra parte posiciona-se de forma contraria,
ndo existindo, portanto, consenso, nem um referencial especifico. Pode-se entdo afirmar que
as organizacdes do terceiro setor enfrentam inimeros desafios no seio de uma sociedade que
imprime e incentiva a l6gica baseada na razdo instrumental. A literatura existente sobre a
gestdo no terceiro setor ainda € incipiente para dar conta dos desafios vividos por tais
organizagdes no seu cotidiano, havendo necessidade de maior investimento tedrico nessa area.

Por outro lado, o gestor € uma figura central nas organizacdes, entendido neste
estudo como um empreendedor social. Se o perfil exigido nas organizagdes do segundo setor
é elevado, também precisa ser elevado no terceiro setor, porque gerencia-se, muitas vezes,
sem receita, ndo dispondo de recursos financeiros para investimentos em tecnologia, em
estrutura fisica, em marketing e em pessoas qualificadas. Embora tenha se intensificado, nas
organizagdes do terceiro setor, a preocupacdo com o perfil que o gestor precisa ter, somente
conhecimentos administrativos sdo insuficientes para gerenciar tais espacos. Cabe ao gestor a
responsabilidade de manter a dinamicidade e o equilibrio da organizacdo, seja ele, diretor,
presidente, conselheiro, superintendente, coordenador ou gerente..

No que se refere a contextualizacdo da gestdo da IDES/PROMENOR, h& que se
ressaltar as dificuldades encontradas pela pesquisadora, tendo em vista a auséncia de
documentos fidedignos da instituicdo pesquisada e, quando encontrados, sua falta de

sistematizacdo, concluindo-se que a Irmandade do Divino Espirito Santo — IDES necessita
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recuperar sua historia, a qual ainda estd muito mais na memdria das pessoas do que nos
documentos propriamente ditos. A PROMENOR, por ter sido constituida mais recentemente e
por sempre manter em seu quadro estagiarias de Servico Social, as quais elaboram pesquisas
para seus trabalhos de conclusdo de curso, tem mantido atualizados a historia e 0s processos
por ela desenvolvidos. O aprofundamento da trajetoria da IDES € uma recomendagéo, j& que
esta fase de estudo esteve além do objetivo desta tese.

Por outro lado e, embora, de forma sucinta, a contextualizacdo da
IDES/PROMENOR permitiu o resgate de parte de sua histdria, bem como, a descoberta dos
processos de inovacdo ocorridos, a partir da década de 60. Ficou evidenciado o papel
preponderante que o Servico Social, na pessoa do assistente social, tem exercido nos
processos gerenciais, de desenvolvimento e de inovagdo na instituicdo desde o periodo
mencionado, contribuindo significativamente para as alteracGes e transformacdes pelas quais
passou a organizacdo nos ultimos 50 anos. Pode-se dizer que, as mudancas ocorridas no
processo de formacgdo académica do assistente social, foram acompanhadas pelas mudangas
institucionais. Com isso, confirmou-se o que foi apresentado no capitulo trés, que a
profissionalizacdo nas entidades sociais € extremamente significativa para a sua
sobrevivéncia. Pbdde-se inferir que a profissionalizagdo gerencial da IDES teve inico na
década de 60, quando a primeira assistente social assumiu a direcdo interna do entdo, Asilo de
Orfas. Hoje, a organizacdo possui, além da diretoria, sete coordenadores, exercendo o
gerenciamento de nivel medio.

Quanto ao gerenciamento, pode-se dizer que de um modelo de gestdo estritamente
“top down”, segundo Nonaka & Takeuchi (1997), que ditava e direcionava todas as acOes e
procedimentos, foi, gradativamente, alcangando novos espacos de poder e, hoje, a criacdo do
conhecimento e o direcionamento de atividades esta sob a responsabilidade do nivel meédio,
confirmando o referencial apresentado pelos autores citados, e que se encontra com maiores
detalhes no corpo do trabalho. Conclui-se, entdo, que os profissionais da area social e
pedagbgica, 0s quais predominam na instituicdo, devem estar cada vez mais preparados e
qualificados para o exercicio do gerenciamento, investindo na educagdo e no aprendizado
continuo. Investimentos institucionais tambeém devem ser feitos, a fim de manter a melhoria
continua, repercutindo numa maior qualidade na prestacdo de servicos. Muitos sdo os desafios
a serem enfrentados no presente século, se a IDES/PROMENOR tiver como pretensdo
manter-se atuante por mais 100 anos.

N o decorrer da realizacdo do estudo a pesquisadora deparou-se com alguns desafios,

e dificuldades, pelas seguintes raz6es: 1) por ser também gestora da instituicdo pesquisada; 2)
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pela inovagdo da técnica utilizada para a coleta de dados, associando Focus Group com
METAPLAN; 3) pela dificuldade de encontrar referencial tedrico sobre as técnicas
mencionadas; 4) pela impossibilidade de comparacdo com outros estudos, uma vez que, na
literatura ndo consta pesquisa de competéncias essenciais no terceiro setor, o que possibilitou
constatar o ineditismo do estudo. Por outro lado, foi compensador e gratificante a obtencéo
dos dados, pela participacdo, comprometimento e envolvimento que os participantes do
estudo (gestores — diretores e coordenadores, funcionarios e parceiros) demonstraram,
facilitando a obtencdo de informagdes, percepcdes e opinides. Reconhece-se, também, a
limitacdo pessoal em abarcar a grandiosidade e a complexidade da realidade em foco,
recomendando-se que, futuramente, um estudo complementar ou comparativo com este, seja
realizado na mesma instituicdo. Por outro lado, o referencial tedrico utilizado neste estudo,
contribuiu para dar consisténcia na andlise e cientificidade ao mesmo. Conclui-se como
positiva a complementariedade das técnicas utilizadas (Focus Group e METAPLAN) e
recomenda-se sua utilizagdo para outros estudos investigativos.

Devido a amplitude de dados coletados, a énfase, aqui, recai sobre a sintese final das

competéncias essenciais dos gestores da IDES/PROMENOR ficando assim constituidas:

- Conhecimentos essenciais:
[J conhecer a misséo da organizacéo, a finalidade, os objetivos, 0os programas, sua estrutura
de funcionamento e suas dificuldades;
[0 possuir conhecimento na area de atuagdo, tendo concluido o nivel superior;
[0 conhecer a conjuntura econdmica, politica e socio-cultural do pais e a realidade;
[0 manter atualizacéo e aprendizado continuo;
[0 ter conhecimento sobre relagdes humanas;
[0 conhecer procedimentos técnicos e operativos.
Quanto aos conhecimentos, os gestores da IDES/PROMENOR precisam possuir ou

obter conhecimentos especificos, gerais, da realidade, da instituicdo e da funcdo que exercem.

- Habilidades essenciais:
[0 ser capaz de estimular e promover o trabalho em equipe;
[I ser capaz de descentralizar atividades, oportunizando a autonomia;

[J ser capaz de manter foco no resultado;
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ser capaz de manter relac6es profissionais;
demonstrar capacidade de lideranca;

saber comprometer-se;

ser capaz de planejar estrategicamente;
demonstrar habilidades humanas;

ser capaz de agilizar a tomada de decis&o;

O o oo oo d

demonstrar eficiéncia.

Em relacdo as habilidades essenciais, de tipo técnico, foram predominantes, ficando
em segundo plano, as habilidades humanas. Alguns participantes do estudo, demonstraram
certa dificuldade em diferenciar habilidades e atitudes, devido a sua proximidade. Para 0s
participantes do estudo, o numero de habilidades que o gestor possui ou deve possuir € maior

do que os conhecimentos elencados. Contudo, isto ndo significa possuir menos conhecimento.

- Atitudes essenciais:

demonstrar comprometimento com a missao da organizacao;
ser ético;

ser &gil, criativo, flexivel, inovador e empreendedor;
demonstrar determinag&o, iniciativa e persisténcia;

valorizar o ser humano;

reconhecer a importancia da melhoria continua;

O o oo oo o

demonstrar satisfacdo em atender clientes, usuarios e colaboradores.
As atitudes essenciais identificadas denotam simultaneidade e equilibrio entre as
atitudes pessoais e profissionais.

Verificou-se que parte dessas competéncias 0s gestores possuem, parte precisam ser
agregadas. Em relacdo ao conhecimento, possuem conhecimentos relativos a legislacdo, a
instituicdo, a procedimentos técnicos e operacionais e especificos da sua area de atuacéo,
conhecimentos da realidade. Os gestores precisam agregar conhecimentos relativos a captagdo
de recursos, a modelos e formas de gestdo, a administracdo do terceiro setor, manter
atualizacao constante e conhecer in loco os programas da prépria instituicao.

No que diz respeito as habilidades, os gestores precisam ser mais habeis nos
processos de comunicacdo, na captacdo de recursos, estruturar novos servicos, facilitar a
abertura para mudancas, estabelecer metas e prioridades, gerenciar recursos humanos,

descentralizar atividades e ser mais autonémos. Por outro lado, os pesquisados identificaram
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as habilidades que os gestores da IDES/PROMENOR possuem, quais sejam: saber trabalhar
em equipe; ser organizados.

Com referéncia as atitudes, os gestores da IDES/PROMENOR, segundo a pesquisa,
possuem: humildade, coeréncia, justica, responsabilidade, flexibilidade, ética, tolerancia,
controle emocional, empatia, integridade, auto-desenvolvimento e lideranca. Quanto as
atitudes a serem incorporadas, a diretoria apontou: elevada produtividade, respeito, bom
senso, ética e humildade, sendo que as duas Ultimas atitudes aparecem como se 0s gestores as
possuissem. Para os funcionarios, a diretoria precisa ser mais proativa, agil, inovadora,
simpatica e demonstrar confianca nas pessoas. Em relacdo aos coordenadores entrevistados,
estes consideram que, ainda, precisam agregar atitudes como determinacdo, confianca,
autonomia, persuasao, praticidade e reflexdo. Os funcionarios atribuem aos coordenadores as
seguintes atitudes a serem agregadas: mais criatividade, proatividade e confianca.

Os gestores precisam portanto, continuar a  desenvolver suas competéncias
substantivas, uma vez que a pesquisa constatou que na IDES/PROMENOR ha uma certa
relatividade entre as competéncias instrumentais e as substantivas. Como o ideal nas
organizagdes do setor € o predominio das substantivas, recomenda-se 0 desenvolvimento
continuo das mesmas.

Os parceiros da IDES/PROMENOR pesquisados identificaram os condicionantes
para estabelecer parcerias com organizagdes do terceiro setor, mencionando: misséo, foco de
atuacdo, experiéncia, idoneidade, registro legal junto aos Orgdos competentes, situacédo
juridica, financeira e de infra-estrutura, plano de trabalho, evolugdo histdrica, servicos
prestados, procedimentos adotados e conceituacdo na comunidade. Portanto, séo fatores de
toda ordem: operacional, ideoldgica, de segmento, juridica, financeira, estratégica.

Para a escolha de uma parceria/contrato com uma organizagdo do terceiro setor ou
com uma prestadora de servicos privada, levam em considera¢do 0s mesmos critérios, ou seja,
a relacdo custo-beneficio, qualidade do servico, idoneidade, sua posi¢cdo no mercado e a
competéncia dos dirigentes e técnicos. Das organizag¢fes parceiras, somente duas optam por
parcerias com organizacfes do terceiro setor com propdsitos mercadolégicos, promocionais
e/ou associados a responsabilidade social. A maioria, prioriza ainda, o atendimento de
qualidade as suas necessidades, sendo que nem todas despertaram para a responsabilidade
social.

No que se refere as competéncias de gestores de organizacfes do terceiro setor, 0s
parceiros participantes do estudo consideraram que o0 gestor deve possuir: vocagéo, eficiéncia,

eficécia, perspicacia, imparcialidade, disponibilidade, competéncia administrativa, lideranca,
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relacionamento inter- pessoal, postura, ética, visdo contextual. Para o0s parceiros, as
competéncias essenciais priorizadas referem-se mais a dimensdo das habilidades e das
atitudes, sendo que tais competéncias sé@o consideradas no estabelecimento de uma parceria.

Quanto a identificacdo das competéncias dos gestores da IDES/PROMENOR, néo
sdo tdo intangiveis como pode parecer num primeiro momento, porque assim foram
reconhecidas pelos parceiros:pelo tempo da parceria existente, pela dedicacdo e qualificacdo
do corpo funcional e pelo diferencial em relacdo a outras organizacfes semelhantes.

Os parceiros entrevistados, indicaram ainda os conhecimentos, as habilidades e
atitudes que os gestores de organizagdes do terceiro setor devem possuir. Conhecimentos
relativos a realidade da clientela, especificos e técnicos da &rea, entendimento mudltiplo
referente as politicas sociais, conhecimento do mercado e da legislacdo. No que diz respeito
as habilidades os parceiros identificaram: demonstrar postura profissional, capacidade para
distinguir ambiguidades, habilidades pessoais e de relacionamento e quanto, as atitudes,
elencaram: eficacia, imparcialidade, honestidade, confianca e a assisténcia quando necessario.

Os parceiros integrantes do estudo consideraram que gerenciar uma empresa ou uma
organizacdo do terceiro setor requer as mesmas premissas no que se refere a metas,
prioridades, planejamento, ou seja, nas questdes administrativas € semelhante; o que distingue
é o produto. Nas organizagdes filantropicas o “produto” € o homem, a partir deste
pressuposto, se estabelece a diferenga no gerenciamento, tornando-o mais complexo do que
na empresa privada. Em relacéo a essa questdo, a discussao € polémica e ndo houve consenso.

O estudo permitiu alcancar os objetivos propostos e responder a questdo central
estabelecida quanto as competéncias essenciais dos gestores da IDES/PROMENOR, enquanto
uma organizacdo do terceiro setor. Possibilitou a ampliagédo de viséo e de conhecimentos
sobre 0s processos gerenciais implantados em tais organizacfes, bem como, a possibilidade
de instauracé@o da aprendizagem e da criacdo do conhecimento nesses espacos.

Por se tratar de um estudo de caso, recomenda-se a aplicacdo da pesquisa em outras
organizagdes do terceiro setor, a fim de possibilitar a obtencdo de resultados que possam ser
generalizados. Sugere-se, também, que o estudo seja acompanhado, ou complementado,
comparando posteriormente os dados obtidos, para que se possa avaliar, rever e aprofundar o
aprendizado com a observagdo da evolugdo pratica. Acrescente-se ainda, a investigagcdo com o
intuito de identificar nas organizacGes do terceiro setor de Floriandpolis o tipo de predominio
da racionalidade existente - instrumental ou substantiva.

No que se refere especificamente a organizacdo IDES/PROMENOR, recomenda-se:
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» Compatibilizacdo da marca e da imagem IDES/PROMENOR, tendo em vista que
a primeira ainda ndo é bem conhecida em Floriandpolis, embora com dois seculos de
existéncia, e a segunda, erroneamente como pertencente a area governamental. Neste
sentido, faz-se necessario agregar e divulgar a imagem IDES/PROMENOR. E um
desafio, porque ha membros da diretoria que ainda ndo aceitam a manutencdo da
personalidade juridica da PROMENOR, o que dificulta uma acdo mais inovadora
neste campo.

» Encontrar caminhos e alternativas para a auto sustentabilidade, oportunizando a
superacdo da visdo assistencial, ainda presente, para uma visdo de organizagdo de
aprendizagem, isondmica e substantiva. Para que a IDES possa romper
definitivamente com o carater assistencial beneremente e caritativo coloca-se, como
necessidade, urgentes alteracdes no seu gerenciamento, que deve ter uma dimenséo
mais empreendedora e profissional.

e Superar 0 descompasso existente entre a area técnica e a area administrativa,
tendo em vista que a area técnica avangou e a administrativa estagnou. Ao longo da
trajetéria da IDES os profissionais da area técnica, especialmente, os assistentes
sociais, vém conquistando e ampliando seu espaco de atuacdo e demonstrando sua
competéncia, além da eficiéncia, eficacia, e efetividade de suas a¢des e capacidade
de reavaliacédo de propostas.

» Estimular e preparar a entrada de novos membros na diretoria, tendo em vista que
houve pouca renovacdo. Observou-se no estudo que de 1773 a 1910 a IDES teve 99
mudancgas no seu gerenciamento, assumindo a tarefa 80 provedores, sendo que
poucos permaneciam mais do que um ano, outros retornavam ao cargo algum tempo
depois. De 1910 a 2001 inverteu-se a situacdo de forma impressionante; houve 12
mudangas na condugdo da diretoria e 12 provedores assumiram, sendo que a media
de permanéncia no cargo girou em torno de 10 anos. Exceto o atual provedor que
estd no cargo ha 21 anos e na IDES héa 30 anos. Neste tempo, ainda nenhuma mulher
assumiu o cargo maximo (provedor ou vice). Talvez, isto possa ocorrer no presente
século.

» Realizar cursos especificos para 0s membros da Diretoria e estabelecer como pré-
requisito para a entrada de novos diretores, um curso de capacitacdo para melhor
gerenciamento da IDES.

* Rever a formagédo do Conselho Consultivo, neste poderiam fazer parte, aqueles

diretores que estdo na IDES ha mais de 15 anos, sendo os “mentores” dos novos
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integrantes da diretoria. Desse modo, a experiéncia, 0 conhecimento que possuem da
instituicdo e a dedicacéo até entdo demonstrada, seria reconhecida e valorizada.

» Estabelecer perfil dos gestores, pautado nas competéncias, tanto para os diretores
quanto para os coordenadores, facilitando assim o processo de sele¢édo, bem como o
processo de gerenciamento.

e Reconhecer a importancia dos gestores de nivel médio, ou seja, dos
coordenadores, como o0s verdadeiros criadores de conhecimento na instituicao,
considerando que sdo lideres de uma equipe, envolvendo tanto a alta geréncia quanto
os funcionérios de linha de frente. Os referidos gestores sdo a chave para a inovagao
continua, como colocam Nonaka e colaboradores (1997 e 2001).

* Instituir a publicacdo anual do Balanco Social, socializando-o com parceiros.

» Realizar curso de captacdo de recursos e elaboracdo de projetos, se possivel com
a participacédo de diretores, profissionalizando esta area.

» Prosseguir nas etapas do planejamento estratégico, revendo-o e avaliando-o
permanentemente.

* Investir no processo de aprendizado continuo, criando o Centro de Estudos da
IDES, prosseguir na aquisicdo de livros e revistas, acesso a Internet, a cursos,
seminarios, palestras, etc.

» Estimular os profissionais técnicos a ingressarem em cursos de especializacao e
mestrado, bem como, os demais colaboradores para prosseguirem seus estudos,
concluindo o segundo grau, o supletivo, os cursos de graduacao.

* Manter no orcamento, uma quantia especifica para o investimento na formacéo
das pessoas, a fim de que realmente sejam o maior ativo da IDES.

* Manter as comissfes existentes (Divulgacdo, Eventos e Voluntariado e de
Projetos), bem como 0s encontros semestrais junto aos colaboradores para formagéo,
socializagéo e integracdo dos colaboradores.

* Aproximar mais 0s parceiros. Realizar reunifes de brainstorming com mais
frequéncia, considerando que poderdo oferecer colaboragdes valiosas.

* Rever o estatuto da IDES e da PROMENOR, bem como, o0 Regimento Interno.

* Investir em marketing, dando mais visibilidade para a instituigéo.

* A par do que a pesquisa elucidou, investir nos conhecimentos, habilidades e

atitudes que precisam ser agregadas pelos gestores.
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» Considerar os dados e a andlise apontados na pesquisa sobre Competéncias
Essenciais dos Gestores da IDES/PROMENOR, como pardmetro para novos

investimentos e inovacgéo.

O momento atual requer mais que o aumento da receita orcamentaria, mudancas
inovadoras e criativas na estrutura e na gestdo da organizacao. O desafio permanente € criar e
inovar, pois sem isso, coloca-se em risco a sobrevivéncia institucional.

Por fim, parece que o estudo esta apenas iniciando. A impressao é de incompletude.
Tem-se a certeza de sua limitacdo, porque dada a sua complexidade e extensdo, tocou-se
apenas na questdo referente as competéncias essenciais dos gestores de organizaces do
terceiro setor. Muito ainda ha para ser aprendido sobre o tema da presente tese e a autora

coloca-se aberta a criticas e sugestdes.
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ANEXO 1 - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

DADOS DE IDENTIFICACAO

() GESTORES () FUNCIONARIOS () PARCEIROS

1 — Nivel de escolaridade:

() Nivel medio

() Superior

() P06s — graduacéo () Especializacéo () Mestrado

Area:

Ano que se graduou:

2 — Profissao:

3 — Funcéo/Ocupacéo:

4 —Tempo que esta na fungao:

5 — Sexo: Feminino () Masculino ()

6 — ldade:

COLETA DE DADOS GESTORES

-  PARTICIPANTES= diretoria e coordenadores de programas
- Q 1» 0O que significa para vocé competéncia essencial/indispensavel? - gravada

- Q2 » Quais sdo os conhecimentos, habilidades e atitudes que o gestor da
IDES/PROMENOR deve possuir na sua opiniao?

- Q2 complementar — Complete o quadro:

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES




- Passar esses dados para as fichas. Colé-las no quadro e socializar com o grupo.

258

- Q3 - Quiais desses conhecimentos, habilidades e atitudes vocé possui? Escreva no quadro.

Recolher o quadro.

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES

- Q4 — A partir da relagdo apresentada (conhecimentos, habilidades, atitudes), assinale o
que vocé considera indispensavel ao gestor da IDES/PROMENOR possuir. Justifique —

Por que ? No verso da propria folha. Transcreva nas fichas as opg6es escolhidas.

- Q5 - Quais conhecimentos, habilidades e atitudes vocé acha que precisa agregar como
gestor? — Complete o quadro - Recolher

- Q6 — Através de que meios vocé acha que poderia agregar essas competéncias? Preencher

FICHAS.

- Q7 - Considerando as colocacdes feitas até entdo sobre o tema, quais sdo as competéncias
que vocé considera indispensaveis para o gestor da IDES/PROMENOR, enquanto uma
organizacdo assistencial? — Escolha de prioridades/preferéncias.

COLETA DE DADOS FUNCIONARIOS

- PARTICIPANTES= Funcionarios IDES/PROMENOR

- Q1 » 0O que vocé entende por competéncia essencial/necessaria? - Gravada

- Q2 » Na sua opinido, quais sdo os conhecimentos, habilidades e atitudes que o gestor da
IDES/PROMENOR deve possuir? Complete o quadro e Passe esses dados para as fichas

CONHECIMENTOS

HABILIDADES

ATITUDES

- Q3 - Quais desses conhecimentos, habilidades e atitudes vocé acha que a diretoria da
IDES/PROMENOR possui? Escreva no quadro e nas fichas.
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CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES

- Q4 - Quais desses conhecimentos, habilidades e atitudes vocé acha que os coordenadores
da IDES/PROMENOR possuem? Escreva no quadro e nas fichas.
OBS: Vincule a resposta ao coordenador do programa que vocé pertence.

CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES

- Q 5 - A partir da relagdo apresentada (conhecimentos, habilidades, atitudes), assinale o que
vocé considera indispensavel ao gestor da IDES/PROMENOR possuir. Justifique — Por que?
No verso da prépria folha. Transcreva nas fichas as opgdes escolhidas.

- Q6 - Quais conhecimentos, habilidades e atitudes vocé acha que a diretoria da
IDES/PROMENOR precisa agregar? — Complete o quadro e transcreva nas fichas.

- Q7 - Quais conhecimentos, habilidades e atitudes vocé acha que os coordenadores da
IDES/PROMENOR precisam agregar? — Complete o quadro e transcreva nas fichas.

- Q8 - Através de que meios vocé acha que os gestores da IDES/PROMENOR podem
agregar essas competéncias? Coloque nas FICHAS.

- Q9 - Considerando as colocaces feitas até entdo sobre o tema, quais sdo as competéncias
que vocé considera indispensaveis para o gestor da IDES/PROMENOR. — Escolha de
prioridades e preferéncias.

COLETA DADOS PARCEIROS

- Entrevista Semi — Estruturada

- Q1 - No estabelecimento de uma parceria/convénio com uma organizacdo assistencial,
quais sdo os fatores que a sua instituicdo leva em consideracéo?

- Q2 - Que competéncias vocé acha importante os gestores das instituicGes assistenciais
conveniadas possuirem?
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Q3 — Esse € um fator relevante no momento de estabelecer e manter parcerias? Por que?

Q4 - Quais sdo os conhecimentos, habilidades e atitudes que, na sua opinido, o0 gestor de
uma organizacéo assistencial deve possuir?

Q5 - Na sua opinido, os gestores da IDES/PROMENOR apresentam essas competéncias?
Se sim, quais? Se ndo, por que?

Q6 — Como vocé consegue avaliar esse quesito nos gestores da IDES/PROMENOR?
Q7 — Se voceé tem a possibilidade de firmar um contrato/convénio entre uma organizacao
social e uma prestadora de servigos privada, que critérios vocé leva em consideracdo para

a tomada de decisdo?

Q8 — Na sua opinido, como as organizacOes assistenciais, do terceiro setor, tém se
preocupado com a competéncia essencial de seus gestores?

Q9 - Na sua opinido, gerenciar uma organizacdo social e uma empresa € semelhante ou
néo? Por que?



ANEXO 2 - QUADROS E FIGURAS

Visdo dos Gestores sobre

seus Conhecimentos

Visao dos Funcionarios sobre Conhecimentos dos Gestores

Gestores Diretoria Coordenadores
Deve Possuir | Possui Deve Possuir | Possui Deve Possuir | Possui
Finalidades/O | Relages Estatutos Estatutos Objetivos
bjetivos Inst. | humanas Obijetivos Objetivos
Sociais Area Social ~ |Areasocial |Areasocial |Area social
Filantropicos Adm. 3’ Setor
Planejamento Metas
Legislagédo Legislagdo e | Legislacdo Legislacdo Legislacao
(ECA/LOAS/ | politicas
CLT) publicas
Projetos
Programas Unidades Programas Programas
Missao Missao Missao Missao Missao
Nivel Técnicos Procedimentos Procedimento | Procedimento
Superior Profissionais
Técnicos
Atualizado Atualizagdo | Atualizacdo
constante
Boas leituras
Administracdo Economia Administracdo | Economia Economia
Administracdo | Financeiro Administracé
Gestdo Gerenciament.
Da area de|Areade Sociais Pedagogia Da area de
atuacao atuacao Pedag/Psic... Psic/Adm/ atuacéo
Da instituicdo | Da instituicdo |Da instituicao Da instituicdo
Mudangas Da realidade |Visdo Global Viséo Global
Atuais/Contex | Externa externa
to social
Dificuldades Dificuldades |Dificuldades |Dificuldades | Dificuldades
Gerais Pessoas Direito Clientela Clientela
Corpo Corpo
Funcional funcional
Experiéncia Religido Informaética
Religido

Figura 31: Visdo dos gestores e dos funcionarios sobre os conhecimentos que os gestores da
IDES/PROMENOR devem possuir e possuem
Fonte: pesquisa da autora (2001)
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VISAO DOS GESTORES

VISAO DOS FUNCIONARIOS

DIRETORIA | COORDENADORES| DIRETORIA | COORDENADORES
Ferramentas de Marketing (3 gestores) |Realidade dos Integracdo dos
Marketing Social programas/pessoas | programas

[clientela

(4grupos)
Formas Captacdo | Captacdo de recursos | Captacao de Captacéo de recursos (2
de recursos (2 gestores) recursos grupos)
Gerais + Conhecimentos da | Viséo sécio

realidade/conjuntura (3
gestores)

cultural (3 grupos)

+ informacées do 3’
Setor (2 gestores)

A;dministragéo do
3 Setor (2 grupos)

Servigo Social

Ferramentas p/ melhor

Modelos e formas

Modelos e formas de

operacionalizacdo (3 | de gestdo gestao
gestores)

Profissional Qualificar melhor Atualizacéo Atualizacdo constante
constante (2 (2 grupos)
grupos)

Legislacédo Legislacdo (2 gestores)

Problemas pessoais | Area da educagio Pedagogico

Técnico Conhecer a missao Objetivos (2
grupos)

Da organizagao Conhecer a fundo Dificuldades Informética

todos os problemas Gerais

Figura 32: Conhecimentos a serem Agregados pelos Gestores da IDES /PROMENOR.
Fonte: pesquisa da autora (2001)
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Viséo dos Gestores sobre suas

Visdo dos Funcionarios sobre as Habilidades dos Gestores

Habilidades
Gestores Diretoria Coordenadores
Deve Possuir Possui Deve Possuir Possui Deve Possuir Possui
Negociagdo Negociagio
Lideranga Lideranca Lideranga Lideranca
Organizado Organizacdo Organizagdo Organizagdo Organizagdo Organizagdo
Objetividade Obijetividade
Experiéncia Experiéncia
Criatividade Criatividade Criativo Criatividade
Saber trabalhar em | Trabalhar em Trabalho em Trabalhar em Trabalho em
equipe equipe equipe equipe equipe
Empatia
Comunicagdo Comunicacdo Dialogo Comunicacéao Comunicacdo
Manejo de conflitos | Manejo de

conflitos
Solucionar Solugdo de
problemas problemas
Empreendedor Empreendedor
Compreender Compreenséo
Relacionar Relacionar-se Relacionar-se Relacionar-se
Criticar Criticas

construtivas
Tolerar
Encorajar Encorajar
Implementar Implementar
Saber cobrar Saber cobrar
Ousadia
Iniciativa Iniciativa
Dinamismo
Para avaliar Avaliacdo
Estabelecer
parcerias
Captacdo de | Captacdo de
recursos recursos

Percepgdo Percep¢do Percep¢do Percep¢do

Interacéo Reciprocidade Reciprocidade

Antecipagdo Antecipacgdo Proativo Antecipacgdo

Precipitacdo

Versatilidade

Versatilidade

Democratico

Democratico

Democratico

Ouvir e respeitar

Saber ouvir

Ouvir e respeitar

Persuasdo

Responsabilidade

Comprometido

Comprometido

Disponivel Disponibilidade
Voluntarios

Eficiente Eficiéncia

Ser profissional Profissionalismo Profissional

Figura 33: Habilidades que os gestores da IDES/PROMENOR devem possuir e possuem
Fonte: pesquisa da autora (2001)
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VISAO DOS GESTORES

VISAO DOS FUNCIONARIOS

DIRETORIA COORDENADORES DIRETORIA COORDENADORES
Estruturar novos Criatividade (2 Agilizar processos Pulso firme
servigos p/atender gestores) de tomada de Solucionar problemas

necessidades
usuarios

decisdo

Comunicacao

Comunicacéo/

Comunicacao

Dialogar (3grupos)
Lideranca Lideranca (2gestores) Parcerias Parcerias (2grupos)
(2grupos)
Manejo de conflitos (3 | Ser profissional Avaliacgéo de
gestores) desempenho (2grupos)
Captagéo recursos Disponibilidade Visdo de

sustentabilidade

Saber cobrar
(2gestores)

Saber cobrar

Antecipacédo

Facilitar a abertura

Estabelecimento de

Comprometimento

Satisfacédo da clientela

para mudancas metas e prioridades (2grupos)
Inovador Assumir riscos
Empreendedor
(2gestores)
Gerenciamento RH Ousado
Manter foco Foco nos Foco nos resultados
resultados (3grupos)
(2grupos)
Descentralizar Trabalho em
equipe (2grupos)
Interacéo Democracia
(2grupos)
Respeitar a Encorajar Transparéncia
instituicdo como
um todo
Eficiéncia Metodologia
Percepcao Percepcao

Figura 34: Habilidades que os Gestores da IDES/PROMENOR precisam agregar.
Fonte: Pesquisa da autora (2001).
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Visao dos Gestores sobre suas

Visao dos Funcionarios sobre as Atitudes dos Gestores

Atitudes
Gestores Diretoria Coordenadores
Deve Possuir Possui Deve Possuir Possui Deve Possuir Possui
Entendimento
Ser atencioso
Humildade Humildade Humildade Humildade Humildade Humildade
Esforcado
Agilidade Agilidade Agilidade Agilidade
Postura
Principios
Respeito Respeito
Autenticidade
Determinagéo Determinagéo
Cooperagao Cooperagdo Cooperacdo
Coeréncia Coeréncia Sensatez Sensatez
Interacdo
Justica Perdéo Justas
Saber ouvir Saber ouvir Saber ouvir Saber ouvir Saber ouvir Saber ouvir

Discernimento

Responsabilidad

Responsabilida

Responsabilidade

Responsabilidad

Responsabilidad

Responsabilida

Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade
Bom senso Bom senso
Bom humor Bom humor
Etica Etica Etica Etica Etica
Calma/Paciéncia | Tranquilidadad | Toleréncia / Cont | Paciente Tolerancia/Cont | Controle
Tranqui/Toleran Emocional emocional emocional
Discricdo
Otimismo
Amor
Empatia Empatia Empatia Empatia
Equilibrio
Aceitacdo
Dedicacdo
Disponibilidad
Praticidade
Autonomia Paternalista
Ousadia Ousadia
Inovador Inovador
Integridade Integridade Integridade Integridade
Espirito de Busca Aprender
Busca/ Aprender a aprender
Prazer Prazer
Saber liderar Lideranca Saber liderar Lideranca
Critico Critico
Solidariedade Solidariedade
Deciséo
Persisténcia Persisténcia
Simpatia Articulador

Figura 35: Atitudes que os gestores da IDES/PROMENOR devem possuir e possuem.

Fonte: Pesquisa autora (2001)
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VISAO DOS GESTORES

VISAO DOS FUNCIONARIOS

DIRETORIA

COORDENADORES

DIRETORIA

COORDENADORES

DemonstrarElevada

produtividade

Determinagéo

Participar + eventos IDES

Sondar aptiddes

Aprendizado continuo

Aprendizado continuo (3

Auto desenvolvimento

Auto desenvolvimento (2

gestores) grupos)
Respeito Confianca Ser empreendedor Empreendedor (2 grupos)
Bom senso Persuasdo (2 gestores) Flexibilidade (2 grupos)
Etica Autonomia (2 gestores) Controle emocional Controle emocional
Humildade Otimismo Humildade Ser positivo
Amor Tranquilidade + visitas aos programas
Coeréncia Empatia Articulacéo Articulador
Reflexdo Agilidade (2 grupos) Criativos
Praticidade Proativo (2 grupos) Proativo
Saber ouvir Saber ouvir
Inovador Inovador
Paciéncia
Cooperativo
Confianga Confianga

Simpatia (2 grupos)

Etica

Compreender a misséo

Figura 36: Atitudes a serem agregadas pelos Gestores da IDES/PROMENOR.

Fonte: Pesquisa da autora (2001)




