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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo analisamdigiracdo organizacional-administrativa
do Movimento Pro-Crianca (MPC), instituicdo ligadarquidiocese de Olinda e Recife, para
fins de avaliacdo de um modelo de andlise de argedés. Esta organizagdo tem por
finalidade promover a melhoria da qualidade de @daconquista da cidadania de criancas,
adolescentes e jovens em situacao de risco ou ahbanda Regido Metropolitana do Recife.
O modelo utilizado para realizacdo desta tarefaofanodelo multidimensional-reflexivo
(OMR) de Alves (2003). Trata-se de um estudo catalit basico que adota uma perspectiva
descritivo-analitica e coleta os dados atravées rideevastas semi-estruturadas, observacao
nao-participante e analise documental. Foram desce comentados as caracteristicas
estruturais e dispositivos de coordenacdo do MavimePré-Crianca, seus agentes
organizacionais e relacionamentos internos, benooomelacionamento dessa ONG com o
ambiente externo; logo apés, promoveu-se o encamt@ o modelo de Alves (2003) e a
realidade estudada. A pesquisa identificou quenfigioacdo organizacional-administrativa
do MPC aproxima-se do subtipo equiparativo-adaptastire as variantes Il e lll e também
do subtipo liberativo-transformador, com predomidd@oprimeiro citado, além do agente do
tipo adaptador. O OMR mostrou-se satisfatério paraanalise do MPC, embora a
compreensao de algumas peculiaridades demandetasajus Modelo. Acredita-se que esta
pesquisa pode oferecer subsidios para o aperfeggaardo modelo de Alves (2003), além de
elementos e informacgdes que possibilitem melhcenelinento do MPC, como também de
outras ONG.

Palavras-Chave Analise Organizacional. Organizacdo nao-govermaahe Modelo

multidimensional-reflexivo.



Abstract

This work aims to analyze the organizational andniadtrative configuration of the
Movimento Pro-Criangca (MPC), an institution asstedato the Archdiocese of Olinda and
Recife, with the purpose to evaluate a model falyming organizations. This organization
has the intention to improve the quality of lifedaihe conquest of the citizenship of children,
adolescents and young in risk situation or abandminin the Metropolitan Region of Recife.
The Alves’ Multidimensional-reflexive (MR) model @23) was used as instrument of
analysis. This is a basic qualitative study thatpasl an analytical-descriptive perspective and
collects data through semistructured interviews)-participant observation and documental
analysis. There were described and commented staldeatures and coordination devices
adopted by MPC, its organizational agents as wsllirdernal relations of this Non-
Governamental Organization (NGO) with the exteraakironment; below, the meeting
between the Alves’ model (2003) and reality studiess promoted. The research identified
that the organizational and administrative confign of the MPC is close to the
equiparativo-adaptador subtype, among the varidht@and Ill, and also liberativo-
transformador subtype, with predominance of th& finentioned, beyond the adaptador type
agent. The MR proved to be satisfactory for thdyammof MPC, although the understanding
of some peculiarities needs adjustments in thisehdtl is believed that this research can
provide subsidies to improve the Alves’ model (2008rthermore, elements and information
to enable better understanding about the MPC, Eadoghers NGO.

Key-words: Organizational Analysis. Non-governamental orgation. Multi-reflexive

model.
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1 Introducéo

1.1 Contextualizacédo do tema

O esforgo pelo entendimento das organizagfes dm iespo faz-nos refletir sobre o
papel e a relevancia que as mesmas desempenhamandlid das pessoas. Seja no Brasil, na
Alemanha, na China, ou em qualquer outro lugarldibog a construcéo da vida cotidiana da-
se pela robusta interacéo das pessoas com aszZagf@es. Esta interacdo, por sua vez, produz
resultados em termos de produtos e servigos, eétanein termos de mutacdes nas relagdes
sociais, trazendo novas situacdes, paradigmaswgugas que irdo refletir-se diretamente nas
relacdes de poder das organizacoes e das socieztadpse estao inseridas.

O poder tem sido abordado por diversos estudiogesgscam a disponibilizacdo de
um maior numero de informacdes e teorias sobre agiecto universal vivenciado pelas
organizacfes. As relagbes de poder pautam o agiiacm dos individuos e grupos nas
organizacdes sem, no entanto, “produzir alardesintjua sua operacionalizacdo: todos
vivenciam, todos sentem, todos praticam, todosetrem”, sem no entanto, na maioria das
vezes, perceber a sua atuagdo. Essas relacbedele gmvolvem a desigualdade daqueles
envolvidos nela, o que, na maioria das vezes, pcap@ um modo de relagcdo que acentua
ainda mais esta, podendo até migrar para um tipodj colocando em jogo os rumos das
organizacdes e das relacdes sociais.

As organizacdes sao palco privilegiado do que ceamglemos por racionalidade
instrumental. Esta, por sua vez, encontra legitiepeiesentacdo na burocracia que domina
estas organizacOes sob a forma de aspectos raelegais unificadores do agir humano, sob
a bandeira da maior eficiéncia por ela proporcian&sta eficiéncia traz cada dia maior lucro
para as organizacOes, cativando o interesse damtgey diretores, coordenadores de
organizacbes em busca de melhores resultadosficastio assim, segundo a logica
organizacional dominante, sua perpetuacdo. Mott@0l(R retrata o fendmeno da
racionalizacdo no tocante a fins como a desvalggizao pensamento ético e da acao afetiva,
com a ciéncia substituindo o pensamento ndo uidit&sma l6gica colocada a servico da
producao.

Aqui neste trabalho sera utilizado um tipo esped@éapoder, que € a dominacao, na
perspectiva de Max Weber. A legitimidade desfrutadiaaqueles que exercem a dominacéo

proporciona aos dominados uma relacdo de obedj&rmusando uma abstinéncia da tarefa
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do julgamento daquilo que deve-se fazer ou ndo peddtacdo sem restricbes do que o
dominador deseja. A operacionalizagédo de normagras no ambito das organizacdes torna-
se uma necessidade devido as relacbes de domiesicentes no ambiente organizacional,
objetivando maiores lucros e maior produtividageneflando, por vezes, sistemas munidos
de opressao, aos quais aqueles que sofrem a d@ojn@aq® sua maioria, N0 conseguem
sequer o identificar, inexistindo oposicdo a ekrpptuando assim as injusticas postas pela
maquina racional a que a moderniza¢ao nos submeteu.

A obtencdo do aumento da aquiescéncia por parteddosnados nas relacoes
organizacionais € pratica constante nas organigatfiede se ressaltar que diversas formas e
ferramentas tém sido desenvolvidas com um “viésrgealista” para o aumento dela. Weber
(1999, p.193) propde que “o poder de mando podeparéncia muito modesta, sendo o
dominador considerado o ‘servidor’ dos dominadesrgindo-se também como tal”. Existem
diversas préticas ditas “participativas” que podd#gsenvolver na organizacdo este espirito
gue propicia 0 aumento da legitimidade dos domiresl@erante os dominados. Em
determinada acepcdo, as praticas de treinamentoétanpodem suscitar tal realidade, a
medida que mudam os participantes da organizacéerdeo para fora (ALVES, 1997).

As bases de dominacao propostas por Weber (1909 gétriarcal, a racional-legal, e
a afetiva. Embora um tipo de autoridade predommegaalquer estrutura de dominacao, as
formas de dominacdo que ocorrem na realidade ftigtéonstituem combinagdes, misturas,
adaptacOes ou modificacOes desses tipos ‘purosBERE 1999).

Logo, temos os aspectos dos trés tipos de dominsgdentrelacado durante os
diversos momentos organizacionais, ora favorecemdamscensdo de uns, ora de outros.
Tomando por principio as bases de dominacéo prapastMax Weber, Alves (2003) propde
um modelo para utilizacdo prevista na analise dorgaonal: o0 Modelo Multidimensional-
Reflexivo.

Esta pesquisa refere-se a aplicagdo do Modelo dimkinsional-Reflexivo para
andlise de organizacgfes, de Alves (2003). Este imddedamenta-se na tipologia da acéo e
dominacdo weberianas, e considera que nas orgaegzasempre ha um certo grau de
racionalidade instrumental, ao lado de ingredierntadicionais e afetivos, em variadas
intensidades. A organizacgéo estudada foi uma Qzgeao Nao-Governamental, em raz&o de
ser um dos tipos de organizacdo ainda nao estudaduatir do referido modelo. Sua
aplicacao tem encontrado resultados satisfatoriogrganizacdes do tipo empresa, hospital,

presidio, e igreja.
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As organizacgbes do terceiro setor cada vez maibagardestaque numa sociedade
onde o estado tem sido desenganado por sua imefi& ineficacia, facultando suas
atribuicbes a estas organizacOes. A profissionglizadessas organizacdes aparece como
reveladora de caracteristicas organizacionais ogleestrelacam com caracteristicas
pressupostas do mundo empresarial, ocasionandasplantacdo da logica da eficiéncia para
os trabalhos por elas desenvolvidos.

A origem do terceiro setor € resposta a lacundnamig pela Estado (primeiro setor)
em razao da impossibilidade de cumprir com suanessé&e provimento de uma situacao
minima de bem-estar a sociedade que dele partiBgae-se a isto a inaptiddo do segundo
setor em desarraigar-se de sua principal propostagja, a obtencdo do lucro, para atender a
demandas nao condizentes com suas ambicdes.

Oportuno entéo é o estudo destas organizacOesivprecham constante mutacao em
busca de uma identidade organizacional coerente €xta identidade privilegia o
desenvolvimento de capital social, numa logica delidariedade comunitaria” (DINIZ,
2000), e de outro lado a imposicdo contemporanaarde gestao estratégica voltada para a
|6gica de mercado.

Neste momento é oportuno esclarecer a respeito titiaagho de umasigla
correntemente utilizada para referir-se ao ternrgdnizagédo nao-governamental”: ONG. A
mesma € formada pelas iniciais do termo ao quakfege, e sera utilizada na maioria das
situacbes deste texto quando da necessidade deir-sefeas organizacbes néo-

governamentais, sem prejuizo ao seu significad@sgoo.

1.2 Pergunta de pesquisa

A pesquisa sera conduzida de forma a respondeguinse questdoE o modelo
Multidimensional-Reflexivo proposto por Alves (2003 aplicavel a analise organizacional

de uma Organizacdo Nao-Governamental?”.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

O presente projeto de pesquisa tem por objetivoal gaplicar o modelo
Multidimensional-Reflexivo de Alves (2003) em umag@énizacdo Nao-Governamental de
maneira a concluir sobre a eficacia deste instrtmngara compreensao da configuracao

organizacional deste tipo de organizacao.

1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos do projeto sdo os abaesoritos:

1. Revisar a literatura sobre as bases weberianasrdaacao, sobre o modelo de
Alves (2003), e sobre as ONG's.

2. Averiguar o ambiente externo e relagdes inter-arg@ionais do Movimento Pro-
Crianca;

3. Descrever as caracteristicas estruturais e dispmsitde coordenacao do
Movimento Pro-Crianca;

4. |dentificar as caracteristicas do agente e relac@mtos internos vivenciados na
ONG, dando énfase na identificacdo do carater @mtagabordagem do tempo,
atuacao dos agentes, sucessao, disponibilidadempatancas e relacdes internas.

5. Analisar o sistema “técnico-operacional” vigente@dG em questdo segundo a
natureza das tarefas, fluxo de atividades e tegrofwevalecente.

6. ldentificar aproximacgOes e distanciamentos da drggio estudada em relacéo
aos tipos e subtipos organizacionais propostogdjves (2003).

7. Discutir a eficacia do modelo proposto por Alved(0@) para a analise

organizacional de uma Organizacdo N&ao-Governamental
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1.4 Justificativa

O entendimento das organizacdes tem sido discatrdwés de estudos que buscam o
aprofundamento do conhecimento de estruturas @aenonais, interacbes sociais,
formulagdo de estratégias. A medida que os estdimgianhando forma, a necessidade de
sistematizacdo das suas variaveis faz emergir eadrde sdo organizados na configuracédo

de modelos.

Segundo Alves (2003), modelo € um construto queesqusador elabora para
representar um objeto mais complexo e abrangemtey o propésito de ser melhor
compreendido um conjunto de caracteristicas ques i interessa sob determinadas
condicbes. Logo, a demanda pela formulacdo de urdelmosurge da necessidade do

entendimento de um fendmeno ou parte dele, edieada sob determinadas condicdes.

As organizacdes néo-governamentais, objeto de nesi@lo, merecem atencao
especial no ambito da analise organizacional, dadaeglie desfrutam de um esteredtipo que
as distingue das organizacdes empresarias muitoddécondicdo do lucro. A impressao de
uma organizagao “amiga”, onde todos tratam e s#adns como “irmaos” por vezes nao
denota a realidade vigente nesse tipo de orgamizélgé dos fatores cruciais para tanto € a
profissionalizacdo das ONG's, a cada dia mais & pr@sente nelas. Um ambiente cada vez
mais competitivo em razdo das inUmeras ONG’s exste marca um clima de metas

arrojadas definidas e estruturas de gestédo caloadaigerarquia.

As relacbes de poder devem ser abordadas em tminipacOes com a finalidade da
expansdo de seu conhecimento e posterior busca@elaperfeicoamento, admitindo sobre
elas uma possivel intervencdo que possibilite acdbuse uma nascente maturidade
organizacional. Nesse estudo, em especial, valapfiGacdo do modelo de Alves (2003) que
trata as estruturas puras de dominacdo de Web@9)(t®mo concepcédo para seu modelo.
N&o pretende-se reconstruir ou reelaborar os te#seatos propostos por Weber, mas sim

utiliza-los na concepcao de um novo modelo.

Com este estudo pretende-se oferecer uma posigdiifica sobre as relacdes entre o
individuo, a estrutura e o ambiente relativos a @M. Desse esforgco poderemos arrazoar
sobre a aplicabilidade do modelo para uma orgafiizagéo-governamental, jA que 0 mesmo
teve sua formulacéo inicial voltada para organieag@mpresariais.
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Entretanto, considerando que o mesmo foi testadmrmganizacbes de cunho néo-
empresarial, a saber, um hospital, um presidiop@ igreja, a sua operacionalizacdo em uma
ONG podera contribuir para seu aperfeicoamentgpqeoionando o aprimoramento deste

instrumento de analise.
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2 Referencial Tebrico

Iniciamos esta sessdo trazendo uma conceituacamwab&sbre poder. Aqui
trabalhamos com a concepcdo assimétrica dele, sggendo Lukes (1983), € aquela que
tende a envolver conflito e resisténcia, reais otenriais. Carvalho (2007) afirma que a
concepcao assimétrica do poder pressupde relagdissse politicas desiguais, em luta por
recursos de poder e que desenvolvem praticas éresa e conflito. As trés vertentes de
poder nessa linha sédo referenciadas pelas persseda aquiescéncia ou controle, da
dependéncia e da desigualdade.

Pela perspectiva da aquiescéncia ou controle, LuR&E83, p.827) ressalta o
predominio da vontade de alguns homens sobre ad®ule outros, e com isso o conflito e a
resisténcia abertos, como essenciais ao poder.aAsedgundo o autor, na perspectiva da
dependéncia;B” se conforma com a vontade ou os interesséf\tendo em virtude de
quaisquer acdes ou ameacas discernivef&'le mas em virtude das relagbes mesmas entre
“A” e"B” (LUKES, 1983, p.828). A terceira perspectiva apnesda € a do poder como
desigualdade, uma perspectiva distributiva quelittcas capacidades diferenciais dos atores
dentro de um sistema para assegurar vantagensisago/aliosos, mas escassos (LUKES,
1983, p.828). Segundo Weber (1999), o poder é ideficomo uma constelacdo de fatores
que possibilita impor ao comportamento de terceiresntade propria.

Trabalhamos aqui com a perspectiva da dominac&g,sggundo Weber (1999), é um
caso especial de poder. Ele define-a como umacéibuae fato em que uma vontade
manifesta (“mandado”) do “dominador” ou dos “dondoees” quer influenciar as acoes de
outras pessoas (do “dominado” ou dos “dominad@stle fato as influencia de tal modo que
estas acbes, num grau socialmente relevante, keamacomo se os dominados tivessem
feito do proprio conteddo do mandado a maxima ds agdes (“obediéncia”).

As relacdes de dominacao n&o envolvem o uso da {exceto o Estado), enquanto as
relacbes de poder podem lancar mao dela. As redagd@aais da vida cotidiana produzem

dominacéo, logo nosso interesse do seu estudagasizacdes. Segundo Morgan (1996):

O foco de Max Weber estava na compreensédo do pmegsavés do qual
formas de dominacédo se tornam legitimas e considsmormais, ou entdo
como relacBes de poder socialmente aceitaveis: lowdie autoridade
formal nos quais aqueles em posi¢cdo de mando sea@®o tendo o direito
de dirigir, enquanto que aqueles que se acham sidowea tais regras
consideram que tém o dever de obedecer (MORGAN)199
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Wood (1995) coloca que a dominacao deve ser emlzmedimo um “estado de coisas”
no qual as acdes dos dominados aparecem comoesehegtvessem adotado como seu o
conteudo da vontade manifesta do dominante. Assimtbpra a dominacao seja uma forma de
poder, ela ndo é idéntica ao poder. Podemos afigmarWWeber conseguiu utilizar o poder
para designar a capacidade de provocar a aceitigcéalens; a legitimidade para designar a
aceitacdo do exercicio do poder, porque corresp@adevalores dos subordinados; e a
autoridade para designar a combinacédo dos doi® €,i® poder que € considerado legitimo
(ETZIONI, 1976).

Lukes (1983) coloca que aceitar a autoridade &igaente, abster-se de examinar
aquilo que nos mandam fazer, ou aquilo em que ravglam acreditar. E agir e acreditar no
pelo saldo das razdes, e sim a base de uma razeydeda ordem gque exige precisamente
que seja ignorado o saldo das razdes. E o exemtdciendincia do julgamento privado, pelo
qual aquele que é a parte passiva da autoridadénaise do julgamento por si préprio. O
autor ainda afirma que o exercicio da autoridadeetisamente, ndo ter de oferecer razdes,
mas ser obedecido ou acreditado porque se dispden direito a isso. O ato de aceitar a uma
razdo de segunda ordem é proporcionada pelo &gitinhacao.

Para Weber (1999), “a subsisténcia de toda ‘dordwmiag..) depende, no mais alto
grau, da autojustificacdo mediante o apelo aoscipims de sua legitimacdo”. Os trés
principios destacados pelo autor séo: regras raisioestatuidas (burocracia), autoridade
pessoal baseada na tradicédo, e autoridade pesseEda no carisma. Logo, a habilidade de
usar um ou outro destes tipos de autoridade depardte habilidade de encontrar apoio ou
legitimagéo nas ideologias e crencas dos manddioRGAN, 1996).

Aspecto importante a ressaltar € a preocupacaovVigxe Weber tinha ao pensar e
escrever sua obra. Para ele, o foco principal @easencdo, em um dado contexto, era a
continuidade das relagdes sociais na Alemanha.

O desencantamento do mundo descrito por Weber amtsa “A Etica Protestante e
o Espirito do Capitalismo”, conclui que o sentincedtt subordinacdo dos individuos aos
aspectos racionais, tornando as pessoas em “dfgiasissem espirito, sensualistas sem
coracao, nulidades que imaginam ter atingido urelrde civilizacdo nunca antes alcancado”
(WEBER, 1996). Ainda podemos ressaltar as palaloaautor:

Quando o asceticismo foi levado para fora dos riroste transferido para a
vida profissional, passando a influenciar a moeala secular, fé-lo
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contribuindo poderosamente para a formacao da madedem econdémica
e técnica ligada a producdo em série através dmin®g que atualmente
determina de maneira violenta o estilo de videode individuo nascido sob
esse sistema, e ndo apenas daqueles diretamergel@gi pela aquisicéo
econbmica, e, quem sabe, o determinara até qudinaaUlonelada de
combustivel tiver sido gasta. (WEBER, 1996, p.131)

Diversos outros escritos de Weber poderiam serdastaos quais ratificam o
“desencanto” do autor para com o mundo inexoraveengegido pela racionalidade
instrumental. Clegg (1998, p.36) coloca que, pareb®’, o desencantamento do mundo
“correspondia a eliminacdo dos valores supremogses@nificados sagrados, bem como a
exposicao a um mundo em que o significado nuncadaedd’, mas tinha de ser conquistado,
assegurado, mesmo contra a resisténcia dos ou#osicdo social entdo é vista como
racionalmente organizada, servindo para a cons@vdg poder dos dominadores de forma
planejada (WEBER, 1999).

Neste ponto é salutar esclarecermos a definicégdle e de acdo social, segundo Max
Weber. Por acéo entende-se um comportamento huf@sieono ou interno) sempre que e na
medida em que o agente o relaciona a um sentidetistab Por agao social entende-se uma
acao que, quanto a seu sentido visado pelo agantefere ao comportamento de outros,
orientando-se por este em seu curso (WEBER, 1999).

Para Weber, somente a racionalidade substantiveui@o® potencial analitico de
introduzir atitudes consistentes ao longo da vetdas privilegiadas por recompensas em
razao do agir através de uma ética da responsadslidmplicando, segundo o autor, em um
imperativo de conformidade com a boa moral.

Passaremos a ver agora os tipos ideais propostog/eber. O tipo ideal, aspecto
basico da doutrina epistemoldgica de Max Weber (BEY2003), nos remete a criacdo de
um referencial estéatico, perfeito (portanto ideadiz), de determinada realidade. E o desenho
base para proporcionar equiparacdo entre realiddidestas. E certo que na realidade n&o
conseguimos verificar tais tipos ideais em sewespairo, em virtude dele somente constituir
uma idealizacdo, desprovida de fidedigna caraetgdiz na realidade. Porém, podemos
aplicar os tipos ideais desenvolvidos em situagbeeretas, visualizando maior ou menor
proximidade entre a realidade e o tipo ideal, olgetlo a equiparagdao entre diferentes

realidades.

2.1 Os trés tipos ideais de dominacao propostos pdreber
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Weber (1999) nos traz a abordagem a dominacacangair e patrimonial. A
dominacéo patriarcal, segundo o autor, configureeseo principio estrutural pré-burocréatico
mais importante. A crenca na inviolabilidade deotgqde segue o padrao da tradicéo é a forca
motriz deste tipo de dominacéo, que € exprimidavas da obediéncia incondicional a um
senhor.

A dominacéo patriarcal tem marcado as organizacoes a modelagem da acao
segundo a lealdade pessoal. O dever da obediéos@taglo em cada participante da
organizacdo favorece uma cultura de lacos de ssBmisora favoraveis a dinamica
organizacional benéfica, ora desfavoravel, conodygéo de seqielas que marcam a mesma.
O exercicio do poder pela figura do "senhor" éatend ilimitada e arbitraria, auxiliando na
centralizacdo das decisfes, 0 que pode agilizao@epso de tomada de deciséo, entretanto
podendo interferir negativamente na qualidade desde tomada.

A dominagé&o patrimonial tem em sua a¢gdo na em@aresmstrucao e manutencao de
uma veneragao pelo "senhor”, guardido da tradi€sta postura pode, em sua agédo normal,
tolher o potencial inovador da empresa. Em virtddesupervalorizacdo da tradicdo, as
tentativas de reforma, redesenho e mudanca saaswvistmo ameacadoras da tradicéo,
especialmente se as mudangas propostas versareenase@strutura de poder e tomada de
decisdo, expondo as pessoas que detém algum puodeizéo da tradicdo, e ndo do mérito.
As tentativas de inovacao que partam da figura atagoca tendem a ser mais ou menos
legitimadas segundo a medida do livre arbitrio endd pelos “saditos” a ele; assim,
entendemos existirem estruturas de dominacdo matisa em diferentes graus de
desenvolvimento de seus componentes.

Diversas situagbes na empresa acontecem dia-Boliantando a legitimacdo da
autoridade patriarcal. Elas sé@o fonte da crencasguaz espalhar pela empresa, trazendo
ciéncia aos participantes dela do respeito devai® rapresentantes do patriarcado. Nesta
dindmica, podem ser identificadas (ou ndo) acO&mndionais que ratifiguem, ou seja,
manipulem a percepcéo dos participantes da orggiozquanto ao patriarcado, a aceitagao
das ordens, desejos e concepcles dos patriardasisséo e arranjos entre as relacdes de

pessoas e setores componentes da empresa.

A dominacgédo burocrética € um tipo ideal proposio @mutor Max Weber, segundo o
qual a l6gica da racionalidade permeia todas asdes. E a acdo social baseada numa
relacdo associativa racional (WEBER, 1999). O adéstaca algumas marcas da organizagcao

gue se faz valer da burocracia: competéncias fi@afixas, ordenadas, de forma geral,
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mediante regras; hierarquia de cargos e sequérciasthncias; administragdo baseada em
documentos; atividade oficial especializada. Enag@b ao exercicio de atividades pelas
pessoas, a necessidade de uma formacéo prescfixa)(@ara o exercicio de determinada
atividade é vital. O exercicio do poder dependecal@eta aplicacdo de regras formais e
procedimentos.

A adequacao dos meios aos fins (pressuposto danatidade) € a forma praticada
pela burocracia para desenvolver a organizacdoustalde seus resultados (perspectiva da
eficacia).

A razdo decisiva para 0 avanco da organizacao tairce sempre foi sua
superioridade puramente técnica sobre qualquea éatma. A relacdo entre
um mecanismo burocrético plenamente desenvolvids eutras formas é
andloga a relagcdo entre uma maquina e 0s métodmmednicos de

producdo de bens. Precisdo, rapidez, univocidadmhecimento da

documentacdo, continuidade, discricdo, uniformidadeubordinagéo

rigorosa, diminuicdo de atritos e custos materaigessoais, alcancam o
6timo numa administracdo rigorosamente burocratieeercida por

funcionarios individuais treinados, em comparacddodas as formas
colegiais ou exercidas como atividade honoréariaaoessoria. (WEBER,

1999 p.212)

Ha de se convir que muito além da forma de admagd&b baseada na eficicia
proporcionada pela burocracia, precisamos compegeswh forma de legitimacdo do poder.
A legitimacao do poder nas regras e regulamentakeerdos leva a dominacéo burocratica a
uma das formas de poder mais dificeis de se desBagundo Weber (1999), o poder da
burocracia plenamente desenvolvida € sempre mu#ndg e, em condicdes normais,
enorme. Segundo Wood (1995), o formalismo, a ingagkde e o profissionalismo
burocréatico traduzem-se em uma administracdo hederd (heteronomia burocratica
significa a auséncia de qualquer autonomia indalidou social, no que diz respeito a
participacdo no processo administrativo), em quautridade flui de cima para baixo,
assumindo a forma piramidal, e evidenciando seét@amonocratico, isto é, a obediéncia ao
principio da unidade de comando. A acao indivicdksth claramente limitada pelas posi¢cdes
na piramide organizacional.

Os guestionamentos e contestacdes nas estrutlicadasana dominagcao burocratica
sao de dificil fomento, haja vista a rigidez derpad, estes construidos segundo aqueles que
detém o conhecimento especifico. Weber (1999) affgjoe toda burocracia procura aumentar
mais ainda a superioridade do profissional instruido guardar segredo sobre seus
conhecimentos e intencbes. A estrutura altamenteddodo componente legal |he

proporciona isto. O autor ainda continua: “tendainoénte, a administracdo burocrética é
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sempre uma administracdo que exclui o publico. Pdracia oculta, na medida do possivel,
0 seu saber e o0 seu fazer da critica” (WEBER, 10225).

A terceira base de poder trazida pelo autor MakéWé a proposta pela autoridade
pessoal firmada no carisma. Este tipo de dominapéesenta-se fazendo uso de uma esfera
sobrenatural. Esta esfera € concebida a medidargu&ler expressa o sentido requerido por
seus dominados (seguidores) em uma situacdo de desdificuldades fisicas, psiquicas,
econdmicas, éticas, religiosas, e politicas.

A dominacdo do tipo carismatica acontece persa@uficnum lider (portador do
carisma) que, ao contrario da organizacao admatigdr burocratica, ndo segue estatutos
rigidos e competéncias regulamentadas, nem osneestwla organizacdo patriarcal. O
carisma conhece apenas determinacdes e limiteentem(WEBER, 1999). A legitimidade
conferida pelos seguidores ao portador do carisd&tél maneira expressiva que permite ao
mesmo o0 arbitramento de comportamentos e regramdegsua visdo da situacdo, esta
encarada como potencializadora da dominacao emss&ao.

Segundo Weber (1999), a racionalizacao e a “ordmiomal” revolucionam de fora
para dentro, enquanto o carisma, ao contrarig,nfanifesta seu poder revolucionario “de
dentro para fora”, a partir de umgetanoiacentral do modo de pensar dos dominados. Essa
metandiaa que o autor se refere é de grande valia nos momeée crise vividos pelos que
legitimam o lider dotado de carisma, sendo a mudegparadigmas de mais facil execucdo
na organizacdo. Segundo Souza (2000 p.29) umamadhnca institucional advém da
conversao de coracdes e mentes das pessoas. 2085),(ainda coloca que a coeséo interna
e um sentido de missdo sao fornecidos pelo lider tcacos carisméticos a organizagéo, e o
aparecimento de um tempo de solidariedade extreidié creditado a este lider e depende
do vinculo que se estabelece entre ele e seusiseggiiem torno de um mesmo propasito.

A dominacdo com base no carisma nao tem vida lodPgssada a situacdo que deu
origem ao surgimento do fendmeno do carisma, &tarid € que se rompa o carisma. Weber
(1999) afirma que, neste caso, a dominacdo pelsntaré entdo mecanizada, ou €
imperceptivelmente substituida por outros prinamstruturais ou se confunde e se entrelaca
com eles nas formas mais variadas.

Abaixo temos o0 resumo das principais caracteaistide cada tipo de dominacgéo

weberiana:
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Dominagao Dominacgao Dominacgao
Patriarcal Burocrética Carismatica
- Tipo da acao: tradicional - Tipo da acdo: Racional-- Tipo da acdo: Afetiva
- Respeito pela tradicdo e pelobjetiva - Exercicio de influéncia em
passado - Legitimidade da-se por leisyvirtude de qualidades pessoais
- Legitimidade fundamentadaregras, regulamentos e Legitimidade fundamentada
no costume e no sentimento dprocedimentos na fé que o liderado deposita ho
gue é “correto” - Aparato administrativo é plider
- Aparato administrativo burocracia - Lider visto como profeta,
funciona de duas formas- Autoridade formal heroi
patriarcal (total dependéncia daoncentrada no topo da Aparato administrativo
senhor) ou feudal (algumahierarquia organizacional pequeno, flexivel
independéncia € mantida pelosAgente: burocrata desestruturado e instavel
subordinados) - Transforma o homem de
- Agente: patriarca dentro para fora, mudando por
completo a forma de pensar
- Agente: lider

Quadro 1(2) Resumo de caracteristicas dos tipos de dominacao
(Fonte: adaptado a partir de Morgan, 1996 p.288/esA2003, p.42)

2.2 O Modelo Multidimensional-Reflexivo de Alves (Q03)

A tarefa de analisar organizacdes é de extremartampma para o desenvolvimento da
teoria organizacional, além de provocar possildétade elaboracdo de a¢cdes praticas para o
aperfeicoamento destas. Para tanto, a concepgamdielos que possam ajudar a explicar as
variaveis contidas nelas torna-se desejavel, mesmndo reconhecidas as limitacdes destes
instrumentos no tocante a sua capacidade de proparctotal fidedignidade entre suas
analises e a realidade estudada.

O Modelo Multidimensional-Reflexivo examina a ca@uiiacdo organizacional-
administrativa de uma organizacdo como sendo doc&gnmonde os trés elementos de
dominacdo, caracterizados por Weber, se influenalamuamente e se relacionam em
variadas intensidades. O modelo ndo pretende reaonsu reelaborar os trés elementos

propostos por Weber, mas sim utiliza-los na coré@epie um novo modelo.

O modelo multidimensional-reflexivo, longe de sem usimples
reordenamento de componentes das estruturas funtiasnde dominio, é
representado por uma configuracdo organizacionalrastrativa
multifacetada, triptica e transiente, em cuja an&totém-se elementos
caracterizadores do estilo de gestdo patriarcalliddgganca com tracos
carismaticos e da administracdo burocrética, dicaménte relacionados
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ente si e influenciado-se mutuamente em variad@nsidades (ALVES,
2003, p. 93 e 94).

Em seu modelo explicativo, Alves (2003) nos diz:dwemodelo multidimensional-
reflexivo considera que ha sempre presente na smpim certo grau de racionalidade
instrumental, ao lado de ingredientes tradicioepaadetivos,em variadas intensidades”. Sendo
assim, percebemos que ndo existe uma empresa aggiadas de aspectos burocraticos, ou
apenas patriarcais ou apenas com lideres carigpatitas que todos esses aspectos fazem
parte do ambiente administrativo, articulados esitrem menor ou maior grau.

Segundo Alves (2003), o modelo multidimensiondlesaf’o considera que ha sempre
presente na empresa um certo grau de racionalidattemental, ao lado de ingredientes
tradicionais e afetivos em variadas intensidadesaddelo pressupfe a nao dicotomizacao
entre aspectos racionais e subjetivos que permeiamanizacio. E certo que o estudo desses
componentes da organizacdo da-se de maneira sepaggdretanto, na dinamica
organizacional normal, eles se misturam, dandmfliaéa uma hibrida realidade que vige na
organizacao.

Além desta abordagem, o modelo também considergamiaacdo como aglutinadora
de diversas sub-partes participantes de um messtens organizacional. Segundo Alves
(2003) o modelo de organizagcdo multidimensiondex@fo ndo corresponde a um todo
monolitico, nem a um referencial de excelénciatpgsie, dependendo de diversos fatores
internos e externos, ter-se-a arranjos estrutespecificos a situacdo concreta. Desta forma,
é valorizada a diferenciacdo das sub-partes daniaaggio, de maneira a vivenciar a
diversidade cultural sem perder de vista a coeaamaiade organizacional.

Quanto a questdes referentes ao controle na oegditiz 0 modelo de organizacéo
multidimensional-reflexivo incorpora mecanismos daordenacdo e controle de carater
hibrido, ou seja, utilitario e normativo (ALVES, @%). Considera-se tanto a agdo do controle
utilitario, de carater tangivel e objetivo, calcada autoridade e recompensas, quanto o
controle normativo, aquele que se vale do contndalizado pelo préprio agente
organizacional imbuido de expectativas comportaaierd serem atingidas. O primeiro,
ressalta Alves (2003), gera comportamento de canddés utilitarista, enquanto o segundo
um comprometimento de carater afetivo-emocional.

Em relacdo a abordagem do tempo o modelo de omggiuz multidimensional-
reflexivo encerra uma abordagem multidimensionatesopo (ALVES, 2003). Ele encara o

passado, o presente e o futuro como dimensdedigatas. O passado, segundo habitos e
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costumes consolidados, trazendo regularidade diletade organizacional. O presente,
segundo o fluxo continuo das atividades corrent@gcionados a atualidade. O futuro,
trazendo auxilio a leitura do presente, imbuidaaacepcdo do futuro também apoiada na
experiéncia do passado. O passado liga-se a athagdis patriarcal, o presente a estrutura
burocratica, e o futuro relaciona-se a gestdo adatnuma lideranga com tracos carismaticos.

Outra importante abordagem realizada pelo modelgustédo € a respeito do agente.
Segundo Alves (2003. p.133), o agente organizatiowitidimensional reflexivo (AMR) é
um construto teorico indissociavel do modelo e espnta um individuo que age
racionalmente em relacdo a fins, mas também odenfaela tradicdo e movido por
sentimentos afetivos.

Este agente multidimensional-reflexivo pode estirado em diversas posicdes na
estrutura da organizacdo, e mesmo pode ser umadims \participantes dela, sem distin¢éo.
Ao nivel estratégico, pode ser um patriarca, lElapresarial ou mesmo um lider patriarcal
(combinacdo dos dois anteriores), quando este egénpersonificado no detentor do
patrimoénio. Pode ser um administrador profissidipairtando ou nédo tragos carismaticos),
guando atua no topo da estrutura, mas fora deaesfédnoma da burocracia.

Quando situado ao nivel tatico da organizagéogotagpossui uma perspectiva tatico-
setorial da empresa. Pode promover flexibilizacd@strutura em razao do poder de pericia
peculiar. Por fim, ao nivel operacional, o AMR aeneta uma perspectiva especifica e
limitada ao grupo operacional ao qual pertence.als rsujeito a regras e controles devido a
natureza das atividades que desenvolve. Abaixo dstscritas as principais caracteristicas do

perfil do AMR segundo sua posi¢ao na estrutura:

Posicao na estrutura Perfil do agente multidimensional-reflexivo

» Perspectiva: politico estratégica

» Grau de liberdade para agir: maximo
Nivel Estrategico » Responsavel e interessado pela analise dos fatores
exdgenos e enddgenos que condicionam a composisdo d
Meios e recursos organizacionais

» Perspectiva: tatico-setorial

» Poder de pericia pode manifestar-se como fator
flexibilizante da estrutura

» Pode conseguir razoavel autonomia no trabalho

Nivel Tatico

» Perspectiva: especifica e limitada ao grupo ocopatiao
gual pertence

 Atuacdo voltada para um determinado segmento de
atividade

Nivel Operacional
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* Mais sujeito a controles e mais submisso a regras e
regulamentos

» Pode ter iniciativas de grande relevancia e quercepem
por toda a organizacao

Quadro 2(2). Perfil do agente multidimensional-reflexivo
(Fonte: Adaptado de Alves, 2003).

O agente multidimensional-reflexivo (AMR) ainda paatuar, segundo Alves (2003),
em dados momentos, como guardidostltus que conservando as rotinas, mantendo os
costumes e reagindo as iniciativas descentraliasd&m outros momentos, pode atuar com o
propoésito de inovar procedimentos e de criar naxyrdes operacionais, atuando contra o
formalismo e a tradigdo. Ou até mesmo, em dadosemms, pode atuar buscando um
equilibrio entre regulamentac¢des disciplinadoriisezdade criativa (ALVES, 2003).

O modelo entéo estabelece trés perfis para o agente

» Agente multidimensional-reflexivo conservador — etesfor do precedente
estabelecido e das normas e habitos j4 existeswsjo um perfil que
aproxima-se do burocrata ou do patriarca tipicos;

« Agente multidimensional-reflexivo transformador geacomo implacavel
inovador de préticas administrativas, trazendo #eameas com o patriarca
reformista ou o lider com tracos acentuadamentsngaticos;

* Agente multidimensional-reflexivo adaptador — busequilibrio entre a
padronizacdo de procedimentos e a livre iniciativadora, aproximando-se do
perfil do burocrata flexivel ou patriarca renovadmur até mesmo com o lider

com tracos moderadamente carismaticos.

No tocante a dindmica organizacional, o0 modelo idiaiensional-reflexivo considera
que é gerado pela inter-relacdo dos componentegnaticos, patriarcais e carismaticos um
sistema de vetores opostos, que representam teasi@ontravenientes. Estas tendéncias séao
expressas no enfrentamento entre a conservac@oudanca, tradicdo e contemporaneidade,
estabilidade e instabilidade, rigidez e flexibidea disciplina e autonomia, repeticdo e
originalidade, centralizacéo e descentralizacadrquazacao e criatividade, rotina e inovacao
(ALVES, 2003).
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Estes dois conjuntos de variaveis dizem respe#ourd lado, a ordem, estrutura e
conservagdo, e do outro, liberdade, acdo e mudaDcagrimeiro reforca a solidez
organizacional e reconhecimento de identidade.gDr&to, por sua vez, incita a reconstrucao
e a inovacao para um novo patamar organizacional.irBer-relacdo na organizacao através
de um processo continuo de organizacdo/interagbedémamento proporciona uma
configuracdo organizacional-administrativa hibrigdaLVES, 2003), marcada por um
equilibrio dindmico entre ordem/liberdade, estratagdo e conservacao/mudanca.

Ha entdo a proposicédo de trés tipos estruturaivaidkrs do modelo: o ordenativo-
conservador (a estabilidade; a ordem; a reveré&cj@reexistente; a obediéncia as regras; e 0
exercicio de praticas gerenciais orientadas pedssumes); o liberativo-transformador (a
mudanca, a flexibilidade; a originalidade; e a mgAo); e 0 equiparativo-adaptador (onde ha
um ajuste em equilibrio dindmico: mudanca-conséwadlexibilidade-rigidez; autonomia-

controle; e inovagéo-rotina). Os trés estao expeesa tabela abaixo:

Estrutura do tipo
equiparativo-adaptadora
(tipo base)

Estrutura do tipo ordenativo-
conservadora

Estrutura do tipo liberativo-
transformadora

Burocracia flexivel

Burocracia rigida

Burocraciaipiente

Patriarcado renovador

Patriarcado conservador

adPeddo reformista

Lideranca com traco

carismaticos mitigados

sLideranca descarismatizad

(carisma objetivado)

jdideranca com traco

carismaticos

Quadro 3(2) Tipos estruturais do modelo de organizacdo muoigdsional-reflexivo
(Fonte: Alves, 2003, p. 133).

O quadro abaixo apresenta a caracterizacdo das giggatipos citados em relacédo as

variaveis integrantes da dindmica organizaciomalsiclerando:

(++) > Configura total ou alta preponderancia da refevat@avel
(+-) = Interpreta presenca parcial ou fraca da variavel
(--) = Representa pequena ocorréncia da variavel owséacia
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Vgi”nagri'ii;a Tipo ordenativo- Tipo equiparativo- Tipo liberativo-
organizacional Conservador Adaptador transformador
Conservagao ++ +- --
Mudancga - +- ++
Repeticédo ++ +- -
Originalidade — +- ++
Rigidez ++ +- -
Flexibilidade - +- ++
Estabilidade ++ +- --
Instabilidade -- +- ++
Disciplina ++ +- -
Autonomia — . ++
Tradicéo ++ +- _
Contemporaneidade == +- ++
Regulamentagéo ++ +- --
Desregulamentacéo = +- ++
Padronizacéo ++ +- --
Criatividade — T ++
Rotina ++ +- -
Inovagéo - +- ++
Controle ++ +- --
Iniciativa == +- T+
Centralizacao ++ +- --
Descentralizacdo = +- ++

Quadro 4(2): Distincéo dos tipos bases estabelecidos pelo Old&tta dos componentes da
dindmica organizacional.
(Fonte: adaptacédo de Alves, 2003)

A seguir, adentraremos nos trés subtipos derivddasodelo em questao.
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2.2.1 O tipo-base equiparativo-adaptador

A estrutura base do OMR éamuiparativo-adaptadarAs principais caracteristicas

dessa estrutura séo:

» Burocracia flexivel — nela os elementos fundament&@m uma distancia
consideravel dos pressupostos da burocracia tipsta, €, a hierarquia, a
regulamentacao, os relacionamentos impessoaistooeddmentos padronizados,
como outros, ocorrem em baixa intensidade;

* Liderangca com tragos carismaticos mitigados — ness® as caracteristicas

préprias do carisma genuino como as questdes dztuogdade e do radicalismo
transformador sdo inexistentes;

» Patriarcado renovador — aqui, verifica-se que i@ larbitrio do patriarca supera, e
muito, 0s costumes e praticas consuetudinariasaape alguns elementos da

tradicdo organizacional persistirem.

Este tipo-base considera que existe um equilibroardico entre mudanca-
conservacao; flexibilidade-rigidez; autonomia-coly e inovacdo-rotina. E um tipo hibrido
derivado do grupamento da burocracia flexivel, dwigrcado renovador e da lideranga com
tracos carismaticos mitigados. Tem-se, nesse @asmnjugacdo de regras de conduta,
liberdade criativa e alguns costumes inviolaveiagénte associado a essa estrutura base do
modelo é o AMR adaptador. (ALVES, 2003. p.132).

Sobre este tipo-base, o préprio autor alerta pareuidado necessario em nao
considera-lo como exemplo para qualquer tipo daroegcdo, apesar dele ser referencial para
0s outros subtipos derivados do modelo. “Na praticapcéo estrutural mais adequada para
uma organizacdo depende de um conjunto de fatoredictonantes, internos ou externos,
limitativos ou facilitadores, presentes em umarmeiteada situacao” (ALVES, p. 148).

Ainda sobre este tipo-base, o modelo afirma ques padrrer variacdo dele sem que
este perca suas propriedades, entretanto, sertddafia capacidade adaptativa da estrutura.

O quadro abaixo traz as variacdes internas previstea o tipo-base equiparativo-adaptador:
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Tipo-base
Equiparativo-
adaptador
(situacéo original)

Variante | do tipo
Equiparativo-
adaptador

Variante 1l do tipo
Equiparativo-
adaptador

Variante Il do tipo
Equiparativo-
adaptador

Burocracia flexivel

Burocracia menos
flexivel

Burocracia mais
flexivel

Burocracia flexivel

Patriarcado
renovador

Patriarcado renovador

Fraca presenca, ou
eventual auséncia, da
dimensao patriarcal
renovadora

Fraca presenca, ou
eventual auséncia, da
dimensao patriarcal
renovadora

Lideranca com tragos
carismaticos
mitigados

Fraca presenca, ou
eventual auséncia, da
dimensao lideranca
carismatica moderada

Lideranca com tragos
carismaticos mitigados

Fraca presenca, ou
eventual auséncia, da
dimensao lideranca
carismatica moderada

Quadro 5(2): VariacOes internas do tipo-base equiparativo-adapta
(Fonte: Alves, 2003, p.158).

2.2.2 O tipo ordenativo-conservador

O tipo ordenativo-conservadomos remete a caracteristicas organizacionais que
privilegiam a estabilidade, a ordem, a reverénoigpr@existente, a obediéncia as regras, € 0
exercicio de praticas gerenciais orientadas pelssimes. Abriga elementos do modelo como
a burocracia rigida, o patriarcado conservador dideranca de carisma objetivado
(descarismatizada). Ocorre entdo a combinacaoldogetos vinculados a burocracia rigida
e ao patriarcado tradicionalista. Predomina o rsigterganizacdo ao invés da acao dos
individuos. O agente multidimensional-reflexivo querresponde ao tipo ordenativo-
conservador é o conservador.

Este tipo de estrutura pode vir a ser reconheocittaspa resisténcia a mudancga, por
restringir a autonomia criativa, pela pouca libdelpara um ambiente de inovacao e pela
manutencdo de regulamentos e praticas tradiciofi@em tais caracteristicas ela tem
dificuldades em operar satisfatoriamente em um antdicomplexo, dinamico e competitivo”
(ALVES, 2003, p. 199).

Com essas caracteristicas, esta estrutura podeosttamadequada em um tipo de

instituicdo administrativa em grande estagio dewiesn, com inexisténcia de comando ou,
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ainda, imobilismo pela falta de regras e diretridasas e esteja atuando em meio a demandas
externas simples, homogéneas e estaveis.

Este tipo organizacional ainda pode ser classificach dois subtipos (variacdes
internas): o patriarcal-conservativo e o burocaatigido.

O quadro abaixo reune as informacdes do tipo emagem questao:

Tipo ordenativo- Subtipo patriarcal- Subtipo burocratico-
conservador (tipo ideal) conservativo rigido

Minimizagdo da presenca e
da intensidade de
componentes burocrético
(burocracia incipiente)

Burocracia rigida Burocracia rigida

192}

Minimiza¢do da presenca

Patriarcado conservador Patriarcado conservador . .
de componentes patriarcajs

Lideranca Minimizagéo da lideranga)]  Auséncia de lideranca
Descarismatizada carismatica carismatica

Quadro 6(2): Subtipos do OMPrdenativo-conservador
(Fonte: Alves, 2003, p.208).

2.2.3 O tipo liberativo-transformador

O terceiro tipo derivado do modelo é o denominéiderativo-transformador As
caracteristicas da dinamica organizacional que anmar@ste tipo sdo a mudanca, a
flexibilidade, a originalidade e a inovagcdo. Teenesitdo uma combinacdo de elementos do
patriarcado reformador e a lideranca carismateajd a burocracia no seu estado incipiente,
Ou seja, 0s componentes burocraticos sao fracaraealigidos, tendo uma fraca intensidade
no que tange ao seu tipo ideal.

Quanto ao agente deste tipo, € caracterizado c@nsférmador, tendo, desse modo,
uma certa primazia sobre o sistema-organizacdoeStalitura possui maior frequiéncia em
periodos iniciais das organizacfes. Porém, o tiperdtivo-transformador pode ocorrer,
também, em momentos cujo ambiente organizacionalfessée crise aguda, ou esteja inerte
diante de graves ameacas e em situacfes de prafomhdormismo com a situagao vigente.

O tipo liberativo-transformador pode sofrer vabes internas derivando dois
subtipos: a empresa patriarcal reformista e a esapoentrada em um lider com tracos

carismaticos. O quadro abaixo apresenta as casditias desses subtipos:
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Tipo liberativo-

. ~ Subtipo patriarcal- Subtipo centrado em
transformador (situacéo . .
- reformista um lider
original)
Burocracia incipiente Burocracia incipiente Burocracia incipiente

Minimizagéo da dimensad
lideranca com tracos
carismaticos

Lideranca com tragos
carismaticos

Lideranca com tragos
carisméaticos

Gestao patriarcal
reformista

Minimizag&o da dimenséag

Gestao patriarcal reformista : :
patriarcal reformista

Quadro 7(2): Subtipos do OMRIiberativo-transformador
(Fonte: Alves, 2003, p.230).

Em virtude da dinamicidade da organizacdo, existe processo continuo de
organizacao-interagbes-reordenamento, decorrentes deansacdes da instituicdo
organizacional com o seu ambiente externo, dasret@cdes entre agentes, e entre estes e a
estrutura organizacional. Nesse processo, qualgquedos tipos, ao suceder um outro, ndo o
elimina totalmente, porém o absorve parcialmendéemptando-se alguns elementos de um
para o outro, em uma acao continua de transform&gimundo Correia (2007), uma “nova”
configuracdo estrutural ndo substituird totalmemtanterior, a menos que se aproprie de
algumas de suas caracteristicas originais. Naorecqortanto, obrigatoriamente, uma
evolucéo sequencial a ser seguida, nem uma higigrgeviamente estabelecida de ascensao
de um tipo inferior para um outro superior.

Para descricdo de uma estrutura organizacionalrasinaitiva e realizacdo de analise
através dos tipos e subtipos derivados do moddiesA(2003) institui certos indicadores.

Estes estdo expressos na figura abaixo:
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Caracteristicas estruturais Caracteristicas do agente
dispositivos de coordenacé relacionamentos internos

Organizacéao

[ Sistema técnico-operaciondl Ambiente externo ]

Figura 1(2): Indicadores para fins de analise organizacional
(Fonte: Alves, 2003, p. 149).

Estes indicadores devem ser trabalhados com wvigiasntendimento da estrutura
organizacional-administrativa da organizacdo em ljoever aplicacdo do modelo. Cada

indicador € composto por variaveis que represeatdimensdes analiticas, a saber:

o Caracteristicas estruturais e dispositivos de cardcdo natureza de
organizacdo, tamanho da organizacdo, mecanismagraaiores, processos
organizacionais e articulacéo intersetorial;

» Caracteristicas do agente e relacionamentos intexnaarater do agente,
abordagem do tempo, atuacdo dos agentes, sucessio didigentes,
disponibilidade para mudancas, relacdes intermpgmdro de pessoal;

» Sistema técnico-operacionahatureza das tarefas, fluxo de atividades e tegi®
prevalecente;

 Ambiente externo ambiente econdmico, ambiente institucional e chda

interempresariais.
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Por fim, Alves (2004b) identifica situacdes quedogde uma andlise sistemética
baseada no modelo em questéo, a saber:

« O antagonismo burocracia-carisma na hipotese de ocorrer a inexisténcia total da
dimenséo patriarcal & maximizacdo da presencargetsidade dos componentes das
dimensdes burocraticas e carismatica até os limides seus tipos puros
correspondentes, “ter-se-ia uma situacdo de antagos ou antinomia que
extrapolaria 0 escopo de analise do modelo, post ge existisse na pratica,
representaria uma profunda instabilidade estrufurBI(ALVES, 2003, p. 161);

* O retorno aos tipos ideais:situagao na qual os trés elementos constituintagpde
base equiparativo-adaptador se revigorassem a pdatose assimilarem seus
respectivos conceitos-limites, sucedendo algo gée se observa na realidade
organizacional e cuja analise, portanto, se defsgpropositos do Modelo;

* A auséncia de componentes burocraticosicorreria em um caso hipotético de uma
organizacao que nao possuisse qualquer tipo deraci@oal relacionado a objetivos,
ou de total ineficiéncia administrativa. O que eggaria seria um fendmeno fora do
alcance do Modelo;

* O confronto radical conservacdo-mudanca situacdo apenas colocada de forma
especulativa em uma instituicdo organizacional a@peesentasse as dimensdes
patriarcais e carismaticas até os limites de spas puros correspondentes. Ter-se-ia,
por consequéncia, um estado interativo das forgas sgistentam a tradicdo e das
forcas que impulsionam a mudanca, fazendo com quansilassem dessa forma
reciproca e, desta forma, impediria o funcionamesgalar da organizacao;

« Um ‘conjunto vazio’ — situacdo em que as trés dimensdes se enfracaraadei modo
a se descaracterizarem em relacdo aos seus tgmis wbrrespondentes, tornando-se
praticamente ausentes; assim, a configuragao-tmadéodelo aproximar-se-ia de um

“conjunto vazit

2.3 Terceiro setor

O terceiro setor € composto por organizacdes ndergamentais (ONGS),

organizacbes religiosas, entidades beneficenteganmacdes comunitarias, associacoes
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profissionais e outras organizagfes voluntariasrgakzam diferentes trabalhos relacionados
a saude, ao trabalho, a cidadania, a educacdog@oambiente, entre outros. Costuma estar
referenciado pelas expressdes “organizacdes sem lfiorativos” ou “organizacdes
voluntarias”.

Para Salomon (1998), o terceiro setor reflete uede rde organizacbes privadas
autdbnomas, néo voltadas a distribuicdo de lucroa paionistas ou diretores, atendendo
propoésitos publicos, embora localizada a margemaplarelhno formal do Estado. Ainda
segundo ele, o crescimento do terceiro setor éequiésicia de varias pressdes e necessidades
provenientes das pessoas, como cidadaos, dasligis e do governo. Este crescimento
acontece como conseqUéncia da crise ambientallgtasadificuldades do Estado em realizar
suas tarefas sociais e do aumento do nivel de z@braindial. Ainda segundo o autor,
mudancas sociais abriram o caminho para que iigété@s alternativas pudessem atender
melhor as necessidades humanas.

A conceituagdo do terceiro setor da-se a medidasguredita ao Estado a definigdo
de primeiro setor e as empresas privadas segutmo Geterceiro setor abarca caracteristicas
dos dois primeiros. O perfil deste setor encontraefletido nas tentativas de afirmacao
institucional de entidades que se auto-denominaigatvozacdes ndo-governamentais”. Estas
organizacfes procuram enfatizar as préaticas deitersetor: solidariedade, filantropia e
voluntariado.

Segundo Salamon e Anheier (1997), as organizaciesfagem parte deste setor

apresentam, as cinco seguintes caracteristicas:

1) Estruturadas: possuem certo nivel de formalizagdoegras e procedimentos, ou
algum grau de organizacdo permanente. S&o, portarttuidas as organizacbes
sociais que nao apresentem uma estrutura intermefo

2) Privadas: estas organizacbes ndo tém nenhuma aelagtitucional com governos,
embora possam dele receber recursos.

3) Nao distribuidoras de lucros: nenhum lucro geraddepser distribuido entre seus
proprietarios ou dirigentes. Portanto, o que distenessas organizacdes nao € o fato
de nédo possuirem “fins lucrativos”, e sim, o destque € dado a estes, quando
existem. Eles devem ser dirigidos a realizacao idadu da instituicao.

4) Autbnomas: possuem 0S meios para controlar suarigramgestdo, ndao sendo

controladas por entidades externas.
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5) Voluntarias: envolvem um grau significativo de papcao voluntéria (trabalho nédo-
remunerado). A participacdo de voluntarios pod@vantre organizacdes e de acordo

com a natureza da atividade por ela desenvolvida.

Segundo Dias (2008), a existéncia das organizal@ésrceiro setor reflete a incerteza
social e o impacto que as transformacgdes socieasi0micas e ambientais podem provocatr,
especialmente, em paises em desenvolvimento, corBoasil. Promove, também, uma
reflexdo sobre a evolucdo do individuo e da sodedaa qual emerge a nocdo de

responsabilidade social e tende a provocar mudaogagortamentais.

2.4 OrganizacOes Nao-Governamentais

Para Tenorio (2004), as Organizacdes Nao-Govemtamse(ONGs) sdo definidas
como organizacdes sem fins lucrativos, autbnomaelkadas para organizacdes de base
popular, complementando a acdo do Estado. No Bessias organizacdes tém sua relevancia
cada dia mais elevada gracas, em grande parteséeate omissdo do Estado no combate e
formulacdo de planos para a contemplagéo das demaodiais. Segundo Tendrio (2004), o
Estado tem sido constatado como ineficaz como pianae maior justica social. Como
resposta a esse fendmeno, as organizacfes nam@aongrtais surgem de maneira a suprir as
lacunas deixadas pelo Estado, se revestindo deecadblico a medida que dedicam-se as
causas sociais.

As organizagfes ndo governamentais nao pertencdtstado, portanto, sao privadas.
Entretanto, ndo objetivam o lucro, e sim a conteggm das necessidades sociais. Visam o
desenvolvimento munido de transformacdes estrsttai sociedade. Sua busca pelo bem-
estar social fundamenta-se em valores como a selid@e e a confiangca matua (TENORIO,
2004).

Ao longo da histéria, as ONGs vém atuando em maué@spacos da sociedade,
exercendo o papel de defensoras dos problemasciadas pelos paises subdesenvolvidos,
com subsidios de 6rgdos internacionais, ou contaein¢iadoras de decisdes governamentais
nos paises de primeiro mundo (DINIZ, 2000).

Sob uma perspectiva de analise organizacionaloriiampte € a observacdo do

fendbmeno da profissionalizacdo das ONGs. Ao pass® epte fendmeno proporciona
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afirmacao e fortalecimento destas, também ocasiamansplantagcédo da légica da eficiéncia
do mundo empresarial através de praticas admitivstsae de gestdo. Carvalho (1997, p.183)

referiu-se a tal fendbmeno:

“A necessidade de serem rentaveis, produtivas @eefes a fim de
competirem na captacdo de recursos dos doadoremdpsi e das
administracbes publicas, obriga as organizacGeantdrias a iniciar o
caminho da profissionalizacdo (FUNES RIVAS, 19@8kim como limitar a
participacdo nas decis6es em favor de uma mailidadg”.

Deriva desse fato o aumento do controle organimatiem razdo do esfor¢co para
alcance das metas planejadas. Drucker (1994) afjumaas instituicbes sem fins lucrativos
precisam aprender como utilizar a geréncia com@rfenta para que esta ndo as domine.
Elas sabem que necessitam de geréncia para guarpsssoncentrar em sua missao. O autor
visualiza um “crescimento gerencial” entre essastingdes. A cautela necessaria com essas

praticas de gestdo adentrando as ONG'’s pode setizadlo nas palavras de Diniz (2000):

O uso de técnicas de gestdo das empresas lucratbras 0 planejamento
estratégico, o marketing, a informatizacdo dosquimsentos, aownsizing
pode provocar nas ONGs, o enfraquecimento dosipiascde igualdade,
participacdo, democracia e voluntariado, caraceda assim o
enfraquecimento do carater institucional origir@m a predominancia da
|6gica empresarial.

Dessa forma, as relag6es humanas nas ONG'’s soltenacdes & medida que migram
da légica do voluntariado para a logica profissiosendo esta Gltima desprovida do perfil do
“militante” pela causa social. Os controles exarssidiestas organizacdes tém crescente veio
utilitario, convivendo com os controles normativasundos, principalmente, do apego a
causa defendida pela organizacao.

Assim, temos toda uma légica organizacional quenpier as ONG’s contemporaneas,
sendo seu estudo e sistematizacdo de grande \mbaapdelimitacdo de cendrios com a

finalidade da analise e posterior intervencao tueséo organizacional.



42

3 O Movimento Pro-Crianca

3.1 Trajetoria historico-cultural

O Movimento Pro-Crianca (MPC), entidade sem finsrdtivos, foi fundado pelo
Arcebispo de Olinda e Recife, D. José Cardoso Bbbyino dia 27 de julho de 1993, na
cidade de Recife. A implantacdo do MPC foi motivpeda situacdo de grande namero de
criancas e adolescentes em situacdo de misérane@ino e pela necessidade de unir esfor¢os
para a mudanca dessa realidade.

No inicio de sua atuacdo, o Pro-Crianca funcionmma uma instituicao
intermediaria, dando apoio a outras associacoesgdavam de menores carentes. O Pro-
Crianca procurava angariar recursos para repassa-l@stas associacdes. Aléem disso,
realizava cursos nas comunidades e doava alimastassociacdes por ele assistidas. Depois,
ao perceber a caréncia de projetos adequados aserésticas peculiares do publico que
desejava atender (criancas e adolescentes careatd?)d-Crianca comecou a atuar de
maneira mais direta e ndo mais apenas como inté@rnedPRO-CRIANCA, 1996; SILVA,
2004).

Com o seu desenvolvimento, a estratégia pensadavifgC para enfrentar a situagédo
das criancas em situacao de risco foi a de trabafcio-educativos com o intuito de privar a
crianca do tempo ocioso ao qual estariam expostaguas diariamente. Este tempo ocioso
nas ruas é compreendido como o que potencializsicegdo na violéncia (BELTRAO,
2007).

O Movimento Pro-Crianca visa minimizar as dificudda vivenciadas pelas familias
em situacdo de vulnerabilidade social da regiaarapelitana do Recife. Suas atividades
estdo expressas em sua miss@oorhover a melhoria da qualidade de vida e a cosiguda
cidadania de criangas, adolescentes e jovens amgcsib de risco ou abandono, na Regiédo
Metropolitana do Recife

Como presidente desde a sua fundacéo estd o eirgealétrico Sebastido Barreto
Campello. De personalidade bastante cativadorapadsibilitou a reunido das pessoas que
entdo no ano de 1993 deram inicio ao MPC. Toda@vast ligados pela causa, e atenderam
ao convite de integrar o Pro-Crianga, principalragpiela credibilidade dispensada ao seu

idealizador.
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Pessoa de formacgéo religiosa bastante sélida, Heb&8arreta Campello sempre teve
participagcdo ativa em movimentos na Igreja Catélhaalongo de sua trajetoria de vida atuou
em organizacOes ligadas a ela, aléem de desenv@iagetos sociais sob sua égide.
Profissionalmente, foi professor da Universidaddeffal de Pernambuco, além de exercer
atividades no Senado Federal por cerca de dez daothém atuou como consultor na area
de engenharia em grandes empresas no pais. Pbsasitécnicas publicadas na sua area,
além de textos e livros com analises e posiciontmseaterca do Nordeste do Brasil.

Ao longo do desenvolvimento do Movimento Pro-Crean@s beneficios
proporcionados a sociedade pernambucana pelas adivedades sdo sem tamanho. A
motivagdo por tirar as criancas das ruas, dos ssidai transito, levou o Movimento a
despontar como uma das principais organizacfesaionm seu campo de atuacdo (PRO-
CRIANCA, 2005). O resultado do trabalho desenvalvjztlo MPC se revela nos dados
divulgados pelo Centro Interuniversitario de Estudta América Latina, Africa e Asia
(CIELA) que apontam para a diminuicdo do numerardaes praticados por adolescentes no
Estado de Pernambuco. De acordo com o CIELA, @82 e 1999, o indice caiu de 1.649
para 314, enquanto no resto do pais sofreu coaseleaumento. Entre as causas apontadas
para essa diminuicdo estdo as ac¢bes desenvolviasMovimento Pré-Crianca (PRO-
CRIANCA, 2004).

O trabalho do MPC também conta com a aprovacad®e @ populacdo do Recife
de acordo com levantamento realizado pelo Instilgo Pesquisas Sociais, Politicas e
Econbmicas (IPESPE - set/03). Os dados revelamamhecimento e a seriedade do trabalho
que o Movimento Pré-Crianga vem desenvolvendo emsepa com a sociedade (PRO-
CRIANCA, 2004).

A primeira sede do Movimento Pro-Crianca foi na @Gigquiti, n° 48, na Boa Vista,
Recife/PE. Um ano apés mudou-se para as dependé&zigreja da Boa Vista. De 1996 em
diante vem funcionando na rua do Coelhos, 317, amtigamente funcionava a Santa Casa
de Misericordia.

Para atuar sobre o problema dos jovens e adolescent situacdo de abandono e
risco das cidades da RMR, o Pré-Crianca criou uri@dologia de acdo pela qual pudesse ir
ao encontro desses menores nos ambientes em quenesinseridos. Para isto, foram
formadas equipes treinadas para dialogar com gpstess e adolescentes de modo a facilitar
0 processo de ressocializacdo. O instrumento adoofbi a integracdo através da arte. A
partir dai, foram constituidos os grupos de mdusieajro, danca, ceramica, serigrafia,

fotografia, computacéo, entre outros (PRO-CRIANQBQ5).
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Desde 0 ano de 1996 foi implantado um processalgue ser executado para que as
criancas sejam identificadas e sejam inseridasroetp do MPC. Esse processo chama-se

“Projeto Abordagem Inicial”, e esta representaddignara abaixo:

Estudos e R Identificacéo de
planejamento i areas focos

Técnicas sociais de

abordagens .| SENSIBILIZACAO
v
Técnicas de
recrutamento e o Triagem
selecéo "
| | Selecionados| | Nao || ©Grupos
e adaptados Especiais
v
Técnicas Adaptacéo, pré-
Educacionais e o qualificacéo e .
; L > . Sim
Psico-Sociais encaminhamento
\ 4 A\ 4
Oficinas, cursos e
vivéncia pratica . Capacitacéo Unidades do
" Pro-Crianca

Avaliacdes
periddicas Familia, Cidadania €
Mercado

Figura 2(3): Processo de iniciacdo e integracdo do benefigiiio Projeto Abordagem
Inicial
(Fonte: PRO-CRIANCA, 2003)
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3.2 Estrutura organizacional e administracédo do MPC

O Movimento Pré-Crianca tem uma estrutura orgairat formada pela
Arquidiocese de Olinda e Recife, Presidéncia e Yieesidéncia, Diretoria, atividades staff
(apoio), as unidades operacionais e a gerénciangtrtiva. A figura abaixo representa o

organograma do MPC:

Arquidiocese de
Olinda e Recife |

Diretoria

/ Assessoria de
Marketing, Planejamento,
‘ Juridico e Projetos

Coo Ggstor G(_astor Ggstor
AdmiEinanc Unidade Unidade Unidade
‘ Coelhos Piedade | Recife Antigo
Equipe Equipe Equipe Equipe Equipe Equipe
administrativa Psico- administrativa Psico- administrativa Psico-
e de apoio Pedagadgica e de apoio Pedagdgica e de apoio Pedagogica

g 2

Figura 3(3) — Estrutura organizacional do Pro-Crianca
(Fonte: Adaptado de Dias (2008))

As atividades “fim” do Movimento Pro-Crianca acatgen de maneira
descentralizada, através de suas unidades. Cadalasnaés unidades tem liberdade para
desenvolver umodus operandiproprio, sem prejuido do cumprimento da missadoe
alcance dos objetivos do MPC. A centralizacdo ecprincipalmente na gestéao financeira do
Movimento, na utilizacdo dos recursos compartillsaddambém na unicidade das decisdes

advindas da direcéo.



46

O Movimento Pré-Crianga, por ser uma entidade sem liicrativos, conta com
doagbes de diversas entidades para manter astsudades. Uma estrutura que atende mais
de 1.500 criancas e adolescentes demanda uma dadmtide recursos realmente
consideravel.

Quando olhamos para as principais fontes de resdadPC, nos deparamos com as
doacdes de pessoas fisicas como a maior part@dgibuaicées, e seguindo uma tendéncia de
crescimento. A seguir, estdo expostos 0S numeras Womos 3 anos relativos as

contribuicdes:

FONTE DOS RECURSOS 2005 2006 2007
Pessoas fisicas 29,28%  37,52%  53,79%
Empresas estatais 27,03% 17,03% 20,18%
Empresas e instituicdes nacionais 12,31% 11,0% 5W),6
Fundacdes Internacionais 7,43% 7,57% 6,03%
Outros 23,95% | 26,88%| 9,35%

Quadro 8(3). Fonte das receitas do Movimento Pré-Crianca
(Fonte: Adaptado de Pro-Crianga (2005), Pro-Crig@0a6), Pro-Crianca (2007)

Sobre a maior fonte de doacdes do MPC, as pessieasf elas tém aumentado sua
participacdo gracas, principalmente, a Campanhae&la Essa campanha consiste na
contribuicdo de R$ 0,98 que cada usuario da CEldemganhia fornecedora de energia
elétrica no Estado de Pernambuco) permite que ismma€l a sua fatura de energia elétrica.
Apo6s deduzidos os 5% que séo destinados aos aysoscionais da companhia de energia
elétrica, o valor é repassado para o Movimento@Rr@nca, Associacao Beneficente Crianca
Cidada, a Organizacéo de Auxilio Fraterno (OAF)Raatoral da Crianca (PRO-CRIANCA,
2007).

O crescimento da participacéo de pessoas fisicadoagdes € planejado pela direcao
do Movimento. Segundo os diretores, almeja-se qparticipacdo dessa fonte de recursos
seja de 80% no ano de 2010. Para isso estdo setelsificadas as campanhas para
cooptacdo desses novos contribuintes pessoa f@igaafico abaixo expressa melhor esta

tendéncia de crescimento:
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EVOLUCAO DAS CONTRIBUICOES

60,00%

50,00%

40,00% -

@ 2005

30,00% W 2006
02007

20,00% -

10,00% -+ .:|

0,00% - T
Pessoas fisicas Empresas estatais Empresas e Fundagdes Outros
instituicoes Internacionais

nacionais

Grafico 1(3): Evolucéo das contribuicdes — 2005 a 2007
(Fonte: Elaborado pelo autor)

Ha de se pontuar a pequena, e até inexpressivaciegao governamental na
manutencao das atividades do Movimento Pré-CridPeecentualmente, as contribuicdes nos
trés niveis da federacdo, Unido, Estado e Municigimgem, em média, 3% das doacbes
recebidas pelo MPC no ano, ndo merecendo sequaqdesndividual nas demonstracdes de

recursos anuais do Movimento.

3.3 Unidades Operacionais

O Movimento Pro-Crianca desenvolve suas atividadesvés de trés unidades em
diferentes posicdes geograficas do Recife e Redi@mopolitana. Nelas estdo distribuidos
cerca de 100 colaboradores, entre funcionarioslentérios. A sede mais antiga fica no
Recife, no bairro dos Coelhos. As outras duas sed&® situadas no bairro de Piedade,
cidade de Jaboatdo dos Guararapes, e Recife Ammdiidade do Recife. Estas estdo

representadas na figura abaixo:
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UNDADES OPERACIONAIS DO
MOVIMENTO PRO-CRIANCA

Unidade dos Coelhos Unidade Piedade Unidade Recife Antigo

Figura 4(3): Representacao das unidades de projetos do MPC
(Fonte: Elaborado pelo autor)

A estrutura organizacional destas unidades € hassamplificada, sendo o gestor a
figura dotada de responsabilidade para respondéa peidade no tocante ao seu
funcionamento, gestdo de recursos e equipe, etbe G gestor compartilhar as
responsabilidades, principalmente com os profissgoda area psicossocial e educacional, e

prover 0s recursos necessarios para a execucdiarets pela equipe. Veja a figura abaixo:

Gestor

Equipe Administrativa Equipe Psico-
e de Apoio Pedagdgica

Figura 5(3): Representacgéo da estrutura das unidades do MPC
(Fonte: Elaborado pelo autor)

As atividades desenvolvidas nas unidades séo dediaiento as criancas e
adolescentes e também as atividades de suportaiattativo. As coordenacdes primam pelo
bom funcionamento de cada area da unidade, desdeaasatividades pedagdgicas, até as

acOes internas e externas, manutencdo de préditiogee pessoas e demais atividades de

apoio.
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3.3.1 Unidade Coelhos

A Unidade dos Coelhos é a mais antiga das trésadesd E abrigada na casa da
Companhia de Caridade (antiga Santa Casa de Misdiag, da Arquidiocese de Olinda e
Recife, mediante cessdo em comodato, a mesma aiga abestrutura administrativa do
MPC. Detém uma area de aproximadamente 2.000 rrg salas de aula, salas de apoio
pedagodgico e salas ocupadas pela Administragaustituicdo, além de um campo de futebol.

O atendimento € feito através de acbes soécio-ddasatque sao realizadas em
diferentes espacos, que buscam promover a aprgedizem seus quatro pilares: o aprender
a ser, o aprender a fazer, o aprender a convivepeender a aprender (MOVIMENTO PRO-
CRIANCA, 2007).

As principais atividades em vigor na Unidade doslbas sao:

GENERO DETALHAMENTO

Atividades pedagogicas |+ Aulas de reforco nas disciplinas de portugués e

matematica.

Atividades recreativas » Utilizagéo de jogos que favorecem a integracaordpay

socializacdo de idéias e a resolucéo de problemas.

Atividades artisticas » Confeccéo de produtos utilizando jornais e reviatpartir

da reciclagem e oficinas de pintura e mosaico dinea;
» Capoeira e percussao;

» Atividades de danca e mdasica, promovidas pela
Associacdo Em Cena Arte e Cidadania, parceira de |Pr
Crianca desde 1999. Entre as acdes promovidasspar e
parceria, destacam-se: aulas de balé classico,asicap
coreografica, iniciacdo musical com flauta doces@ria

musical.

Atividades diversas « Campanhas de Higiene e Saude, que envolvem atesdad
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na comunidade e campanhas socio-educativas sobi®, Al

DST e também cuidados com o corpo e a familia.

Atividades * Programa Jovem Artesao

profissionalizantes

Quadro 9(3): Atividades desenvolvidas na Unidade Coelhos
(Fonte: Elaborado pelo autor)

3.3.2 Unidade Piedade

A Unidade Piedade situa-se no municipio de Jabodt&o Guararapes, na RMR.
Atende as comunidades do municipio (D.Hélder, daRiedade, Santa Felicidade, Sovaco da
Cobra e Candeias), além de proporcionar atendinejdgens das comunidades do entorno
do Aeroporto Internacional dos Guararapes (Ibudarddo). Estas, quase em sua totalidade,
sao areas marcadas pela presenca do trafico desdeagto indice de violéncia.

Desenvolve suas atividades desde 1998 e tem cooooaf@ualificacéo profissional
com cursos de serigrafia, informética e alimentagio parceria com o SENAC; oficinas
culturais, com cursos de capoeira, danca poputacupsao, violdo, artes plasticas; atividades
esportivas, como futebol e judd e oficinas de gués e matematica. Atende a mais de 600
criangcas e jovens de 7 a 21 anos em situacdo deerabilidade social da Regido
Metropolitana do Recife (MOVIMENTO PRO-CRIANCA, 200

Inicialmente o Pro-Crianca comecou sua atuacaoatmaido dos Guararapes, Regido
Metropolitana do Recife, numa casa situada na Rugif#, n.° 41. Depois de alguns anos de
atuacao nesta cidade, a Prefeitura cedeu um tedee®@®90 m?2, onde foram construidos dois
prédios e uma quadra coberta para a pratica detespoom area total de 2.800 m? (PRO-
CRIANCA, 2002).

As principais atividades executadas na Unidadead@edstdo descritas no quadro

abaixo:
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GENERO DETALHAMENTO

Atividades profissionalizantes | « Curso profissionalizante em Eletr6nica, em Serigraf

e em Informética

* Programa Jovem Arteséo

Atividades artisticas » Oficina de Dancga (Grupo Corpos e Tambores)
» Oficina de Capoeira

e Oficina de Artes Plasticas, que utiliza a arte como
instrumento de educacdo e sensibilizacdo para o

desenvolvimento individual e coletivo

* Projeto Decolando na Arte da Vida

Atividades esportivas * Escola de Judd, associada a Federacdo Brasileira de

Judd e com participacbes em campeonatos

Quadro 10(3): Atividades desenvolvidas na Unidade Piedade
(Fonte: Elaborado pelo autor)

3.3.3 Unidade Recife Antigo

A Unidade do Recife Antigo é a mais nova das tméislades do Movimento Pro-
Crianga. Funciona suas atividades no Espagco Maiend Marinho desde 2002, a mais nova
também das estruturas fisicas.

O objetivo principal do Espaco é formar artistaaraPtanto, possui a Escola de
Musica e Danga Andarilho, com os cursos de dargr@upséo, canto e violino e um curso
profissionalizante para as maes em parceria coenacSunidade movel). Cada curso possui
um programa especifico integrado a acdes diariasegtimulam no aluno o exercicio da
cidadania e o aprendizado, dentro de um contex® moporciona ao educando uma
formacao integral. O trabalho € coordenado por ema#Epe multidisciplinar composta de
pedagogas, assistentes sociais e psicologas (ESRAFDA HELENA MARINHO, 2008).
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Abaixo temos um resumo das principais atividadescatadas na Unidade Recife

Antigo.

GENERO DETALHAMENTO

Atividades artisticas  Escola de Musica e Danga Andarilho, onde |s&o
administrados cursos de danca (contemporanea,
classica, popular e saldo) e musica (canto, viodino

percussao)

Atividades profissionalizantes | «  Cursos profissionalizantes de curta duracédo ofdosci

aos familiares dos assistidos

Quadro 11(3): Atividades desenvolvidas na Unidade Piedade
(Fonte: Elaborado pelo autor)
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4 Procedimentos Metodologicos

Cabe a metodologia tratar dos meios para que @adal seja tratada teoricamente e
empiricamente. Segundo Collis e Hussey (2005),iderssse metodologia a maneira global
de tratar o processo de pesquisa, desde sua Basa &é a coleta e analise de dados.

Neste capitulo, apresentam-se 0s aspectos metambEdgpncernentes a pesquisa: o
delineamento da pesquisa, as questdes de pesgustaatégia metodologica e a analise dos

dados.

4.1 Delineamento da pesquisa

O delineamento da pesquisa refere-se ao planejardanpesquisa em sua dimenséao
mais ampla. Segundo Gil (1997), cada pesquisa teau@roéprio delineamento determinado
pelo objeto de estudo, pela dificuldade na obtewgidados, pelo nivel de precisdo exigido e
pelas préprias limitacdes do pesquisador.

Segundo Collis e Hussey (2005) existem dois tipopatadigmas, ou orientacdes de
pesquisa: o positivista, também denominado de gaawb, e o fenomenoldgico, ou também
chamado de qualitativo. O primeiro, por lidar coato$ e pela natureza de produzir dados
quantificaveis, tem a necessidade de utilizar grgaraimostras, e zelar pela confiabilidade e
generalizacdo da amostra populacional. Tal métaaito utilizado nas pesquisas ocorridas
nas ciéncias naturais (APPOLINARIO, 2006). O payai fenomenoldgico, ao contrario do
anterior, tem a tendéncia de produzir dados quiabs utilizando pequenas amostras.
Segundo Appolinario (2006), estas lidariam com fe@dos tipicos das ciéncias sociais.

Segundo Merriam (1998), as indagacfes sobre pmogssno ou por que algo
acontece), bem como questdes de entendimento (aaumeeceu, o que significou para os
envolvidos na situacdo), conduzem a pesquisa gtradit

Desta forma,podemos delinear esta pesquisa como de carater quativo, que
procurou compreender se 0 modelo multidimensiosfxivo, proposto por Alves (2003),
inspirado no modelo weberiano de dominacdo (buctergpatriarcado e carisma) tem
aplicabilidade em uma Organizacdo N&o-Governamemstie delineamento justifica-se,
ainda, em virtude de trabalhar em um contexto fieildjuantificacdo, e também da busca de

respostas a questdes muito especificas.
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Caracteriza-se por ser um estudo descritivo (atiobjelo referido modelo é explicar a
estrutura de uma instituicdo), captando informagidse determinado problema ou questéo
(COLLIS; HUSSEY, 2005), e também exploratorio, @isfjue ndo ha trabalhos cientificos
abordando o modelo proposto no referido contexggarizacional. Além disso, pode ser
considerada como pesquisa béasica, haja vista augiodde conhecimentos que serdo
adicionados ao construto tedrico do modelo, sem inmediata finalidade ligada a eficiéncia
produtiva ou processos da organizacao.

Quanto aos meios, esta pesquisa classifica-se qoesquisa de campo, pois
localizarda, no contexto a ser observado, compogaqie permitirdo a analise das questdes
gue sao balizadoras para a compreensao do modelo.

Exposto o delineamento da metodologia, apresenta-sstratégia metodoldgica

utilizada para a realizacdo dessa pesquisa.

4.2 Questdes norteadoras da pesquisa

Segundo Trivinos (1987), as questbes norteadorgsedguisa tém a finalidade de
orientar o pesquisador durante o desenvolvimentestiodo. Abaixo encontram-se algumas
questbes de pesquisa formuladas segundo o0s oBjetispecificos deste trabalho em
coadunagdo com a questdo central de pesdHisa modelo Multidimensional-Reflexivo
proposto por Alves (2003) aplicavel a andlise org&acional de uma Organizagdo Nao-

Governamental?™:

» Como se caracteriza 0 ambiente externo da ONG estapP

» Como se apresentam as caracteristicas estrutulapasitivos de coordenacao da
ONG em estudo?

* Quais as caracteristicas do agente e relacionaménternos vivenciados na
ONG?

» Como se caracteriza o sistema técnico-operaciogahte na ONG?
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* Quais as aproximacoes e distanciamentos da orgaoizstudada em relacédo aos
tipos e subtipos organizacionais propostos por A(2603), e também sua eficacia

para analise de uma ONG?

4.3 Estratégia metodoldgica

Através desta sessao buscamos apresentar de feginensial e detalhada o caminho
a ser percorrido por este trabalho de pesquisa@uaso partes dizem respeito a consecucao
dos objetivos geral e especificos, sendo considesiagkrsatilidade assumida pelo método a
medida que a pesquisa proceda sua execucdo, aamsidesempre a correta aplicacdo do
multidimensional-reflexivo de Alves (2003).

Assim, seguem as quatro fases que foram executadas.

4.3.1 Pesquisa bibliografica

Esta primeira etapa constou da realizacdo de mesgibliografica para o referencial
tedrico, através de um estudo sistematizado, debed® com a utilizacdo de material
publicado em livros, artigos e publicagbes diversabre o referido tema. Trouxeram
informagdes relevantes fundamentadas nos concdéo$Veber sobre os tipos ideais de
dominacdo, como também, no entendimento melhor de gonsiste o modelo
multidimensional-reflexivo proposto por Alves (2008 também do MPC.

Para atingir este objetivo foram realizadas coasut literatura do autor Max Weber,
do autor Sérgio Alves, das dissertacbes defenditasPROPAD acerca do modelo
multidimensional-reflexivo, a saber, sua aplicagiioma organizacdo de servicos, num
hospital, num presidio e numa igreja, bem como weres que possam contribuir com
conhecimento acerca do modelo de acdo e dominagherianos. A consulta a livros e
artigos que ampliaram o horizonte sobre as perspsctia burocracia, do patriarcado e do
carisma também foram utilizadas para este objetivo.

Também houve consulta a diversos materiais esaeradgdovimento Pro-Crianca que
forneceram embasamento histérico-cultural-legabrdgmnizacdo para analises posteriores do
trabalho.

Dentre os materiais que se destacaram nessa fale, ressaltar o Estatuto do
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Movimento Pro-Crianca, que ofereceu descricdo dafsndacdo, aspectos legais de seu
funcionamento e escolhas de diretores. Além delegkatérios anuais da organizacdo, que

possibilitaram conhecimento da evolucao da orggézao longo de, pelo menos, seis anos.

4.3.2 Delimitacdo do campo empirico

O campo empirico foi formado por um total de 11spas. Todos eles exercem cargos
nos varios niveis do MPC, tal qual coordenacOegnges, diretoria e assessoria. Em razéo
da organizacdo conter um numero reduzido de fuédias e voluntarios, cerca de 100 ao
todo, distribuidos em trés unidades, resolveu-ssegpvar a identidade dos entrevistados, haja
vista forte possibilidade de sua identificacdo. dida-se desta posicdo os trés diretores que
foram entrevistados, os quais, em virtude da posig& ocupam e relevancia de sua trajetoria

de vida, merecem a descricdo exposta no quadmeaabai

PERFIL DOS ENTREVISTADOS (DIRETORES)

Diretor-Presidente — Engenheiro elétrico, foi dirata Compesa, professor da
Universidade Federal de Pernambuco e atuou emsv@aigos publicos no ambito
municipal, estadual e federal. E voluntério e dirgiresidente do MPC desde a

sua fundacéao.

Diretor Vice-presidente — Quimico Industrial, atummo gestor em varios cargos
publicos no Brasil. Foi professor da Universidadmidfal de Pernambuco, no
Departamento de Administracao, e esta ligado aoifdiento Pro-Crianca desde a

sua fundacéo, sempre como voluntario.

Diretor Fiscal — Voluntario do MPC, atuou duranteitms anos no Banco Central.

Esta a dois anos ocupando a funcéo de diretor-fisc@NG.

Quadro 12(4) Perfil dos entrevistados: Diretor Presidentegioir Vice-
presidente e Diretor Fiscal
(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)
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4.3.3 Coleta de dados

Apés definir o problema da pesquisa, o investigatdwe identificar que informacéo é
relevante para responder ao problema e qual a nfellmea de obté-la (MERRIAM, 1998). A
amostra escolhida para realizacdo da coleta desddekte trabalho foi intencional e néo-
probabilistica, baseada na escolha de um numedavek de participantes da ONG que
representaram com propriedade a realidade da aayziu.

Foram aplicadas entrevistas semi-estruturadasisziereés presidente, vice-presidente
e fiscal, além de mais oito funcionarios/voluntariocupantes de cargos na estrutura do
Movimento Pro-Crianga. A escolha dos citados diest@leu-se em razdo de sua vivéncia no
MPC, além da disponibilidade para participar dasegistas. Para embasar a escolha de todos
0s entrevistados foi realizado um bloco de enttasiexploratorias, a saber, cinco entrevistas
entre diretores, gestoras de unidades, coordermdg@mfessores.

A escolha dos demais entrevistados deu-se atragtardlises precedidas quando da
execucao das entrevistas exploratérias no MPC. i@enosi-se o grau de conhecimento da
organizacdo como um todo, sua histéria e funcionémealém do nivel de participacdo nas
atividades operacionais e estratégicas da orgad@uzac

As entrevistas semi-estruturadas foram elaboragaotem vista a contemplagéo dos
objetivos especificos deste estudo. Segundo GA0BE], a entrevista semi-estruturada tem
como objetivo principal compreender os significadpge o0s entrevistados atribuem as
questbes e situacOes relativas ao tema de intefdeste caso a entrevista € utilizada para
recolher dados descritivos na linguagem do propujeito, possibilitando ao investigador
desenvolver uma idéia sobre a maneira como odasjeierpretam aspectos do mundo. Este
tipo de entrevista concentra-se na fase iniciacalaversa, possibilitando a adequacao da
situacao da questao para um melhor entendimenémttlevistado e também para exploracéao
otima de seu potencial informacional.

Segundo Cooper e Shindler (2003), a aplicacdo dé®gwvestas semi-estruturadas
justifica-se quando o objetivo da entrevista é desleer um entendimento do “mundo” do
entrevistado, municiando o pesquisador de inforesQdaliosas para realizacdo de uma
analise qualitativa.

Assim, na realizacdo da entrevista semi-estruturadaxigida habilidade do
pesquisador na interagdo com o entrevistado, redezaomentos de aproximacao (criando
empatia e deixando-o a vontade) e de afastamerdoufjando captar resisténcias veladas na

linguagem né&o-verbal e mantendo o estranhamentssé@to para perceber a realidade de
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forma critica). Ou seja, afastar-se da situacagimaado ser uma terceira pessoa que vé de
“fora” 0 momento da entrevista, possibilitando, seesnodo, que 0s vieses sejam menos
tendenciosos (COOPER e SHINDLER, 2003).

Foram formulados dois roteiros de entrevista sestristurada (Apéndice A e B). Um
para o diretor-presidente, diretor vice-presideatéiretor-fiscal, e outro para os demais
membros/voluntérios do MPC.

A elaboracdo dos roteiros de entrevista deu-sevésrdo estudo do modelo para
analise de organizacbes de Alves (2003), além rfasmacdes coletadas durante a analise
documental. Assim, as perguntas do roteiro buscaspmofundar e abordar aspectos
relevantes para a pesquisa, 0s quais ndo havianssitientemente esclarecidos na etapa da
analise documental e s6 poderiam ser conhecidosaneda contribuicdo dos agentes da
organizacao, visto que se referiam diretamentéuwas, valores e opinides.

O horério e o local de todas as entrevistas forgendados previamente com o0s
entrevistados, de acordo com a conveniéncia e milsiidade de cada um. Isso possibilitou o
planejamento do tempo da pesquisa, significanddoéamum respeito pelas atividades
desempenhadas pelos entrevistados. Apesar disgomad entrevistas sofreram varias
interrupcdes por parte de agentes externos; otitrasam que ser remarcadas e algumas
poucas foram de dificil agendamento.

No inicio de cada entrevista (ver apéndices comirast) sempre foi apresentada uma
explicacéo pelo entrevistador a respeito dos olggtila pesquisa, mediante uso de linguagem
acessivel, considerando que ndo havia obrigatatted® o entrevistado entender termos
cientificos, como também a justificativa da escalbaentrevistado. Em seguida, explicara a
dindmica da entrevista, enfatizando os topicogensératados e também a garantia de sigilo
sobre o0 autor das respostas. A permissao para @oug@vador foi solicitada de forma verbal
a todos os entrevistados, reforcando a preservdgd@nonimato (este o motivo dos
depoimentos citados na se¢do seguinte serem idadts por letras); assim como da
possibilidade do entrevistado perguntar ou soliciesclarecimentos adicionais ao
pesquisador. Ao final de cada entrevista, houvadegimento pela participacédo e cooperacao
de todos os entrevistados.

Apos realizacdo das entrevistas, elas foram traasc lidas. Delas foram retiradas
evidéncias, dados, percepcdes que subsidiaram lgseammganizacional proposta neste
trabalho.

Além da realizacdo das entrevistas semi-estruagsradambém foi escolhida a

observacdo como método de coleta de dados. Sed\pmilinario (2006), observacédo é o
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intento de entrar em contato diretamente com onfiemd estudado, utilizando, para isso, 0s
orgdos dos sentidos como ferramentas essencias goaxploracdo de uma determinada
realidade.

Existem dois tipos de observacdo. A participanéenéio participante. Na observacéo
participante o pesquisador encontra-se envolvido o3 participantes pesquisados. Ja a
observacéo nao-participante, segundo Collis e Ju895), € observar e registrar o que as
pessoas fazem em termos de suas acfes e de seorteongmto sem o envolvimento do
pesquisador. Assim, claramente existe um afastamemtte o observador e 0s sujeitos da
pesquisa, que podem ou nao saber que estdo sesetvaitns.

O tipo de observacéao utilizada nesta pesquisadbsarvacao ndo-participante. Foram
observadas situacdes cotidianas da organizacaonioesy interacbes entre 0s agentes, e
também atividades praticas com os alunos atengielasONG, tal qual momentos em sala de
aula, na atividade de producdo de materiais axdistem barro e ceramica, e também em
atividades esportivas.

4.3.4 Andlise de dados

Na pesquisa qualitativa, a analise de dados deveegkzada juntamente com a sua
coleta. Isso deve-se a necessidade de reelabooacdnesmo insercdo de algum ponto
porventura verificado ainda com a presenca do [Esdpr em campo.

Para Minayo (apud CORREIA, 2007) a analise de cmutebusca uma melhor
compreensao frente ao problema de pesquisa; sonmanskn, a autora argumenta que a
analise dos dados deve atender a trés finalidadegpreender os dados coletados, confirmar
OU Nao 0s pressupostos da pesquisa e ampliar e@orénto sobre o assunto pesquisado.

Para Godoy (1995), essa andlise consiste em umurimeshtal metodoldgico que se
pode aplicar a discursos diversos e a todas asfod®a comunicacao, seja qual for a natureza
do seu suporte.

Desta forma, depois de executadas as analisesodosndntos e das entrevistas, foi
realizada a analise de conteudo, sendo os dadetmdo$ tratados fundamentalmente de
forma qualitativa, seguindo as trés fases definpasBardin (2004): (1) a pré-analise, que se
refere & organizacdo do material obtido; (2) anigie analitica, que consiste na codificagéao,
classificacdo e categorizacdo dos dados; e (3atantento dos resultados, etapa em que

ocorre a interpretacdo dos dados. Segundo este aubbjetivo da analise de conteudo é a
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manipulagcdo de mensagens (conteudo e expressde desteudo), para evidenciar os
indicadores que permitam inferir sobre uma outafidade que ndo a da mensagem.

A partir de entdo, foram realizadas etapas imptasancomo: recuperagao e
transcricdo de dialogos gravados; entendimentodtexto de quando o didlogo aconteceu e
verificacdo das respostas dadas se estdo de ammmd@s perguntas feitas; transcricdo dos
dados colhidos e, por fim, a analise do conjunt® @spostas que dizem respeito a cada
pergunta em particular.

Logo em seguida, todos os dados foram tratadosaddatuma metodologia propria,
sendo analisados dentro do Modelo Multidimensidteflexivo proposto por Alves (2003)
com o intuito de compreender 0 ambiente organinatiadministrativo do Movimento Pro-
Crianca.

Desta forma, a analise do conteudo foi realizanetmo-se por base as caracteristicas
estruturais e dispositivos de coordenacdo da arge@d, as caracteristicas do agente e
relacionamentos internos, as caracteristicas doieaieb externo e também o sistema
operacional, todos previstos no OMR.

A categorizacdo dos dados em unidades analiticasitpeao pesquisador interpretar
as informacdes colhidas, tendo como base o probmpesquisa e o referencial teérico
adotado. Das transcricbes das entrevistas foraetisehdos alguns relatos considerados
significativos para a interpretacdo da realidadgwoizacional do Movimento Pro-Criancga.

O quadro abaixo ajuda a compreender melhor o quexpdicado:
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Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
Texto Original Primeira reducéo Segunda reducdo| Associacdo com o
(simplificacao) (categorias) modelo

“As decisbes

ocorrem ao nivel de

diretoria.
Normalmente, a

maioria das decisoe
€ de cima pra baixo

né? Entdo vem a
decisao, ta

entendendo? E ess

decisao, as vezes e

nao é... As vezes o
gue falta é se fazer.|.

Se pensasse mais
deciséo pelo
colegiado. As vezes
decisao é muito
individualizada, nés
vamos fazer isso,
quero que faga isso
vamos fazer isso €

tem que ser feito
assim, sem ouvir, as
vezes 0s outros”

Formas de tomadas
de decisae-
Autonomia limitada
em relacédo aos
s diretores do MPC. B
verificado que muita
das tomadas de
decisbes da direcac
ada instituicdo tenden
a adependerda
palavra final do
diretor-presidente.

5

-

Al

a

~

D

Centralizagéo-
interferéncia median

do diretor-presidente
no processo decisorio

da direcao do MPC.

Caracteristicas
a tipicas de estrutura
liberativo-
transformadora

D

Quadro 13(4): Exemplo de utilizacdo da técnica de analise desCoiat
(Fonte: Elaborado pelo autor)

Vale ressaltar que a utilizacdo deste quadro bus@ousomente a favorecer a

compreensao da técnica adotada. No capitulo dsamfids resultados a técnica passa a ser

utilizada sob a forma de texto corrente, facilimnas inter-relacbes entre variaveis e
definicbes caracteristicas do modelo.

A seguir, passaremos a apresentar a organizachzaddi para testar o modelo
Multidimensional-Reflexivo: o Movimento Pro-Crianca
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5 Andlise da  configuracdo  Organizacional-

Administrativa do Movimento Pro-Crianca

Este capitulo trata da analise da configuracdo nirgeional-administrativa do
Movimento Pré-Crianca a luz do modelo multidimensiereflexivo de Alves (2003). Os

indicadores utilizados para tal analise foram:

- Caracteristicas estruturais e dispositivos dedsm@cao;

- Ambiente externo e relagdes inter-organizacignais

- Caracteristicas do agente e relacionamentosoger

- Sistema técnico-operacional vigente, segundo tarema das tarefas, fluxo de

atividades e tecnologia prevalecente.

A secdo 5.1, trata as caracteristicas estrut@aispositivos de coordenacdo do
Movimento Pro-Crianca através do nivel de compkoé] grau de centralizagédo
administrativa (metas organizacionais); formalizagd estatutos normativos (regimento
interno, normas e rotinas); sistema de recompermmasgdes e treinamentos; processos
organizacionais (sistema de comunicacao e procEssoudanca); e articulagcéo intersetorial.
A secdo 5.2 explica o Ambiente Externo e Relaci@rdos Interorganizacionais do
Movimento Pro-Crianca. Na secéo 5.3 € explicitadaracterizacédo do agente organizacional
e relacionamentos internos. Para tanto, usar-sesa@lavariaveis: a orientacdo que determina
acOes do agente; a dimensdo do tempo e as acOagedte; a representacdo do agente
conforme posicdo na estrutura da organizacéo;esséo dos dirigentes; e os relacionamento
no Movimento Pro-Crianca. Por ultimo, na secaoébdéscrito o sistema técnico-operacional
do MPC, utilizando-se das seguintes sub-variaveiardlise: natureza das tarefas, fluxos de

atividades e tecnologia prevalecente.

5.1 Caracteristicas estruturais e dispositivos deoordenacao

Esta secado possibilitarda a analise da estrututdalamento Pro-Crianca através das
seguintes varidveis: natureza e tamanho da orgaitizanecanismos integradores, processos

organizacionais e articulacao intersetorial.
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5.1.1 Nivel de complexidade

O Movimento Pro-Crianca tem a premissa da opcaaupa estrutura leve. Desde a
sua fundacéo, a observacdo de uma estrutura querpiene o alcance dos objetivos
organizacionais sem a “sobrecarga” de uma volunessaitura € perseguida, haja vista a
crenca de que uma estrutura pesada pode sobregasragir organizacional, prejudicando o

alcance das metas.

A estrutura hierarquica do Movimento Pro-Criang¢aréhada por:

* Nivel superior— Formado pelo Arcebispo de Olinda e Recife, setho e os

diretores;

* Nivel intermediario — Formado por gestores de unidades, gerente
administrativo-financeira, coordenadores de depwtaos das unidades e

coordenadores de projetos;

* Nivel operacional — Formado pelos funcionarios que viabilizam o
funcionamento na ponta da estrutura, o atendimeinteto as criancas
atendidas pela ONG, como professores, instrutaesinheiros, porteiros,

auxiliar de servigos gerais.

Quando analisamos a estrutura hierarquica do siyrior da ONG, formada pelos
diretores e conselheiros, percebemos um numerondimide pessoas encarregadas das
atribuicdes de gestdo do MPC. Esses diretores egganizados numa estrutura particular de
média complexidade organizacional, haja vista strdsuicdes ndo serem regra estatica para
suas atividades. Predomina a ajuda mutua entr¢ ekesutando trabalhos de natureza
administrativa e de estabelecimento de parceriashmneficio da instituicdo, além da gestao

de recursos e diretrizes das unidades do MPC.

A estrutura dos escalbes intermediarios pode sercetida como de alta
complexidade. Os gestores de unidades tém queckotaros varios setores que integram as
suas unidades, além de reportar-se diretamenteé&naie Administrativo-Financeira e a

direcdo para consecucdo de suas atividades. Has Icom a gestdo direta de equipes,
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respondendo pela alocacdo de pessoal em toda adenid geréncia Administrativo-
Financeira lida diretamente com todas as gestoeasinidades e de projetos, além de

reportar-se diretamente a direcdo no tocante admagao.

O escaldo operacional do MPC, regra geral, podadsetificado como de baixa
complexidade, apesar das rotinas de trabalho llagtasadas. Eles reportam-se diretamente
as coordenacdes, realizando atividades diretamrefgeionadas com a operacdo diaria do

Movimento Pro-Crianca.

Conforme a realidade do Movimento Pré-Crianca, ieerdos setores estdo inseridos
numa estrutura piramidal (figura abaixo), reportasd, em ultima instancia, ao arcebispo de
Olinda e Recife, que tem participacao instituciamais ligada a tradicdo (pelo fato dele ser
ligado a Igreja Catdlica), fazendo o papel de dmssador do Movimento e de articulacdo
institucional-simbdlica (perpetuador do statusgieBo da instituicdo). Os niveis hierarquicos
que estdo na base da piramide e no nivel interm@diéa pratica organizacional, reportam-

se hierarquicamente aos diretores.

Nivel superior - Arcebispo de Olinda e Recife,
> conselheiros e diretores

Nivel intermediario - gestores de unidades e
coordenadores de departamentos das unidades ®groje

Nivel operaciona - professores, instrutores, cozinheiros,
auxiliar de servicos gerais, demais funcionéarios

Figura 6(5): Representacédo da estrutura de comando do MPC
(Fonte: Elaborado pelo préprio autor)

Apesar da clara compreensao dos beneficios trazidsiedade pernambucana ao
longo de sua historia, a realizacdo do Planejamestiatégico Participativo (PEP) em 2003

marca O despertar para a busca do aproveitameimm aia estrutura e tecnologia
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desenvolvida pelo MPC. Uma estrutura mais defieidgaelhor pensada articulou-se com este
trabalho:

“Nos trabalhamos muito em termos de dar uma es&rubuganizacional
bastante definida, até pelo fato de eu ser admadist. Fizemos junto com a
UFPE um trabalho de implantacdo do planejamentatégico que resultou
em toda a estrutura e nas metas estratégicas ditmses 5 anos. Em 2003
comecamos este trabalho com o DCA/CCSA/UFPE —.HReffilda, e de 14

pra cé ja estamos na fase de retomada disso, ta¢ivtarde reestruturacao”
(HA”)'

O planejamento estratégico proporcionou a divis@® whidades do MPC, que antes
nao existiam. Esta divisdo trouxe uma clara pede@pbre a vocacdo de cada uma das
unidades criadas. A partir daquele momento, havdniacionamento estratégico para

aproveitamento dos recursos com a maxima atencime@diaridades de cada uma das
unidades. O depoimento abaixo relata:

“Levantamos assim os pontos fortes, fracos jaméi@amos ao longo de um
ano, nos reunimos. Foi quando houve a separac@midades que era so
matriz isso aqui. Ai houve a separacdo de unidagieshouve a

especificidade de cada unidade, as competénciapomt®s fortes pra...

entdo a gente comecou a entender. Porque de utaaf@ena era como se
fosse dentro de uma ONG vérias entidades; todo ongoéria 0 mesmo

objetivo e ai orientou, valorizou mais a missa®"}-

O aumento da estrutura do Movimento Pré-Criangcased& medida que suas
atividades e projetos vao demandando novas atesdadorojetos. Eles funcionam tal qual

um gatilho, acionando a percep¢do para novas atlegl “meio”, objetivando o melhor
controle e gestao das atividades fins. O depoimaao<o ilustra o caso:

“A gente conseguiu aprovar o projeto da Petrobrasi. foi quando

delegamos, né? Se até mesmo para montar os sheemgre tem uma
estrutura, né? A Petrobras precisa de um suporgente ja tinha o Instituto
Ayrton Senna que € um instituto de peso, mas deaama forma que tava
mexendo muito com a parte pedagdgica que ja taegidta, tem uma equipe
pedagodgica que pode montar os relatorios. Masrali?és era uma coisa de
peso e além do mais a Petrobras de uma certa fajudau muito a gente,

porque se ndo a gente tava num buraco sem fim @oante a
sustentabilidade financeira)” (“B”).

Além disso, o Movimento Pro-Crianca sempre teveitdida sua capacidade de

aumento de estrutura para gestdo de suas atividadesrazdo da dificuldade de
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sustentabilidade financeira. Admite-se, entdo, agieampanhas para arrecadacao de fundos,
principalmente a campanha Clarear, trouxe poss#ule de expansédo da estrutura para
atender a sua anterior demanda. Segundo relatooabaadmissdo de novos funcionarios da-

se em razao destas oportunidades:

“A criacdo de campanhas, que permitiram que a g@rdsse com muitos
funcionarios fixos, que antigamente n&o tinha. dfpedmente essas
campanhas, campanha Clarear” (“C").

No entanto, a organizacao tenta balancear a ndadssda contemplacdo a estrutura
demandada e a sua extrapolacdo, com a possivedi@ri®e vagas de emprego ademais da
conta necessarias para o andamento do MPC, atéandsdo a comprometer a saude

financeira da instituicdo:

“Eu sinto assim que tem uma pressao muito graraegmtratacdo de mais
funcionarios, entendeu? E é uma coisa que ndaosivebso 3° setor, vocé
ter uma administragdo muito inchada, fica impoddhadalhar. Cria muita
instabilidade” (“C”).

O Movimento Pré-Crianga, entdo, tenta manter sueutasa sempre adequada a
necessidade vigente. Isso implica na manutencadividades e projetos, ou na diminui¢ao
ou aumento do quadro de funcionarios a medida &ueemandados.

O moderado crescimento que a organizacdo tem iegreado ao longo de sua
jornada tem proporcionado a instalacdo de uma hatipacdo ainda incipiente, mas
necessdaria para dar um minimo de coesdo a organizista coesdo da-se por meio da
estruturacéo da cadeia de comando e controle caat#io de processos formalizados para a

execucao das atividades.

Ao longo de seus 15 anos de existéncia, o MPC teguido um caminho de
desenvolvimento bastante consistente no tocantgas atividades fins. No tocante a sua
estrutura, esse crescimento tem acontecido de raapaulatina, obedecendo a cadéncia
permitida pela din@mica organizacional, gerandamassn crescimento em estrutura lento,

em alguns momentos, até aquém da necessidade rigivimento:
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“NOs construimos o organograma que ndo existiaé \&abe a quem se
direcionar em situacdes. Foram criados departameatéuncionalidade do
movimento, né? V& isso como um avanc¢o. Porquedntgamente era com
seu Sebastido, hoje vocé sabe que pode se repartdiretoria. Ele ta
descentralizando, né? Algumas acdes, a questdmcéima, que nos
tinhamos muita dificuldade, hoje temos diretordisisso cresceu. Temos
um departamento de contabilidade préprio, isso éamlajuda muito no
desenrolar dos projetos. Eu lembro que eu tinha diffauldade tremenda
na prestacdo de contas, mas hoje com essa estmelh@rou muito.

Mudangas de algumas pessoas também, e a chegadaaie isso também
contribuiu, evoluiu muito” (*K”).

“Ele (Dr. Sebastido) é o diretor presidente, masper tras outros diretores,
tem os conselheiros... Ficou mais consistente goetps Sao mais racionais,
eu sou emotiva, Adriana emotiva, Suzi é emotivbaSeEao € um pai, né? E
que as vezes de repente ndo podia da tdo a elessassrte, enquanto
conselheiros vao regrando um pouco mais, entros aiontroladoria...
Tem a auditoria, a gente sempre soube que tenpaadinas também tem a
auditoria externa; um real para a entidade semassgopela auditoria; a
gente sempre tem essa fiscalizacdo. Mas ja tem es#igturado, hoje a
gente ta montando o almoxarifado de cada unidadefodma mais
consistente, utilizando ferramentas de informaegssas coisas, entdo assim
ta dando mais uma cara de verdade de uma orgaoizagd ser amador,
né?”

“B”).

Sendo assim, a migracao de uma logica da autoripaitiarcal (tradicdo) para uma
l6gica de autoridade burocrética (racional-legafjde a desenvolver-se no Movimento Pro-

Crianca.

O caso da unidade Recife Antigo exemplifica umaagfio de lacos pessoais com
primazia sobre rela¢des burocraticas. A ida de uetad para 14 trouxe certo conforto e
oportunidades no andamento do trabalho. Os dietoegra geral, ddo expediente no préedio
do bairro dos Coelhos, sede administrativa do MB(retanto, alguns diretores fogem a esta
regra: um deles costuma dar expediente na unidetiad®, e um segundo, costuma dar
expediente na unidade Recife Antigo. Como relgiadagoga da Unidade Recife Antigo, foi

um ganho a ida deste diretor para la:

“Albani, € o diretor que vem para ca, ele antes ficgva na minha sala e
antes nao tinha muito contato. Foi muito boa a atlaglele. A gente mudou
de sala, a gente tinha uma sala bem apertadintia,ftuncionava ali. Era
apertada demais. Uma sala la embaixo, no mezaneatrdas, onde
funcionava a sala dos professores. O estagianmdagogia, eu e a auxiliar
de pedagogia...assim, muito apertado...ai viviapedido e conseguimos
conquistar uma nova sala. Com essa conquista @&gasp Albani viu o
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espaco e comecou a estacionar 14, e foi um ganporeele esté por 14 as
coisas ficaram bem mais faceis, bem mais proxinoes a chegada dele
(HRH).

5.1.2 Grau de centralizacao administrativa

A centralizacdo administrativa sera abordada aguocante ao processo decisorio do
Movimento Pro-Crianga, ja que, segundo Hall (2004djreito de tomar decisbes representa

um dos principais indicadores da centralizacao.

No tocante ao nivel estratégico da organizacasef o nivel mais elevado dela, as
decisbes tém um carater centralizador, principalen@elo autoridade patriarcal exercida
pelo diretor-presidente. Apesar do discurso daefgsalizagcdo, supervalorizando uma “boa
pratica” de gestao por parte dos diretores, o Ipgefiisional observado remete a decisdes
centralizadas, em sua maioria, no diretor presgddat instituicdo, muito embora ndo seja
dele particularmente o movimento pela centralizagdeim dos demais participantes do
MPC. O discurso abaixo ilustra tal situacdo; quaindagado sobre o processo decisorio da
organizacao, o diretor-presidente do MPC relatou:

“E descentralizado. Bastante descentralizado. Qealdespesa tem que ter
minha autorizacdo, qualquer despesa. Agora ndéscamlos (...) A
centralizacdo ta mais nas despesas, mas nds col®aam valor, trés mil
reais, por exemplo (...) Ela... Eu autorizo, eladgedido e eu autorizo. Mas
se eu nem [...] pra o mérito, eu ndo vou disclgéng melhor eu nao ter te
dado isso’. Eu acho que isso & problema dela, ae. éldo sei se
institucionalizado esté isso, mas na pratica érasgie eu decido: ‘vocé
pode gastar até trés mil reais’. Eu ndo discuselhor ou pior fazer desse
modo ou daquele” (“F").

Segundo o diretor-presidente do MPC, é praticadaralzacdo no tocante as
despesas, até com certa tentativa de concederoaitopor parte dele. Entretanto, a pratica
organizacional sinaliza o contrario. Quem lida tdineente com a direcdo aponta a

centralizacdo como um dos entraves a determingdes.a

“O problema maior que a gente tem, quer dizer, guetenho quando
executo projeto, é que a gente tem que ir 14, elaraliza muito a

administracdo. E ai sdo as trés unidades, as vezéschega la e tem trés
unidades tentando... Movimentar, né? A documentpcdele assinar e tal,
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isso complica bastante (...) Uma (regra) que mapaliha muito € que a
gente tem que fazer trés orcamentos de tudo gtersque comprar. Entdo
agora eu td ha 12 dias sem uma bomba, tenho dinksgircaixa, porque eu
produzi sete espetaculos, s6 que o dinheiro éfémrdahs pra la, né? Eles que
depois devolvem, se autorizar. Entdo ndo autorizaea comprar uma

bomba, porque tem que ter 3 orcamentos, uma qudstéarocracia muito

grande ai” (“C").

Segundo o atual diretor fiscal do MPC, ainda é s&#o tratar intencionalmente o

perfil de decisdo dentro da propria direcao:

“As decisdes ocorrem ao nivel de diretoria. Nornegite, a maioria das
decisdes € de cima pra baixo, né? Entdo vem added& entendendo? E
essa decisdo, as vezes ela ndo é... As vezes faltmet se fazer... Se
pensasse mais a decisdo pelo colegiado. As vezdeciado € muito

individualizada, nés vamos fazer isso, quero qga feso, vamos fazer isso
e tem que ser feito assim, sem ouvir, as vezesitnsso(...) na diretoria, ta
entendendo? Acho que isso é... Tenho a impressfeaimelhorar” (“P”).

Quanto as decisdes de nivel tatico relativas acidnamento do Movimento Proé-
Crianga, no ambito intermediério da estrutura, edadem a ser descentralizadas. Sempre séo
tomadas em prol do bem-estar dos assistidos. Eaistempartilhar com a diretoria das
decisfes, e também a delegacao da direcao tendsEno conhecimento da causa por parte
das gestoras de unidade. Busca-se um equilibrie enttonomia e prestacdo de contas.
Confia-se para que as decisfes sejam tomadas,spaseae que a prestacao de contas seja

feita corretamente, como observa o depoimento abaix

“Porgue quem ta no dia a dia é que sabe a realide®eA diretoria € um
grupo (...) que tem talentos especificos, tem fgfiea especificas, tem
experiéncias diversas e que algumas tém o poddmeet de ser
conselheiro, de ser sabe aquela pessoa, mas a@diaaompartilhado com
educador e com a gestdo, sabe? A gente € que néalsabe 0s riscos, a
gente que realmente sabe aonde a gente ta erramgicatertando e quando
ele chega para essas pessoas e tenta, olha téssandiéiculdade, eles tem
esse olhar para nos orientar e nos fortaleceryitigr ee ter mais conflito,
isso € muito bom” (“B”).

As reunides realizadas no ambito intermediario steurira, todas as sextas-feiras,
possibilitaram um ganho real no sentido de compartdecisdes, possibilitando participacao
efetiva do nivel operacional em varias decisfes dizem respeito ao dia-a-dia da
organizacéo. E uma bem-sucedida tentativa de deslizacio, com resultados animadores,
apesar de ainda se submeter a légica hierarquioctraieada, como demonstram o0s

depoimentos abaixo:
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“E aquilo que eu falo, facilitou muito a atividada gente internamente 14,
sdo as reunides da sexta feira, isso facilitou essstru¢cdo que a coisa nao
€, a gente tenta ndo ser de cima pra baixo, apesaraquilo que eu falei,

tem coisas que a gente recebe dessa forma e apyenisa colocar, entéo
assim dentro da maioria das acdes que a gent€¢'Hiy”

Mesmo assim, 0 espaco para decisbes no nivel téticontra-se permeado pela
autoridade de comando do nivel mais elevado, aod@e que continuamente informa

decisbes que devem ser acatadas sem espaco [gassas

“Mas existem também decisbes, por exemplo, quentegem que acatar
gue foi determinacdo da diretoria, por exemplo. Egente acaba
implantando. Essa parte administrativa, por exepn®¥lgue se mais a gente
tem que se adequar, porgue foi sendo ao longordmdoedo Pré-Crianca foi
sendo implantada, ela n&o foi... a gente ndo tsa retina hoje que a gente
tinha ha 3, 5 anos atras. Eu acho que essa pari@isilativa € que tenha
gerado um pouco mais de conflito nas pessoas, @@ agma coisa de norma
e pra mim norma so é feita se vocé tiver dentronda construcédo” (“H”).

Algumas a¢des no ambito tatico (intermediario) éandh escapar em certas situacoes
das amarras hierarquicas, sendo chancelado esteoegpla propria direcdo. E um espaco
excepcional que se cria dando liberdade momeni@areadeterminadas decisdes que carecem
de urgéncia acima do limite de tempo que demandadapassagem pela cadeia normal de
comando. O depoimento abaixo fala sobre esse espagpcional através da exemplificacdo

de uma deciséao relativa a projetos:

“Eu consulto primeiro a chefe mais imediata; noocasl tava trabalhando
em Piedade, entdo eu consultei a coordenadoraseclateressou pelo
projeto, levamos ao... Excepcionalmente n&o levaacodiretor, porque a

gente ndo tinha tempo, foi direto ao patrocinagatrocinador aprovou e ai
a gente levou ao diretor. Mas geralmente ele teenanalisar, passa pelo
diretor fiscal, que é o Dr. Marcos e ai, aprovag®,.for envolver muitas

unidades tem que todo mundo ta ciente e de acoraioaediretoria que

escolhe, ndo isso ndo pode ser assim, isso tersayude outra maneira. E
existe o voto de... dos diretores, mas no finangeceu ja, eu ja presenciei
da diretoria ter uma opinido e o diretor dizer reagente vai fazer e ai faz”
*“Cn.

O relato acima explicita a utilizagdo desta abartancedida pela diretoria, e também

demonstra o espaco que a diretoria, em especthietor-presidente, preserva para requerer
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uma decisao diferente do que o colegiado entendeuleveria ser o curso de acao. Esse tipo
de determinacdo gera na organizacdo determinadquehentre a postura que se tenta
desenvolver no tocante a participacdo nas decisiésgncorajando até futuros debates em
que se solicite uma maior discussdo em grupo stHteeminada matéria.

Possivelmente este fen6meno gere espaco parang@stiento de algumas decisdes.
Obtém-se certo descaso no cumprimento das deciséftetido, assim, na gestdo, pela

dificuldade de acompanhamento delas. O seguirdtorekemplifica:

“As decisbes sdo tomadas em reunifes, em grupo,Seédiscute, se
guestiona e depois sai uma decisdo, algumas vediretaria, outras vem
das gestoras, né? Tem uma reunido mensal da dceg@as gestoras, iSso
ja foi reflexo do planejamento estratégico, umaa&onuito boa. E esse ano
até mudou, que eram as trés juntas, agora sadesuimdividuais e uma as
trés juntas, foi também um avanco, eu vejo issoocam avanco também.
Mas mesmo assim tem pessoas que ndo cumprem mdaeento” (“K”).

“O Departamento Psicossocial todo ano elabora umnograma de
atividades e datas, mas nem sempre consegue sqmpiff, outros
departamentos demandam outras atribuicbes chamagages, que acabam
atrapalhando acdes planejadas anteriormente. @ietas decisdes precisam
ser priorizadas e reconhecidas como importantés}. (*

Ao se lancar um olhar comparativo sobre as unidguEsebe-se a Unidade Recife
Antigo como sendo uma das que mais incita a desteatdo e autonomia, seguida da
Unidade Piedade, e logo depois, da Unidade dosh€®eD depoimento abaixo faz alusdo a

vanguarda da Unidade Recife Antigo neste aspecto:

“As decisdes sdo tomadas em equipe. A gente temgesi@ra que € um
pessoa que sabe ouvir, sabe voltar atrds... Eotdas tas decisdes sao
tomadas em equipe. Eu tenho uma postura muitoigareom a Suzy. Eu
procuro ser muito democratica, desde a cor qudicai a sala, a qualquer
decisédo que a gente vai tomar com o aluno. Eu €engstumo colocar o
que a gente vai fazer. E dificil... Tem profissisngue trabalha comigo na
minha equipe que me interpretam de um outro... Yamaque deveria ter
um outra postura. Eu ndo tenho. Eu ndo sou autaragonto de tomar uma
deciséo e aquela decisao ficar tomada. Eu tomogaiipe Entdo, as vezes,
h& uma cobranca muito grande, de assim vocé da.mééo... Por que da
mole? A gente vai resolver juntos. E tem muita &@se ndo sei resolver
sozinha. Tem coisa que... 0 que a gente vai fagmaaaconteceu isso. Por
que eu tenho que saber. As vezes, eu digo gemt&ceaprendi na faculdade
gue um menino arengou com outro e pulou do prinedar la para baixo.
Eu nédo aprendi na faculdade com lidar com aquel@nogmas gente tem
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gue fazer alguma coisa ou vai deixar por isso me&ntio tem que coisa
gue é dificil e tem que ser em equipe. Mas, assvaaguipe inventa a coisa
de chefe, entdo chefe tem que dizer o que fazergé® tem que dizer?
Entdo, eu acho que as decisGes sao tomadas ene egeipme sinto muito a
vontade com isso. Eu me sinto com muito autonoarigém, por trabalhar
com Suzy . Suzy sempre deixou assim... Entdo issoi® bom escutar isso
de um chefe seu, né? Eu posso tomar decisGesusiveclizer para ela, eu
fiz isso e isso, entdo o que ela vai dizer? T4 va@eefez assim... Entdo eu
me sinto tranquila” (“R”).

5.1.3 Nivel de formalizacdo

Iremos abordar nesta se¢cdo os mecanismos (insttoshentegradores (ALVES,
2003) da organizacdo em estudo, como (1) estakdonento interno, normas e rotinas, (2)
misséo, visao, crencas e valores organizacionaisiésas organizacionais e (4) sistemas de

recompensas, puni¢oes e treinamentos.

5.1.3.1 Estatuto, regimento interno, normas e rotiss

O Movimento Pro-Crianca desenvolve suas atividagies consonancia com o0s
objetivos propostos para a organizacdo. A cultugarozacional da instituicdo aponta para
uma supervalorizacdo dos fins, ocasionando que tigglagles meio terminam sendo

desprivilegiadas no dia-a-dia, obtendo-se, muitaes, problemas por essa falta de atencéo.

O MPC possui um estatuto, sua constitui¢ao fordethdo de sua fundacéo, dia 27 de
julho do ano de 1993. Ele trata dos aspectos fermederentes a sua abertura, natureza da
organizacao, socios, conselho, assembléia, patiingdadministracdo. O artigo primeiro do

capitulo 1 deste documento reza sobre sua defieiggoanto organizacao formal:

“O Movimento Pro-Crianca (MCP) € uma Associacdofides da Igreja

Catolica, Apostolica, Romana, erigida pelo Arcebidp Olinda e Recife, na
data de 27 de julho de 1993 e regida pelo Direiam@dico e por este
Estatuto. E simultaneamente uma Associacdo Cah fins lucrativos, com
prazo de duracdo indeterminado, regida também, uw apuber, pela
legislacao civil em vigor.” (Estatuto do MovimerRod-Crianca, 1993).

Apesar de ser uma instituicdo nascida no seio gal@atolica, o Movimento Pro-

Crianca nao restringe a participacéo de pessoastdes credos religiosos em seu quadro de
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funcionérios e voluntérios. Entretanto, para pgréicdo no conselho, como reza o estatuto,
somente serdo admitidos &f#eis catdlicos, maiores de 18 anos, que se enmeomtem
situacdo canodnica regular e se comprometam a douitrifinanceiramente para os objetivos
do MPC” (ESTATUTO DO MOVIMENTO PRO-CRIANCA, 1993).

Mesmo com seus 15 anos de existéncia, 0 MPC n&uipat hoje um regimento
interno. As atividades sdo desenvolvidas de marsipaivilegiar o alcance de objetivos,
fazendo-se uso de circulares e comunicacoes ist@ara se fazerem conhecidas as regras a

serem adotadas no dia-a-dia da instituicao.

Em razdo disso, a possibilidade de mudanca nogmdie acdo das pessoas e
atividades fica viabilizado, entretanto, dificuliana perpetuacéo de determinadas regras e
normas. Quanto as regras desnecessarias, essgaaGifaxorece, logo que, em um curso
normal, sdo diluidas no tempo. No entanto, quarstob@as regras, gera-se um fator
desagregador delas, possibilitando seu descumponeeaté esquecimento, desfavorecendo

o desenvolvimento organizacional.

Esta situacdo demonstra certo reflexo da maneimaoco MPC foi crescendo. As
oportunidades apareciam, e nao podiam ser despdedic Logo, foram assumidos
compromissos ao longo do tempo que formataram o EBiP@aneira que ele é hoje. Como
decorréncia disso, criou-se uma estrutura de j®jetatividades bastante avancada, nao
havendo o desenvolvimento necesséario da estrutirsugorte para tais atividades, como

relata o depoimento abaixo:

“Normas, rotinas e regras deixam muito a desejardaa N6s fomos
crescendo a medida que tinha uma oportunidade. djzemn;, meio, uma mao
grande demais, a esquerda pequenininha e o htjoEsistematizar isso...
Depois, praticamente era eu no comeco, né, dunauntes anos fui eu. E fui
criando a minha experiéncia. Eu j4 tive muitos amies experiéncia
administrativa, que eu fui secretario de obrasrdéejtura, fui presidente da
Compesa, fui diretor de duas, diretor técnico dasdyrandes empresas de
fiacdo... Mas, quer dizer, essa minha experiérgigg era muito mais
técnica, ndo €? Mas vocé tem... Comeca a adminfatrdém, né, e eu fui
botando aqui o que eu via, mas nem eu consegui dofae eu queria botar,
nem eu sou 0o homem indicado pra isso, né? Eu nunmusohomem de
administracao” (“F").

Os possiveis prejuizos com a ndo normatizacdo nG B&® percebidos desde seus

primérdios. O eixo central dos prejuizos, indisgeitnente, é a credibilidade da institui¢éo,
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quando da ocorréncia de situacdes que denigremageim dela, como demonstra 0s
depoimentos abaixo:

“Primeira comunidade, que foi a do Caranguejo Taesai quando
conseguiram salas pra dar aula de arte, com peuagmota comunidade tava
cobrando R$ 1,00 de cada aluno pra pagar a limpezaalas, entdo assim
pra vocé ver coisas que nem a gente tava sabendé (nuito conflitante,
porque vocé tem que ta se resguardando por todtmdos; sempre tem
alguém que queira se beneficiar através de umd @&8n

“Muitos problemas podem advir do ndo cumpriments degras... Por
exemplo, normas de selegdo, como manter a criaogaportamento do
profissional... Podem gerar problemas junto a noslentela, e ai
desacreditar o trabalho da instituicdo. Temos pe&agdo grande para que
isso ndo ocorra. Ja te disse que o0 sucesso desaigho € que ela tem
credibilidade. No momento que quebra a credibikdasko fica muito ruim.
As pessoas contribuem, ndo sdo obrigadas. Contnilprémeiro porque
acreditam que aquelas pessoas estdo fazendo uathtrad®rio, acreditam
naquela pessoa. E segundo, por um dever socifdzdealguma coisa pela
sociedade, e que acha que aquele grupo que egiadi& fazer, pode
operacionalizar o seu desejo. As pessoas contringeraxpectativa que
aquilo que eles acham que deve melhorar (criajmaen)s) aquilo pode ser
realizado por um grupo que esta ali” (“A”).

A partir do ano de 2003, com o planejamento esgjfiaiédesenvolvido com o apoio
da Universidade Federal de Pernambuco (DCA/CCSAjiasy das normas e regras ja
praticadas pelo MPC comecaram a ser sistematizdtiese trabalho foi de extrema
importancia também nessa area, haja vista a plidads de otimizar as atividades através
delas. Em virtude da alta demanda de atividadetgndéncia sempre foi postergar a
discusséo, registro, divulgacdo e cobranca damsegomo demonstra os depoimentos a

sequir:

“Rezilda fez um trabalho muito bom conosco, néalgans anos atras... Nos
melhoramos muito... Mas em parte porque ndés vivemnogto, muito
assoberbados de coisa pra fazer, entende? Todoonuedo de coisa...
Acho que vocé deve ter visto que todo mundo é salmegado de coisa. A
gente quer fazer mais do que pode, ai a genteazdeskas coisas, assim,
gue acha que nao € o imediato. E também, mesmaopgecisa ver, a
gente cresceu de la pra ca” (“F").



75

“Isso (0 processo de acdo estratégico) foi fundsamdenem 2003
guando fizemos o planejamento estratégico. Exisisn estar
estruturado. Quando fizemos o planejamento, a gesteiturou”
(“A”).

A formalizacdo de normas e regras atraveés do wastode comunicagdes internas
(CI) ilustra a questao da necessidade de formalag Movimento Pro-Crianca. A idéia de
que com O crescimento da organizacao a necessatadmirocratizacdo torna-se latente,
acompanha a necessidade de sua ampla divulgagéebér respeito a elas (no sentido de
cumprimento delas). Esses foram desafios enfrestguelo MPC ao longo de seu
crescimento, e ainda o sdo, em razdo da buscaegthilidade organizacional, como

demonstram os depoimentos abaixo:

“O departamento Psicossocial por muitas vezes doisado de nao ter
informado determinado fato, mesmo tendo informagara evitar ruidos na

comunicacdo passou a se documentar. Mensalmefteraleelatérios das

atividades desenvolvidas, protocolar os informgsassados aos demais
setores e isso melhorou um pouco. Digo um pouds,gsovezes parece que
0 que fazemos néo é lido, pois determinados tesdossolicitados muitas

vezes ao departamento ao longo do tempo” (“L”").

“A pessoa também do departamento pessoal que Heabamigo, também
fiz com que ela entendesse que existe processanan@ra tudo,
departamento pessoal nada pode ser de boca, tadpteser por escrito, se
existe uma alteracdo salarial tem que vir uma enatgio da diretoria. E isso
ela tem arquivos, pastas ja que a gente ndo téemsisaqui pra armazenar
essas 'coisas, ela tem pastas onde tudo € arquieattalo procedimento,
tudo que deve ser feito, nada de boca, tudo poiteestido autorizado pela
diretoria” (“G”).

O cumprimento de regras tem papel fundamental mamento das atividades do
MPC, segundo os gestores e coordenadores. Essizagdo atribui-se a necessidade de
controlar os resultados e também as rotinas pde ksses gestores e coordenadores. O

depoimento abaixo demonstra tal necessidade:

“Sao fundamentais. Se nao tiver normas, regrastieas) vocé nao tem
controle. Nao vé controle. Ndo s6 controle adnmaisto, dos recursos,
como também o prdprio controle social. Como é queewai avaliar se tua
acao aconteceu, se vocé ndo tem nem a ficha deééfreiq dos meninos? Td
dando um exemplo. E muito pequeno, mas é. AqLi altua comprovacao
da presenca daquela crianga dentro da tua unidadeninimo, é o que a
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gente cobra dos professores: a ficha de frequéog@&no de aula, o plano
de aula e a execucdo do plano de aula, eles temigad la como rotina.

Imagina se ndo houvesse essa rotina? Outro exeanpleestdo de normas e
regras, o horario de entrada, o horario de saidaeatdo do compromisso
de vocé dar realmente o seu horario todinho emdmlaula, os meninos
terem atividades acontecendo. Se ndo houvessecisBo é que vocé

controla? Nao tem controle, né? Se vocé ndo estayad minimo disso, na
minha visdo ndo funciona” (“H”).

Mediante essa valorizagcdo, 0s gestores tambémntefd@er a cobranca do
cumprimento dessas regras. A tarefa muitas vezeticanem ser o “algoz” de varios
funcionéarios e voluntarios, em razdo de varios dagessoais até mesmo serem abalados,

fruto de cobrancas mais duras por parte deles:

“Eu sei que para algumas pessoas passa a Sser geicagasco, nao tem
meio termo, né? Nao sei se isso na visdo do fuadmrseja bom. Mas
assim, engracado como se torna criancas mesmodauaté cobra. Eu
cobro por que? Porque se vocé faz a primeira cobraguilo ali comeca a
acontecer sem vocé mais ter nenhum tipo de problégwma se vocé coloca
uma norma para vocé nado segui-la, melhor ndo agl@wa penso dessa
forma. Se vocé estabeleceu que o horario é de eypam oito e vocé so
chega de 8 e 15 e vocé ndo toma nenhuma providgoesto a isso, to
dando um exemplo muito simples, vocé entdo € melizer que o horario é
de 8 e 15. Se ndo, vocé acaba ndo tendo esselepeitendeu? E coisa
minima, besta, mas que tem que funcionar, se @&oadianta norma, vocé
criou pra que?” (“H").

O reconhecimento da formalizagdo como importanfgréilhado com intensidade
mesmo na unidade com maior perfil desregulamentadbgual a unidade Recife Antigo.
Visivelmente, as regras sdo bem-vindas no traba@hponta, com as criancas atendidas, ja
que devem, inclusive, fazer parte da educacao .dems tanto, a flexibilizacdo torna-se
fundamental para a adequacao das normas as neckessié ndo as necessidades as normas.

Os dois depoimentos abaixo ilustram esse periilrddade:

“Eu acho que tudo isso serve para se organizar, isgmrealmente nao
funciona, ndo anda. Eu costumo dizer que a rotinm &aco. Mas a gente
nao tem condicBes de viver sem uma rotina. A rajir@organizar a vida da
gente. Entdo, precisa ter rotina, normas, regras falar a mesma lingua.
Tem que ter regras porque eu digo uma coisa...te gesbalha tdo em
equipe porgue o aluno chega para barganhar algoisa, ele chegar la ai
nao consegue e ai vem aqui pede e ndo vai conseguitambém” (“R”).
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“As regras tém sido seguidas. E uma coisa que & geaza muito, porque
sendo ha um desmoralizacdo muito grande. Entaaéggda que a gente vai
impor, a gente vé se a gente tem condi¢cbes derségoaso a gente nao
tenha condicbes a gente desmancha ela. Mas ofaitédmn ela fica
desmanchada (...) Quando ela ndo t4 dando cegente desmancha ela
mesmo e cria outra coisa que der certo. Porquezesvacontece da coisa
ndo dar certo. A gente vai por um caminho e ché&ge lfrente e ver que ndo
ta dando certo. Entdo, a gente desmancha mesnmsgd@ama outra coisa”

(“R”).

De qualquer forma, a resisténcia ao cumprimentoadmas, rotinas e regras mostra-
se sempre presente na maneira de ser do MPC. lRaratcpbalha manuseando recursos, por

exemplo, a dificuldade com o tramite normal paraiabilizacdo da transparéncia nas
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atividades é notoéria. Segundo um funcionario da QONG®IPC pode até ser considerado

como “um pouco burocratico”, como demonstra suées/pas:

“O Pré-Crianga é um pouco burocratico demais potaaa auditoria que
existe, tem muita burocracia nele. A auditoria mdejue tem, isso faz com
gue a maquina figue um pouco emperrada. Que és&uepara que tenha
transparéncia em toda atividade” (“C”).

Para os funcionarios do MPC, a rejeicdo a regréde frazer prejuizos a execuc¢ao dos
trabalhos:

“Eu vejo assim, existem alguns profissionais que sg€guem, né? Véem o
direcionamento... véem... a maneira de conseguierfa tem algumas
pessoas que ndo cumpre. Ai isso atrapalha o trabaltoutras pessoas. Eu
acho que... vocé tem o direito de opinar, vocédatineito de discutir, tem o
direito de contribuir. Mas se for uma coisa quéojéecidida, eu acho que
vocé, naquele trabalho vocé tem que cumprir, né? du@r dizer que vocé
V& calar, vocé pode até questionar, mas se jéefmdidio, ja foi amarrado
por um grupo, vocé tem que cumprir. Existe aingarahs pessoas que tem
dificuldade nisso, de cumprir essa questdo dadridas, atrapalha o
trabalho, freia. Tem alguns trabalhos que sédo,sé@acconcluidos por causa
disso” (“K").

Apesar da possibilidade de contestacdo declaraddepoimento anterior, uma das
questdes que mais geram conflitos em relagdo apromento de regras € a imposicao delas.
A falta de dialogo e a dificuldade em conciliar @gniées opostas sobre determinados
assuntos provoca muitas vezes a imposicdo de ragsfuncionarios que sao diretamente

contestadas com o seu ndo cumprimento. Além disspera-se uma contra-partida da
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instituicdo no sentido de reconhecer o esforcofdiosionarios para cumprir ndo somente as
regras estabelecidas, mas também as atividades ddguilo que lhes é requerido pela
funcdo, mas dentro do esperado para que se ohtestigados satisfatérios na educacao de

criancas e adolescentes. O depoimento abaixo teshazquestao:

“Infelizmente algumas regras sdo acordadas colatwée, mas ndo sao
seguidas por todos. Ha4 também algumas outras goe de decisfes
superiores, sem a participacdo de todos e acabgiondwando alguns, por
exemplo, ha punicbes para aqueles funciondrios @sguecem
eventualmente de bater o ponto, mas ndo se pageekta pelas horas de
trabalho a mais que o0 mesmo exerceu na instituggamda pede-se a este
funcionario que escreva no seu espelho de porgodgalara que néo fez
hora-extra naquele més. Na rotina de trabalho h#anuwobranca por
responsabilidades, dedicacdo, mas faltam estimplas manter os
funcionarios no MPC. Ha um discurso claramente qo@stodos sobre a
possibilidade de substituir os funcionarios que @stéo servindo ao modelo
do MPC. Ameacas constantes cercam a todos e @sridrageis, dispersos
entre si. (...) As normas sdo seguidas com cesaigfiacdo, pois ndo ha
espaco para contestacdo muitas vezes. Na mai@oajngpostas. Alguns
educadores quebram as regras, por exemplo, acedtagala de aula amigos
dos alunos, que vem sem passar pelo setor psicalsdsso desmoraliza a
equipe” (“L").

Uma das regras que mais tem sofrido questionameotogarte dos funcionarios é a
do “ponto”, ou seja, a regra de bater o ponto dada e saida do trabalho todos os dias. Sua
implantacdo, ha cerca de dois anos, até hoje ridloefo digerida pelos funcionarios, em
razdo de ndo contemplar a realidade da carga lohmno MPC. E requisitado de todos os
funcionarios o registro do ponto no inicio e noafirda jornada de trabalho, o que
aparentemente ndo é nada demais. Se o funcioré@ibaie o ponto corretamente, € lancada
falta em sua carga horaria. Este é justamente to i discordancia dos funcionarios em
virtude da impossibilidade, em muitos dos casosmbos, de aliar a real jornada de trabalho
com a regra de registrar o ponto somente em detados horarios. Segundo um dos

funcionérios do MPC:

“Uma coisa é vocé trabalhar com a maquina, voai tdaqui a pouco seu
telefone toca, te avisa, vocé vai la bate o paitopca, volta, bate o ponto e
entra. Mas lidar com gente é complicado, porqueer@egtem um ritual,
chega de quinze para oito, vai pro refeitorio lanaté oito e meia, vai pra
sala de aula, vai ndo sei 0 que, onze e meia galproco, de meio dia tem
que voltar pra bater ponto. Entdo essa rotina gsetemos € direto com o
ser humano, é direto com a vida, é direto, chega liona que as vezes o
menino ta rebelde na fila ndo quer conversar, n#r gomer, xinga a
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comida vocé chama, vai senta. E naquele dia agaeleador esqueceu de
bater o ponto na hora do almoco. Ai daqui que &listificar e daqui que a
gente va justificar para a diretoria... ta entedd@nEssa parte burocratica,
que € necessdéria ja que a gente € ligado a CLTAté&Rue a gente coloque,
incutir no funcionario a responsabilidade, a troce isso ndo é a toa, é
muito complicado. Nao vou dizer a vocé que foi delzidade ndo, como

néo ta sendo ainda, ainda ndo ta sendo” (“B”).

Necessita haver equilibrio entre as regras adofaataforca de situacdes trabalhistas,
e 0 desestimulo proporcionado por elas. Segundaep®imentos abaixo, existe uma

comparacao entre o cumprimento de regras e o congpiraento com a organizacao.

“Hoje a tendéncia ndo é mais nem escapar: € cumpreumpre. Nao da
mais, porque como eu disse a vocé dois anos delarecimento, mas nao
da mais. Nesses meus encontros com eles ja trowadvagado na area
trabalhista, j& trouxe pessoas que dissessem:valnes entender o que é
isso, vamos entender a necessidade, pra esclaRergue se ficar na base
de opcao... ou cumpre ou cumpre. Agora quero veglies, por exemplo.
Eventos ndo tém como voceé ta exigindo, porque &egéra a noite. (...) E
como eu digo a vocé os valores mais fortes, a &oedb amor e da
dedicacéo, isso pra mim enquanto gestora € o glleeu tenho que ter. Se
eu tenho o meu funcionério que é dedicado, queizale que ta aqui para o
qgue der e vier, esse tipo de situagdo burocr&itadeterminadas situacdes
que ndo é eficaz. Entdo eu uso o meu que é ragistraustificando, fago o
registro e passo por departamento” (“B”).

“No comeco teve muita revolta mesmo, porque eles ggiseguiam, nos
enguanto gestores ndo conseguia atingir, tinhaospitoblemas. E a minha
fama é a da gestora boazinha tudo abona, tudo aolteabona. Mas nao é
que tudo abona, é porque é esses principios gée estrelagados. Se eu
tenho um funcionario, nés temos um trabalho conthae alimentos, que é
no (...) que é l4 na Ceasa, meu amigo. A genteagii de uma hora pra
pegar batata, banana, laranja, melancia e vem tadoesle calamidade
publica. Chega aqui de 5 da tarde. Se € pra sk, t&te 0 ponto de 5 da
tarde, deixa as frutas apodrecer, amanha de 8 hocésfaz, ndo é verdade?
N&o é isso que ta na legislacdo? Sabe o que quteee® Tem que abrir os
sacos, tem que lavar, tem que botar detergentecaztogua sanitaria, tem
gue escolher, tem que ver o que é bom, o queandorh, o que da pra
consumir hoje, chamar a comunidade pra pegar. &merdisso € o que €?
Dedicacao é amor. Entdo quando eu peco o cuidaom éDerruba todos os
sentimentos construidos ao longo desses 15 anasdguwem uma coisa
dessa rigida e sem sentimento. E isso que eu nadesacordo, porque aqui
eu digo a vocé com toda a veeméncia, tem sentimégno amor, tem
espontaneidade. Infelizmente tem funcionarios gu®iem vistos, se forem
tratados conforme essa lei grosseira e curta dfjto e ai perde a esséncia
do que somos e que isso a gente ndo consegue emeahum, conquista e
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eu acho que hoje a gente conquistou, infelizmentiersgo desse ano muita
coisa foi...” (“"B").

5.1.3.2 Missao, crencas e valores organizacionais

A missdo do Movimento Pré-Crianca € expressa cdrpmmover a melhoria da
qualidade de vida e a conquista da cidadania dargas, adolescentes e jovens em situacao
de risco ou abandono, na Regido Metropolitana doif@e Claramente, o MPC busca atuar
sobre a qualidade de vida de criancas, adolescenfesens através de suas atividades

artisticas, de ensino, profissionalizantes e eisgrt

A missédo do Movimento Pro-Crianca é bastante giara seus participantes. Todos
0Ss entrevistados denotaram ciéncia da missao, ambmt principalmente, os resultados
obtidos ao longo de sua existéncia. Eles relacionam facilidade as atividades que sao
desenvolvidas para cumprir a missdo organizacideahonstrando clara compreenséao de que

as atividades desenvolvidas séo de extrema relevpa@ a sociedade.

“Acho que a principal missdo € ocupar as criangafiorario em que nao
estdo na escola, pra evitar que elas corram o dscaoléncia, trafico de
drogas ou violéncia domestica. Essa é a grandeilmagfio. Além de
formar muita gente para o mercado de trabalho,Mé&?ado de trabalho
nacional, internacional” (“C").

“Acreditamos que um menino desses, depois de pass® tempo se
envolvendo numa atividade, jamais ele voltard paraua, ou vai se
marginalizar” (“A”).

Foi observado também que as atividades fim tendsen supervalorizadas em relacéo
as atividades meio, que desenvolvem suas atividdéesuporte permeadas de varias
resisténcias na organizagao.

Para andlise das crencgas e valores observadas vim&fto Pro-Crianca, € mister
apresentar a definicdo desses dois componentadtdeacorganizacional. Para Alves (1997),
“‘crenca” é a compreensdo que damos como certa esguwe de pilar para 0 nosso

entendimento das coisas. “E um assentimento a im0 jroduzido sob a influéncia de
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alguém ou de algo em que confiamos; esta relacéonaoch as perspectivas que temos sobre
0s outros, sobre o ambiente e sobre a vida” (ALVE®7, p.10). “Valores” sdo as nog¢oes
compartilhadas que os individuos tém que sédo asgsd importantes para o grupo ao qual
pertencem. Estes, ainda, agem como padrées quaotmna de sentir e de atuar, e como
critérios ou roteiros para a escolha de objetivas solugdes alternativas, em uma
circunstancia qualquer
Através da realizacdo do PEP — Planejamento agitatParticipativo — em 2003, no

Movimento Pro-Crianca, foram verificados divers@doves compartilhados que emergiram
do grupo participante de tal experiéncia. Estefioe$istados no quadro abaixo. Neste
levantamento procurou-se respeitar 0 que a orgganozgreza, seu passado cultural e

historico, seu ambiente e suas crencas:

SIGNIFICADO PARA O GRUPO DE

VALORES DO PRO-CRIANCA -
DISCUSSAO

Confianca Acredita-se que todos merecem confianca

Solidariedade As pessoas séo solidarias quandasa ézboa

Comprometimento

Todos devem ter dedicacéo e comgsornom a

misséo da instituicao

Justica social

As pessoas independentemente dgipazi
condic¢des sociais devem ser tratadas com justica

Profissionalismo e competéncia

E essencial pagalzacio do trabalho no MPC

Participacéo

Estimula a motivacdo das pessoasgaaiancao

Respeito as diferencas

AS pessoas sao difererds<ém 0s mesmos

direitos

Cooperacéo

A cooperacéao é fundamental para o gdoponcar os

objetivos organizacionais

Reconhecimento

E importante para a motivacio desope

Criatividade

E necessario incentivar acbes empesrds em

busca de auto-sustentacao

Quadro 14(5): Valores compartilhados pelo Pro-Crianca

(Fonte: Silva, 2004)
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Através da coleta de dados péde-se observar vdiorasgéneos ao grupo tais quais
educacao, sustentabilidade, solidariedade, mobdlizaa sociedade. Estes demonstraram ser
comuns a todos os niveis hierarquicos da orgarozagido cultivados e ratificados através
de depoimentos e demais oportunidades que sejanguigadas aos participantes da
organizacdo. Quanto a valores como: valores civda@sigiosos (visdo cristd), transparéncia,
amor, dedicacdo e contribuicdo, parecem ser de mastendéncia no MPC, entretanto,
permanecem como valores ativos na instituicao.

No nivel estratégico da organizacdo os valoregdosgssao bastante disseminados.
Diariamente, por exemplo, existe um momento reslerva inicio do dia para rezas e oracdes
no “hall” da sala da direcao. Todos os funcionégos trabalham na sala participam junto aos
diretores e quem mais estiver naquele momento. Enamento rapido, diario, que serve para
ratificar os valores cristdos empregados na ingditu

De qualquer forma, o valor principal que rege o Mwnto Pro-Crianga em todos 0s
seus anos de existéncia é acreditar na integragimédc das criancas beneficidrias da
instituicdo, além de sua néo opc¢éao pelo caminhaaléncia. Mais especificamente, o MPC
acredita em uma forma especifica para tal, queadést da arte. O depoimento abaixo do

diretor-presidente representa tais coisas:

“Eles séo rejeitados pela sociedade. Se ele clueda [...] Se quiser entrar
em qualquer canto, ndo entra, entende? Um exemplmim, marcante, foi

guando o shopping Tacaruna, pra fazer um markefiegju que nés

levdssemos 170 meninos pra conhecer o shoppingngea, € num sei que.
E os meninos corriam, riam... Até mais por markgtipra eles,

responsabilidade social. Eu achei esse neg6cio rh@finos, mesmo
acompanhados, cada grupo de 10 com uma assistecisd, €U achei

demais. Ai combinamos de s6 mandar 80. Convidaéts pacaruna, a
mulher 1& do marketing disse que quando entraramles; 80 meninos, um
grupo de 10 com uma responsavel foram cercados gelgurancas. Uma
coisa, assim, humilhante pra eles, entende? [cduHa, na frente de todo
mundo, eles cercados pelos segurancas. Ai dep&balma a dona fulana’,
gue era a encarregada de marketing, ai ‘ah, mailge§cmas ndo adianta,
eles sentiram a humilhagéo. Eu tava dizendo aagpaebcés tdo pregando
0 serméo da montanha que diz que todos séo iguggsum menino desse
entrar na igreja vocés mandam uma catequista pégaela méo’, ndo é? E
I6gico que ele é culpado, porque rouba, porquésty, porque faz bagunca.
Mas isso cria neles uma revolta interna tdo grafijele repente, inverte-se
o papel. Ele é aplaudido pela danga. Toca o vidée 134, o violino, sei 14,

palmas da platéia. Sai no jornal nacional... Véacg&aju?” (“F").
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5.1.3.3 Metas organizacionais

O Movimento Pro-Criancga lida com a inexisténciantEtas no tocante ao alcance de
seus objetivos, ou seja, a quantificacdo, mensardg&duanto se deseja alcancar, atingir. A
finalidade da organizacdo, ou seja, 0 objetivo tender criancas do Recife e regiao
metropolitana proporcionando a elas a possibiliddeleescaparem da marginalidade e de
construirem uma histéria de vida digna é do comhecio de todos. Entretanto, sua
quantificacao ainda inexiste, se admitindo commape& maxima utilizacdo da estrutura em

prol dos objetivos do Movimento, como demonstra&paiimento a seguir:

“Basicamente, é pela nossa capacidade de oferterd&go que podemos
oferecer. Entédo, cada unidade dessa ela tem unaxidage explicita de

trabalho. Sabemos que ndo podemos mandar 14 mtadeid.000 criangas...
N&o vamos atender por que ndo ha condicdes pardEisgio nds temos nas
unidades uma capacidade de oferta de servigcogswa('‘A”).

“A meta é, dentro das nossas possibilidades, néaddedo com nossos
recursos é criar atividades ai, através, criaidatiles para que a gente possa
trazer esses meninos dos seus, das suas resigdéosiagus, da rua, de onde
for, tA entendendo?” (“P”).

Alguns funcionarios alegam que a dificuldade deéesejuantificagcdo das metas para
0s objetivos do Pré-Crianca da-se pela impossédukdtambém de mensurar objetivamente
os resultados a serem alcancados. Trata-se dald#ie de mensurar o crescimento, por
exemplo, em participacédo cidada de uma criancaefinevista, um funcionario relatou sua

angustia provocada por tal dificuldade quando @eesiirada no MPC:

“A gente faz um trabalho que a gente faz que @d&ito, mas o que tem de
concreto, né? Que resultados? Ai comecou as fedssaporque o resultado
com a arte é de vidro, né? Seja no barro, sejendanica, seja na danca, seja
numa peca de teatro. Mas em relacdo ao produt@ queonhecimento, a
gente ndo conseguia resultado, a gente ndo coasewnsurar aquilo e
dizer: “olha gente, ta lidando com ser humano, glesconhecendo o poder
gue eles tem de aprender, eles tdo mudando a &d&Ho assim era, foram
dois trés anos de muita angustia, porque eu nfa tomo enumerar, como
dizer assim: “entre a arte visivel t4 aqui a adecdnhecimento, t4 aqui
exercendo a cidadania, ta aqui ele lutando petegal enquanto cidadéo, ta
aqui ele apesar da miséria, estado de misériaaiagesser pobre, apesar de
ser negro, apesar de ser marginalizado, mas ale tabeca erguida, ndo
tinha como dizer conseguiu reconstruir esse cidadgy).
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Além disso, a dificuldade em controlar dados retetias criancas atendidas provoca
certa dificuldade em visualizar e fazer uma leitigabre as atividades que foram
desenvolvidas. Isso proporcionaria a demonstraglo pitamares de servico alcancados
durante a execucao das atividades, servindo depaaageriodos futuros. Esta situacao esta

explicita no depoimento que segue a respeito dmpanhamento de metas:

“E, ta muito mal feito isso. N6s temos, mas nae tvocé correr ai, [...]

deixa muito a desejar. Ai tem que melhorar. Primgééra que haver a
informatizacdo das matriculas. N6s temos 8 milaficdos meninos que ja
passaram por aqui. Se vocé me pedir um dado tentauer essas 8 mil
fichas... Impossivel, né? Tem que informatizar.afsts comecando a
informatizar. Ai eu acho que facilitard muito. Qtean (alunos) téo

empregados, né, 90 dias depois que sairam dagtk’).

No tocante a area financeira, existe uma dotagganntaria, objetivando restringir
0S gastos aos patamares definidos atravées deemndtistretanto, a extrapolacao dessas metas
acontece diversas vezes, descreditando-as a semio meta de utilizacdo dos recursos

financeiros, como mostra o depoimento abaixo:

“Tem uma dotacdo, a diretoria tem uma dotacdo, gastar por més

determinado valor, embora essa dotacdo sempreebdrané? Mas isso ai é
controlado pelo presidente. Os diretores eles aApassim uma meta pra
diretoria trabalhar em cima daquela meta nao” (“P”)

Uma excecao a regra no tocante ao estabelecimetarece de metas sdo 0s projetos
desenvolvidos no Pro-Crianca com patrocinio esigecifAs metas sédo definidas e
acompanhadas atraves de relatorios solicitadosdieaimente pelas entidades financiadoras.
Isto proporciona, inclusive, uma maior preocupagao producdo destes relatérios, que
objetivamente devem conter a relacdo entre ossesgastos e 0s beneficios proporcionados
pelo projeto em questao.

5.1.3.4 Treinamentos, sistema de recompensas e [@das

No Movimento Pro-Crianca as préticas de capacitag@m sao definidas

institucionalmente. N&o existem programas espesifipara capacitar os funcionarios e
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voluntérios, apesar de existir um movimento espmualeles para buscar cursos, palestras e
treinamentos externos diversos.
Quando perguntados se receberam treinamento paugdo de suas tarefas no

Movimento Pro-Crianca, os respondentes da pesgqaisapressaram desta forma:

“Nao, eu aprendi na pratica. A minha formacgéo éeelmcacédo fisica, sou
formado em educacéo fisica, tenho pos-graduacé®,amai eu faco tudo
menos dar aula de educacao fisica” (“K”).

“Nao, (...) ja senta no bird e ja é ensinado, &diegse jeito aqui, ndo da nem
pra vocé questionar se aquilo ali ta... nem sabegue que eu to fazendo
isso? Sabe? Faz assim. Pra que eu estou fazeo@oHss quem eu estou
fazendo isso?” (“P").

“Infelizmente, ndo. Todas as capacitacdes quebrefmam financiados e
buscados por mim, independente do MPC. A instituigi&o oferece
treinamento para execucao das tarefas, pois n&oigesursos disponiveis”

(“L").

“Eu fiz treinamento, mas ndo pela instituicdo. Ex arios cursos do
Ministério da Cultura, da Comunidade Européia, pmganiza¢bes do 3°
setor. O ultimo foi Exceléncia no 3° setor da Coithatle Européia, eu fiz
todos, desde 98 pra ca elaboracdo e gestdo deoprojdiz do BNB
também. Todos de projeto, BNB, Caixa, Petrobras”)"

“Eu tive dificuldade n&o de aprender, mas assincal@ecar a entender
como era feito. Eu tive que aprender sozinha, aantlificuldade toda foi
essa” (“"G").

Pela necessidade que urge de obter maior caparitpgéa as atividades do
Movimento Pré-Crianca, alguns funcionarios arcamm @s custos financeiros de atividades
de treinamentos externos, como demonstram algya@irdentos acima, e também o que se

segue:

“O que aparece de curso, eu t6 ensinando e cole@ssistentes sociais,
coloco as pessoas, porque a minha equipe eu tencarte muito grande,
por exemplo a pedagoga que eu te falei, que é ialipec na area de
educacao especial, ela foi se especializou na deegsicomotricidade
relacional, se especializou na area de ioga. Exgsion tudo também que ela
pega de bom ela traz pra gente e tudo do bolso Hetso acho que é uma
corrente, porgue outros educadores também ja ficeEatdo assim a nossa
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equipe dessa unidade percebe a grandiosidade Heaioento. O bom seria
se fosse possivel, ter investimentos, que pudpssexemplo, poxa, se eu
tenho uma equipe que quer aprender, que tenha damsianhecimento, que
quer aprender para utilizar de fato na praticay ms€ um dos maiores
sonhos que eu tenho, sabe? Poder a professorant&a de teatro faz
especializacdo paga do bolso dela, os educadoeeginmga sdo secundaristas
tdo pagando pra fazer nivel superior. Poxa, podatifigar todos esses
funcionarios com cursos que possam de fato revpeea a qualidade de
vida do trabalho deles, pra mim & o melhor presenéeeles, enquanto
dinheiro. N&o da para aumentar salario mais aunoemtaecimento” (“B”).

Apesar da inexisténcia de programas de treinanpartos funcionarios e voluntarios
do MPC, alguns momentos recorrentes para as eqsgme®ncarados como momentos de
treinamento para eles. Em especial, os encont@izados semanalmente na sexta-feira,
pelas unidades, sdo momento propicio para discussiidemandas organizacionais, além de
procurar, em grupo, solucdes criativas e satisé@ara elas, como demonstra a gestora da

Unidade dos Coelhos:

“Dentro da minha unidade eu ja ao longo de quatasaeu cedo a sexta
feira para encontros pedagodgicos, encontros relaisipanamnese de alunos,
estudo de caso durante o dia, a tarde eles tena¢@ocontinuada, para que
todos possam descobrir onde ta errando, onde ped&l e encontros uma
vez comigo” (“B”).

Nota-se entdo, que ainda é necessario uma atesgéoia da direcdo, inclusive, de

maneira estratégica, para as praticas de treinamert1PC.

Sobre as recompensas proporcionadas pelo MovinReot€rianca, elas sdo mais de
natureza afetivo-moral do que de natureza caledlistitaria. O interesse e envolvimento
com a causa do Movimento Pro-Crianca, em geralpénzipal ponto de contato entre as

pessoas que nao fazem parte do Movimento e pasteara

Segundo os funcionarios e voluntarios entrevisadosensacao de pertencer a uma
organizacdo que proporciona tamanho bem a sociegdbdstante gratificante. Além disso, o
envolvimento direto com a situacdo de miserabikddeé muitas criangcas e suas familias
proporciona o aflorar de uma consciéncia humanas nagucada, transformando,
principalmente, o carater dos funcionarios e vd@los no tocante a parcela de contribuicéo

gue eles podem dar para a transformacao sociale@#¢guns depoimentos:
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“O prazer, a satisfacao alegria pessoal em t4 fazesso. Uma outra coisa
gue eu sempre me preocupei muito e sempre qudstioig foi a questado
social, né? Principalmente de crianca, de adoléssesempre me questionei
essa questdo dos meninos de rua estarem na raeenestos sinais, ta
entendendo? Nao terem as oportunidades, entafmissgue me levou a ser
voluntario” (“P").

“Me fez enxergar minhas limitacBes, me fez enxemaser humano da
natureza mais pura possivel” (“B”).

z

“O que motiva € muito mais o0 envolvimento com a ssawdo que
simplesmente a func&o na instituicdo” (“A”).

“Gosto muito de minha profisséo: Assistente saei@specialmente trabalhar
com criancas. No MPC fico bastante gratificada ecoeu trabalho, com os
resultados alcancados na transformacdo das famidas posturas dos
alunos, nos testemunhos destes em relagdo a swngaude vida, enfim,

sdo valores que valem mais do que dinheiro, podempos guardar na
memodria , ndo passam, ficam dentro da gente coffex@e para atitudes

pessoais e coletivas” (“L").

“Se vocé ndo tiver amor a causa, vocé nédo faz rawlaacho que o mais
motivador sdo realmente as criancas e os adolescgare mim, né? E essa
parte social e educacional, sdo fundamentais nhawiisdo de ter escolhido
essa area, entdo eu té trabalhando naquilo queeastd eu gosto” (“H”).

“Sou uma pessoa ligada a arte, a educacédo, pteaisihar em algum lugar
para sobreviver, e acho muito bom que esse lugars®&PC. Porque tem
tudo a haver comigo eu tenho prazer em vim trabalpai” (“R”).

Enfatizadas de maneira mais passional, as recoampeiescarater calculista-utilitario
também foram citadas pelos funcionarios. Apesaioda a atencdo aos aspectos subjetivos
como recompensas, 0s baixos salarios praticados@elo MPC, mas pelo terceiro setor
em geral, causam certa insatisfagdo nos funcianddevido a estrutura financeira praticada
no limite de suas possibilidades na viabilizacée pmjetos, e também a inconstancia de
entidades financiadoras (pessoa fisica ou juridwagstabelecimento de salarios em
patamares mais elevados acaba sofrendo prejuitet&inio, como foi percebido, isso néo

gera problemas agudos ou constantes na viabilizig@oojeto da instituicao.

Em relacdo as puni¢cBes praticadas pela instituie&istem os processos formais
designados pela CLT — Consolidacdo das Lei Traktakhi — para coibir possiveis

descumprimentos contratuais entre funcionario gamzacado em questao. Em relacdo a um



88

codigo interno que expresse puni¢des previstasqes@os de conduta, ndo existe nenhum

documento formal nesse sentido.

Na falta desta formalizacdo no tocante a punig@opds subjetivas de pratica-las sao
acionadas em determinados momentos. Como exemgho;sé o0 discurso posto aos
funcionéarios sobre a possibilidade de substituiqoe ndo estdo “servindo ao modelo do
MPC”. Essas “ameacas” conduzem o ambiente de lmakalfragilidade e desagregacao,

qguando néo, a revolta.

Também no tocante as punicbes, uma das situac8eantearevisitadas em outras
secOes se faz presente: a questdo do registro mto dos funcionérios. Os funcionarios
reclamam da punicdo praticada sobre o funcionade ndo bate o ponto no horario
determinado, mesmo que esteja trabalhando, inelusiém do horario de trabalho. Para
escapar desta punicéo, faz-se necessario que vosupediato do funcionario justifique tal

necessidade, assim abonando a possivel considela¢tita ao trabalho”.

Entendemos, entéo, que a definicdo das regragmetaste seu espectro de acao ainda
€ apenas desejada no MPC, ndo atingindo a dimegmsdica. A utilizacdo de punicdes

atraves de elementos informais e subjetivos tormpgocdo maior por essas razdes.

Como pudemos observar durante toda esta secgao feotmalizacdo, o Movimento
Pro-Crianca pode ser considerando como possuidasplectos formalizadores em pequena
intensidade. Segundo Hall (2004) a formalizacéeres§e a variaveis que procuram controlar

e estruturar o comportamento dos individuos nanizgeao.

A existéncia de normas, rotinas e regras sem ustansitizacdo proporcional ao
tamanho da organizacdo provoca, em certa medida fragilizacdo do sistema de
coordenacao. Isso proporciona espaco para maierdade de acdo dos participantes da

organizacao.

5.1.4 Processos organizacionais

5.1.4.1 Comunicacao
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Os processos de comunicagdo do Movimento Pro-Gris&g¢ abordados por todos os
participantes da organizagdo como um dos principamos dela a serem melhorados. Uma
comunicacdo muitas vezes morosa, sem uma sistagidizdefinida, acarreta varios
problemas de comunicacdo entre os setores ou wsidadmunicacdo horizontal) e também

entre os setores, coordenacdes e dire¢ao (coménivactical).

Na maioria das vezes, as Cl's (comunicacdes indgrs@o o meio de comunicacao
mais utilizado para propagacdo de informacdes aesnbros da organizacdo, com
resolucdes, novas regras e comunicados gerais. dédas, os telefonemas e as reunides séo
0s principais meios de comunicac¢des utilizadosatmi@ano organizacional. A utilizagéo de

e-mail ainda é incipiente no MPC, principalmenteomunicacao vertical.

Sobre a dificuldade de comunicagao na organizaggons depoimentos destacam:

“A comunicagdo é a principal causa da fragilidaderdtituicdo. Os efeitos
sdo mais terriveis possiveis. O departamento Rsiciad por muitas vezes
foi acusado de néo ter informado determinado faEsmo tendo informado
e para evitar ruidos na comunicacao passou a sengotar. Mensalmente
elabora relatérios das atividades desenvolvidastopolar os informes

repassados aos demais setores e isso melhorou ugu. @2igo um pouco,

pois as vezes parece que o que fazemos nao @didodeterminados textos
sdo solicitados muitas vezes ao departamento go kbmtempo” (“L").

“Precisa dar uma trabalhada, se puder inserir Esgplanejamento. O

planejamento estratégico anterior avancou muitesagoné? Definiu papéis,
mas com relacdo a comunicacgéo, acho que da prardamelhorada ainda,

melhorou também, mas pode ser melhor. Eu acho qgente deixa de

executar algumas acfes e algumas que sdo execuateoldtece algumas
falhas, por causa da comunicacdo. Por exemplo,temomas vezes um
evento, né? E eu estou na assessoria e nao fiendglgue eu poderia estar
la prestigiando” (“K”).

Fora as comunicac¢fes formais demandadas principtnpara liberacédo de recursos
(que também € lenta), e resolucdo de problemasasa He operacdo da instituicdo, a
comunicacao mostra-se timida quanto ao estabeletinde um fluxo continuo. Esta postura
reativa de gerir a comunicacdo € contrastada cgumes iniciativas de sucesso neste
sentido, sendo as reunifes semanais e mensaislestds nas unidades e entre as gestoras

e a direcao, respectivamente, uma postura proadireao desenvolvimento desse fluxo.

Semanalmente, as unidades de Piedade e Coelhogamsa sexta-feira pela tarde

para reunir toda a sua equipe. Na unidade Recifgyd\resse tipo de reunido acontece uma
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vez ao més. Essas reunides tém servido para egpmhbfi@illdades operacionais, desenvolver
solucdes criativas e provocar crescimento no comfegto matuo do grupo. O depoimento

abaixo relata esta situacdo na Unidade Piedade:

“A gente tem reunido toda sexta feira com a equipla, ndo sé a parte
pedagdgica, mas todas as pessoas, exceto os @igiadeiros porque eles
sdo 4, entdo fica dificil. Mas todo mundo tem gadigipar, nem que seja
um instante, quem faz parte dos outros setores, pagente fazer essa
avaliacdo da semana, fazer a construcdo da présémana, entdo isso €
feito em conjunto. Todas as ac¢des a gente plangaipadamente para que
isso venha a acontecer” (“H").

Entre os diretores, a comunicacado oral, por tekeféna mais utilizada. O email é
utilizado timidamente. Como os trés diretores cartigipacdo mais atuante no MPC dao
expediente todos os dias no mesmo horario e no masyar, a comunicacao tende a fluir
sem maiores problemas entre eles. O diretor fiapainta a dificuldade em lidar com

correspondéncias vindas das unidades referentésaes na area financeira:

“Quando vocé faz, por exemplo, uma correspondérfeizendo a
comunicacao de alguma coisa, as vezes a correspadiemora a chegar,
né? O portador, as vezes entrega ao portadortadeomao vem no mesmo
dia de outra unidade pra ca, as vezes entregacessgspondéncia a uma
pessoa e essa correspondéncia as vezes demorgaa rchendo da gente, ta
entendendo? Entdo ndo ha assim as vezes uma rap@ue deveria
existir para que decisdes fossem tomadas com imaeidade” (“P”).

No tocante & comunicacdo entre as gestoras deden&la direcdo, a comunicacdo
tem uma boa fluidez. Diariamente as trés gest@i@#® @resentes na sede do Movimento, no
bairro dos Coelhos, para requisitar deliberacaadidetoria principalmente no tocante a
despesas. Isso também é reflexo da boa relac&paasmal que elas tém com os diretores,
notadamente, com o diretor-presidente, sendo gatoote “ciumes” por parte de alguns
outros integrantes da organizacdo em razdo do heesso delas, como demonstra o

depoimento a seguir:

“Mas eu acho assim, como se trabalha numa hiegrgquie talvez é
percebida pelas pessoas, assim a acessibilidadgest&sas com a diretoria
€ maior, € obvio, do que com os outros funcionaigé porque se eles
forem atender todos os funcionérios, eles sé faztemdimento aos
funcionérios. Entdo assim, quem trabalha dentreadégica, facilita, ou
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melhor dentro dessas possibilidades, facilita caamhto. Como quem faz
parte da diretoria, a maioria, a maioria ndo, tagles sdo voluntarios, entdo
assim precisaria trabalhar mais do que um expediaat eles darem conta
de todo mundo. Mas eu acho que dentro da orgamiza¢@ndamental essa
restricdo” (“H").

Em relacdo a comunicacao entre as unidades, a omagéo ainda deixa a desejar.
Vérias sdo as reclamacgfes das proprias gestoras seubs subordinados pela falta de
unicidade dos projetos desenvolvidos por cada deidAté algumas atividades pontuais
importantes correm o risco de ndo serem prestigipda outras unidades em razédo dessa
dificuldade. Uma das boas saidas para essa ddideldédo as reunides que ja acontecem
entre 0s departamentos psicossociais das trésdasid@omo demonstra o depoimento
seguinte:

“O Departamento Psicossocial se relne uma vez [y com 0 setor
psicossocial das outras Unidades para repassarelagdrios, trocar
experiéncias. E muito bom esse momento. Contudderéios contato com
as gestoras das outras Unidades, sinto falta oesteento” (“L").

5.1.4.2 Processo de mudanca

No Movimento Pré-Crianca existe uma predisposicaoapa acdo de mudanca
predominante no ethos organizacional. A figura empdedora de seu diretor fundador,
dentro de sua esfera de atuacdo patriarcal, coaferganizacdo uma certa habilidade para

lidar com mudancas, em sua maioria, inovadoras.

No alto escaldo da organizacéo, os processos dentad&do encarados com bastante
naturalidade. Na maioria das vezes, estas mudaogdem do diretor-presidente. Ele
costuma lancar empreitadas bastante desafiaddrtes)dm, na maioria das vezes, sucesso

nelas.

“Sobre a diretoria, no geral, existe uma boa ag&itaa mudanca, acho que
talvez seu Sebastido é a pessoa que mais temagssadade de mudar. Mas
acho que todos eles tém, também de proporcionar,ctésas que vocé
também, ndo precisa mudar, se ta indo bem. Depaaoile é muito relativo
isso” (“H").
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Devido ao crescimento da organizagcdo acontecerdadmeue projetos e parcerias
apareciam, a acao planejada sempre foi executaddbamue das necessidade e inicial
realizacdo de atividades. Ou seja, 0 planejameagoa geral, precede as atividades iniciadas
com as demandas urgentes. A execucdo do plane@mnmmeuitas vezes também fica
comprometida, seja com sua néo realizacdo, sejaaconorosidade no cumprimento dos
direcionamentos planejados. O depoimento a seguobée 0 planejamento estratégico

participativo:

“Todo mundo achou muito bom, agora precisa se aoloatras coisas em
pratica que foi feita no planejamento, mas queamib estdo em pratica.
Acho que a pratica é que vai fazer com que o PinCa cresca, que mude,
gue ndo inche, que cresga mesmo, se inchar a guatgpmento explodir e

ai acabou” (“N”).

Varias das mudancas ocorridas no intuito da mozggéb e profissionalizacdo do
MPC aconteceram através do Planejamento EstratBgidmipativo. Os depoimentos abaixo

expressam tal situacao:

“A propria administracdo do Pro-Crianga, enquantimade (...) matricial e
tal, a definicdo da propria missdo é um fator,adimas administrativas que
foram implementadas, a constru¢cdo de mais duasdesdfora os Coelhos.
Ent&o tudo isso sdo mudancas que realmente, pra&arprofundas na acéo
do Pro-Crianca” (“H”).

“Foram mudancgas foram muitas. Inicialmente a inigiito trabalhava dentro
de algumas comunidades carentes, nao tinha segigapidoje trabalha com
vérias familias, criancas e adolescentes em stuaegf vulnerabilidade
social, da Regido metropolitana da cidade do Repdesui trés Unidades.
Nao existiam departamentos, etc. As reacOes foragitiyas frente as
mudancas. Eu e varios outros funcionarios antiguenderam que eram
necessarias. A mais importante , embora recentea,fonplantacdo do
planejamento estratégico , pois fez todos enxemgaren pouco da
necessidade de pensar junto, entender o traballegeipe” (“L").

“A implantacdo do planejamento estratégico, que dewa mudanca
significativa na nossa atuacdo. Foi quando defisinmmssa estrutura
organizacional, nossas metas estratégieas.inovadora. Contou com a
participacdo com todos que trabalhavam no MPCcimp@tmente as chefias.
Formamos um grupo... Grupo focal. Ndo houve reaggficativa, pois as
chefias internas estavam participando. Elas secmniizaram de que aquilo
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era importante. Acho que todos eles se envolverm principalmente as
gestoras” (“A").

“Essa questdo das divisbes de unidades, onde teangestora em cada
unidade, onde tem departamento psicossocial, @Liss como avanco. As
vezes ficava um pouco perdido. Ah tem uma psicolteya, mas néo tinha
um setor especifico, a gente ndo sabia onde rec&woe exemplo, hoje a
gente sabe que é no departamento psicossocialdeucédade, ndo é mais
uma pessoa, mas agora é um grupo. Entdo eu vej@asso um avango,
como mudanca” (“K”).

O nivel operacional da organizacéo é o que temrmenoéncia a resistir a mudancas.

Foi relatado a dificuldade das equipes em lidar omdancas, quebras de paradigmas:

“Mudancga é sempre complicado. As pessoas nao téitidéale, apesar da

gente trabalha num lugar tdo criativo. Mas as [@esg&m muita resisténcia
para mudar. Qualquer tipo de mudanca sempre h&uotamica, desde um

horéario simples, um horério de reunido que vai sdan ndo vai ser naquele
horério vai ser em outro, isso jA gera barulhoagna pessoas ndo tem
facilidade de mudar” (“R”).

Até na formulacdo do planejamento estratégico @paiivo aconteceu certo
desencorajamento de alguns participantes da omggitz como demonstra 0 depoimento

abaixo:

“No inicio algumas pessoas tentaram desestimutegida, pois ndo estavam
entendendo bem o que estdvamos fazendo. Depoipajuneberam que o
trabalho era para melhorar o funcionamento da argefio, entdo todos
concordaram. Foi mais fase de conhecimento, ddaghgy (“A”).

Um dos possiveis problemas é a falta de envolvimdassas camadas operacionais
no planejamento e nas decisdes. A dificuldade depadilhar o planejamento com todos os
membros da organizacédo acaba gerando certa aleepacgparte dos funcionarios, tornando-
0S meros executores das atividades planejadas. dlassim, o envolvimento com a causa

ainda proporciona o sucesso das atividades.
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Apesar da possivel resisténcia que o nivel oparacjmode oferecer em alguns casos,
chama a atencdo o fato do engajamento em mudangadidam diretamente com a
sobrevivéncia da organizacdo. A responsabilidade gmtinuacdo das atividades do MPC
falou mais alto numa mudanca que envolveu todasetiges. Esta mudanca deu-se na parte
financeira, pela mudanca da geréncia, em meio @egase enfrentada na instituicdo. O

diretor fiscal do MPC relata 0 momento:

“Eu cheguei aqui e logo depois que cheguei, eu gaeocom uns 3 meses,
mais ou menos, houve uma mudanca aqui radical ea de geréncia
financeira, né? Isso ai eu percebi assim, né? Qeet@mo foi muito grande
dentro da instituigdo. Que tinha um gerente finmoce por conta de

z

problemas que aconteceram aqui dentro, €... en@geremte ele saiu, ndo
continuou mais na instituicdo e nos contratamos ootaa pessoa, uma
gerente financeira, com outro perfil bem difereddeque estava ja ha alguns
anos, e com isso houve uma modificacdo para meNmmrelacionamento
com funcionérios, relacionamento entre a area figias e a area de pessoal,
porgue esse gerente ele cuidava da area finanedimanbém de pessoal.
Entdo houve uma modificacdo grande entre essas, &e#s geréncias, as
gestoras e as unidades. E ate entre os proprie®fifmios também. Quer
dizer que a coisa ficou... Assim o ar ficou maiga(“P”).

Podemos apreender sobre a dindmica das mudan¢d®@aogue a diretoria tende a
capitanear as mudancas. Por conseguinte, o reslamdsganizacdo tende a se engajar nessa
dindmica, mesmo que seja a “trancos e barrancassteeum esforco maior da diretoria para
inovar, para atingir novos patamares, tendo a @gefio um imenso potencial para ancorar-
se l4. Em outras palavras, a organizacdo vem guelata direcao.

Muitas situagbes de conflito sdo amenizadas medi@anhdisposicao para enveredar
em discussdes e debates sobre pontos de vist@ssitare de cumprimento de normas. Isto
deve-se, em parte, a cultura da auto-preservacaordiito. Isso deve-se a falta de disposicao
em entrar em conflito, tipico de instituicbes cartd apego a uma missdo, a uma causa. Os
funcionérios, que ndo deixar de gozar do mesmaossti um voluntario em relagdo ao apego
a causa, sempre estdo impelidos pelo principiobdon“relacionamento”, evitando certos
confrontos com escaldes maiores da organizacao.

Nos ultimos dois anos a mudanga que mais trouxgitogne problemas de execucgéo
foi relativa ao ponto eletrénico. Esta, descrittopduncionarios como um “imposi¢cao” em
prol da idoneidade dos procedimentos trabalhistamstituicdo, gerou bastante problemas
pela sua inflexibilidade. O que mais causa sentimde revolta € a percepcéo de injustica

que se comete ao fazer descontos de funcionariesnga registram o ponto no horario
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devido, mesmo estando envolvidos em atividadesstituicdo, além da ndo remuneracdo

deles sobre suas horas-extras praticadas. Isscspogerificado no depoimento a seguir:

“Essa questdo do batimento de ponto, da hora dgmchesse cumprimentos,
gue sao exigidos pela CLT. A adequacéo disso. Acleoa gente nao teve o
cuidado, infelizmente. Acho que é uma falha muitande, ndo teve
cuidado. J&4 que a gente tem esses principios ealoses que foram
mencionados, de amor, de respeito, de cumpliciddaieexemplo, todo ano
0os meus funcionarios trabalham no dia 25 de deagnMatal. A gente vai
para a arvore de Natal |la do bombeiro, carregaexseptes, traz para ca para
dar as criancas. Entdo o nome disso é flexibilidates também tem o que
por trds? Amor ninguém é obrigado. Entdo de repdrteuma certa, qual
termo vou usar, ha uma certa disparidade no ternexéyéncia legal pra
realidade, entendeu? Eu tenho funcionario aquitgume cozinha, 24 horas,
chega de 7 horas da manha e eu fico querendo exigiele bata o ponto de
meio dia, bata o ponto de duas, como ele vai lmfonto se ele ainda ta
servindo? Se t4 na cozinha? Tem toda uma esséueidsso aqui, cai,
derruba, e € o0 que eu to dizendo, tem que ter umado aqui muito grande.
E necessario &, porque a gente ja teve sériosgpnall trabalhistas. Ent&o é
como eu td dizendo a vocé, ndo da pra ser ing@doaja pra ser” (“B”).

Mediante esta situacéo, varios conflitos tém aaihbepela busca do equilibrio entre
as regras adotadas por forca de situacdes trafaalhis o desestimulo proporcionado por
estas. AcOes tém sido realizadas para tentarigasté implementacédo de tal procedimento,
além de tornd-lo de fécil operacionalizacdo. Emude dessas acdes, ja existe certo
conformismo dos funcionarios no sentido de cumesiia regra. Entretanto, eles mesmos
ressaltam que essa acomodacdo causa impacto naocoetimento deles para com as
atividades do MPC, provocado pelo privilégio dasnms em detrimento das reais

necessidades da instituicdo, como ressalta o deptanabaixo:

“Hoje a tendéncia ndo é mais nem escapar: € cumpreumpre. Nado da
mais, porque como eu disse a vocé dois anos deresiahento, mas ndo da
mais. Nesses meus encontros com eles ja trouxevogado na éarea
trabalhista, ja trouxe pessoas que dissessem:valmes entender o que é
isso, vamos entender a necessidade, pra esclaRergue se ficar na base
de opcgao... ou cumpre ou cumpre. Agora quero vegdies, por exemplo.
Eventos ndo tém como voceé ta exigindo, porque gegéra a noite. (...) E
como eu digo a vocé os valores mais fortes, a &oeddb amor e da
dedicacdo, isso pra mim enquanto gestora € o glieeu tenho que ter. Se
eu tenho o meu funcionério que é dedicado, queizale que ta aqui para o
gue der e vier, esse tipo de situacdo burocraivadeterminadas situacées
que ndo é eficaz. Entdo eu uso o meu que é ragistraustificando, fago o
registro e passo por departamento” (“B”).
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Dessa forma, é importante que o MPC procure umaeimsareficaz para o
cumprimento de regras, além manter a sensibiligade lidar com questdes que mexem com

0 comprometimento dos participantes da organizacao.

5.1.5 Articulacéao intersetorial

Nesta sessdo tratar-se-d0 as unidades do Movintndi€Crianca também como

setores, porém dotados de estrutura que compoga@tores existentes em cada uma delas.

A articulagdo intersetorial no Movimento Pro-Cgandeve ser descrita em suas

partes, avaliando as relacdes diferentes que pesdecompreendidas entre os setores.

Inicialmente, é necessario lembrar a dificuldadea®unicacédo entre os setores do
MPC, anteriormente tratada neste trabalho, alénpa$sibilidade do estabelecimento de
determinados fluxos comunicacionais entre algutwes apesar da forte pressao para uma

comunicacao pautada no urgente, apenas para dipsjidemas organizacionais.

Dentro das trés unidades do MPC, Coelhos, Piedad®eeife Antigo, 0
relacionamento entre os setores internos das pgpriidades se da de maneira satisfatoria.
O senso de trabalho em equipe e colaboracdo acah@gporcinar um efeito sinérgico na
interacdo destes setores, culminando com um matkadimento as criancas e adolescentes
atendidas pelo Movimento. Em cada unidade as egugesfrutam semanalmente de
encontros que proporcionam ganhos no sentido amilarttodos os setores da unidade para
consecucao dos objetivos. Alguns depoimentos @iaain esta questao:

“Dentro da minha unidade eu ja ao longo de quatasaeu cedo a sexta
feira para encontros pedagdgicos, encontros relaisipanamnese de alunos,
estudo de caso durante o dia, a tarde eles tena¢@ocontinuada, para que
todos possam descobrir onde ta errando, onde ped&l e encontros uma
vez comigo” (“B”).

“O relacionamento € relativamente bom. O DepandamePedagogico
promove encontros semanais, reunindo todos osspiafiais envolvidos na
educacdo e as assistentes sociais e psicologasidadd, para discutir
planejamento de atividades, avaliagdes continuastedos, entre outras
propostas, consideradas importantes para a ig&tituiNo entanto, nem
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sempre o que é acordado nesses encontros sdoasepgalds educadores e
h& um certo desgaste nas cobrangas” (“L").

“Ndés temos encontros numa reunido multidisciplinande participa
pedagoga, assistente social, psicélogo e a ge&alantro desta reunido a
gente decide, mais ou menos, como véo funcionemiaas” (“R”).

Quanto ao maior volume e qualidade de interacéke exet setores das unidades, a
relagcdo maior desenvolve-se entre 0os setores pemake 0s demais setores, em especial, o
setor educacional (pedagdgico). Estes dois setemasespecial, travam uma relacdo mais
proxima, de fortes lacos, principalmente pela Vizdgdo direta dos objetivos fins da
instituicdo, ou seja, o atendimento a criangcas eleadentes. O depoimento a seguir

demonstra tal inter-relagéo:

“Eu tenho mais relacdo com o psicossocial, a geatmlha muito equipe.
Entdo até digo eu desempenho outras fung¢des, quRekata ndo esta eu
ndo deixa de fazer atendimento, atendo algumas, méessassim algumas
coisas que sdo do setor dela eu também facou.t@mém gosto quando
ela diz que a gente tem uma maneira de pensar paitrcida, que ela
confia e que eu posso fazer esse atendimento”.(“R”)

A relacé@o entre as unidades e a direcdo é maredddqute relacionamento entre as
gestoras de unidade e os diretores, em espedi#ietor-presidente. Seu acesso € irrestrito,
tornando as demandas faceis de serem tratadastagre a direcdo. Diariamente as gestoras
entram em contato com a dire¢do, principalmente galiberacées no ambito das financas.
Os depoimentos a seguir demonstram tal situacao:

“Todo trabalho flui por essas unidades. Se elastiwéoem operando bem,
nao tem resultado. Entdo, o impacto a gente acdmaptnto dia. O que a
gente tem é que monitorar esse trabalho. Comoo&iealizado, temos que
monitorar. Para isso, temos a diretoria, os diestajue ddo expediente
normal aqui, todo dia, e acompanham... Uns dirsterabora ndo estejam
aqui, estdo nas unidades. Silvia, estd em Piedddany, fica no Recife
antigo. Entdo, acho que esse monitoramento questéeio que faz com
gue esse impacto seja 0s menores possiveis. Naos tempactos de
problemas que possam estar acontecendo na comeritdiidporque houve
atuacdo ndo bem orientada... Nossas gestoras zdavetmente bem nas
unidades” (“A”).

“Eu acho que a gente tem uma boa relacdo. Elesnefaicilitar o processo,
a gente tem um bom contato. Como todo processo ajugente faz
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administrativo a gente passa para diretoria, eatdiomaticamente a gente
tem que ter, eu acho que no minimo, uma boa relddas fora isso as

pessoas, eles dentro do processo deles eles ténfoume de trabalho que

deixa vocé muito acessivel. Eu posso vir, s6 ndi@mneontrar se eles tiver
reunido fora. Entdo basicamente a gente tem ahiladmile de manter essa
relacdo em bons niveis” (“H").

Mensalmente a diretoria realiza encontros indivislec@m cada gestora de unidade,
além de um encontro com todas elas reunidas. Ongocmdividual serve para receber as
demandas especificas da unidade, na tentativazde dan acompanhamento mais de perto
das peculiaridades delas. Ja a reunido entre &sda8s gestoras com a diretoria tem o intuito
de conferir articulacdo entre o trabalho das trésdades, além de proporcionar
acompanhamento e desenvolvimento estratégico aonMoto Pro-Crianca. O depoimento
abaixo relata a importancia da relagdo ndo sé calimetor-presidente, mas com todos 0s
membros da direcdo nesta relagéo:

“Facilita o andamento das atividades. Por exemmoé alocar 0s recursos
com uma certa rapidez, né? Mostrar para diretaréaeaxiste, ndo s6 para o
presidente como todos os diretores, hoje existe wosa mais
compartilhada, né? Entdo ndo é so a figura de ebas8do, mas os outros
diretores estdo muito mais participativos, entéo facilita também. A gente
tem essa... Todo més tem uma reunido com a dagt@? A gestora com a
diretoria. E uma reunido, isso individualmente, &2 unidade. E uma
reunido geral com todas as gestoras e isso facifitoito o andamento dos
projetos” (“H").

Apesar da maior participagcdo dos demais membrodirdgdo na relacdo com as
gestoras, o diretor-presidente continua com amgpag@ de acdo em razdo de sua historia na
organizacado, além da evidéncia de seu perfil emdezor. O depoimento a seguir revela a
confianca depositada nele por parte das gestotés) da instrumentalizacdo que ele

proporciona a elas:

“O diretor presidente ele sempre em relagdo a®@sstque no caso somos
3, ele sempre deixou muito a liberdade da gentealinar, aquela coisa,

inovamos com a idéia, chega e diz assim o quelmsecha? E ai ele ja vai
dando as diretrizes, ja vai abrindo 0s espacgo&ij@rocurando as pessoas,
eu digo a ele que ele é o préprio marketing. EatBim ele vai facilitando o

acesso a essas loucuras que a gente inventa” (“B”).



99

Sobre o relacionamento dos setores com a dire¢dda &existe uma sistematica
eficaz que possa gerir o didlogo entre a direcas demais setores que ndo as gestoras de
unidade. Por mais que ndo existam barreiras ph@taunicacdo e dialogo, a falta de um
sistema estruturado que comporte as bases pacartalnicacdo gera incomunicabilidade

entre 0S mesmos, como relata o depoimento abaixo:

“O relacionamento precisa melhorar um pouco, péis Imd encontros para
dialogar, debater propostas. Por vezes o Departanisicossocial recebe
profissionais de 6rgaos financiadores de projetobnidade MPC Coelhos,
gue vem monitorar o mesmo, e o Departamento nencosinecimento do
projeto que esta sendo tratado” (“L”).

Sobre fatores que facilitam ou restringem relacigr@o entre os setores, 0

depoimento abaixo afirma:

“Ha também fragilidades no relacionamento, como ep@mplo, o fato da
diretoria designar uma equipe para elaborar pejditas esta equipe nem
sempre compartilhar os projetos com as assistentaais e psicologas. Ha
casos de projetos onde o publico alvo nem é caemr@n a realidade da
instituicdo. E depois de aprovado necessita readigstes. Ha ainda outros
pontos como: demanda de atribuicbes que sdo ingp@stasetor e nao
estavam previstas no planejamento anual. Por dgeraprealizacdo de
visitas as escolas em 2008 estavam previstas denseralizadas pelo
Departamento Pedagdgico, mas devido a fragilidaskted setor acabou
sendo realizada em conjunto com o Psicossocial. débaso ndo estava
prevista, acabou ndo dando tempo de ser concl(fidd’

Como constatado, o relacionamento dos escaldesatt@gscom a ponta da estrutura
tem diversos problemas que podem comprometer sivelua acao estratégica na instituicao.

Quanto ao relacionamento da assessoria da presidém os setores do MPC, ele é
descrito como sem problemas de fluidez. Esta fiidarante-se, principalmente, pela
importancia que é concedida as atividades que elté@mente ligadas com membros da

diretoria. A transparéncia é apontada como um daosipais pontos que regem esta relacao:

“Eu me relaciono muito bem com os setores, a ggutado precisa das
informagbes, a gente pede com um pouco de antedadéréo tenho
dificuldade ndo. N&o tenho dificuldade de trabatttan nenhum dos setores
aqui ndo. Acho que tem a burocracia, mas ja é wuepso natural e as
vezes € até necessario” (“K”").
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“A gente procura sempre ser transparente, pra @e figue nenhuma
davida em nenhuma das acfes. Eu me relaciono ineitotambém com a
diretoria, principalmente com diretor presidenttodos os diretores, com
vice- residente também, diretor financeiro, conotudom toda a diretoria,
nao tenho dificuldade ndo” (“K").

Da relacdo das unidades com os setores exterras, a&ue tem maior intensidade é
com a geréncia administrativo-financeira do MPCr Raver centralizagcdo nas operacoes
financeiras do MPC, todas as unidades tém que p&tae a geréncia administrativo-
financeira para executar suas atividades finarefxagerente, com perfil bastante acessivel
a todas as unidades, pratica orientagdo as unidads=us setores, colaborando para a
estabilidade financeira da organizacdo. Segue negpo da gerente administrativo-

financeira:

“As unidades precisam de dinheiro, as sedes pracfaaer pagamentos;
existem normas, existem prazos, eu sempre peca gakcitacdo seja feita
com 48 horas, e isso a gente j4 conseguiu, enter@deessoal ta seguindo.
E a gente sempre entra em contato; eu sempre &umiar o maximo
possivel cada unidade, dentro das minhas condigiesjudo todas elas
guando elas precisam de orientacdo, de alguma pfangnceira
principalmente, eu ajudo...” (“G”").

No tocante a integracdo entre as unidades, osadeslainda ndo sdo os melhores.
Desde a divisdo das unidades, quando do planejanmestratégico participativo (no ano de
2003) a intengao de integrar atividades e objetigos sofrido em decorréncia da competicao
“velada” que acomete as trés unidades. Existe acoctncia entre as atividades
desenvolvidas nas unidades e o destaque forne@lds areparticdo de recursos e também em
relacdo a decisdes de investimentos. Ndo € uni gesejado pelo MPC, gerando acfes para
a tentativa de minimizar os distlrbios provocadeta gificuldade de integracdo. Segue

depoimentos que descrevem a situagao:

“Eu ainda acho que isso (a integracdo das unidade®)ém foi um dos
pontos negativos que foram levantados ao longoédeanos atras. E aquela
historia, todo mundo tem boa vontade, sabe fager coragem, arrisca, mas
ainda falta essa comunicacéo, falta essa integragibDe acbes. Porque
como eu digo, a missdo do Pro-Crianca é uma s@poemtbeneficio é
coletivo. A¢des podem ser individuais, mas tem sp&alizar essa agoes,
porque sendo chega um ponto de achar que é unsamipetitiva, vocé
estar num ambiente, todo ambiente € competitivo,s néga uma
competitividade saudavel. Eu creio que hoje € umdacéao, inconsciente
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ainda, ndo é nada provocado por “ha, mas a gemtgue melhorar mais do
gue o outro”. N&o é isso, é inconsciente, € ingéprexisa ter esse respaldo
técnico, administrativo mesmo. Isso eu creio qui@a san dos pontos mais
fracos que nos temos e que é evidenciado de umzafbenéfica, leve,
certo? (...) A gente precisa compartilhar, descabgue é melhor e comum
a todos. E logico, cada realidade tem o seu othas, 0 que seja comum é
integrar, compartilhar valores, que possam dedatar beneficios coletivos.

7

E porque é muito bonito ouvir isso, né? Mas naiqgaadé muito dificil”

“B”).

“Eu acho ruim. Eu acho que h&4 uma competicdo guéndiu muito com o
trabalho que [...] fez, mas ainda tem aquelas nielsguas bestas de que, de
que o senhor fez isso pra piedade e ndo fez pl@d.uma competicdo. Se o
Recife Antigo faz uma coisa e isso tem grande pefssfio nacional ou até
internacional ai... Eu vejo muito claro no agosts drtes” (“F").

“Veja bem, a gente tem procurado fazer com quethajg, toda a diretoria,
né? Tem procurado fazer com que haja mais umarag@&g entre as
unidades. A gente sente muita dificuldade, justaenaisso ai porque cada
uma, as vezes a gente, eu pelo menos vejo assiomdeforma muito
individual ainda, ndo h4 uma integracdo maior, imteracao maior. Entdo
as coisas que fazem numa determinada unidadezas &eoutra ndo toma
conhecimento, quando chega no fim do ano, quandexsmplo na hora da
apresentagdo de todos os resultados das atividatiez, fosse a época em
que todas as trés estivessem juntas no mesmo nmomnegesentando 0s
seus resultados, né? E também apresentando asliicalslades, os seus
erros. Mas ai a gente ainda sente uma certa difidel nisso ai, cada um
funcionando ,as vezes de uma forma independentegjserar muito ajudar a
outra, sabe? E do meu jeito, ndo € do jeito, ténel@ndo? N&o ha um
pensamento assim Unico, sabe? Mas pensamentosdiadizados. Acho
gue precisa melhorar muito nesse aspecto. (..§oEsgmpre existe um que
quer fazer uma determinada coisa, ta entendend@® Kezes ndo tem
recurso pra fazer isso e as vezes fica insatigfeitque nédo se fez. As vezes
uma, quando uma unidade é mais beneficiada do quea ta entendendo?
Existe as ciumeiras naturais entre eles, t4 entelo®e Existe esses
conflitos” (“P").

As reunides ja existentes entre as gestoras dedmiél uma das acbes desenvolvidas
objetivando diminuicdo destas dificuldades de irste@o entre as unidades. Outra iniciativa
que busca este objetivo € a integracdo das unidddeses dos setores delas. Reunides sédo
desenvolvidas entre os setores psicossociais éasutidades com o intuito de discutir as
acOes e tomar medidas objetivando, dentro do passiinhar as acdes, ja que os objetivos

organizacionais sdo compartilhados. O depoimerdxxalexpressa essa acado nascente:

“Um outro fator que acho que é fundamental, (xi3te uma questao mais
agregativa das unidades, ndo s6 as reunides dasage€omo ja acontece,
foi fruto do préprio planejamento estratégico dantge As reunibes do
psicossocial, mas a gente ndo tem realmente, pemms, do setor
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pedagdgico, que deveriam acontecer, € uma forniandleém melhorar essa
acdo. Entdo assim os outros setores ter essa ifidadid de interacao”

(“H).

N&o podemos deixar de lembrar dos lagos patriadmsgnvolvidos na instituicéo.
Eles motivam o acesso de determinados setores @bon facilidade que outros na dia-a-dia
organizacional. Isso é refletido na possibilidagevdrias solicitacbes serem beneficiadas

através do acesso ao diretor-presidente, como d#raandepoimento a seguir:

“Entre os setores, a gente percebe, eu percebdauena hora que uma
gestora ou que uma coordenadora de projeto préeisaterminadas coisas,
ta entendendo? Normalmente eles vém mais paral@nesh, sabe? Muito
embora eles nos procurem. Mas eles procuram logweenda diretoria,
procuram mais a presidéncia para poder resolveuas coisas, ndo é? Para
liberar determinados recursos, para pedir autdizagara liberar
determinado valor, entdo quando... até também eadurespeito as vezes
até na questao de algumas deficiéncias que tenexpamplo o problema que
da aqui a nivel de... do prédio, entdo problemasdritura, um problema
mecanico, problema de eletricidade, eletricidadirablica, tA entendendo?
Entdo as vezes as coisas passam direto para dépaai, tA entendendo?
Para que a presidéncia procure tomar...” (“P”").

No Movimento Pré-Crianca podemos constatar qudieubacao entre as areas fim e
meio acontece segundo um privilégio as atividades Ao observarmos o crescimento da
organizacao, visualizamos a possibilidade de agesgabrepor acdes que digam respeito aos
fins do MPC. Assumir projetos e responsabilidadefgerentes ao atendimento de mais
criangas e adolescentes no Recife e regido mettapinunca foi problema para a dinamica
organizacional do MPC. Entretanto, uma estruturasuigorte para essas atividades fim
sempre foi pensada e executada com menor afinddicdldade em lidar, por exemplo, com
regras, pode ser identificada como uma das difaddd advindas desta situacdo; e a
possibilidade de realizar inovagbes com certa ifi@ae estratégica/operacional pode ser

identificada como um dos beneficios possibilitaplaseste perfil organizacional.

5.2 Ambiente externo e relagdes inter-organizacioma

Esta secédo traz a caracterizacdo do ambiente exé&rMovimento Pro-Crianca a

partir de dimensdes definidas por Hall (2004): ¢pdek legais e condicbes demogréficas.
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Além disso, havera identificacdo de algumas daanizgcdes e instituicbes com as quais o
MPC mantém relacionamento.

O proprio nascimento do Movimento Pré-Crianca dggado a condicbes soécio-
ambientais desfavoraveis que assolavam, e atéaksgam, a comunidade pernambucana. O
problema das crian¢as na rua estava ligado ndorgeraelesocupacédo delas nos horarios em
gue ndo estavam na escola, ou até a falta aos comnggps escolares, mas envolvia a questao
da miserabilidade em que a sociedade mergulhoadaotente, dos anos 80 para ca. O
diretor-fundador do MPC, Sebastido Campello, reksim as condi¢des ambientais que

provocam relevancia para o trabalho do Moviment@&ianca:

Isso comecou por volta de 50, quando eu comedaserear familias na rua.
Era tudo pobre e etc., mas na sua casinha, huriifsa miséria gritante e
escandalosa que a gente ja se acostumou nao erétiaé? Eu tive nas
favelas do peru. Nao existe isso, entendeu? OtBerumetade da renda per
capta brasileira, mas vocé chega e vocé vé aqineles todos, com aquela
casa até bonita, em todo o canto. Pobrezinho enws, com uma certa
dignidade que aqui no Brasil ndo tem, nenhuméA.pediatra chefe ai do

imip me contou que anualmente chega um, dois cdsomeninos que

perderam o pénis mordido por cachorro. E uma caéséam que eu nunca
vou entender (“F").

Nesse estado da sociedade, de real miserabilidadiiacdo de instituicbes como o
Pro-Criancga torna-se cada vez mais requisitadpygdpara lidar com o problema das criangas
nas ruas € necessario fazer um trabalho ndo séelemnmas também com suas familias e a
comunidade na qual estdo inseridas. A insercacorasinidades de baixa renda da cidade é
uma missado que exige pericia para lidar com a cigia favela”, na qual todos la estdo
inseridos. Nao basta apenas adentrar a favelagmasesséario entendé-la, seus mecanismos
de acdo e controle, sua dindmica propria, o papetrine, do governo e de instituicdes
filantropicas e religiosas que ali participam. (pa@ienento a seguir relata o tato necessario

para tal insercdo remontando o inicio das ativisdadeMPC:

“Quando mexe com comunidade, mexe com lider comimjt quando
mexe com lider comunitario, mexe com a policiarimeda favela. Ai
pronto, comecaram a achar que eu queria ser pgliéic queria ganhar
eleicdo (ser vereadora) e até eu dizer “olhe, d@smgalho é meu,
Roseangela, ser humano, cidadéo, ndo tem nada @wea ONG, eu td
aqui tentando ajudar as pessoas” Entdo assim, @&nconflitos que a
gente tinha de mensurar, de mostrar as pessoagtgia pena investir na
educacao, vale a pena investir no conhecimentogauéinica coisa que a
pessoa tem que ninguém toma, mais ndo conseguip. Pfimeira
comunidade que foi a do Caranguejo, quando consagualas pra dar aula
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de arte, com pouco tempo a comunidade tava cobrB$dt,00 de cada
aluno pra pagar a limpeza das salas, entdo assinOgé ver coisas que
nem a gente tava sabendo (...) E muito conflitmeque vocé tem que ta
se resguardando por todos os lados sempre temnalgué queira se
beneficiar através de uma acéao” (“B”).

Durante toda a histéria do MPC sempre foi necessédar com possiveis
aproveitadores do “status” proporcionado pelas @¢éalizadas. Aléem disso, a imagem que
muitas pessoas tém de organiza¢des ndo governasnemtzo instituicbes de “fachada”, que
buscam fazer enriquecimento facil e ilicito, senmpk®u o MPC a buscar prudéncia na sua
prestacdo de contas, seja ela interna ou externa.

Os agentes empresariais e governamentais finamemdi® projetos sempre foram
uma das fortes relagbes do MPC. Os agentes goventais realmente ndo tém
expressividade nessa relagdo, j& que € quase @@ a participacdo deles no ambito
financeiro dos projetos. Quanto aos agentes empaissaeles tém participacdo efetiva no
financiamento de projetos, com destaque para alitas, Infraero, além do Instituto Ayrton
Senna.

Dentro dessa relagdo com parceiros financiadoseexigéncias no procedimento tal
qual proposto no projeto aprovado € sempre requefittm disso, ha o controle rigido em
cima de como estdo sendo gastos 0s recursos esviaila 0s projetos. Isso gera varias

demandas de produgéo de relatorios e atendimentditorias, como expressado abaixo:

“Cada colaborador (o patrocinador do projeto) efeadmo a gente deve
gastar, por exemplo, vocé s6 pode gastar 4 mil atenal didatico, s6 pode
gastar... T6 falando assim. Vocé s6 pode gastail rmvale-transporte,

entdo vocé tem que ter aquele maximo de cuidadoggstar dentro do

projeto, tem que ter muita concentragdo em relagéso. E tudo é como eu
te falei, € tudo preto no branco, vocé tem que rapstque vocé recebeu, 0
gue vocé gastou. Cada projeto existe uma contaiispeonde quando eu
faco a prestacdo de contas, segue além do movirtedtoque eu usei, vai
0 extrato pra que ele confira, porque vai a copizlteque, o valor que foi
utilizado, a nota fiscal em anexo do que foi witia” (“G”).

Uma das instituicbes que tém contribuido bastamte @ MPC é a Celpe (Companhia
Energética de Pernambuco), ndo diretamente coneidinimas com a disponibilizacdo do
acesso a seus clientes através da doagdo ao MRCqmea mensal de energia elétrica. Esta
campanha ja responde por mais da metade dos re@mgariados mensalmente, e conta com

pretensdes de aumentar sua participacdo na tateldlzs recursos da instituicao.
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Se o0 governo realmente ndo tem envolvimento retevao financiamento das
atividades do MPC, seu papel € firmado como figadbir das atividades. Esta fiscaliza¢ao
da-se no sentido do cumprimento das obrigacoesslpgauliares as relacdes trabalhistas, e
pagamento de demais impostos, além da atividadisaddizacdo da qualidade das atividades
proporcionadas as criangas, com instituicbes comuws€ho Tutelar e outras entidades que
zelam pelos direitos da crianca e do adolescenkstamlo.

No mesmo prédio onde hoje funciona a sede do MemiPré-Crianca e também a
Unidade dos Coelhos, funcionam outras duas orggiesa Essa convivéncia da-se
objetivando o melhor relacionamento possivel, ¢mte, em virtude de dificuldades com os
assistidos por essas instituicbes, alguns desdosfesfo percebidos na relagdo. Segundo

funcionarios do MPC:

“Eles séo indisciplinados, os alunos deles naocstassi aula, ficam pelos

corredores, invadem aqui a nossa area, nao tenagucdUma vez eu tava
subindo, teve um que pegou um copo, pra vocé irestinto da pessoa, né?
E os que estdo em processo de ressocializaegou um copo de plastico e
jogou na parede e ai foi Agua por todo canto eranmadinha varrido o chao,

tinha deixado tudo limpinho. Na hora, eu vou faarerdade eu morro de
medo desses meninos. Na hora quando vi o absuelelguez eu briguei

com ele “menino como é que tu faz um negdécio dessesenina acabou de
limpar”, ainda bem que ele falou calmo comigo,fele “tia, eu pensei que

tivesse um lixo aqui” Se fazendo de besta. Ai egai“mas néo faga isso
nao” ele pegou e tirou o copo no chao. Depois quergrei eu pensei, eu
sou louca, porque saio entdo todo dia saio prag@ma pé e volto. Meu

Deus, ndo devia ter feito isso ndo. Eu até comeont®ai seu Sebastido “me
chamasse que eu brigava com ele”, ndo senhor. # trem esse problema,
entendeu? Eu acho que eles ndo conseguem moshtoleopra esses

meninos, eles ndo conseguem colocar eles densalaee aula” (“G”).

“A relacdo € meio conflituosa, mas vale lembrar gles tém objetivos
diferentes. Eles estdo aqui hd muito tempo. O MR&yau depois deles. O
prédio é da Arquidiocese. Se vocé tem atividadisatites, cada um quer
gue seus objetivos sejam alcancados da melhor fposaivel. Ai existe
conflitos por conta da formacao da pessoas, obgtjue tém a organizacéo,
essas coisas. Nada que possa atrapalhar de fogndicativa nosso
funcionamento, nem o deles” (“A”).

No envolvimento que o MPC tem estabelecido comrdas instituicbes privadas,
governamentais, terceiro setor e sociedade civjarmrzada, ele exerce influéncia e

articulacdo no sentido de criar e fomentar redea péordagem dos problemas sociais
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envolvendo criangcas e adolescente no Estado. O RlacRecife foi o resultado de uma
dessas atuacdes do Pro-Crianca, juntando vériegese autoridades significativas de
Pernambuco para assinatura de um pacto com owabgiitirar todas as criangas das ruas do
Recife, se responsabilizando por escrito. Na ocasi® mesmo o presidente da republica
esteve presente no evento de lancamento. Atravéstidalacdo do MPC foi possibilitada
uma orientagdo eficiente para usufruto dos bemsfida lei de incentivo a cultura do Recife.

Mediante o atendimento de seus objetivos, o Monimé’ro-Crianca também, ao
longo de sua histéria, sempre esteve presente darajoutras organizacbes nao
governamentais, através da partilha de recursog, ldor exemplo, proporciona a partilha
dos recursos advindos da Campanha Clarear comdunassinstituicdes, a ABCC e a Auxilio
Fraterno.

Cabe também ressaltar a relacdo desenvolvida enl®C e escolas e empresas.
Periodicamente h4 o acompanhamento da frequénsiaeateficiarios nas escolas onde eles
estudam. A ligacdo ao MPC esta condicionada a &retjd a escola. Quanto a relacdo com
empresas, além das ja citadas, o MPC também ertltangnando solicitado, adolescentes
para realizacdo de estagio e programas de primeingprego, proporcionando uma
oportunidade de capacitacao para estes.

Podemos entdo ilustrar através da figura abaixdngs-relacdes com diversas
entidades e organizagdes vivenciadas pelo MovinferieCrianca:
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Comunidade Empresas/Instituicdes

financiadoras de

& projetos
Orgéaos
Governamentais
Midia
Escolas
Demais ONG's
Parceiras Fornecedores /

Conselhos doadores
Tutelares

Figura 7(5): Representacéo do ambiente externo do MPC
(Fonte: Elaborada pelo préprio autor)

Passaremos entdo agora ao proximo topico, abordasdaspectos referentes ao

agente neste estudo.

5.3 Caracterizacao do agente organizacional e relaoamentos

internos

Esta secdo tratardA da combinacdo de elementos tesa@adores do agente
multidimensional reflexivo (AMR): carater do agenebordagem do tempo, atuacdo dos
agentes, sucessao dos dirigentes, disponibilidagerpudancas, relagdes internas, quadro de
pessoal (ALVES, 2003).

Para fins desta pesquisa, considera-se que agegdrizacional pode ser qualquer
individuo que faca parte do quadro de funcionaefmi voluntarios do Movimento Proé-

Crianca, ja que, segundo o OMR, o0 agente pode estgualquer posi¢cao da organizacao.
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5.3.1 Orientacao que determina ac6es do agente

No Movimento Pro-Crianca, ao longo da aplicacao efasevistas, varias foram as
motivacdes apontadas para funcionarios e volustésiarem empenhando sua forca de
trabalho la. Questdes como respeito a profissé@xepy satisfacdo, alegria, preocupacéo e
envolvimento social, envolvimento religioso, soliwéncia, identificagcdo pessoal, contato
direto com o publico alvo da instituicdo, contrigiio para a melhoria da qualidade de vida e
conquista da cidadania de criancas e adolescédgeslepoimentos a seguir expressam as

percepcdes desses funcionarios e voluntarios:

“O prazer, a satisfacao alegria pessoal em t4 fazesso. Uma outra coisa
gue eu sempre me preocupei muito e sempre qudstoi® foi a questao

social, né? Principalmente de crianca, de adoléssesempre me questionei
essa questdo dos meninos de rua estarem na raeeneshos sinais, ta
entendendo? N&o terem as oportunidades, entafissgue me levou a ser
voluntario. Bem como cristdo, né? Eu como aposentadomo cristdo eu
guis dar justamente esse meu tempo em beneficioetiyque poderiam,
né? Poderiam ter uma situacao melhor de vida” (“P”)

“A primeira é que eu considero fundamental o tdabalsocial...
Desenvolvido. Acho que fez a diferenca, junto coutras ONGs, foi
realmente uma grande diferenca na questao de asiamg risco” (“C").

“Desde rapazinho que eu tenho uma preocupacaol smmame. Parte de

papai. Papai foi um homem assim de muita atividsalgal e religiosa.

Agora eu nao tive o laco [...] foi religiosa. Ewaeeligioso, sou né, [...]. E

acho que influiu muito nesse engajamento meu pdafudesde pequeno, no
trabalho social. Fui preso trés vezes [...]. Fui datmdentro de camburdo
de radio patrulha. Idiotice de... Né? Nunca fizahaduito... Mas eu digo,

realmente, me engajei a minha vida toda no trabsdle@l. Apesar de meus
trabalhos como profissional sempre tenham sido idésn altamente

técnicos. Eu sempre fui... Eletricidade nas froagena [...]. Apesar desse
trabalho altamente técnico, minhas horas de lazsempre me dediquei ao
trabalho social. Primeiro eu acho que foi influéndie papai, de mamae.
Maméae tinha uma [...] social grande e religiosse@méo da montanha me
impressionava muito, a vida de S&o Francisco. Agaragrande parte, eu
acho que foi a guerra fria, me entende? Quando eweidente ser tomado
pelo comunismo [...]. Era s6 o que se via [...pdho que isso influenciou
tremendamente no meu engajamento: salvar o ocidenteo das minhas...
Eu sempre [...]. E eu pensava em salvar o mundodgueu era adolescente.
Na juventude, resolvi salvar o Brasil. Quando clhiegais na maturidade
resolvi salvar o Nordeste. E atualmente estou gqdersalvar Piedade, que é
0 bairro que eu moro. Fui diminuindo minhas expgecia, mas sempre
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aquela preocupagao. Mas acho que em grande parssdoEu vi o mundo

cristdo, né, ser tomado pelo comunismo. Queriargu® veio como uma
solucdo laica a esse amar ao proximo como a si megoté dizer que...

Marx dizia que a religido € o 6pio do povo. Eu acue ha um tipo de

religido que é o 6pio do povo, né, mas generatiease jeito... [...]. E isso
me impressionava tremendamente. Assim, no senpiolcatiptico. Acho que

isso foi uma grande motivacdo de eu me... Agorgumio pro-crianca? O
pro-crianca... Eu me impressionava com o probleaeridinga carente. Isso
€ um problema relativamente novo pra mim, pra vt&@ Pra sua idade
ndo, mas pra minha geragdo foi um problema que gmma aparecer em
1950. Porque tinha pobreza, mas néo tinha criaagaua, abandonada.
Tinha era pobreza, o cara |4 na sua casa. Acha gebo que a guerra fria
foi um motivo muito grande” (“F").

“A razdo é: sou uma pessoa ligada a arte, a edncpggciso trabalhar em
algum lugar para sobreviver, e acho muito bom e &igar seja o MPC.
Porque tem tudo a haver comigo eu tenho prazeriemtrabalhar aqui”
(HRH)'

“Eu nado consigo ver algo errado e criticar, euddatzer alguma coisa pra
isso. Foi o que me fez vir para 0 Movimento Préafica. Eu me preocupava
com essa questdo da crianca e do adolescente egenndazer nada, entdo
eu pensei em fazer algo por essas pessoas, néffchodu confesso que eu
pensei em desistir, porque eu fazia algumas ceis&#®o via muito sucesso,
mas depois... Entdo eu ainda me mantenho aqui @engacredito que aqui
eu posso mudar a vida dessas pessoas, essa reaidaglie se encontra a
nossa capital e 0 nosso estado. Por isso que @@aaaneco aqui, eu
acredito que eu posso fazer algo. Acredito no Mewim Pro-Crianga,
acredito no trabalho, por isso que eu ainda esjoii @K").

“Acreditamos que um menino desses, depois de pass® tempo se
envolvendo numa atividade, jamais ele voltard paraua, ou vai se
marginalizar” (“A”).

“Gosto muito de minha profissdo: Assistente saeiespecialmente trabalhar
com criancas. No MPC fico bastante gratificada ecoeu trabalho, com os
resultados alcancados na transformacdo das famidas posturas dos
alunos, nos testemunhos destes em relacdo a swmngaude vida, enfim,

sdo valores que valem mais do que dinheiro, podemos guardar na
memoria, ndo passam, ficam dentro da gente contexdief para atitudes

pessoais e coletivas. A experiéncia de trabalha@ordato direto com o

publico alvo dos assistidos pela Instituicdo étonica!” (“L").
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“Eu acho que a propria misséo que a gente temQné?e contribuir para a
melhoria da qualidade de vida e conquista da cidadde criangas e
adolescentes, acho que isso é 0 norte das atigidizdgente. Entdo todas as
atividades da gente tenta primar para essa, pamntgarealmente a
qualidade das agbes da gente, que isso vai desamimacéao direta com 0s
meninos. Entdo todas as atividades da gente témfapee da melhor
maneira possivel, e essas atividades tem que denalforma levar essa
melhoria dessa qualidade. Por exemplo, esse ameioisios receberam duas
encomendas grandes uma encomenda para um ever@elg®, a nivel
nacional, t6 falando dos meninos de porcelana |I&P&dade. Entdo essa
encomenda foi de canecas para ser distribuida eess®o que aconteceu
em outubro. Depois que houve essa encomenda, jécapam varias. Entdo
eles tdo recebendo encomenda e essa melhoriaat@oelue eles estdo
estabelecendo com eles mesmos, na questdo damecénda, faz com
que eles melhorem a qualidade de vida, tem mewjuesa ta pensando em
guardar dinheiro pra fazer um cursinho pra fazérvastibular. Entdo séo
mudancas de valores que eles ja tao percebendaapipodem fazer. Entdo
ndo é a gente, a gente percebe como a coisa vateaeo a partir desse
momento, quando a gente vé que 0S meninos mesma gemte interferir
no gque eles vao gastar, eles ja sabem o que edesnguUENtao isso pra gente
é gratificante, a gente conseguiu alcancar o @bjeta gente. Entdo tudo
iSso vem agregar a eles. O principio da gente édgda de vida e os
valores que a gente vai levando nesse sentidogsanaeninos, entendeu?”

(“H).

“Eu ainda me mantenho aqui porque eu acredito queeau posso mudar a
vida dessas pessoas, essa realidade em que sér&racowssa capital e o
nosso estado. Por isso que ainda permaneco agacredito gue eu posso
fazer algo. Acredito no Movimento Pro-Crianca, ditee no trabalho, por

iSso que eu ainda estou aqui” (*K”).

Podemos concluir que a orientacdo dos agentes nwimdoto Pro-Criancga,
predominantemente, € de natureza normativa. Messnturionarios, que recebem seus
ordenados para execucdo de suas atividades, apaot@anuma baixa énfase os aspectos
utilitarios, ou seja, referentes principalmente a@aos. Nao conseguimos encontrar
correlacdo entre instrugdo do funcionério ou mepo®ICao na estrutura organizacional que
impliqgue no aumento dos aspectos utilitaristas évacdo da acdo. Entretanto, pudemos
perceber que quanto mais alta a posicdo na estrunais 0 agente move suas acbes em
virtude de aspectos normativos, ou seja, por doaganisa.

Existe 0 caso de pessoas que se voluntariam paemddver algumas atividades no
MPC com vistas a uma futura contratacdo. Em gessk tipo de voluntario € expurgado da

instituicdo, principalmente, por ela ndo consegtiirgir suas expectativas utilitaristas.
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No caso do MPC, a chegada de muitos de seus funmmense deu através de
trabalhos voluntarios iniciados através do congiepessoas envolvidas com a instituicéo,
notadamente, o diretor-presidente, Sebastido Céompesua personalidade cativante, figura
detentora de uma lideranca com tracos carismatiaosntuados, proporcionou o
envolvimento de varias pessoas que se tornaranddréat do Movimento, através de uma

ligacdo reveladora de sentimentos afetivos paraaéigura do diretor-presidente.

Vale salientar a quebra de paradigmas que muimpekssoas que hoje trabalham no
MPC tiveram que promover em suas concepc¢des sobgariizacbes ndo governamentais”.
Varios funcionarios citaram o encantamento ao degcque o Pro-Crianga néo era tal que
elas imaginavam instituicdes neste setor, comovapeuloras e desonestas. O depoimento
abaixo reflete bem esta quebra:

“Meu olhar para uma ONG na época de estudanteédiceu paguei com
todas as situacOes possiveis e impossiveis, paguedo aceitava que
trabalho de ONG era uma coisa honesta. Eu achavgupm trabalhava em
ONG era aquelas patricinha que ndo tinha mais dfapex e que achavam
assim como caridade cristd ia pegar aquele troeadia dar na mao de
alguém que pudesse realizar e no final do anoskzama plaquinha com o
nome dela. Entdo era essa a imagem que eu tinh@o etimha muita
aproximacdo com comunidade carente, eu ndo comrseguitinha muita
resisténcia, muito medo de ser violentada, tinhaamedo de ser agredida
e eu tenho um perfil muito agressivo, sabe? A pe$sbtia me da isso” ai
“ndo sou sua tia, ndo lhe conheco, vocé € o que.ifesabe? Eu tive
também que romper todos 0s meus preconceitos ditacreo trabalho”
(“B").

Quando questionados sobre os fatores que possibilit desestimulos as suas
atividades na organizacdo, os entrevistados citaragestdo de pessoas, relacionamento
interpessoal desgastante, burocracia, falta dguatda familiar por parte dos assistidos,
descrédito na recuperacdo de criancas e jovengpgbe das familias e da sociedade,
incompreensdo quanto a decisdes técnicas e baalasos. Os depoimentos a seguir

denotam os referidos desestimulos:

“Quando a gente vé a... Que gente que nao tenmueetdsy familiar, quando
0S meninos, tenta trabalhar os meninos na ingditugca propria familia ndo
estd estruturada, isso dificulta a acdo da gente,gente vé que aquele
menino a gente pode perder a qualquer momentoy@adamilia empurra
pra rua. Isso pra gente é complicado, entendeu@it6 womplicado, muito
complicado mesmo. Entdo acho que esse é um fakdil). (
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“Eu acho que uma das... Talvez, uma das dificulsléda gestdo de pessoas,
mais do que a gestdo de recursos financeiros, @oajgente ndo ta
trabalhando com uma coisa pronta, moldada. Ta Ihabdo com ser
humano. Tem dias que a pessoa ta bem, tem diaa gessoa nao ta. Isso
pra mim acho que é o mais conflitante, mais do gt& mesmo o
atendimento aos meninos. Acho que a questédo &uem desafio pra gente
€ manter sempre a equipe motivada, tem alguns stéie & em cima, tem
outros momentos que tem outros que estdo la em,baixé ter um padrédo
de motivacao que eu acho que é impossivel” (“H”).

“As vezes recebo gritos, ameacas de demissédo, diagnean publico, sobre
algumas correcdes que dizem respeito a determimadpsestas de trabalho
“que precisam ser cumpridas” e isso me angustistabte. JA cheguei a
solicitar a diretoria minha demissdo uma vez e esta aceitou. Mas
confesso que ndo sei até quando irei aguentaiheabsobre tanta pressao”

“L").

“As vezes as incompreensfes das pessoas, né? Dawige porque as
vezes a gente manda fazer determinadas coisasleisapem da instituicdo
e ndo é compreendido, t4 entendendo? Entéo é idedaste pra gente. A
gente vé que a gente quer fazer o melhor pra uigit e ndo é
compreendido, tad entendendo? As pessoas contestamém aquilo que a
gente decide, ta entendendo?” (“P").

“Quando assim... Alguma coisa sai da ordem, des@ga um pouco, iSSo

me desestimula bastante. Quando eu vejo algumsascde relacionamento
pessoal, ndo em relacdo a mim, mas algumas pesstzasonvivéncia, de

intriga, alguma coisa isso me deixa muito desegéda, eu preciso busca
muita energia. Porgue as vezes a pessoas me cobitome partido de

alguma coisa. Nao to aqui para isso. Nao to agw gafinir porque vocé

teve um desentendimento com uma pessoa do redeitésio me deixa um

pouco desestimulada, me cansa um pouco” (“R”).

“A falta de credibilidade de tudo, desde a famille, ndo acreditar que
aguele menino pode se reconstruir, que pode..?sEbeuito triste vocé
fazer um trabalho com a crianca, com o jovem, coadaescente, tentar
colocar isso pra familia, a familia dizer isso aiiré caso perdido, esse
menino isso ai € um entulho, isso ai.. sabe? Béd fica frustrada, meu
Deus, a gente se sente incompetente. Por issaigligeessa area social e a
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area humana a gente tem que ter muito respaldpaldes psicoldgico,
respaldo técnico, porque se ndo vocé enlouqueceo&e ndo tiver essa
segurancga, essa persisténcia, tudo que vier ddpse é negativo, tudo”
(HBH).

Pelas consideragbes aqui expostas, percebeu-sea quegureza dos fatores que
orientam 0s agentes entrevistados, para a aca@ndentecompensas que tém mais carater
normativo e subjetivo do que utilitario.

Assim, 0s agentes organizacionais do Movimento@rénca proporcionam validade
ao proposto por Alves (2003), segundo o qual o tegemltidimensional-reflexivo (AMR) é
um individuo que é movido mais por sentimentosiais} todavia também é orientado pela

tradicdo e pouco pela racionalidade em relacéiosa fi

5.3.2 Dimenséo do tempo e as acOes do agente

Ao longo de seus quinze anos de existéncia o MawimnBré-Crianca tem evoluido
consideravelmente na quantidade de criangas dssigim seus projetos e na abrangéncia da
Regido Metropolitana do Recife (RMR), em projetp®iados por instituicbes de grande
porte, em numero de funcionarios. A perspectivandaacao esta sempre presente nas acoes
dentro do MPC, garantindo possibilidade do emprelgo acées criativas objetivando

melhores resultados no atendimento as criancaslesaéntes.

Os resultados obtidos ao longo dos anos de exiatédw MPC credenciam o
desenvolvimento pelo qual a instituicdo tem passadao um crescimento saudavel. Logo, a
observacdo do passado da organizacdo serve comaopgua O presente e futuro da
organizacao. Isto ndo acontece no sentido de @masidemasiadamente o passado a ponto
de emperrar 0 processo desenvolvimentista na @agiv, mas sim como um fator de

registro e lembranca dos patamares outrora atiegido

Os niveis estratégico e tatico da organizagdoosdgue mais acompanham a avidez
por mudancas do MPC. Esses dois niveis proporciamamdamento da “locomotiva” da
mudanca de maneira continua. Sua orientacdo péwtum acaba por gerar novas metas
organizacionais, mobilizacdo de novos recursosf@mellacdo da estrutura para alcance
delas. O anseio por sustentabilidade financeinastauicdo permeia as pautas de reuniao do

alto escaldo, fazendo o olhar para o futuro transdo-se em projecdo para 0 amanha,
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municiado de atividades concretas para seu alcdNesta perspectiva de sustentabilidade
financeira, a Campanha Clarear proporciona um veatopo fértil para crescimento das
contribuicdes, trazendo possibilidade para ampiad@s projetos (hoje, ja existe cerca de
180.000 contribuintes).

Apesar disso, 0 respeito ao passado continua camalas fortes pontos do nivel
estratégico, proporcionando a conservagdo da &addga organizagcdo. O novo tem
predominancia sobre o passado, mas o passado éaeecenfluencia pela cristalizacdo dos
padrbes organizacionais. Neste ponto, o ethos mgaigatolica se funde com o do Pré-
Crianca, possibilitando um razoavel espaco de pedia o diretor-presidente, agente que
goza de aspectos patriarcais acentuados, compeiteegicondicional a sua pessoa, além de

amplo espaco de autonomia no processo decisorio.

Quanto ao nivel operacional da organizacdo, a difieefutura do tempo passa por
maiores retaliagbes. Sua acomodacao “natural’” @osOps provocam certos entraves a
mudancas. No MPC nota-se, principalmente por mteintegrantes do nivel operacional,
queixas de que a instituicdo “ndo € mais tal comesa..”. Esta frase denota o sentimento de
funcionarios no tocante a controles implantados garnar mais “produtiva” a atividade
diaria. Apesar disso, mediante forte pressado utstihal para a mudanca, eles acabam por,
mais cedo ou mais tarde, aderir aos novos padess.engajamento as mudancgas, ao longo
do tempo, mostrou-se mais efetivo quando do enwelnio dos niveis mais baixos nas

discussbes e formulacédo de planos para mudanca.

O espaco para mudanca ainda pode ser inferidoivel operacional quanto a
classificagdo das atividades como fim ou meio. tEximaior espaco para mudanca nas
atividades fim do que nas atividades meio. As ddides fim nesse nivel estdo ligadas com
atendimento direto aos beneficiarios do MPC, valemgossibilidade de melhores condi¢cbes
de atendimento a eles como norte para adesdo angagjanesmo que radicais. Quanto as
atividades meio, o “ontem eterno” ainda prevalemaa limite para acdo da mudanca, sendo

necessario trabalho especifico para viabiliza-las.

5.3.3 Representacdo do agente conforme posicao rsrgtura da

organizagao
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No Movimento Pré-Crianca, a prerrogativa de inddmaclo diretor-presidente é do
Arcebispo de Olinda e Recife. Os demais diretofiesescolhidos por votacao do conselho, e

referendados pela autoridade eclesiastica.

As acOes desenvolvidas pelos diretores, nivel tégicd da organizacdo, sao de
fiscalizacdo das atividades executadas no MPC. &g a vai mais além do que a cobranca
de eficiéncia nos processos organizacionais. Ppska apoio e gestdo estratégica das
unidades, além de uma das principais atividades @ueéesenvolvida dia-a-dia: o
levantamento de recursos. No ambito especificoe eab diretor-presidente a deliberacéo
sobre assuntos que dizem respeito aos rumos daig@it, observar fielmente o Estatuto e as
vigentes normas do Direito Candnico e Civil, coraroa presidir as reunides da Diretoria,
autorizar despesas ordinarias e extraordinarias. di@tor vice-presidente realiza
acompanhamento das rotinas da instituicdo, reabmaides e responde na auséncia do
diretor-presidente pela instituicdo. O diretor fineiro realiza andlise de despesas junto a
geréncia administrativo-financeira, autorizandaawetando-as, alem de também contribuir
na gestdo do MPC como um todo. Os outros doisod@gtque atuam mais especificamente

nas unidades Piedade e Recife antigo realizanatadef suporte a gestéo nessas filiais.

Desta forma, os diretores no MPC tém amplo espacacédo, chancelando o destino
dos recursos e também direcionando estrategicaraanmtgnizacgao.

No nivel intermediario da organizacao, existem i@mga administrativo-financeira,
as gestoras de unidades e os coordenadores ddadegaios. No tocante as areas fim, as
gestoras de unidades s&o responsaveis por apdicacorsos devidamente nas atividades de
ponta da estrutura, através de professores e damaisnarios. Elas participam das reunifes
estratégicas junto com os diretores, e gerem altratdos coordenadores para uma fluidez
Otima das atividades. Os coordenadores, nas uridddeem o elo entre as ordens
estratégicas, os professores e os assistidos.zRealb trabalho de acompanhamento das
criancas, de maneira a proporcionar feedback pararganizagdo quanto ao seu
desenvolvimento. Tanto as gestoras quanto as guideas tém uma liberdade para acéo
razoavel, em virtude da dinamicidade para atendedeamandas com vistas a educacao
eficiente dos assistidos. Quanto as areas meie néatl, existe a geréncia administrativo-
financeira e a coordenacéo de projetos. A pring@senvolve atividades ligadas aos tramites
legais para pagamentos e recebimentos na insttuagl@m da orientacdo as gestoras de

unidades para melhor empenho dos recursos. O segrealiza atividades de captacao de
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recursos para projetos além da constante tarefaedtacdo de contas periodicamente para

parceiros do Pro-Crianca.

No nivel operacional, ou seja, as atividades des lohs organizacédo, existem o0s
professores nas areas de reforco escolar, infarayatitsica e esportes. A participacdo deles
no MPC da-se pelo contato direto com os assistiffiaendo parte das atividades fim da
organizacdo), sendo &rea de grande relevanciatgralzo em que estd em contato dia-a-dia
com as criancas e adolescentes. Esses sdo codeslen@mbros da organizacdo em areas
fim, juntamente com pedagogos e assistentes soqails realizam trabalho de
acompanhamento das criancas. Quanto as atividadiesma ambito operacional, existem
secretarias e auxiliares administrativos que deseahgm funcfes de apoio a direcdo e
também a geréncia administrativo-financeira. Aléessgs profissionais, ainda existem
faxineiros, porteiros e motoristas, todos eles mi@sgmhando papéis operacionais, mas, nem

por isso, menos envolvidos com a causa do MPC.

5.3.4 Sucessao dos dirigentes

A sucessdo do dirigente principal do Movimento Erianca é dada a partir da
indicacdo do Arcebispo de Olinda e Recife. O Dirétesidente do MPC é nomeado pela
Autoridade Eclesiastica da Arquidiocese de OlindReeife. Sendo um cargo de confianca,
até hoje nao existe a representacdo formal deiostébjetivos que possam fornecer base
racional-legal para esta nomeacado. Entretantdyidsgue, como o Movimento Pré-Crianca
esta ligado diretamente a uma instituicdo catolicdiretor-presidente deve ser pessoa que
professe a fé catdlica, se submetendo a suas i estrutura de poder, notadamente, a

tutela do Arcebispo de Olinda e Recife.

Durante os 15 anos de existéncia do Movimentod?i@nca tem se mantido no cargo
de diretor-presidente o sr. Sebastido Barreto Chonpg&essoa de personalidade com tracos
carismaticos, foi um dos idealizadores do MPC, ir@m amigos e pessoas que
compartilhavam da mesma visdo bem antes do an83% ano da fundacéo do Pro-Crianca.
Segue relato do vice-presidente da instituicidoesabprocesso de eleicdo e indicacdo de

diretores:
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“NOs temos ai uma eleicdo de dois em dois anos aligacdo dos
membros da diretoria, instituicdo dessa diretoba. ponto de vista da
diretoria, a pessoa que nesses 15 anos vem sentl@néo presidente, Dr.
Sebastido. Que € uma pessoa importantissima. HEki#®, agora... A
indicacdo € mais do Arcebispo. Esse conselho édftegelo Arcebispo, e
ele € qguem nomeia o presidente. Os demais diretdr@sleitos para um
periodo de 2 anos. Ja houve diretores que entrarsafram. Diretores sdo
pessoas que ou as vezes ja estdo no Movimento eutem um
determinada... J& demonstrou interesse, uma vigé@ da vida e tem
interesse em apoiar — no sentido de trabalhar”)(*A”

Os demais diretores do MPC séo escolhidos a cadaathms pelo Conselho da
instituicdo. Apos eleicdo, os nomes necessitanta@gfirmados pela Arcebispo de Olinda e
Recife. Os membros da Diretoria sdo constituidoa pen biénio, podendo ser reeleitos para
outros biénios consecutivos. Todos os membros detddia devem exercer seus cargos a
titulo gratuito, segundo reza o estatuto da ingéty ndo podendo exigir qualquer

remuneracao do MPC para tal.

No nivel intermediario, o processo de selecdo égae uma consultoria externa é o
mais utilizado para admissédo de novos funcionatestores, gerentes e coordenadores sao
captados no mercado externo atraves de recrutamealizado por essas consultorias, sendo
entdo selecionados, e logo apds admitidos. Tambéte eespaco para indicacdo da direcédo
neste sentido, refletindo, nesta situacdo, neaside lacos de confianca desenvolvidos ja

com os indicados.

No ambito operacional predomina a selecéo de fnacios feita através dos proprios
gestores e coordenadores, com o0 apoio do setarspsitial. Existem como funcionarios ex-
alunos da instituicho e também pessoas que comecaeal envolvimento enquanto
voluntarios. Alguns dos coordenadores e gestoreshqgje estdo no MPC entraram no MPC
nessa condi¢cdo, migrando para a condicéo de fulredsn e hoje assumindo cargos de maior

responsabilidade.

A participacdo de funcionarios nas selecdes patamidades é restrita as gestoras. As
indicagcbes provenientes de pessoas que ja trabalbdaiPC sdo acatadas como bem-vindas,

principalmente, se advindas da direcéo.

Quanto ao processo para engajamento de voluntagles, da-se através de
encaminhamento para o departamento psicossociak élpecar a necessidade das unidades,

e também verificar a unidade que mais se encaixeaperfil do candidato a voluntario, ele
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€ encaminhado. A pessoa preenche uma ficha detaghao e passa por um momento de
capacitacao, no setor que deseja atuar. A camp@laihear € um dos projetos do MPC que
mais agrega voluntarios hoje. Sdo mais de 50 valiost envolvidos com a captacdo de
recursos.

Certos perfis sdo complicados de serem recebidasrnstituicdo. O destaque fica por
conta de casos como de voluntarios que ambiciomsroohitratados pela instituicdo, os que
deseja fazer algum tipo de assistencialismo, sgnpd@te por que acham “bonitinho” o
trabalho, sem comprometimento mais afundo comrsfitemacéo social, e também aqueles
gue se voluntariam como um tipo alternativo depiasamuitas vezes com o perfil do caso
anterior. Os depoimento abaixo retratam essas @psgsjuntamente com a dificuldade de

permanéncia dos voluntarios em meio a adversidades:

“Ha certo cuidado de ndo aceitar pessoas que vababkofrer de depressao
e estar a procura de uma ocupacao para esquecepdlemas ou que
possuem interesse de ser contratados pela in&dtuigrocuramos
encaminhar as pessoas voluntarias no perfil paréareas de sua aptidao,
preenchemos com elas o termo de voluntariado esaptamos as mesmas
aos demais funcionarios da instituicao” (“L").

“L4& a gente tem hoje, tem poucos, ja teve muitosmda em torno de 8
pessoas, contando com o pessoal do (...). Jagmpotla de 20, 25 pessoas
engajadas. Muita gente se perde ao longo do aaodgucomeca a chover.
A gente tem essa dificuldade la, sabe? Comeca @echa gente vai
perdendo os voluntarios, entendeu? E uma dificeldpte Piedade tem € o
acesso, é uma coisa que a gente tem...” (“H").

“Uma coisa que a gente coloca € ndo colocar umtéro para trabalhar
diretamente com aluno ao ponto de assumir umadsataila, por exemplo.
A gente néo coloca. Porque... E a até chato fsllas, as vezes, o voluntario
ndo tem compromisso. Entdo, a gente ja ficou na dedwoluntario e por
experiéncia propria a gente procura ndo deixasgedconteca. Outra coisa,
tem toda uma linha de pensamento educativa queta genstroi em equipe,
ai chega uma pessoa, de fora, que a gente nde@abeai trabalhar com os
meninos alguma coisa e desmancha um trabalho geata vem fazendo.
Eles podem trabalhar com os meninos mas ndo dieetamele podem vim
aqui montar uma oficina , uma coisa assim, masunsoméo” (“R”).

5.3.5 Relacionamentos internos no MPC
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No Movimento Pro-Crianga o relacionamento entrenesnbros da organizagdo, sem
distincdo entre funcionarios ou voluntérios, fosc&o por palavras como profissionalismo,
amizade, amor, respeito, compromisso com o trabaltmperacéo, solidariedade, dedicacéo,
companheirismo, cumplicidade, ajuda mutua, dedecagdoacéo.

Pela natureza da organizagao, a identificacdo @&mrganizagdo em razdo da causa
que todos abracam costuma ser refletida nos lagwe es funcionarios e voluntarios. O
depoimento abaixo frisa a importancia que as cagsmatendidas exercem no relacionamento

entre os membros da organizacao:

“Acho que o sentimento maior presente nos relaci@mos € o amor. Se
vocé ama o que vocé faz, supera todas as barreidas, os obstaculos. Nao
tem coisa melhor do que vocé ver o sorriso de umaag@a dessa, crianca
como a gente ja pegou, grupo aqui de chegar atirpedra na vidraca e
depois esse sorriso. E até o depoimento, que do deslembrar de uma,
quando eu ia passando com ela, uma competicdo $&amos Dumont onde
ela passou num sinal e ela disse assim: “eu viyih @ hoje eu sou atleta”.
Ent&o... Isso é marcante na vida da gente” (“K”).

Apesar da relagdo por igual no intuito do respeisenvolvido por cada um ser
unanimidade, relagcdes com vinculo e cumplicidadesqed maior costumam acontecer no
MPC. Isto acaba por influir na maneira como unginaos outros, se ndo desrespeitando uns,

mas privilegiando outros. O depoimento abaixo tefigso:

“Tenho o sentimento de respeito entre os membrdglléiG. Procuro ser o
mais profissional possivel. Embora tenho um cargspecial por alguns que
considero verdadeiros amigos” (“L”).

Sobre os problemas de relacionamento dentro do MG existem, e muitas vezes
causam sequelas na qualidade da relacdo que sevoleseentre as pessoas. Como as
relacdes patriarcais tendem a se sobrepor as esldgfiocraticas, muitas vezes fala além da
estrutura o tempo de casa que tem o agente, algrosdibilidade de um papel agregador ou
mesmo de um papel regulador mais acentuado endeidas caracteristicas da dominacao
patriarcal que afloram no sujeito. A possivel impdgdo de uma érea de gestdo de pessoas
para atuar na regulacdo das relagbes € desejadanpirnérios. Os depoimentos a seguir
demonstram essas idéias:



120

“A relagéo interpessoal aqui, eu acho, ndo de tadas de algumas pessoas,
ainda com muita deficiéncia, acho que precisatemomento pra melhorar
issoll (HKH).

“Entre os préprios funcionarios mesmo, as vezeguestao do tratamento ta
entendendo? Das pessoas, dos funcionarios, asm&2ésocé as vezes nao
respeita o outro, vai entdo gente trata de umadaté como se fosse um
escravo, né? Assim de uma forma mais dura, maéssiga, ta entendendo?
Sempre existe isso, dentro da instituicdo exiseegEnte ndo tem assim uma
area de recursos humanos, né? Pra cuidar dessezss@brque 0 recursos
humanos que tem aqui € o que? Fazer folha de pagama&? Tem um
funcionério que cuida da folha de pagamento e ueséota financeira que
cuida do lado financeiro, dos pagamentos. Mas @ @eaecursos humanos,
da pessoa humana dentro da instituicdo que é ¢ quaase fundamental, né?
O principal, que é justamente a pessoa, ai geotéendiuma area que cuide
disso ai. Tem 95 funcionarios, 40 voluntarios atggé poderia também
pensar nisso ai. Assim é importante em qualquétuiiggio, acho que é uma
das coisas principais, componente principal é ast§oedos recursos
humanos, implantar recursos humanos, administrdlitos, né?” (“P”).

No tocante ao relacionamento das gestoras comegddir a proximidade diaria
proporciona uma confianca bastante enriquecidaédrdo contato pessoal para compartilhar
as dificuldades e oportunidades. Cada gestora-sertiastante a vontade para tratar as varias
demandas das suas unidades, principalmente, cometoregpresidente. O olhar da gestora
sobre a unidade passa a ser o olhar da direcamétarsobre ela. Segundo a gestora da
unidade Piedade:

“A gente ta fazendo melhorias na propria estrutiaaunidade. A gente ta
ampliando, a gente ampliou esse ano, por exemplarta de cima do anexo
gue a gente nao tinha, hoje a gente ja tem as resbsente boas em cima.
Ent&o tudo isso, se ndo houvesse essa proximidade presidente e com a
diretoria talvez eles néo tivessem o olhar, poejes ndo vao 4, a gente traz
as informacdes, né? Vao assim esporadicamenteugaag atividades
praticamente administrativas acontecem aqui naadeidlos Coelhos. Pra se
deslocar até Piedade € complicado, vocé ja eséeeepkercebeu que ndo é
muito facil o acesso. E quando chove é o caos.oHEntd#d isso se vocé ndo
tiver essa proximidade com a diretoria, ndo vaiciumar. Eles precisam
entender como € que funcionam os mecanismos daades com o olhar da
gestora, com o olhar que a gente traz, eles fassa reelhor alocacdo dos
recursos” (“H").

Ademais, é importante ressaltar sobre os relacientsa no Movimento Pro-Crianca
que:
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* A Unidade dos Coelhos € a que parece ter maisgmas de relacionamento inter-
pessoal;

» A disputa por recursos acaba atingindo também eraesfos relacionamentos, haja
vista as pessoas levarem para o lado pessoal rad#me ou ndo de recursos para
determinadas &reas ou atividades;

* Todos os participantes da organizagcdo tém um imeasoho e admiracéo pelo
diretor-presidente, Sebastido Campello, migrandm eertos casos, para um
sentimento de temor e reveréncia pela sua pessoa.

» Os valores cristaos sao exaltados e praticadosateim enobrecedora pelo diretor-
presidente, que 0S usa como principios para séasiaamentos, principalmente,

quando recebe algum tipo de afronta de alguém.

5.4 Sistema técnico-operacional

Segundo Alves (2003), o sistema técnico-operaci@muatempla a natureza das
tarefas, fluxo das atividades e tecnologia prewltxna organizacao.

As tarefas desempenhadas no Movimento Pro-Criamagaatendimento direto as
criancas requerem um nivel alto de especializa@aa chegar ao objetivo de proporcionar a
crianca uma experiéncia dentro do MPC que podsibdtingir objetivos de socializa-la
segundo principios altruistas e que privilegiemdadania, os profissionais que trabalham
diretamente com essas criangcas necessitam de @reppecifico, objetivando a educacao
integral da crianca.

No tocante as areas ligadas diretamente com piodec execucdo de projetos
especificos, além de captacdo de recursos, ossimfais e voluntarios necessitam também
de capacitacdo especifica. Estas tarefas estatasigeo contato direto com financiadores e
instituicbes que através de parcerias viabilizacunsms para o MPC. A area contabil-
financeira também exige maior especializacdo pdaa tom seus processo especificos.

A necessidade de regras e manuais para execuE&Ea@tdaades €, em geral,
dispensada. Apesar de tarefas definidas para esrdeadas equipes, ou seja, cada setor com
suas atividades especificas, sua execugcao proparg@sto campo para inovacao, ja que a
maneira de fazer as coisas varia de acordo coruessidade vigente e a demanda especifica

da ponta da estrutura.
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Quanto a relacdo entre metas estabelecidas eadssilalcancados, os resultados sédo
supervalorizados em detrimento do alcance de m€asos de sucesso de criangas que
puderam seguir uma carreira artistica, esportivprotissional em qualquer outra area sao
citados com bastante frequéncia por todos os jatites da ONG. Ademais, realmente sao
varios casos concretos de sucesso de menino e aseque estdo hoje seguindo carreira,
inclusive, internacional.

Esta relacdo entre metas e resultados remete iaitégo que € concedido as
atividades fim em detrimento das atividades meistaEsituacdo chega a gerar algumas

disfungbes no dia-a-dia organizacional, tal quaressam os depoimentos abaixo:

“Na captacdo de recurso eu preciso de muitas irfobes, eu vou ta
apresentando o Movimento Pro6-Crianca. E eu ndmtanhbanco de dados.
Em alguns momentos sou questionado quantos alwm8 Quantos se
formaram? Eu acho que dava pra dar uma melhorada@acéo a isso. E
eu acredito que existe isso, isso € 0 basico erdguprainstituicdo, ter um
banco de dados com essas informacdes. Entdo sessetinformagdes com
maior facilidade, eu tenho que mandar um comunictattho que esperar
um retorno para poder montar. Outra coisa, regédsoatividades, fotos, eu
preciso disso para o relatério. As vezes eu ficodaado relatério sem fotos
porque ndo tem, tem diversas fotos, se eles fimessso, passasse pro meu
e-mail o que tiver acontecendo, pra mim ficaria bemlhor. A gente
trabalhasse mais junto. Nao sei se é deficiénamdaniambém, acredito que
seja, né? Talvez a sobrecarga de trabalho facagoengu ainda ndo tenha,
ja passei em alguns momentos, mas nao funcionowa @aneira como eu
estou direcionando, ndo sei. Mas se tivesse essmoedessas informacoes
e viesse pra mim, ficaria melhor até para eu psidéetizar, ja teria isso. Por
exemplo, Chesf também que é um projeto também gdace relatério, eu
precisei de algumas informacdes e tive dificuldpdereceber. Sei que tem
iSSO ai, eu vejo que esta sendo realizado” (“K”).

“Deixa muito a desejar. Ai tem que melhorar. Primdera que haver a
informatizacdo das matriculas. N6s temos 8 milaficdos meninos que ja
passaram por aqui. Se vocé me pedir um dado tentauer essas 8 mil
fichas... Impossivel, né? Tem que informatizar.afsts comecando a
informatizar. Ai eu acho que facilitard muito. Qteantdo empregados, né,
90 dias depois que sairam daqui...” (“F").

A seqguir, estaremos discutindo os resultados obtido luz do Modelo
Multidimensional Reflexivo de Alves (2003).
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6 O Modelo de analise e o MPC

Neste capitulo abordamos aproximacBes e distanotamentre a organizacao
estudada (tipo real), e os tipos e subtipos aptades pelo modelo de Alves (2003) (tipo
ideal). No decorrer dele, serdo resgatadas evig€mypie ilustraram topicos anteriores neste
trabalho a fim de proporcionar uma avaliacdo mé&sacentre o pensamento tedrico e a
realidade empirica estudada.

A andlise da configuracdo organizacional-admirtisiiado Movimento Pro-Crianga a
luz dos tipos e subtipos estruturais derivados ddato de Alves (2003) foi realizada através
de variados aspectos. No tocante a inter-relaclie emagente e a estrutura, foi observada a
interferéncia do comportamento dos agentes sobngraxessos de mudancas no MPC; o
impacto provocado pelos processos de tomada deddecle comunicacdo e de integracao no
desempenho dos agentes na organizacdo; e os vadbeesnciados pelos membros que
afetam a estrutura organizacional da ONG. Desteeirarno individuo e a estrutura foram
dimensdes reconhecidas como reciprocamente condities, com certo predominio do
agente.

Abaixo séo listadas algumas caracteristicas danmagho estudada que podem nos

ajudar a identificar um subtipo mais préoximo a meaidade:

* Missdo e costumes, visdo e valores, principiosgé® & normas sociais Sao
mecanismos de regulacdo bastante utilizados;

» Controles sdo mais de natureza normativa, implicaminprometimento mais
de natureza afetivo-moral que calculista-utilitario

* As formalidades sdo mitigadas, possibilitando iisicdo pela empresa das

informacdes taticas e operacionais;

Mediante estes fatores, podemos sugerir o subtirativo-transformador como
aglutinador das caracteristicas visualizadas nanargcao. Além destes pontos destacados
podemos trabalhar com mais variaveis de analise gpariguacoes deste subtipo do modelo
como sendo 0 mais préximo a realidade do MPC.

Quanto a dimensao do tempo, ou seja, passadonfraséuturo, foram detectadas na

organizacao imbricadas entre si. Isto pode sertift@mio na predisposicdo para mudancas
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capitaneada pela direcdo do MPC e também por ssiergs e coordenadores. O hoje e 0
amanha tém valorizagdo maior do que o passado stiguicdo. Mesmo assim, apesar da
constante inovacdo da maneira de “fazer” o PronCaao registro do passado permanece
atuante, possibilitando manter viva a memoéria dgamizacdo, além da celebracdo dos
resultados e patamares outrora atingidos. Destaafoo presente e o futuro tém primazia
sobre o passado.

Quanto ao ambiente externo do MPC, configura-seocdm média complexidade,
baixa competitividade, alta dinamicidade e meédiavigibilidade, distincdes previstas no
subtipo em questdo. Os diversos atores com quemstiguicdo interage proporcionam um
ambiente externo que provoca mutagdes, acima de foautadas por busca de novas
oportunidades, como por exemplo, de recursos panjetps. A relacdo com o Estado é
relativamente boa, no sentido que a instituicadliaux na atividade de protecado, regeneracéo
e educacao de criangas.

Sobre as articulagbes externas promovidas pelo M@Qyotéria a lideranca
demonstrada em relacdo a movimentos sociais egyagan forcas para combate a situacao
de rua de criancas no estado de Pernambuco. Natateno diretor-presidente, Sebastido
Campello, é dotado de um carisma especial paratidadade de agregar instituicbes e
pessoas, além de competéncia intelectual e inshtain@ara tanto.

Internamente, a utilizagdo de controles de naturemanativa sobrepde-se aos de
natureza utilitaria, apesar da existéncia tambémseal@ltimo. O treinamento é pouco utilizado
como ferramenta de controle, ja que, objetivamentjcamente inexiste programas formais
de treinamento. Desta forma, recompensas e punig@esporam aspectos subjetivos e
também objetivos.

O quadro de funcionarios hoje tende a ser recrutagkiecionado mediante processos
impessoais, meritérios. E uma demanda crescentegamizacdo. Entretanto, o acolhimento
de indicagfes para selecdo sempre foi marca do M&tlo os critérios subjetivos e lagos
pessoais 0 meétodo largamente utilizado para seldgddoa parte dos funcionarios e
voluntarios que hoje estdo na organizacao.

A escolha dos dirigentes reflete o carater patilaras relacdes. O dirigente principal,
desde o principio a mesma pessoa, deve ser, asiatugnte, escolhido pelo Arcebispo de
Olinda e Recife. Esta escolha d4-se em razdo dessidade de testificacdo pessoal da
capacidade e envergadura necessaria para cummpissao a que se propde o Pro-Crianca,
além de, principalmente, os valores da Igreja @atolOs demais diretores passam pela

chancela do Arcebispo, além dos agentes do niteiniediario da organizacdo também se
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submeterem a aprovacdo do escaldo estratégiccs Hbmos, também requerendo uma
capacidade instrumental objetiva para dar cabaae iesponsabilidades.

No tocante a orientacdo dos agentes, eles dem@mtras razfes afetivas e da
tradicdo como sendo principais na maneira de agé ghrticipantes da organizagcdo. A
racionalidade instrumental assume papel menor rivagdo dos agentes, mas também esti
presente, tal qual propde o modelo em estudo. @Hstaa motivacdo, inclusive, tende a
evoluir em razdo do crescimento do porte da orggélz, consequentemente, de seus
controles burocraticos e natural descarismatizagamrganizacao.

Quanto as relacOes interpessoais, elas gozam weififiluéncia de lagos patriarcais
(lealdade/fidelidade) e emocionais. A légica dosaoeprivilegiado de algumas pessoas a
certos membros dos escalbes mais altos da organizagmetem a criacdo de vinculos de
dependéncia e protecdo concedidos pelo patriarcaMRC, estes vinculos proporcionam
coesdo a organizagdo, entretanto, em alguns mosyesutgere privilégios contestados pela
l6gica burocratica crescente. O amor mutuo em rdadcausa abragada por todos parece dar
mais“liga” a esta coesao.

Feitas essas consideracdes através das dimensdesgngdo do agente, ambiente
externo, controles, recompensas e puni¢des, quifancionarios, escolha dos dirigentes,
orientacdo dos agentes e relacdes interpessoasamas a perceber que a configuracao
organizacional-administrativa do MPC apresenta etdos flexibilizados, mas também

burocraticos. O quadro abaixo resume estes elesiento

ELEMENTO DE ANALISE TIPO REAL
Relacdo agente e estrutura Reciprocamente conditiesy com predominio do
agente
Dimensfes do tempo Passado/presente/futuro imlgcaentre si, com

supervalorizacdo do presente/futuro,

Ambiente externo Média complexidade, baixa comipetdde, alta
dinamicidade e média previsibilidade, com alta

predisposicao para aliancas externas

Controles Os de natureza normativa sobrepdem-se dags

natureza utilitaria

Recompensas e puni¢cbes Incorporam aspectos sobjettambém objetivos.

Quadro de funcionarios Convivéncia entre procedsosiais de selecédo |e
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indicacdes/critérios subjetivos para contratacdo| de

novos funcionérios

Escolha de dirigentes Forte carater patriarcal

Orientacdo dos agentes Razdes afetivas e da twadigdo sendo principais

além do crescimento da orientacdo pela racionaigdad

instrumental

Relacdes interpessoais Forte influéncia de lacos triapznis

(lealdade/fidelidade) e emocionais

Quadro 15(6): Associacao dos elementos de analise e as casticisido tipo real estudado

(Fonte: Elaborado pelo autor)

Vistas estas consideracdes, para enriquecimentocodapreensao da realidade
estudada, o arranjo estrutural em questdo pode @uscitar aproximagdo com um outro
subtipo do modelo.

No Movimento Pré-Crianca a ocorréncia da orientdgdimcratica, meios adequados
aos fins, existe de maneira bastante intensa ndamge a gestdo dos recursos financeiros. A
cobranga que os financiadores de projetos e desoatsbuintes exercem sobre a instituicdo
requer o acompanhamento em tempo real da utilizdedoecursos nas atividades fim do
MPC. Apesar do carater emotivo das relacdes indegaés, uma burocracia incipiente
levanta-se para proporcionar uma coesdo minimaembids de preservar as relacdes
hierarquicas. O préprio crescimento da organizaeéo proporcionado este novo quadro, ja
que, a chegada de funcionarios cooptados diretenmenimercado favorece o mérito como
fonte de legitimidade na estrutura, apesar de sogiencia com aspectos patriarcais. Desta
maneira, a forte orientacdo da organizagcdo aospfiogorciona um amplo espago para se
“passar por cima’ da burocracia em razdo do atesalion a0 alcance de resultados
satisfatorios e/ou notaveis.

Quanto a controles empreendidos no MPC, o equlilemtre os utilitarios e
normativos € desigual. S&o mais de natureza noarmasiendo a “causa” tomada pelos
integrantes da organizagcdo como base para suas. &¢ésmo assim, o exemplo relatado
neste trabalho sobre a implantacdo de uma sistaanddi registro de ponto demonstra uma
das formas de controle utilitarios que sofre immatacdo ha certo tempo, e, mesmo
encontrando dificuldades, premedita sua totalé&iida para momentos breves na instituicao.
Existem areas que tendem mais a utilizacdo deasytenquanto outras ressaltam a inovacao.

Nos dois casos, vale ressaltar, o cultivo de relsgdterpessoais afaveis é buscado.
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O quadro abaixo representa os elementos da din&rgeaizacional em relacdo aos
subtipos estruturais derivados do modelo de Al2883). Ressaltados em azul estdo aqueles
elementos que podem ser considerados predominaatdsamica organizacional do MPC
segundo entrevistas realizadas durante esta pasdbeve-se consideraotal ou alta
preponderancia da referida variavét+), presenca parcial ou fraca da variavét-) e

pequena ocorréncia da variavel ou sua auséfeia

Va_riéAvei_s o Tipo ordenativo- Tipo equiparativo- Tipo liberativo-
dindmica
Organizacional Conservador Adaptador transformador
Conservagao ++ +- -
Mudancga - +- ++
Repeticédo ++ +- -
Originalidade -- +- ++
Rigidez ++ +- —
Flexibilidade - +- ++
Estabilidade ++ +- -
Instabilidade - +- ++
Disciplina ++ +- -
Autonomia -- +- ++
Tradicédo ++ +- -
Contemporaneidade - +- ++
Regulamentagéo ++ +- --
Desregulamentacéo = +- ++
Padronizacéo ++ +- -
Criatividade -- +- ++
Rotina ++ +- .
Inovagéo - +- ++
Controle ++ +- -
Iniciativa -- o ++
Centralizacao ++ +- --
Descentralizacdo -- +- ++

Quadro 16(6): Componentes da dinamica organizacional segunddadal estudada no
MPC
(Fonte: adaptacao de Alves, 2003).



128

Desta forma, reconhecemos que néo é tarefa destbbesnquadrar a organizagdo em
questdo exclusivamente em um dos subtipos do modelyp, é coerente afirmar que o
subtipo estrutural equiparativo-adaptador tambéntepger de grande valia para explicar a
configuracdo organizacional-administrativa do MPC.

O subtipo equiparativo-adaptador apresenta trésvaui@veis (rever secdo sobre
revisdo teorica). No caso do MPC, podemos obsejuar a realidade estudada agrupa
componentes das sub-variaveis | e Il. Da variapiediemos apontar que a realidade estudada
possui 0 componente “patriarcado renovador”. Javatéante Il, podemos apontar como
contidos na realidade estudada os componenteschagia mais flexivel” e “lideranga com
tracos carismaticos mitigados”. O quadro abaix@@rciona melhor visualizacédo destas sub-

variaveis apontadas:

Tipo-base Equiparativo-

Variante | do tipo Variante Il do tipo
adaptador Equiparativo-adaptador Equiparativo-adaptador
(situacdo original) quip P quip P
Burocracia flexivel XXXXXXXX Burocracia mais flexivel

Patriarcado renovador
Patriarcado renovador XXXXXXXX

Lideranca com tracos

Lid_erar)ga com tragos XXX carismaticos mitigados
carismaticos mitigados

Quadro 17(6): A configuracdo organizacional-administrativa —sefp variacdes do tipo
equiparativo-adaptador — encontrada no MPC
(Fonte: Elaborado pelo autor com base em Alves3,200158)

A variante 11l do subtipo equiparativo-adaptadoo 13& enquadra para fins da analise
do MPC. Isto da-se em razdo da burocracia vigemtads carater mais flexivel, além de
existir uma dimenséo patriarcal acentuada, e tamfi@onse observar a fraca presenca ou
auséncia da dimenséao lideranca carismatica moddrada, esta variante ndo foi levada em
consideracao para entendimento da organizacao estagu

Antes de identificar o tipo de agente organizagicao MPC conforme o OMR é
necessario considerar algumas questdes relevéniasssivel encontrar na organizacdo em
questdo, em posicdes hierarquicas similares, ag@nganizacionais com perfis diferentes,

ou, ainda, outros com perfis semelhantes, mas ewas & posi¢cdes hierarquicas distintas.
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Como exemplo podemos citar a existéncia de gestdeasinidade com um perfil que
aproxima-se do AMR conservador, e outras do adapt#dnda, podemos ter agentes com
perfil adaptador, entretanto, na posicéo de coadienes de departamentos.

Quanto ao agente ligado diretamente a area finordanizacédo, ndo foi possivel
observar um perfil que pudesse identifica-los peldiormidade neste sentido. Varios deles
tém um perfil conservador, como 0s mais antigo®nganizacdo, notadamente; outros tém
perfil transformador, ndo necessariamente sendegrismites com menos tempo de casa.
Quanto aos integrantes das areas meio, observiamseagentes com perfil adaptador, como
os ligados a geréncia administrativo-financeirggadios a controles e demonstracdes
financeiras, quanto agentes com perfil conservatmmesmo setor. Até mesmo a figura do
Arcebispo de Olinda e Recife poderia suscitar gefmnagem do AMR ordenativo; entretanto,
além da tradicdo, 0 mesmo apresenta aspectos aticosr também em forte intensidade.
Logo, ndo foi percebida relacdo expressiva entempo de casa ou a alocacdo em area fim
ou meio que determinasse o perfil do agente segoi@MR.

Desta forma, ndo foi observada relacéo entre iggmea estrutura e o perfil do agente
no MPC. Logo, ndo ha como relacionar os trés tg@maMR de Alves (2003) com a posicao
na estrutura. Podemos apenas afirmar entdo quefergdos tipos estdo presentes nas mais
diversas é&reas e posicdes hierarquicas do MPC.

Pdde-se observar uma relacdo comum a todos oseageids sdo orientados néo sé
por sentimentos afetivos ou componentes tradicgpmaas também de maneira racional. Seu
comprometimento maior da-se por carater moral,cpaimente quanto aos voluntarios.
Apesar disso, um caso extremo, e ndo tratado pedtelm, tal qual explicitado no referencial
tedrico deste trabalho, péde ser observado: a eiasée aspectos utilitdrios na motivagéo de
alguns destes Uultimos. As rotinas, normas e regf@secem consisténcia minima a
organizacdo para uma determinada regularidade am flggcionamento, entretanto, a
subjetividade que guia os integrantes da organizegétinua a privilegiar o tempo passado, 0
presente e o futuro, tornando essas trés dimedsdesnpo presentes em suas acdes — mesmo
que em intensidades diferentes. As relacdes noesmebde trabalho ndo chegam ao extremo
de operar sua totalidade de maneira pessoal; Egyoelacdes impessoais também tém seu
papel para operagédo da organizacao.

Mediante estas colocagfes, 0 agente organizaamn®8MPC, segundo o OMR, pode
ser considerado como do tipo adaptador.

Quanto ao agente principal da organizacao, o diprtsidente, € identificado como

um subtipo hibrido que alterna sua atuacdo mediantBnamica da organizacdo: hora
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enquanto AMR transformador, ora AMR adaptador. Est@binacdo ndo esta previamente
desenvolvida no modelo em questéo, entretanto gv@bscaracterizarmos o tipo real, para
fins deste estudo, numa zona mista. A atuacdo dotagomo transformador ou adaptador
vai variar de acordo com a dinamica de organizaig@eracoes e reordenamento, ja prevista
no modelo de Alves (2003).

Enquanto AMR transformador, possivelmente em matensidade do que o segundo
tipo aqui colocado, o diretor-presidente vale-ssaleespaco de acédo expandido por dominio
da tradicdo e do carisma supervalorizando a mudangxibilidade, a originalidade e a
inovacdo. Seus constantes desafios langados a quipeeprovocam um movimento
espontaneo que impulsiona o alcance de novos paarogganizacionais. O agente, entao,
tem nitida primazia sobre o sistema-organizacao.

Ja na sua atuacao enfocada mais como AMR adaptaclmre uma tendéncia ao
equilibrio dindmico entre mudanca e conservac@xililidade e rigidez, autonomia e
disciplina, controle e iniciativa. Logo percebenoosao privilégio do agente sobre o sistema-
organizacdo e vice-versa. Nesta situacdo, includiweta com maior intensidade sua
predisposicao estratégica para trazer para atuguaaquipe de diretores-gestores pessoas
com capacitagdo técnica acentuada, além, clagozirem da evidéncia de lacos afetivos em
razdo do carisma pessoal e do perfil de patriatoa @ diretor-presidente assume na
organizacdo. Isto deve-se, possivelmente, pelac@nmsa da necessidade de perpetuar a
organizacao e sua forma de ser.

Quanto ao perfil carismatico do AMR principal, etecorpora a figura ddider
empresarial com tracos carismaticaLVES, 2003), tendo o carisma associado a coesdo
interna e um “sentido de misséo” incorporado nklemergéncia desse tipo de lider da-se de
um processo que integra as habilidades e a peidad@ldo lider, as crencas e objetivos
compartilhados, o vinculo afetivo entre os intetgarda empresa e a interacdo destes com o
lider. Pelo seu perfil empreendedor e de uma Istie vida de lutas e sucessos, o diretor-
presidente corrobora com o OMR quando este afirm@a @ém da sua capacidade de
lideranca, a acdo do agente organizacional é patmaca pelo seu estoque de
conhecimentos e pela sua trajetoria de sucessosHB].2003, p. 120).

Podemos entdo perceber que, no MPC, o AMR printgrale a assumir em variados
momentos uma postura mais do tipo do AMR transfdonam algumas situagdes, e mais do
tipo do AMR adaptador em outras, ocasionando umaeirea hibrida de atuacdo em muitas

situacoes.
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Assim, podemos apontar como aspecto de afastaraatr® a realidade estudada e o
OMR a definicdo imprecisa do agente principal dganizacdo numa caracterizacao fechada
entre AMR transformador e AMR adaptador. Além dissdificuldade em definir um subtipo
estrutural Unico que atendesse a realidade estudad4PC foi presente, havendo entéo a
caracterizagdo entre duas estruturas derivadas aditelm a liberativo-transformadora e a
equiparativo-adaptadora, com leve predominio darsisy Esta questdo, logicamente, ndo é
de ambicdo do modelo proposto, haja vista a admigedte ponto como uma de suas
restricbes, ja que modelos sdo um construto quesquisador elabora para representar um
objeto mais complexo e abrangente, com o propd#toser melhor compreendido um
conjunto de caracteristicas que mais |he interestadeterminadas condi¢cbes (ALVES,
2003), e nao a total fidedignidade a realidade.

Durante a pesquisa a dificuldade com o manuseicatagorias de analise do Modelo
Multidimensional Reflexivo (ALVES, 2003) foi not@ri Torn-las operacionais necessitou de
apoio conceitual, com maior intensidade, de HAOD@. Esta observacao ja havia sido feita
por ocasido de trabalhos de CORREIA (2007) e PEREZR08).

A sequir, serdo tecidos comentarios finais sohetegbalho.



132

7 Consideracoes finais

Nesta secao final havera breve retomada de al@pesi@s abordados na introducao
deste trabalho, apontando-se limita¢cdes do estwlgerindo-se topicos para a realizacao de
outras pesquisas.

A pergunta que serviu de norte a construcdo destosfinal foi:o que se desejou
com este estudo?Este estudo buscou analisar uma organizacdo naerrgowental, o
Movimento Pro6-Crianga — MPC, a luz do modelo delisadnultidimensional-reflexivo de
Alves (2003), testando sua aplicabilidade paranapreensédo de uma organizagao distinta das
organizacdes empresariais. Como meio para alcalcaobjetivo proposto, foram
identificados, descritos e comentados as caratadsestruturais do Movimento Pro-
Crianca, os seus dispositivos de coordenagdo, 0s agentes organizacionais e 0S
relacionamentos internos, seu sistema técnico opeai, bem como o relacionamento da
instituicdo com o seu ambiente externo.

Assim como ja discutimos na secdo anterior, a gardicdo organizacional-
administrativa do Pr6-Crianca, mediante coleta @isa de dados, aproxima-se (com maior
intensidade) do tipo-base equiparativo-adaptadon propriedades das variantes | e Il, e 0
AMR adaptador (ALVES, 2003), e também do tipo-bdkerativo-transformador. A
organizacdo apresentou-se numa esfera patriarcadvadora acentuada e dimensao
burocrética flexivel, além da acdo de uma lideraoga tracos carismaticos mitigados.

O distanciamento da realidade estudada (tipo meab) modelo multidimensional-
reflexivo (tipo ideal) pdde ser identificado qualdtonotivacdo dos agentes. Tal qual Pereira
(2008) havia identificado ao analisar o referidodelo numa instituicao religiosa, a forma
como os integrantes da organizacédo se sentem iogdadresponsabilidade da realizacdo de
suas tarefas, no caso dos voluntarios, nos remeateaddgica diferenciada, ligada a aspectos,
guase que em sua totalidade, subjetivos. Para imtado, em casos extremos, a vontade de
realizar suas atividades pode estar desprovidapectos utilitaristas, e esta € uma situacao
gue foge da andlise sistematica do modelo, seguipaddprio autor (ALVES, 2003).

Estariamos tratando, entdo, de um forte componéetédgico imbricado na acdo do
agente. Situagbes extremamente desfavordveis paraorsecucdo dos objetivos
organizacionais numa ONG s&o superadas, ou minilszaem razao de um anseio maior,
uma forca maior que motiva o voluntario a continwgéando pela causa, mesmo com uma

l6gica de miserabilidade avancando mais e maissambcriancas da cidade.
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Outro ponto a ser destacado desse afastamentossidifidade de um mesmo agente
assumir um subtipo hibrido, entransformadore adaptador Apesar do modelo ndo fazer
apologia a um maniqueismo metodolégico na ideatfio do perfil do agente, a ocorréncia
de um caso que mescla dois subtipos do AMR nagpestésta nele. Logicamente, podemos
apontar uma caracteristica preponderante, mesmemueve intensidade, que identificaria,
nesse caso, 0 agente como do tipo adaptador.

Também néo foi observado um unico subtipo estrutjua pudesse abarcar todas as
caracteristicas da organizacao estudada. Foi rdemegderpretar a estrutura organizacional-
administrativa segundo o subtipo liberativo-transiador e também o equiparativo-
adaptador, este ultimo segundo aspectos das \ewidnte Il. Como ja afirmado, a
aproximacao de maior intensidade deu-se em relgéipo-base equiparativo-adaptador.

O distanciamento apresentado ndo nos imbui, nesteemo, de sugerir ajustes no
modelo, haja vista 0 mesmo ter sido desenvolvida paalise de organizacbes empresariais,
e, para tanto, cumpre perfeitamente sua missa@sARO03) mesmo ratifica que OMR néao
tem a intencdo de impor uma estrutura conveniembelas as organizacdes, alegando que o
OMR nao é de natureza prescritiva, mas sim umumsnto analitico; e tampouco considera
que existe uma Unica configuragdo-administrativegadda para todos os setores ou areas da
organizacao.

A escolha do OMR para andlise do MPC apresentoagsrjuada, visto que
possibilitou observar a organizacédo por dimens@emdas, em especial, quanto a aspectos
informais e subjetivos da organizacéo. Logo, aisadica enriquecida. Aplicar o modelo de
Alves (2003) para o estudo de uma organizacdo odergamental foi importante, haja vista
a andlise organizacional ndo apenas preocupadateiae a estrutura da organizacdo, mas,
sobretudo, proporcionando espaco para mostrar senqga dos agentes e suas acodes, seus
valores, sua reflexividade, suas inquietudes, agpeesses que provavelmente ficariam
privados nao fosse a multidimensionalidade do OMR.

Tendo este trabalho realizado um teste praticoodEfes, possivelmente cumpriu sua
funcdo de tentar aproximar teoria e pratica, catarmlo com Demo (1987): "Nada melhor
para a teoria do que uma boa pratica e vice-vgps@6). "Nao ha teoria sem pratica, e vice-
versa. Nao se podem embaralhar as duas, nem dapa&@forma estanque” (p. 75).

Faz-se também necessario nesta secdo final retgwars aspectos que balizaram a
realizacao deste trabalho.

As organizacdes ndao governamentais vivem um crestonacentuado nos dias de

hoje. A fatidica realidade da inoperancia do Estado prover o bem-estar ao povo tem
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motivado varias pessoas, grupos, associagdes, saspeealizarem tarefas que tentam suprir
a lacuna deixada por ele.

Mediante o estudo realizado foi possivel contemplaa organizacdo que teve seu
nascimento nesse contexto. Exercer atividades pabem das criancas da cidade néo
representa apenas um bem para elas mesmas, mdsdaaeasociedade, a medida que causa
influencia no ciclo de miséria e falta de esperaiganciado pelas comunidades pobres.

Apesar de nascer para variadas missdes tdo nolaesorganizacdes nao
governamentais acabam por enquadrar-se num formngémizacional néo livre da esfera da
eficiéncia. As atividades deixam de ser meras adwamis motivadas pela fé e o amor para se
enquadrarem numa estrutura. Isso nao reduz, logit@na grandiosidade destas instituicdes:
apenas as encerra, na “gaiola de ferro” a que estimetidas as organizacdes dos tempos
modernos. Pressdes por eficiéncia, bons resultatioglades otimas, acabam por imprimir a
estas organizacdes um julgo, muitas vezes, maslpado que elas podem carregar. Nao se
propde, aqui, de todo, um retorno as organizacésgrdvidas da racionalidade instrumental,
mas sim, a parcimbnia necessaria a perpetuacacda estrutura da organizacdo, mas
também das motivacdes primeiras, dos sentimentoresi@ pacificadores que envolvem o
inicio de organizacgdes deste cunho. O terceira seto se tornado um “mercado” cada vez
mais promissor nos dias de hoje, em franca expaisacsuscita em nés indagacdes sobre o
futuro deste, por conseguinte, das organiza¢coescoatidas.

Estudar organizacdes tais quais o Pro-Criancata garum modelo como o de Alves
(2003) pode proporcionar aos estudos da Admingbranriquecimento tanto no proprio
entendimento da organizacdo quanto na possibiliddglantervencdo planejada na sua
estrutura, possibilitando caminhos razoaveis ascorento e perpetuacdo delas. Dessa
forma, o modelo em questdo tem carregado a taeefabdr discussdo acerca de variados
tipos de organizacdo, compreendendo-lhes acimarelasbes causa-efeito em torno da
eficiéncia. Basta observar os objetivos de cadanzgcdo estudada pelo modelo para
perceber o privilégio de organizacdes muitas vereteridas pelos estudos “gerencialistas”:
num presidio busca-se ressocializar, num hospitaVetsitario busca-se reabilitar os
pacientes e ensinar aos estudantes. Numa igrejemada busca-se levar o homem a um
relacionamento salutar com Deus. Numa ONG que Ilrabeom criangas e adolescentes,
busca-se formar cidadaos, franqueando a eles usemniegfuturo proveitoso e cheio de
dignidade, minimizando os riscos da marginalidadesefeitos deletérios da miséria social.

Reforcamos, entdo, que ter utilizado um modelo @juange grande parte de uma

estrutura organizacional foi de total importancamapresultados satisfatorios desta pesquisa.
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Foi através da aplicagdo do OMR que se pbdde resp@ngdergunta norteadora deste estudo,
como ja visto, como também houve a oportunidadatidgir o objetivo geral e os especificos
propostos para este trabalho.

Um dos relevantes resultados deste estudo paraganipacdo estudada foi a
possibilidade de um conhecimento mais profundocacde sua estrutura, tal qual ainda nao
havia sido realizado. Apesar de n&o ser objetisbedieabalho, em si, proporcionar eficiéncia
para a organizacdo estudada, provavelmente esidoeskrvira de base inicial para a
reformulacdo do planejamento estratégico da orgaag, realizado pela primeira e Unica vez
no ano de 2003. Afinal, s6 € possivel praticar @mdavel processo de mudanc¢a quando
conhecemos a fundo o objeto que desejamos mudam disso, o simples fato de os agentes
organizacionais passarem por entrevistas propacaoales a oportunidade de processar de
maneira cognitiva suas atividades e ac¢les, trazandossibilidade deles reavaliarem sua
dindmica no MPC.

Um outro fator a ser ressaltado € que este estgdega um maior nimero de
informacdes cientificas acerca do Movimento Pr@a@ya. A ONG ja foi objeto de estudo em
trés outras oportunidades, por ocasidao dos trabatte Silva (2004) e Dias (2008),
dissertacfes de mestrado defendidas no PROPAD/UHéR,do trabalho de Beltréo (2007).

Algumas limitagcdes podem ser apontadas quanto sendelvimento deste trabalho.
Notadamente, um maior nimero de entrevistas conntegrantes do Movimento Pro-
Crianca. Obviamente, este trabalho ndo adotou urstuga metodologica quantitativa, de
maneira que exigisse uma amostra percentualmenter rmen relacdo ao universo da
organizacdo. Entretanto, ter pesquisado mais fmatites da organizagdo proporcionaria
maior abrangéncia dos resultados.

Outro fator que pode ser apontado como restricha f@o realizacdo de entrevistas
com os beneficiarios da organizacdo. Podemos enuamzo beneficiarios tanto as criancas e
adolescentes, quanto suas familias, em especiahdas. Seria importante ter entendido a
l6gica que faz com que o MPC preste o servico gqsemolve a comunidade através do
ponto de vista destes. Possivelmente teriamos esaiesclarecimentos sobre o sistema
técnico-operacional do MPC, dos relacionamentosreas, além das demais influéncias na
maneira de ser da instituicdo que possivelmeniansatescobertas.

Além dessas limitag6es, destaca-se a probabilidadgie alguma dimenséo nédo tenha
sido captada pelo modelo e pelo pesquisador, tenduista a singularidade e complexidade
da organizacdo estudada, assim como também o déats dichados da pesquisa ndo serem

passiveis de generalizagdo. Contudo, desde o iagsiomiu-se que este ndo era o objetivo
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deste estudo, muito embora o0s resultados possamtiBeados parcialmente em outras
instituicobes do mesmo ramo, observando que suecabpidade seja precedida de
interpretacdo e adaptacédo dos mesmos a realidgaeizacional vigente.

Mediante estas consideracdes, abaixo sao apreasrsiagestdes para novos estudos:

» Estudar separadamente as trés filiais do MPC, adad® descricdo e analise apurada
de cada uma;

» Estudar mais outras trés organizacdes nao-govermaingue trabalhem também com
assisténcia e formacéo de criangas e adolescemtestado;

» Estudar outras ONG néo ligadas a estruturas relgio

e Fazer um estudo onde predomine a percepcdo dosiofidnios/voluntarios
operacionais, ou seja, diretamente ligados a mtstrutura da ONG;

* Analisar uma ONG de porte maior mantida com re@jrdoetamente, da iniciativa
empresarial,

 Estudar uma ONG que realize suas atividades exalm&inte com pessoas

voluntéarias.
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ApendlCe “A” _ Roteiro de Entrevista Semi-Estruturada — DiretorPresidente,

Vice-Presidente e Diretor-Fiscal do MPC

RAPPORT:

) Explicar o objetivo da entrevista, pedir permisg@a gravar e explicar que o
entrevistado nao sera identificado; que, caso teslgama duvida sobre a
pergunta, nao se iniba e pergunte.

1)) Identificar o entrevistado:

a) Como se chama? Em que setor trabalha? Qual o sga?c®ue funcdes
desempenha? Ha quanto tempo trabalha no MPC? Coegow ao MPC?

O MPC

1 — Quais objetivos (fins) do MPC? Quais os mettdgados para o alcance dos objetivos?
Estéo escritos em algum regimento ou norma interna?

2 — Os objetivos do MPC estao claros para seusrfamas? Como o senhor percebe isso?

3 — Em sua opinido, que valores e principios s@vaates para nortear sua gestdo no MPC?
4 — Quais beneficios o0 MPC, em sua trajetéria, fmoporcionado para a sociedade
pernambucana?

5 — Comente sua crenga no desenvolvimento da erateqdida pelo MPC.

6 — Como ocorre a convivéncia com 0s setores inseerexternos?

7 — Ha metas definidas pelo MPC? Se sao acompashaaeno sdo? Como sado
estabelecidas?

8 — Como se da a escolha dos diretores e membralsodescaldo do MPC?

A histéria do MPC

9 — Considerando o tempe existéncia do Movimento Pré-Criangguais os aspectos dessa
historia que ainda influenciam na realidade do MRt forma como as pessoas agem?

10 — O MPC tem evoluido no cumprimento de sua miapds a sua chegada na instituicao?
Em quais aspectos?

11 — Ha algum aspecto organizacional que ainda &glerfeicoar? Qual(is)?

Da estrutura interna

12 — Como o senhor percebe o processo de inteeag@municacao entre os diversos setores
no MPC? Existem conflitos entre elas? Que impasttotem no cotidiano da organizacao?
13 — Qual(is) o(s) meio(s) mais utilizados paramenicacao interna? Quais os resultados
obtidos pela utilizacdo destes meios (canais)?

14 — Qual a sua opinido sobre as normas, rotinagras do Movimento Pro-Crianca?

15 — Qual a importancia destas? Até que ponto idosgguidas?

16 — Quais os prejuizos para o MPC com 0 néo cumetio destas normas?

17 — Como ocorrem as decisdes no MPC?

18 — Como se da o processo de escolha dos funidsmavoluntarios no MPC?

19 — Existe algum tipo de treinamento para a ex@cdas tarefas?
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20 — Marque um “X” nas escalas apresentadas qusuamercepcao, representam a estrutura
do MPC? Anexo 1.

Ambiente externo

21 — Como se d& a relacdo com 6rgdos governameuiaiassistem as criangas com as quais
o MPC trabalha?

22 — Explique como se apresentam as relagbes e@strelemais Organizagbes néo
governamentais que co-habitam a mesma estrutiga §jge o MPC no bairro do Coelhos.

Caracterizacdo do agente

23 — Como o senhor encontrou 0 MPC ao assumirgn @i direcdo?

24 — Pessoalmente, que razbes o senhor tem comweagém para estar na presidindo o
MPC?

25 — Quiais fatores o desestimulam na execucaoaseatividades na MPC?

26 — Como caracteriza o seu relacionamento coneosmid membros da organizagéo? Que
sentimentos estdo presentes nesse relacionamento?

27 — Quiais as principais mudancas implementadasiargestao?

28 — Quais as mudancas mais radicais — inovadoras?

29 — Qual foi a reagdo dos setores internos quastmudancas mais radicais? Quais 0s
setores que mais apoiaram? Algum tentou desestitula

30 — Para o senhor o que significa ser um agenpesemdedor? O senhor se considera um?
31 — O senhor acredita que possui o comando do MPC?

32 — Marque um “X” nas escalas apresentadas quesusmpercepgao, caracterizam o
PRESIDENTE do MPC, e sua gestdo? Anexo 2.

FECHAMENTO DA ENTREVISTA: Agradecer ao entrevistado, abrir espaco para
outros aspectos que ele considere importantes pacanhecimento do pesquisador, mas
gue néo foi contemplado nas perguntas.



143

ApendlCe “B” _ Roteiro de Entrevista Semi-Estruturada —
Funcionarios/voluntarios do MPC

RAPPORT:

) Explicar o objetivo da entrevista, pedir permisg@a gravar e explicar que o
entrevistado nao sera identificado; que, caso teslgama duvida sobre a
pergunta, ndo se iniba e pergunte.

IV) Identificar o entrevistado:

b) Como se chama? Em que setor trabalha? Qual o sga?c®ue funcdes
desempenha? Ha quanto tempo trabalha no MPC? Coegow ao MPC?

Abordando as caracteristicas estruturais e disposios de coordenagdo: complexidade,
centralizacdo (processo decisorio), formalizacdo @oanismos integradores), processos
organizacionais (comunicagdo, mudancga, articulagdointersetorial); e sistema
técnicooperacional.

1 — Com quais setores (ou equipes) do MPC o(a) os@he seu setor tém mais
relacionamentos?

2 — Como tem sido o relacionamento com estes s&dfecom a presidéncia/direcao do
MPC? Ha fatores facilitadores e/ou restritivos eéleéstacionamento? Se ha, quais seriam?

3 — Como o(a) senhor(a) descreve a comunicacae entliversos setores do MPC, e entre 0s
setores e a presidéncia/direcao? Quais os efatosados por esse processo? Qual (is) o(s)
meio(s) mais utilizado(s)?

4 — E quanto a relacédo e comunicacédo entre asdesdio MPC? Como acontece? Quais 0s
impactos/resultados/influéncia para sua unidade?

5 — Em sua opinido, quais os valores e principi@st§m norteado a administracdo do MPC?
Que sentido eles tém para vocé na realizacao dwatmiho no MPC?

6 — Fale-me sobre a importancia das acoes de sa@alre as outras, e vice-versa.

7 — Qual a sua opinido sobre a importancia de mgrnadéinas e regras no Movimento Pro-
Crianca? Até que pontos tém sido seguidos? Consetoses agem para 0 cumprimento ou
para escapar destas? Ajudam? Atrapalham? (Exequdfi

8 — Como se dao as decisbes e como o(a) senhéréajorma como as decisdes sado tomadas
no MPC?

9 — Como tem sido a sua participacdo na tomada&dsds dentro do seu setor (ou equipe) e
em acgdes que tém impactos no mesmo?

10 — Existe participacdo na escolha dos dirigertasseu departamento? Comente como
ocorre.
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11 — Como se da o engajamento de voluntarios nargdade (equipe)?
12 — E a contratacdo de funcionarios? Existe psocEsmalizado para tal? Como acontece?

13 — O(a) senhor(a) recebeu algum tipo de treintongara a execucdo de suas tarefas no
MPC? Se sim, como foi?

14 — Marque um “xX” nas escalas apresentadas queuanpercepc¢ao, representam o MPC?
Anexo 1.

SECAO 2: Caracterizac&o do agente
1 — Pessoalmente, quais sdo as raz0es que o(ay@grbm para estar trabalhando no MPC?
2 — Ha fatores que o desestimulam na execucacedeaefas?

3 — Como caracteriza o seu relacionamento com osaidemembros do MPC? Que
sentimentos estdo presentes nesse relacionamento?

4 — O(a) senhor(a) consegue destacar mudancaguiaesorganizacional-administrativa,

as quais tenha vivenciado nesse tempo em que healbml MPC? Nesses momentos de
mudanca, em geral, de que forma o(a) senhor(a) dewsis participantes do Movimento
reagem a elas?

5 — O(a) senhor(a) considera que o MPC tem evoluidoestrutura organizacional-
administrativa ao longo de sua existéncia? Se eimgue aspectos? Ha algum aspecto em
que ainda falta aperfeicoar?

6 — Margue um “xX” nas escalas apresentadas qusuarpercepc¢ao, representam o Presidente
do MPC, vice-presidente, diretores e sua admig&toa Anexo 2.

FECHAMENTO DA ENTREVISTA: agradecer ao entrevistado, abrir espaco para
outros aspectos que ele considere importantes pacanhecimento do pesquisador, mas
gue néo foi contemplado nas perguntas.
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ANexo 1- Anexo 1 das entrevistas

Conservagio < H »  Mudanga

Repeticao ! & » Originalidade
Rigidez + £ * Flexibilidade
Estabilidade . 8 > Instabilidade
Disciplina + © > Autonomia
Tradicdo ¢ 8 - Contemporaneidade
Regulamentagio - # > Desre gulamentagio
Padronizacio & > Criatividade
Rotina + H > Inovagio
Controle * £ + Iniciativa

Centralizacio 6 #  Descentralizacio
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ANEeX0 2- Anexo 2 das entrevistas
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Mudanga

Originalidade

Flexibilidade

Instabilidade

Autonomia

Contemporaneidade

Desre gulamentacio

Criatividade

Inovagio

Iniciativa

Descentralizagio



