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Resumo

Para este trabalho realizou-se um estudo de caso em uma creche visando a identificar
novas categorias de andlise de cultura organizacional e motivacdo de voluntarios em
organizacdes de Terceiro Setor. O Terceiro Setor é concebido como o conjunto de
organizacdes sem fins lucrativos, autogerenciadas, integrantes da sociedade civil, com
finalidade publica ou coletiva. Foram revistas as teorias de motivacdo de Abraham
Maslow, David McClelland e Joseph Nuttin, a partir das quais se desenvolveu um
modelo complexo para o estudo deste fendbmeno, que contempla necessidades
fisiologicas, tendéncias schematas além dos proprios motivos. Os motivos sao
concebidos como projetos de acdo baseados em relacdes exigidas entre individuo e
ambiente. ApoOs a revisdo das teorias de cultura organizacional de Hofstede, Schein e
Fleury, adotou-se o modelo de cultura organizacional de Fleury, acrescido da analise de
ethos e visdo de mundo (oriundas dos trabalhos de Clifford Geertz) de movimentos
politicos, religiosos ou sociais subjacentes a organizacdo. O estudo de caso contou com
0 recurso de triangulacdo de dados, a partir de mudltiplas técnicas de pesquisa:
observacao participante, andlise de documentos, historia de vida e descricdo de
atividades. Na analise do movimento religioso subjacente a creche, encontra-se uma
proposta de ethos e visdo de mundo do Espiritismo depreendidos da leitura da obra de
Allan Kardec e da revisdo bibliografica de estudos antropolégicos em organizacdes
espiritas brasileiras. A andlise da histéria da organizacdo mostrou existir um conflito
entre um projeto de promocao social, idealizado pelo fundador, e uma obra social
preocupada com o desenvolvimento pessoal e a oportunidade de realizacdo de

atividades humanitarias pelo voluntario, prépria do movimento espirita, assim como



convénio com o poder publico municipal, que descaracterizou as atividades de creche
como espaco de acao voluntaria. Observou-se que os voluntarios de um dos territérios
da creche associam seus motivos ndo apenas as tendéncias a estabelecer contatos
interpessoais afetuosos como também a consisténcia interna, com a construcdo de uma
auto-imagem mais valorizada, e justificada por muitos sidsematasestudados.
Observou-se também que o trabalho voluntario €, paradoxalmente, fonte de prazer, de
desligamento de problemas oriundos de outros espacos de experiéncia e de sofrimento.
Ha, ainda, o desenvolvimento de alguns mecanismos de defesa individuais e coletivos
para atenuar os efeitos desses aspectos negativos. O estudo corrobora a tese que advoga
a necessidade de conhecimento mais substancial da cultura das organizacdes de
Terceiro Setor, antes de se propor a adocdo de técnicas de gestdo oriundas do meio

empresarial.



Abstract

A kindergarten case study was done in order to identify new analysis categories from
organizational culture and volunteer motivation for “third sector” organizations. Third
sector is defined as the cluster of non-profitable, self governed, civil society
organizations, with public or collective goals. Abraham Maslow, David McClelland and
Joseph Nuttin’s theories of motivation were revised. They were the base for a complex
theoretical model that comprehends physiological necessities, tendencies and schemata,
besides the motives, for the motivation study. Motives are action projects based upon
required relationship between the individual and the environment. Hofstede, Schein and
Fleury’s theories of organizational culture were reviewed. This study adopted Fleury's
model of organizational culture increased with the analysistlodsand world-view

(from Clifford Geertz studies), from political, religious or social movements subjacent
to the organization. Case study was done using data triangulation techniques dealing
with information obtained by participant observation, document analysis, life history
and activities description. Allan Kardec’'s books and articles were used to build the
ethos and world view of Brazilian Spiritism, besides the review of anthropological
studies of spirit Brazilian organizations. Spiritism is the religious movement related to
the kindergarten’s volunteers. Organization’s history analysis revealed a conflict
between the founder’'s social promotion project and the conception beheld by the
spiritist volunteers that is worried with the personal development and generating
opportunities of humanitarian service. It showed an alliance with municipal public
power that putted away the volunteer workforce from the kindergarten’s activities. The

volunteers from one of the influence territories of the organization affirmed the



association between gratification and the tendency to realize interpersonal affective
contacts and the tendency to internal consistency, with a valorized self-image. There is a
connection between the schemata identified and this internal consistency. Volunteer
work is paradoxically a source of pleasure, distance from outsider problems and pain. It
was observed some individual and collective defense mechanisms to protect volunteers
from pain effects. This study corroborates the thesis that defends the necessity of third
sector organization’s substantive cultural knowledge before the proposal of

management techniques from enterprises.
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1. INTRODUCAO

Era um burrinho pedrés, miido e resignado, vindo de Passa-Tempo,
Conceicdo do Serro, ou ndo sei onde no sertdo. Chamava-se Sete-de-Ouros,
e ja fora tdo bom, como outro nédo existiu e nem pode haver igual. - Jodo
Guimaraes Rosa

A discussdo de ambito mundial sobre o papel e a agenda do Estado,
associada a temas como a crise e reforma do Estado, descentralizacdo e
desconcentracdo, parceria e governanca redefiniram os contornos das relacdes entre o
Estado e o Terceiro Setor.

Analistas de renome passaram a considerar e destacar o papel do Terceiro
Setor em seus esfor¢cos de entendimento e proposicdo de novos arranjos sociais. Claus
Offe (1998), por exemplo, propés um “mix civico” composto de organizacbes do
Estado, Mercado e Terceiro Setor como proposta para as contradicoes e conflitos das
sociedades contemporaneas, onde nem um desses trés tipos prevalecesse sobre os
demais.

Autores como Martinelli ¥997) retrataram o papel do Terceiro Setor em
uma proposta que ganhou notoriedade em meio as empresas brasileiras: a de cidadania
empresarial, que tem se concretizado em diferentes acdes. Ele entende que a empresa
ndo € apenas negocio, mas um ente intrinsecamente social, em uma relagcdo de
interdependéncia com diversos grupos de interesse.

Cardoso (1997) faz um paralelo entre a emergéncia da nocdo de terceiro
mundo e a de Terceiro Setor, defendendo a ampliacdo de suas entidades constituintes

para além das ONGs e incluindo as “instituicbes filantropicas”, as de “defesas de
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direitos de grupos especificos da populacao”, as de “protecdo ao meio ambiente” e as de
“promocao de esporte, lazer e turismo”.

Este tipo de contribuicbes modifica bastante o conceito tradicional de
instituicdes filantropicas, vigente na legislacéo brasileira, e o de organizacbes que nao
visam a lucro, posto que ampliam o papel, os objetivos e a relevancia socioeconémica
das organizacdes do Terceiro Setor, entendendo-as ndo apenas coili@resaux
voluntarias” do Estado e “beneficiarias de iniciativas empresariais louvaveis”, mas
também incorpora-lhes papéis como os de lugar de participacdo e representacdo social,
de parceiras na prestacao de servicos de interesse social e de grupos de pressao.

A disseminacdo desse conceito deve influenciar a sociedade brasileira nos
préximos anos, de forma que o amadurecimento e a consolidacdo das parcerias entre
Terceiro Setor, Estado e Mercado, demandardo o desenvolvimento dos conhecimentos
da gestao deste tipo de organizacdo. No Brasil ja se discute o papel do “gestor social’,
gue se constituird em uma nova especializacdo do administrador e trara contribuices
para a informalidade e o improviso, que tém caracterizado 0s processos de gestéo,
especialmente das chamadas organizacdes filantropicas.

O’Neill (1998) mostrou em seu trabalho como os programasagfofit
management educatibr- NME” estdo se consolidando nos Estados Unidos, onde ja
existem mais de 70 programas, geralmente em nivel de pés-graduacao, ligado$ a MBAs
e MPAS.

Estas transformacdes tém gerado um aumento de producédo de conhecimento

sobre gestédo de organizacfes de Terceiro Setor no Brasil, nos ultimos anos. Encontra-se

! Educacéo gerencial para organizacdes “que néo visam lucro”.
2 Master of Business Administration
3 Master of Public Administration
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literatura disponivel sobre administracio geral de OTS (TENORIO, 1998, p.e.),
conceito e papel das OTS (FISCHER, FALCONER, 1998, FISCHER, FALCONER,
2000 p. e.) direito administrativo (SZASI, 2000 p. e.), sobre planejamento e avaliacéo
destas organizacdes (CHIANCA, MARINO, SCHIESARI, 2001; STERN, 2001 p. e.) e
tém surgido inumeros trabalhos que refletem sobre responsabilidade social e cidadania
empresarial das empresas (TORRES, 2000; CEATS-USP, 1999 p. e.). Entretanto, a
literatura encontrada, referente a motivacao de voluntarios e gestdo de pessoas em OTS
geralmente trata da realidade norte-americana e européia (SCHINDLER-RAINMAN,
1980; MCCURLEY, 1994, p. e.), ou é concebida de forma generalista ou ainda reduzida
ao cumprimento das exigéncias da lei. Esta revisdo inicial do tema sugere que as
contribuicbes sobre esse assunto especifico poderiam contribuir para 0 avanco do
conhecimento nessa area.

Dois problemas de pesquisa séo de importancia central neste trabalho: Como
ocorre a motivacdo de voluntarios em uma organizacdo brasileira do Terceiro Setor,
prestadora de servicos? Que elementos da cultura organizacional devem ser
considerados para o entendimento de uma organizacédo de Terceiro Setor prestadora de
servicos?

A primeira quest&o é tratada de forma sumaria na literatura a esse fespeito
O presente trabalho analisara os dados colhidos em campo, com base em um modelo
construido a partir da analise critica de trés diferentes teorias de motivacdo e em uso por
autores contemporaneos.

A segunda questdo tem sido analisada por autores de Administracdo e

Ciéncias Sociais que estudam o Terceiro Setor, principalmente no que se refere a certa

* COELHO, 2000, MASCARENHAS, ZAMBALDI, 2002, por exemplo.
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constatacdo com ares de denuncia sobre a transferéncia de processos de gestdo da
iniciativa privada e do Estado para o Terceiro Setor, sem qualquer estudo que aponte
para suas caracteristicas distintivas.

Tenorio (1999) critica os “profissionais desempregados e/ ou aposentados”
dos outros setores que “levam suas tecnologias gerenciais de orientacdo estratégica para
0s espacos destinados a orientacdo dialogica” e defende que ele atue sob uma
epistemologia diferente daquela do mercado, que seria “uma perspectiva dialdgica,
comunicativa, na qual suas acdes devem ser implementadas por meio da
intersubjetividade racional dos diferentes sujeitos sociais, a partir de esferas publicas em
espacos organizados da sociedade civil’. Ele conclama os pesquisadores deste tema a
promoverem debates interdisciplinares, para referenciarem pesquisas, ensino e
transferéncia de tecnologia que permitam a manutencdo das OTS, como “agentes de
solidariedade e justica social’.

A literatura administrativa voltada ao Terceiro Sefmarte de uma espécie
de premissa ndo enunciada de que 0s agentes e organizacdes do Terceiro Setor
desconhecem as técnicas de administracdo de empresas, que seu futuro passa pelo
estabelecimento de parcerias com os demais setores para obtencdo de recursos e pela
“profissionalizacdo” dos seus dirigentes e empregados. Geralmente esses autores se
baseiam em analises da legislacdo e em estudos descritivos de seus programas, mas Sao
mais raros os estudos sobre a légica infedss organizacdes de Terceiro Setor.
Aparentemente, 0 que se tem é uma expectativa das organizacbes de Mercado e do

Estado em relacdo as OTS, que demanda a¢cOes ndo fazem partem da tradicdo dos seus

> TACHIZAWA, 2002, o préprio TENORIO, 1998, MELO NETO, FROES, 2001, por exemplo.
® GIUMBELLI, 1998, LANDIM, 1998, MARCON, ESCRIVAO FILHO, 2001 p. e.
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processos de gestdo e que torna percebidas como mal instrumentalizadas pelas
primeiras.

Para discutir-se essa questdo, realizou-se um estudo de caso em uma
organizacao de distribuicdo de bens e prestadora de servicos a comunidade, cujo nome
verdadeiro foi substituido, por razbes éticas, por “Creche Espirita Futuro” ou,
simplesmente, “Creche Futuro”.

O conteudo da tese foi desenvolvido em dez capitulos, aos quais se
adicionam esta introducao, a lista de referéncias bibliograficas e os anexos, além dos
elementos pré-textuais.

O segundo capitulo tem como objetivos esclarecer o conceito de Terceiro
Setor, propor um modelo de classificacdo das organizacées que o compdem, relacionar
as raz0es de sua emergéncia e apresentar alguns pontos centrais da legislacdo brasileira
sobre esse setor.

O terceiro capitulo faz um roteiro breve do desenvolvimento dos estudos de
cultura organizacional, detendo-se um pouco nos trabalhos de Geertz, Hofstede, Schein
e Fleury, que foram a base para o desenvolvimento do modelo tedrico que permitiu a
analise cultural da organizacdo em analise.

O quarto capitulo ndo s6 situa o leitor na complexidade dos estudos sobre
motivacdo em psicologia do trabalho e organizacional, como apresenta a releitura de
trés autores considerados importantes para campo do conhecimento: Maslow,
McClelland e Nuttin.

O quinto capitulo é a proposta de modelo de estudo de organizacbes de

Terceiro Setor, que privilegia os dois temas anteriormente revistos e que articula,
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criticamente, os diferentes autores estudados. Esse capitulo foi utilizado como base
tedrica para a analise do caso, que, também, |he fez acréscimos e revisoes.

O sexto capitulo apresenta e justifica as escolhas epistemologicas e
metodoldgicas feitas para a presente pesquisa e mostra como esta se desenvolveu, 0s
cuidados tomados para a sua realizacaolimibss contingentes a essas escolhas.

Os dois capitulos subseqlientes apresentarathos espirita na obra
kardequiana e nos estudos realizados por antropélogos, entendidos como fundamentos
para a compreensdo da Creche Espirita Futuro. Segue-se a apresentacédo da sua historia,
de suas crises, de suas principais mudancas de estrutura organizacional e de sua parceria
com a Prefeitura de Belo Horizonte. Esta andlise cultural levanta os primeiros elementos
gue permitem o entendimento da insercdo, socializacdo e “migracao” dos voluntarios
dentro dessa organizacao.

O nono capitulo € um estudo transversal dos principais processos de gestéo
da creche a época da pesquisa (2002-2003), o qual pode ser interpretado com
significacdo mais ampla e singular, gracas ao conhecimento histérico e -cultural
anteriormente empreendido.

O capitulo 10 desloca o objeto de analise para os voluntarios de um dos
territorios da Creche e para o seu discurso, obtido por meio de entrevistas feitas pelo
pesquisador. Esse capitulo tem por objetivo desvelar a dindmica motivacional e mostrar
como individuos diferentes, em um mesmo espago organizacional, transitam por
diferentes atividades até se sentirem mais confortaveis. As entrevistas sugerem a
existéncia de sujeitos com perfis de motivacdo muito diferentes entre si, com historias
familiares e institucionais variadas, vivendo a agfio paradoxal, mas muito

significativa para eles de prazer, de desligamento de conflitos e de sofrimento.
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O capitulo de conclusdo é um retorno sintético as questdes de pesquisa e
uma visdo panoramica das contribuicbes desta tese, uma vez que as propostas de novos
estudos foram inseridas nos capitulos anteriores a medida que se iam discutindo os

resultados obtidos.
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2. O TERCEIRO SETOR COMO OBJETO DA TEORIA ADMINISTRATIVA

Vinha-lhe de padrinho jogador de truque a ultima intitulagéo, de baralho, de
manilha; mas, vida a fora, por amos e anos, outras tivera, sempre
involuntariamente Brinquinhg primeiro, ao ser brinquedo de meninos,
Rolete em seguida, pois fora gordo, na adolescéncia; mais @hiey-
Chatg porque o sétimo dono, que tinha essa alcunha, secesgu ao
negocia-lo, de ensinar ao novo comprador 0 nome ueahne, na regiao,

em tais casos, assim sucedia; e, ain@aprichq visto que o nhovo
proprietario pensava qughico-Chatondo fosse um apelido decente. - Jodo
Guimaraes Rosa

Antes de se pensar em producdo de conhecimento administrativo para o
Terceiro Setor, é fundamental demarcar-lhe com alguma precisdo, o objeto de estudo e a
singularidade ante os outros tipos de organizacdo com tradicdo em pesquisa: as

organizacdes de mercado e as organizagdes publicas.

2.1. Sobre o conceito de Terceiro Setor

Terceiro Setore o termo que identifica organizacdes da sociedade civil, que
se distinguem das organizacdes do Mercado e do Estado. Ele tem sido objeto de estudos
e contribuicdes cada vez mais expressivas.

Dois elementos séo indispensaveis para distinguir as organizacdes dos
demais setores: elas ndo visam a lucro (caracteristica das organizacbes de mercado),
nem sdo dirigidas por qualquer uma das instancias do Estado, embora possam
formalizar parcerias com organizacbes do Estado ou Mercado. Esta distingéo,

entretanto, ndo é suficiente, uma vez que nao se define um termo ou conceito, a partir da
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exclusdo de outros significados. (COELHO, 2000. p. 62. FISCHER, R., FALCONER,
A., 1998. p. 13))

Uma delimiacdo de Terceiro Setor muito influente nos estudos brasileiros é
a de Salamon (1997), que, pesquisando essas organizacfes na Universidade Johns
Hopkins, destacou as seguintes caracteristicas: nao-governamentais, nao visam a
distribuicdo de lucros, tém alto grau de autogerenciamento e nivel significativo de
participacdo voluntaria.

N&o se confunde Terceiro Setor com setor terciario da economia. Coelho
(2000, p. 58) distingue esses dois termos, uma vez que o segundo diz respeito a
organizacdes do Mercado ou Estado (administracao indireta), geralmente relacionadas a
comeércio e prestacao de servicos.

Nota-se, atualmente, uma tentativa cada vez maior de se empregar o termo
“sociedade civi* para designar as organizacdes do Terceiro Setor. Entretanto, a
substituicdo de “organizacdes do Terceiro Setor” por “organizacdes da sociedade civil”
(OSC) dificilmente resiste a uma analise semantica ou historica.

Bobbio (1982) fez uma recuperacdo do conceito de sociedade civil no
pensamento politico, visando a uma andlise da obra graniscRewa tanto, ele
apresentou a trajetéria do conceito pelas principais correntes da filosofia que
influenciaram as ciéncias politicas até Hegel. Segundo este autor de renome na ciéncia
politica, o conceito de sociedade civii se opbe ao de sociedade natural para os
jusnaturalistas, confundindo-se com (ou, melhor dizendo, incorporando em seu

significado) a sociedade politica ou estado. O mesmo se da em Hegel, por razées um

" Cf. LANDIM, 1999, p. 8, FALCONER, VILELA, 2001, p. 28, FERNANDES, 1997, TANDON, 1991.
8 Gramsci tem sido uma das principais referéncias dos autores contemporaneos que pretendem empregar
0 conceito de sociedade civil como sinénimo de Terceiro Setor.
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pouco diferentes. Ao contrapor-se a Hegel, Marx emprega o conceito de sociedade civil
articulando-o a nocéao de estrutura, ou seja, inclui nele “todo o conjunto de relacGes
materiais”. Desta forma ele insere, nesse conceito, as organizacdes de mercado.
Gramsci ndo se afasta desse recorte, ao opor sociedade civil a sociedade politica ou
estado. O que se constata, portanto, é que o conceito de sociedade civil, em alguns
autores, engloba o conceito de estado; em outros engloba o conceito de empresa e, em
nenhum dos que foram revistos, se acha distinto das no¢cdes de Estado ou Mercado. Por
esta razdo, considerou-se neste trabalho que o termo “organizacdes da sociedade civil’
nao substitui com clareza e precisdo semantica a expressao “Terceiro Setor”.

O conceito de “Terceiro Setor” foi bem revisto por Alves (2002), que
remontou sua origem a um trabalho de Etzioni, publicado em 1972, no qual ele defendia
0 repasse de recursos governamentais para essas organizagbes. Ele promove uma
discussdo dos conceitos alternativos para “Terceiro Setor”, a saber: organizacbes nao
governamentais (ONG), economia social, setor voluntario, setor indepéndente
filantropia ou setor filantropico e setor de caridade. Além das expressdes revistas por
este autor, como foi visto, vem sendo utilizada também a expressao “organizacdes da
sociedade civil”.

De todos os termos revistos, 0 que se mostra mais preciso, porém, é o

primeiro, que sera utilizado nesta tese.

° Para uma leitura rapida sobre a origem do termo setor independente, ver MULHARE, 1999, p. 325.
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2.2 Pessoas juridicas integrantes do Terceiro Setor no Brasil

Szazi (2000) desenvolveu um trabalho em que mostra existirem
basicamente dois tipos de pessoas juridicas, sob as quais se encontram as organizacdes
gue compdem o chamado Terceiro Setor.

O primeiro tipo refere-se aassociacdesque podem ser definidas como
“pessoa juridica criada a partir da unido de idéias e esforcos de pessoas em torno de um
proposito que ndo tenha finalidade lucrativa”. (SZAZI, 2000. p. 27) As associacoes
possuem patrimbénio, mas ndo dividem o resultado entre os socios. Elas podem perceber
contribuicbes para fins “culturais, educacionais, esportivos, religiosos, recreativos e
morais.”

O segundo tipo de pessoa juridica refere-séuddacdes definidas pelo
autor como “patriménio destinado a servir, sem intuito de lucro, a uma causa de
interesse publico determinada, que adquire personificacdo juridica por iniciativa de seu
instituidor”. (SZAZI, 2000. p. 38) Essa modalidade de pessoa juridica pode ser de
direito publico ou de direito privado, e é caracterizada, como se pode ver, pela
destinacdo de bens a consecucao de fins sociais, determinados pelo fundador.

A legislacdo brasileira beneficia alguns tipos de associacdo com vantagens
fiscais, como a imunidade e a isencdo. Para este fim, Szazi distingue as associa¢des que
possuemcunho social (promovem atividades que seriam funcdo do Estado para o
proveito de todos) das que possuem apenas 0 chamabo associativo(que existem
para divulgacdo de interesses particulares dos associados). Apenas as primeiras S&o
contempladas com vantagens fiscais. Coelho (2000) mantém a mesma distingdo com
termos diferentes. Esta autora distingdas” coletivos de “fins publicos’. As

associacdes, com fins meramente coletivos, promoveriam acdes de interesse grupal
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(grupos de filatelistas, por exemplo), enquanto as outras promoveriam acfes de
interesse geral da sociedade, seja prestando servicos publicos, seja advogando direitos
para os cidadaos em geral, ou grupos de pessoas que nao fazem parte da associagao.
Esta distincdo € importante para a decisdo sobre a concessdo “utilidade
publica” e para fins de classificacédo interna das diferentes organizacdes que compdem o
Terceiro Setor. Com base nessas consideracdes, neste estudo ndo se reduz o conceito de
Terceiro Setor ao jargao “publico-ndo-estatal’, muito difundido no Brasil. Considerar a
finalidade publica como um elemento essencial do Terceiro Setor gera inumeros

problemas de delinatdo, como se Ié em Melo, Fischer, Soares Junior (2003).

2.3 A emergéncia do Terceiro Setor

Ha uma divergéncia acentuada entre os autores sobre as origens e as razdes
do interesse nas organizacdes de Terceiro Setor nas Ultimas décadas. Para o presente
trabalho apresentar-se-a um conjunto dessas razdes, sem hierarquias ou reducoes.

Com relacao ao Estado:

a) O Terceiro Setor se tornou uma alternativa para uma reforma do estado que o
pretenda tornar promotor, mais que realizador, de acdes sociais;

b) Como conseqiiéncia da afirmativa anterior, na realidade brasileira, as organizacdes
de Terceiro Setor se tornaram uma alternativa legal de terceirizacdo de mao-de-obra
e de contratagcdo de pessoas para a consecucdo dos objetivos do Estado pela
Consolidacao das Leis do Trabalho, e, portanto, com maior precariedade de vinculo
empregaticio e com menores encargos previdenciarios;

c) Ainda como consequéncia da primeira afirmativa, as organizacdes de Terceiro Setor

se tornaram uma alternativa legal e mais rapida para a contratacdo de servicos e
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d)

b)

d)

rescisdo de contratos, permitindo ao administrador publico maior arbitrio, com
menor interferéncia do Poder Legislativo, no dimensionamento dos servicos que o
Poder Executivo deve e deseja prestar a sociedade;
A capacidade de insercdo comunitaria de algumas organizacdes de Terceiro Setor
tem despertado interesse de agentes do Estado;
As mudancas politicas nos governos socialistas autoritarios levaram a Europa e 0s
pensadores de esquerda a refletirem sobre o papel das comunidades e dos interesses
locais para a construcdo de politicas sociais;
No plano internacional, as chamadas organizacdes n&o-governamentais, assim
designadas pela Organizacdo das NacOes Unidas, ganharam notoriedade publica e
espacos para execucao de politicas internacionais.

Com relacdo as empresas:
O Terceiro Setor se tornou uma alternativa para a implementacdo de acbes de
responsabilidade social pelas empresas;
O Terceiro Setor se tornou uma alternativa para o marketing societario das
organizacoes de mercado;
O Terceiro Setor é um parceiro potencial para as empresas de grande porte
realizarem acdes de cunho social, empregando incentivos fiscais, ou destinarem
parte do imposto de renda devido;
O Terceiro Setor passou a ser percebido como um ator importante junto as
comunidades onde atuam, o que despertou o interesse de empresas que passaram a

valorizar os chamadasakeholder¥ da organizaco;

19 Do inglés “depositario de apostaitjlizado para referir-se a publicos da organizacdo que sdo afetados
por suas acdes, como clientes, fornecedores, parceiros, empregados e comunidade. O termo tem sido
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e)

)

b)

d)

b)

O Terceiro Setor tornou-se um parceiro potencial para a implementacdo de
estratégias empresariais (PORTER, 2003);
A gravidade dos problemas sociais brasileiros tem chamado a atencdo de socios e
administradores de empresas, que desejam influenciar no cenario social de forma
efetiva. O Terceiro Setor é uma alternativa as instituicbes do Estado, para esses
homens de empresa.

Com relacao as universidades:
Tém sido criados cursos na graduacdo e pos-graduacdo em Administracéo,
relacionados ao Terceiro Setor;
Nos ultimos anos tem havido a promoc¢éo de eventos académicos como congressos e
seminarios relacionados a gestao do Terceiro Setor;
Ha grupos de pesquisa formados que produzem trabalhos sobre gestdo de
organizacdes de Terceiro Setor;
O fortalecimento e a profissionalizacdo de algumas organizacdes de Terceiro Setor
geraram uma nova possibilidade de carreira profissional, que atrai a atencao de
alunos e profissionais.

Com relacao as organizacdes sem fins lucrativos:
Foram criadas no Brasil e no exterior redes e organizacdes com a finalidade de
consolidar e desenvolver as OTS;
Alguns atores sociais do Terceiro Setor passaram a demandar dos meios académico
e social espacos e propostas para os auxiliarem a solucionar alguns dos problemas

existentes (antigos e novos) em suas organizacoes;

empregado como alternativa a uma linha de pensamento administrativo que apenas considera o0s
interesses dos acionistahéreholdersem inglés) para fins de deciséo.
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c) O aumento de possibilidades de parcerias com o Estado e o Mercado criou
demandas para as organizacdes de Terceiro Setor, como a necessidade de avaliacao
de resultados e de impacto de suas acles, de celebracdo de contratos e outros
instrumentos juridicos, de prospeccao de fontes de recursos, que as organizacfes
ndo estavam acostumadas a atender;

d) A ascensdo de governos de orientacdo social democratica ou socialista no Brasil
possibilitou a orgamacdes reivindicatorias sem fins lucrativos concretizarem
projetos com o auxilio do Estado;

e) Novas leis e decretos no Brasil vém influenciando as organizacdes de Terceiro Setor
e a acao do Estado vem exigindo mudancas para as quais as organizacdes nao se

prepararam com antecedéncia.

2.4 A questdo da identidade e classificacdo das organizacdes do Terceiro Setor

O debate sobre a identidade do Terceiro Setor ainda esta longe de se
esgotar, especialmente porque esse conceito compreende organizacdes com diferencas
marcantes do ponto de vista de atuac&o social e orientacao politica.

Landin (1998, 1999) realizou pesquisas sistematicas e deparou-se com 0s
impasses de ter que lidar com um universo composto por entidades de origem politica,
ligadas a lutas sociais e entidades religiosas, voltadas a pratica da assisténcia e da
caridade. Este mal-estar ainda se encontra vivo e ativo nas discussdes sobre a
importancia de se empregar uma categoria que contemple organizacdes tao diferentes
gue nao desejam ser identificadas como semelhantes a outras componentes do mesmo

segmento.
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As diferencas internas das organizacdes componentes do Terceiro Setor ndo
sdo impedimento em si para sua analise como um todo, dada a existéncia de elementos
comuns. Ha diferentes organizacdes compondo o Estado e o Mercado. Se se considerar
a personalidade juridica, por exemplo, sdo componentes do conceito de Estado os
orgaos de administracdo direta e indireta, sendo que na ultima se encontram empresas
publicas, sociedades de economia mista, autarquias e fundacdes. Se se comparar uma
sociedade de economia mista a um oOrgado da administracdo direta, os contrastes sao
flagrantes, seja no regime de contratacdo de pessoal, seja no interesse de distribuicdo de
lucros dos socios, seja nos procedimentos contabeis e de gestdo, mas essas diferencas
ndo geram davidas aos estudiosos de administracdo no que concerne a validade do
conceito de Estado como setor que abarque tédo diferentes organismos. Isso ocorre da
mesma forma com a categoria mercado.

N&do ha de ser pela existéncia de diferencas entre as organizacbes que se
inviabilizara sejam estudadas sob uma s6 designacdo, desde que haja um sistema
classificatorio que permita distinguir suas peculiaridades e que haja fenbmenos comuns
e gerais, proprios deste grupo de organizacbes como um todo. Entende-se que a criacéo
de organizacbes em torno do principio da “ndo-lucratividade”, comum a todas elas,
impde de alguma forma a existéncia desses fenbmenos sociais e grupais comuns, no
contexto de uma teoria da acédo social, por exemplo, mas este é um tema cujo
desenvolvimento foge aos objetivos desta tese.

Outro elemento comum a elas, que ndo passou despercebido a Kurz (1997),
reside na existéncia de “visbes de mundo e de homem” substantivas e constitutivas de
sua cultura. Os membros das organizacdes costumam ser igualmente membros de

movimentos politicos, religiosos e sociais, 0 que permite dizer que a cultura € um foco
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privilegiado que confere uma identidade comum a um setor tao dispar, do ponto de vista
das idéias diretrizes dos movimentos referidos.

Essa discussdo sobre a identidade das organizacdes de Terceiro Setor remete
a necessidade de lancar luz sobre as singularidades de seus segmentos. Alguns modelos
de classificacdo ja foram propostos na literatura, na sua maioria direcionados pela
atividade principal realizada pela OTS, como o de Scherer, Warren e Gohn, apresentado
por Coelho (2000, p. 63) que distingue as ONG em caritativas, desenvolvimentistas,
cidadas e ambientalistas. Esta classificacdo, entretanto, incorre no problema de se
manter como designacao geral o termo organizacdo ndo-governamental, que define por
exclusdo, como argumenta Coelho (2000, p. 65). A autora também observou, a partir de
sua pesquisa, que grande numero das entidades assistenciais brasileiras ndo se percebem
como ONG, reconhecendo-se, entretanto, como Organizacdo de Terceiro Setor, ainda
gue sem entender tal conceito com precisdo. O maior Obice deste tipo de classificacdo &
a superficialidade das categorias, que nao apontam para distincbes de fendmenos
organizacionais, mas apenas para distincdes de atividades-fim declaradas.

Outra proposta de alcance internacional foi a adotada por Landim (1999),
denominadalnternational Classification of Nonprofit Organizations — ICNP8la
“classifica os elementos pelos servicos e bens que produzem” e € composta por doze
itens:

1. cultura e recreacao
2. educacéo e pesquisa
3. saude

4. assisténcia social

5. ambientalismo
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6. desenvolvimento
7. defesa de direitos civisaglvocacy
8. filantropicas — intermediarias no financiamento de projetos ou
promocéo de voluntariado
9. internacionais
10. religiosas
11. associagdes profissionais e sindicatos
12. outras
Buscando uma categorizacdo mais substantiva e ancorada teoricamente, esta
pesquisa baseou-se no trabalho de Azevedo e Prates (1991) em que se distingue a acéo
social como de distribuicdo de bens e prestacéo de servicos, da acdo social que tem em
vista a definicdo de politicas. Este trabalho originalmente foi escrito para o
entendimento de movimentos sociais e, por fundamentar-se em uma teoria da acao
social, pode ser estendido, com vantagens analiticas, para a compreensao das similitudes
e diferencas entre as diversas organizacdes que compdem o Terceiro Setor.
Com base neste trabalho e considerando-se as atividades-fim das OTS e suas

organizagdes, construiu-se a classificacao que se segue:

32



Organizacies de Terceiro Setor

T Organizacies de Organizagies de Organizacies de
0 de
Divsthuicdo do Aghio em Nivel Acfo em Nivel Agiio em Nivel
Bens e Prestagiio Politice: Politico: Politico:
de Servigos Reivindicatorias Reguladoras Difusoras

Figura 1: Classificacdo das organizacdes de Terceiro Setor

Neste referencial, tanto as organizacdes de fins caritativos, como uma creche
mantida por igreja, quanto uma organizacao de servicos mantida por um partido politico
ou em formato de organizacao social, como € o caso do Hospital das Pioneiras Sociais
(organizacdo social mantida por contrato de gestdo pelo Governo Federal) seriam
classificados na primeira categoria.

Esta categoria contempla igualmente o conceitgreatmaket’, difundido
no Brasil pelo trabalho de Falconer e Vilela (2001) e definido por eles como
organizacdes de Terceiro Setor autbnomas, que captam e oferecem recursos para outras

organizacdes sem fins lucrativos.

1 0 verbo da lingua inglesa grantpossui muitos significados, dentre eles: doar, transferir propriedade,
conceder, outorgar. Em sua acepcao ampla, ele envolve a concessédo de direitos ou privilégios, recursos
financeiros ou ben&Grantmakerseria a pessoa fisica ou juridica que realiza estas concessdes, nao tendo
em seu sentido original o carater de organizacao de Terceiro Setor.
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A segunda categoria compreende organizagfes institucionalizadas, como a
ambientalista “SOS Mata Atlantica”, mas nao envolve movimentos sociais, como 0
Movimento dos Trabalhadores Rurais sem Terra. O conceito de Terceiro Setor, em uso,
abrange apenas organizacdes com personalidade juridica.

A terceira categoria seria composta por associacbes da sociedade civil as
guais o Estado, o Mercado ou a Sociedade concedessem poder regulador, como € o0 caso
da Social Accountability International SAIl, exCouncil on Economic Priorities
Acreditation Agency CEPAA, que criou e tem mantidoSmcial Accountability8B000,
um selo certificador para as empresas que atendam as exigéncias propostas, referentes a
gualidade de conduta do ambiente de trabalho, com parametros fixados por especialistas
internacionais de direitos humanos.

Por fim, ha as organizacdes de Terceiro Setor cujo objetivo principal é a
disseminacdo de politicas e praticas de interesse social. Um bom exemplo desta
categoria é a Fundacdo ABRINQ, que vem difundindo politicas de protecao a infancia e
a adolescéncia.

Essa classificacdo ndo é mutuamente exclusiva, uma vez que uma OTS pode
desenvolver diversas atividades identificadas com diferentes categorias. De uma forma
geral, busca-se identificar a atividade nuclear da organizacdo, que estaria associada ao
desenvolvimento de competéncias préprias por parte de seus membros para a
consecucao eficaz dos objetivos. Sugere-se que a OTS seja classificada pela atividade
mais identificada com a sua missdo e imagem, assim como pela andlise da

complexidade das atividades realizadas por ela.
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Dada a complexidade do setor, o presente trabalho se voltara a analise da
gestdo de voluntarios de uma organizacdo de distribuicdo de bens e prestacdo de

servicos: a Creche Espirita Futuro (nome ficticio).

2.5 Regulamentacéo do Terceiro Setor no Brasil

A legislacdo brasileira se pronuncia de forma geral com relacdo as
organizacdes de Terceiro Setor com relacdo a trés grandes temas: suas caracteristicas e
instituicdo, suas relagcbes com o Estado, especialmente tributarias, e as relacdes de
trabalho em seu contexto. Recentemente tém sido objeto de discussao e regulamentacéo,
por parte do poder legislativo dos trés niveis, as relagcdes de parceria entre Estado e
associacoes da sociedade civil.

A base para a manutencdo dtatus de associacdo sem fins lucrativos
repousa sobre algumas exigéncias referentes a gestdo e, principalmente, a nao-
remuneracdo ou distribuicdo de “vantagens ou beneficios por qualquer forma ou titulo
em razdo das competéncias, funcbes ou atividades atribuidas pelo estatuto social” a
diretores, socios, instituidores, benfeitores ou equivalentes. As organizacdes de Terceiro

Setor podem contratar pessoas para a realizacao de suas atividades. Szazi afirma que:

“...ndo perde a categoria de associacdo mesmo que realize negoécios para
manter ou aumentar o seu patriménio, sem, contudo proporcionar ganhos
aos associados.” (SZAZI, 2000, p. 27-28)

O artigo 150, inciso VI da Constituicdo veda a Unido, Estados, Distrito
Federal e Municipios instituir imposto sobre “templos de qualquer culto”, “patrimdnio,

renda ou servicos dos partidos politicos, inclusive suas fundacfes, das entidades
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sindicais dos trabalhadores, das instituicbes de educacédo e de assisténcia social, sem fins
lucrativos, atendidos os requisitos da lei”.

O mesmo texto de lei explica mais a frente que se trata das atividades
essenciais das entidades do inciso c¢ (todas as supracitadas exceto os templos religiosos).

Uma vez estabelecido o cunho social da organizacdo de Terceiro Setor, esta
associacao ou fundacéo caracteriza-se como imune de impostos ou isenta de diversas
contribuicdes e taxas, devendo, porém, recolher algumas.

Do ponto de vista trabalhista, ficou reconhecido o trabalho voluntario pela
lei 9608/98, como qualquer “Atividade ndo remunerada prestada por pessoa fisica a
entidade publica de qualquer natureza ou a instituicdo privada de fins ndo lucrativos
com objetivos civicos, culturais, educacionais, cientificos, recreativos ou de assisténcia
social, inclusive mutualidade”. Esta lei exige que se assine um termo de adeséo, que
identifique o prestador e o tomador de servi¢os, apresente a natureza do servico e as
condicdes para o exercicio (carga horaria, local, material de apoio e afins)

Szazi (2000) afirma, com base no texto da lei, ndo apenas que o trabalho
voluntario ndo pode ser exigido como contrapartida pela prestacédo de beneficios para o
trabalhador ou algum membro de sua familia, como também que ele é gratuito e deve
ser prestado por pessoa fisica (e ndo por alguma organizacao).

Esses cuidados sdo fundamentais para que as organizacdes de Terceiro Setor
evitem acdes trabalhistas voltadas ao reconhecimento de vinculo empregaticio e suas
consequéncias.

Os empregados regulares de uma OTS seguem as disposicies da
Consolidacdo das Leis do Trabalho — CLT e algumas medidas preventivas devem ser

tomadas para com os prestadores de servicos.
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N&o se pretendeu com esses itens esgotar as implicacdes legais do tema, mas
tracar um esboco geral que permita que se caracterizem os contornos juridicos das OTS
na realidade brasileira.

Resumindo, optou-se, portanto, pelo termo “Terceiro Setor” e pela expresséo
“organizacdes de Terceiro Setor” (OTS) para classificar o entorno do objeto de estudo
da presente tese, em funcdo da maior precisdo deste termo e da sua originalidade, ou
seja, ndo foi empregado anteriormente por autores de ciéncias humanas e sociais com
outro sentido. Neste estudo, o termo Terceiro Setor significa o conjunto das
organizacdes sem fins lucrativos, autogerenciadas, integrantes da sociedade civil, com
finalidade publica ou coletiva. Prop6s-se um modelo de classificacdo das organizacfes
deste segmento o qual possibilita ao pesquisador se orientar dentro da diversidade de
suas componentes e levantaram-se, de forma muito geral, as principais exigéncias do
legislador brasileiro, bem como os beneficios concedidos por ele a esse grupo de

organizacoes.
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3. DISCUTINDO CULTURA NO NiVEL DAS ORGANIZACOES.

E a quarta ou quinta vez que indica lugares malassombrados. Ja sei: todo
pau-d'éleo; todas as cruzes; todos os pontos onde os levadores de defunto,
por qualgquer causa, fizeram estancia, depondo o esquife no chéo; todas as
encruzilhadas — mas somente a meia noite; todos os caminhos: na quaresma
— com os lobisomens e as mulas-sem-cabecaranmndongueque é um
carro-de-bois que roda a disparada, sem precisar de boi nenhum para puxar.
Jodo Guimarées Rosa

O termo cultura ndo surgiu originalmente no seio da teoria administrativa,
pelo contrario, € um termo bastante antigo. Na sociedade romana, a palavcalktna
referia-se ao cultivo de produtos relacionados com a terra, a educacdo, o
desenvolvimento da infancia e o cuidado com os deuses. Este significado foi sendo

modificado ao longo dos anos, mas algumas das idéias permanecem até hoje.

3.1 A cultura na Antropologia de Geertz.

Clifford Geertz € um dos antropdlogos que fez a ponte entre o estudo da
cultura e as ciéncias humanas e sociais em geral. Criticando 0s pressupostos de uma
certa sociologia estruturalista, o autor ndo se refere a cultura como um molde das
condutas humanas, mas aceita-a como mapa ou como referéncias externas que permitem
ao homem a construcdo de significantes simbdlicos a partir dos quais ele se “completa”
e se torna candidato a membro dos grupos sociais, aos quais se encontra vinculado.

Sua definicdo de cultura é:

“... um padrdo de significados transmitidos historicamente, incorporado em

simbolos, um sistema de concepcdes herdadas expressas em formas
simbdlicas por meio das quais os homens comunicam, perpetuam e

desenvolvem seu conhecimento e suas atividades em relacdo a vida.”
(GEERTZ, 1989, p. 66)
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Seu trabalho foi construido dentro dos pressupostos da pesquisa etnografica,
ndo com o objetivo empirista de reduzir e prever, mas de compreender de forma
complexa, mas inteligivel e racional, o significado do diferente, do inusitado.

Ele se prop6s a estudar fendmenos sociais como a religido, a ideologia e a
politica como sistemas culturais. Para tal empreitada, Geertz analisou 0s aspectos
morais e estéticoe{ho3 e os aspectos cognitivogigdo de mundocom 0s quais um
sistema cultural permite a seus membros interpretar sua experiéncia e organizar sua
cultura. Nesta andlise, ele se atém aos simbolos, que sdo o que ele metaforiza como um

“armazém de significados”.

“...0s simbolos sagrados relacionam uma ontologia e uma cosmologia com
uma estética e uma moralidade: seu poder peculiar provém de sua suposta
capacidade de identificar o fato com o valor no seu nivel mais fundamental,
de dar um sentido normativo abrangente aquilo que, de outra forma, seria
apenas real.” (GEERTZ, 1989, p. 93-94)

Assim, ele se refere aos sistemas religiosos, por exemplo, como um
“conjunto de simbolos sagrados, tecido numa espécie de todo ordenado”. A religido €
percebida pelos seus adeptos como mediadora de um conhecimento genuino. Os
simbolos “dramatizam” valores positivos e negativos. Geertz entende que ha uma
dindmica dos membros do sistema religioso que faz com que eles tendam a desejar uma
espécie de “base factual’ para 0 compromisso entre a rede de significados e a realidade.
Isto faz com que as pessoas nao se satisfacam com um mero convencionalismo
religioso.

Qual é o papel do antropdlogo e da ciéncia, nesse contexto? Para o autor,
eles devem estudar os valores, com vistas ao esclarecimento dos “processos essenciais

envolvidos na regulacdo normativa do comportamento”.
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Ele deseja que o cientista estude os valores reais, em sociedades reais,
vivendo em termos culturais reais, procurando estimulo e validade, o que permite uma
compreensdo de como esses valores atuam.

Da Antropologia a Administracdo, que se define como uma ciéncia social

aplicada, tem-se uma trajetéria importante que se pretende apontar de forma sucinta.

3.2 Os estudos transnacionais e transregionais

O conceito de cultura foi trazido as ciéncias administrativas no final da
década de 50. Muitos eventos justificam esse interesse, como a expansao geografica das
empresas multinacionais, que pretendiam reproduzir suas estruturas em outros paises,
para obter vantagens comparativas (méo de obra barata, novos mercados, proximidade a
matérias primas, entre outras). Mesmo reproduzindo as estruturas e 0s principais
programas, 0s resultados ndo sdo 0os mesmos e 0s administradores se deparam com
problemas que ndo havia em seus paises de origem. Dessa forma, uma das primeiras
concepcOes de cultura empregada pela Administracdo € semelhante a concepcao das
culturas nacionais, segundo a qual se procura identificar que elementos culturais foram
“obtidos” na sociedade pelos empregados, especialmente os que entram em conflito
com a ordem original, para se buscar novo arranjo organizacional ou a mudanca de
crencas e valores dos empregados.

Smircich (1983) representou esta linha de estudos da cultura nas
organizacdes a partir da figura seguinte. Nela, cada membro da organizacao
(simbolizado como um circulo) é visto como portador da cultura obtida em um contexto

cultural externo.
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Figura 2: Modelo tedrico dos estudos trasnacionais segundo Sircich

Geertz Hofstede foi um dos autores que se notabilizou com o estudo de
culturas nacionais a partir da IBM. Ele teve acesso a 116.000 questionarios aplicados
entre 1967 e 1973, em 72 subsidiarias diferentes, construidos a partir de entrevistas em
profundidade com empregados de filiais de dez paises diferentes. Em seu trabalho,
foram identificadas quatro dimensfes independentes, que ele denominou de “distancia
do poder”, “evitar incertezas”, “individualismo versus coletivismo” e “masculinidade
versus feminilidade”. Em estudos posteriores, sua equipe identificou um quinto fator
independente que foi chamado de “dinamismo confuciano” e que opde a orientacdo em
curto prazo a orientacdo em longo prazo e foi usado para a construcdo de uma
explicacdo parcial do sucesso das economias no oriente asiatico, nas ultimas décadas.

Esta linha de estudos apresenta alguns riscos, tanto tedricos quanto praticos.
Um dos autores mais conhecidos por seus trabalhos académicos e de consultoria na area

de cultura organizacional, Edgar Schein, mostra os riscos da supersimplificacao.
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Se eu quiser trabalhar na Alemanha, ajuda pouco saber que os alemaes sao
compulsivos; se eu quiser trabalhar na ltalia, ndo é tdo Util saber que os
italianos expressam suas emocdes com liberdade e, se um alemé&o quiser
trabalhar nos Estados Unidos, sera de pouca valia saber que os americanos
sdo individualistas. Esséssightspodem ser proveitosos, mas néo bastam.

As culturas sdo padrbes de elementos que interagem; se nao tivermos como
decifrar os padrfes, ndo poderemos entender as culturas. (SCHEIN, 2001, p.
9)

O proéprio Hofstede et al. (1990) admitiu que, apOs esses estudos, “a pesquisa
transnacional na IBM nada revelou sobre a cultura corporativa da IBM”, o que o levou a
outros modelos de entendimento da cultura nas organizacoes.

Empregando a légica derivada da analise fatorial, ele identificou seis pares
de valores independentes para a analise de culturas organizacionais: orientacdo por
processos versus orientacdo por resultados; orientacdo para a tarefa versus orientacéo
para o empregado; profissional versus paroquial; sistemas abertos versus sistemas
fechados; controles estritos versus controles “frouxos” e pragmaticos versus normativos.

O autor holandés sustenta este modelo de andlise com base na independéncia
dos fatores. Este argumento € Util para a construcéo de instrumentos e analise estatistica,
mas € insuficiente para responder, de forma substantiva, a necessaria caracterizacao de
uma cultura organizacional, que ndo se reduz a esses seis pontos descritivos, sem o
sacrificio da compreenséo.

Outros autores desenvolveram melhor o emprego de abordagens qualitativas
e compreensivas no estudo da cultura, como bem o descreve Smircich (1983), e mesmo
Hofstede discutiu com propriedade a questdo da centralidade dos valores partilhados na

analise cultural.
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3.3 Os estudos de cultura organizacional ou corporativa

O conceito de cultura organizacional abandonou o contexto sociocultural
como origem dos fendbmenos em estudo e voltou-se para o “interior” das organizagdes e
das corporacdes (entenda-se por corpora¢cdo como um conjunto de empresas sob mesma
direcédo).

Smircich identificou diferentes focos e visdes de organizacdo nos estudos de
cultura que analisou. Alem dos estudos “transculturais”, termo com que designou os
estudos que comparam colaboradores de paises ou regides diferentes, esta autora
relacionou os conceitos sintetizados no quadro 1.

Qual das linhas de trabalho deste quadro constitui a abordagem correta da
visdo de cultura? Possivelmente todas. Essas visdes ndo sdo mutuamente exclusivas,
mas também ndo podem ser apenas justapostas. Cada uma dela privilegia formas de
pesquisa e analise de informacdes diferentes para o entendimento da abordagem de
cultura da autora. Isso a levou a comparar o conceito de cultura com a imagem de um

“codigo de muitas cores”, ou de um arco-iris.
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Quadro 1:Diferentes padrbes de estudos culturais em Administracédo

Conceito de Cultura

Linha de Trabalhos

Visdo de Organizacdo

A cultura funciona como um
mecanismo regulatorio-
adaptativo. Ela permite a
articulacé@o dos individuos na
organizacao.

Cultura Corporativa

As organizacdes sdo organismos
adaptativos que existem através
de processos de trocas com o
ambiente.

A cultura é um sistema de
cognicdes partilhadas. A mentg
humana gera a cultura por mei
de um ndmero limitado de regr:

nS.

Cognicéo Organizacional

As organizacgfes so sistemas de
conhecimento. A nogéo de
organizacao repousa sobre a rede
de significados subjetivos que o0s
membros partilham em varios
graus e que parecem funcionar de
uma maneira regular.

A cultura é um sistema de
simbolos e significados
partilhados. A agdo simbdlica
necessita ser interpretada, lida
decifrada, a fim de ser entendid

&imbolismo Organizacional
a.

As organizacdes sdo padrdes de
discurso simbdlico. A
“organizacdo € mantida através
de modos simbdlicos como a
linguagem que facilita os
significados e as realidades
partilhados.

A cultura é uma projecao da
infraestrutura universal e
inconsciente da mente.

Processos Inconscientes e
Organizacéo

Formas e praticas organizacionais
sdo as manifestacdes de processos
inconscientes.

Fonte: SMIRCICH, 1983.

Hofstede et al. (1990) cré que a maioria dos autores que estudam cultura
organizacional concorda que ela € holistica, € determinada historicamente, é relacionada
a conceitos antropologicos, é socialmente construida, € maleavel, mas nao é faciimente
modificavel. Em um estudo posterior ao da IBM, ele comparou a cultura de 20 empresas
gue operavam na Dinamarca e na Holanda, que possuiam caracteristicas culturais

semelhantes (que ele denominou como sendo o aglomerado ndrdico-holandés). Nesta

pesquisa ele classificou as manifestacdes da cultura segundo o modelo abaixo:
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Figura 3: Manifestacdes da cultura

Fonte: Hofstede et al., 1990, p. 291.

Alguns autores trabalharam na consolidacdo dessas diferentes tendéncias.
Edgar Schein desenvolveu uma proposta de trabalho variada, que inclui diferentes
dimensdes. Para el&ultura organizacional € o conjunto de pressupostos basicos que
um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu, ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionou bem o suficiente
para ser considerado valido e ensinado a novos membros, como a forma correta de
perceber, pensar e sentir em relacéo a esses problemas”.

Schein procurou elaborar um conceito de cultura, concebendo-a como um
modelo dinamico em que é aprendida, transmitida e mudada. Ele aceita que o conceito é
complexo o suficiente para ser empregado na compreensdo de fenbmenos de grupos
pequenos como uma equipe de trabalho ou grandes como uma nac¢ao ou uma sociedade.

Ha trés diferentes niveis através dos quais a cultura de uma organizacao pode

ser apreendida, como se pode ver na figura 4, segundo Schein.
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» Artefatos Visiveis como o0s produtos visiveistayout da organizacéao,
comportamento e vestuario das pessoas, rituais, mitos organizacionais, assim
como crencas expressas em documentos — faceis de serem percebidos, mas
dificeis de serem interpretados;

* Valores Compartilhados: Aqui o autor aponta o problema da diferenca
existente entre os valores aparentes e o0s valores em uso. Para identificar esses
valores é dificil fazé-lo através de uma observacao direta, € preciso entrevistar 0s
membros chaves da organizacdo, ou realizar a andlise de conteddo de
documentos formais da mesma. Entretanto, ao identificar esses valores, eles
expressam 0 que as pessoas reportam ser a razao do seu comportamento, 0 que
na maioria das vezes sao idealizacbes ou racionalizacdes. As razdes subjacentes
ao seu comportamento permanecem, entretanto, escondidas ou inconscientes;

* Pressupostos BasicosNormalmente inconscientes, mas que na realidade
determinam como os membros do grupo percebem, pensam e sentem. A medida
gue certos valores compartilhados pelo grupo conduzem a determinados
comportamentos, e esses comportamentos se mostram adequados para
solucionar problemas, o valor é gradualmente transformado em um pressuposto
inconsciente de como as coisas realmente séo.

O modelo da figura 4 ndo € apenas uma forma de se apresentarem
informacgdes sobre a cultura organizacional. Os niveis nela apresentados interagem entre
si, ou seja, 0s niveis “inferiores” sdo fundamentais para a compreensdo dos artefatos
visiveis. Schein afirmou que os empregados de uma empresa formal e burocratizada
podem compartilhar valores e pressupostos basicos semelhantes aos de uma empresa do

tipo “casual’” e horizontalizada. Por essa razao, os estudos de cultura organizacional ndo
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podem restringir-se a observacdo dos artefatos visiveis. E necessario dialogar com os
membros de uma organizacdo para o entendimento do seu significado. Mesmo assim, as
explicacbes dos membros da organizacdo ainda ndo sdo suficientes, porque existem
pressupostos subjacentes considerados tdo Obvios que nunca sdo enunciados. Estes
pressupostos influenciam todo o processo de interacdo dos membros da empresa sem

gue eles se percebam disto a maior parte do tempo.

Hiwel dos Artefaior Visivelrs

.

.

HMiwvel dos Valores Compartilhados

L

Hivel dos Pressupostos

Bigicos

Figura 4: Niveis de andlise da cultura organizacional de Schein

Fonte: SCHEIN (1992, p. 17)
Schein atribui maior importancia ao papel dos fundadores da organizacdo no

processo de moldar seus padrdes culturais: os primeiros lideres, ao desenvolverem
formas proprias de equacionar os problemas da organizacaemiiiapr ndo s sua
visdo de mundo aos demais como também a visdo do papel que a organizacdo deve
desempenhar no mundo.

Esses pressupostos basicos ndo estdo organizados aleatoriamente; padronizam-se

em paradigmas culturaiscom alguma ordem e consisténcia para orientar a acdo do ser
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humano. No entanto, é possivel coexistirem pressupostos incompativeis e inconsistentes

em uma organizacao.

3.4 Pressupostos basicos: de Bion a Schein

A compreensdo da cultura de uma organizacdo implica a discussdo de seus
pressupostos basicos. “Pressupostos sobre o qué?” (SCHEIN, 1992, p. 49). Ele responde
a esta pergunta com um tripé conceitual: 0 ambiente externo, o ambiente interno e temas
estruturantes como: a natureza da verdade, do tempo, do espaco, da natureza humana,
das atividades humanas e dos relacionamentos humanos.

Os dois primeiros itens consideram a sobrevivéncia e a adaptacdo da
organizacdo a ambientes externos e 0 gerenciamento da integracao interna, vistos como
duas faces de uma moeda.

A maioria das organiza¢@es trabalharia com 0s seguintes passos:

a) visao compartilhada da missdo e da estratégia;

b) consenso quanto aos objetivos derivados da fungéo central;

C) consenso quanto aos meios a serem usados para chegar aos objetivos, tais como a
estrutura organizacional, divisdo do trabalho, sistema de recompensas e sistema de
autoridade;

d) consenso quanto a sistemas de medidas ou informacdes sobre como 0S grupos
estariam cumprindo suas metas;

e) consenso quanto ao remédio apropriado ou estratégias de reparo a serem usadas se
0S objetivos ndo estiverem sendo atingidos.

Com relacao a integracao interna Schein destaca:

a) criacao de uma linguagem interna e categorias conceituais proprias da organizacao;
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b) critérios de inclusdo e exclusdo de membros, bem como das fronteiras entre grupos
componentes da organizacao;

C) critérios para obter, manter e perder o poder;

d) normas de intimidade, amizade e amor;

e) alocacdo de recompensas e punicoes;

f) processos grupais para a explicacdo do inexplicavel, criacdo de significacdo para o
estranho.

Schein, utilizando como referéncia os trabalhos de Florence Kluckhohn (1965),
propde um conjunto de categorias para o estudo da cultura (SCHEIN, 1992, p. 95), a
saber:

a) natureza da verdade e da realidade;
b) natureza do tempo;
C) natureza do espaco;
d) natureza da natureza humana;
e) natureza da atividade humana,
f) natureza dos relacionamentos humanos.

Fleury e colaboradores (1997a, 1997b) fizeram uma analise comparativa
entre a teoria de Bion sobre pressupostos basicos e a de Schein. Eles reconhecem que o
conceito de pressuposto basico de Schein, apesar de conter semelhancas indiscutiveis
com o de Bion, ndo se identifica totalmente com ele. Da mesma forma, o conceito de
cultura de grupo de Bion mantém certa semelhanca com o de cultura organizacional de

Schein, mas de modo algum podem ser considerados idénticos.
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Trés conceitos sdo centrais no entendimento da dinamica dos grupos na
teoria de Bion: o de grupo de trabalho, o de pressupostos basicos e o de mentalidade de
grupo que permite o surgimento de uma cultura de grupos.

Por grupo de trabalho entende-se a reunido de pessoas para a realizacdo de
uma tarefa especifica, no qual se consegue manter um nivel refinado de comportamento
identificado pela cooperacdo. Cada um dos membros contribui com o grupo de acordo
com sua capacidade individual, e desse modo, consegue-se ugspioiio de grupo
Por espirito de grupo, Bion (1975, p. 18) entende:

a) a existéncia de um propdésito comum;

b) o reconhecimento comum dos limites de cada membro, sua posicdo e sua funcdo em
relacdo as unidades e grupos maiores;

c) adistingdo entre os subgrupos internos;

d) a valorizacdo dos membros individuais por suas contribuicdes ao grupo;

e) a liberdade de locomoc&do dos membros individuais dentro do grupo;

f) a capacidade de o grupo enfrentar descontentamentos dentro de si e de ter meios de
lidar com eles.

O grupo de trabalho, entretanto, ndo funciona exclusivamente com base nos
objetivos explicitos e na colaboracdo intencional e consciente das pessoas. Para o
psiquiatra inglés, ele é mobilizado igualmente por fendmenos inconscientes coletivos
gue emergem nas pessoas pelo fato de estarem em grupo, que ele denominou de
pressupostos basicos. Nesse trabalho, Bion se refere a esses pressupostos apenas como
“padrbes de comportamento”, que foram constatados em sua experiéncia terapéutica
com grupos. Na sua obra ele descreve trés padrées: o da demanda de um lider provedor,

0 da esperanca no surgimento de um grupo melhorado e o da existéncia de algo contra o
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gual o grupo luta ou do qual deve fugir. Os membros do grupo ndo se dariam conta de
gue estariam agindo em funcédo dos pressupostos basicos. Esse tema foi desenvolvido
um outro trabalho (SAMPAIO, 2002).

Apesar das categorias tracadas e do roteiro metodologico, em um trabalho
futuro Schein (1993, p. 705) apresentaria 0s pressupostos basicos de uma forma menos
categorica e mais conectada as praticas vigentes na organizacéo, relacionando temas do
cotidiano, como: qual deve ser o tipo e a qualidade do produto; qual a imagem basica
sobre o0 negdcio; como levar o produto ao mercado; como sdo 0s consumidores; se 0
funcionamento é voltado ao consumidor ou ao produto; se se deve endividar a

organizacao e se ela deve tornar-se publica ou continuar privada.

Eu descobri que as empresas constroem fortes pressupostos basicos sobre
estes assuntos e que estes pressupostos dominam o processo de tomada de
decisédo e a estratégia. Como eu irei descobrir estes pressupostos se adentra-
la com um questionario preparado ou um roteiro de entrevistas baseado em
uma tipologia de organizac¢fes desenvolvido para explorar as rela¢des entre
superior e subordinado? (SCHEIN, 1993, p. 705)

Schein (2001) analisou o processo de aquisicdes, fusdes e constituicdo de
joint ventures no qual verificou que “as questdes culturais se tornam mais barulhentas e
visiveis”. Esses casos assemelham-se aos experimentos de figura e fundo que os
psicélogos estudaram no inicio do século XX, nos quais um observador vé modificar-se,
diante de seus olhos, uma imagem, que tem tracos pertencentes ao fundo, em uma
perspectiva, e passam a fazer parte de uma nova figura, apés uma simples mudanca de
ponto de vista.

Essa linha de estudos, a despeito de suas origens psicologicas e
antropoldgicas, assume 0s sistemas culturais apenas em sua capacidade de comunicacéo
e de expressdo de uma visdo consensual sobre a propria organizacdo. A dimensédo do

poder, intrinseca aos sistemas simbolicos, e o seu papel de legitimacdo da ordem
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vigente e de ocultacdo das contradicbes, das relacbes de dominacdo, estdo ausentes
nesses estudos.

O debate com as varias linhas tedricas que trabalham com a questdo da
cultura organizacional apontou a necessidade de elaboracdo de uma proposta conceitual
gue, partindo da concepcdo de Schein, incorporasse a dimensdo politica inerente a
cultura.

Na proposta elaborada por Fleury (1989), a cultura organizacional é
concebida como um conjunto de valores e pressupostos basicos, expresso em elementos
simbolicos que, em sua capacidade de ordenar, atribuir significacbes, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicacdo e consenso,
como ocultam e instrumentalizam as relacées de dominacéo.

Analisar, pesquisar e até mesmo procurar gerenciar a cultura das
organizacdes, incorporando a dimensao politica das relacbes de poder, tem sido o

desafio de muitos pesquisadores e profissionais.

3.5 A metodologia de analise da cultura organizacional proposta por Fleury.

Os elementos simbolicos visiveis: 0 ambiente construido da organizacéo e
0 comportamento das pessoas constituem a camada mais superficial; em uma camada
mais profunda as estorias, os mitos, os herdis, os fundadores; e, por fim, no centro, os
valores da organizacdo. Um recorte formado pelas politicas e praticas de gestao

atravessa as varias camadas e possibilita chegar aos valores daqueagai@ani
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Figura 5: Niveis de apreensédo da cultura organizacional de Fleury

Fonte: Fleury, M. T., Sampaio, J. (2002)

Fleury (1989) desenvolveu uma proposta de analise cultural que nao perde
de vista as relacdes de trabalho e de poder. Ela aponta cinco dimensfes que precisariam
ser percorridas pelo pesquisador de organizacdes e que orientam a leitura do simbdlico e
dos valores.

A primeira dimensdo envolve o historico da organizacédo, focalizando o
“momento de criacdo” e a figura do fundador. Outro ponto que o pesquisador ndo deve
perder de vista sdo os “incidentes criticos pelos quais passou a organiza¢ao”, como as
crises, decisdes importantes, sucessos, fracassos.

A segunda dimensao € “o processo de socializacdo dos novos membros”,
em que, privilegiadamente, transmitem-se os valores e comportamentos esperados para
0S novos membros.

A terceira dimensdo constitui-se das politicas de recursos humanos, e
envolve captacao, selecao, treinamento, qualificacdo, avaliagdo, remuneracdo e carreiras

dos membros da organizagao.
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A quarta dimensdo é o processo de comunicacdo, que compreenderia o
mapeamento do sistema de comunicacdes, identificacdo dos meios formais e informais e
as novas politicas e praticas de comunicacdo empresarial.

A quinta dimensdo envolve a organizacdo do processo de trabalho,
abordando, ao mesmo tempo, a sua “vertente tecnoldgica” e a sua “componente social”.

Com essas categorias, Fleury desenvolveu, de forma sistematica, uma

abordagem concreta e voltada para a analise cultural de empresas.

3.7 Articulando o estudo das estruturas organizacionais ao estudo de cultura.

A estrutura organizacional das OTS € um aspecto a ser destacado para o
entendimento de sua cultura. Ha organizacfes de estrutura pré-burocratica (WAGNER
[, HOLLENBECK, 2000) e orgamacOes burocraticas com diversos niveis
hierarquicos, em decorréncia de fatores como o numero de pessoas, atividades
realizadas, recursos disponiveis, parcerias, etc.

O trabalho em equipe, embora ndo venha sendo teorizado a partir da analise
de atividades de OTS, neste contexto ja € uma realidade, muito semelhante a dos
chamados grupos semi-autbnomos (MARX, 1998). Tais organizacdes, entretanto, nao
vém se estruturando aos moldes do que Wagner Il e Hollenback denominam ser
estruturas pos-burocréaticas.

A andlise da estrutura organizacional se mostra potencialmente frutuosa
para o entendimento da discrepancia entre as relacbes hierarquicas prescritas e as
relacbes reais. No caso do Terceiro Setor, onde as técnicas administrativas ndo se
encontram difundidas, ha uma grande possibilidade de se encontrarem estruturas

formalistas, que nao reflitam as relagdes hierarquicas.

54



Outra possibilidade desse tipo de andlise € a cat@arentre o projeto
original do fundador e as mudancas subsequentes, quando existe algum tipo de memodria
da trajetéria organizacional.

O estudo da cultura organizacional proposto por Fleury para a analise de
empresas, considerando as suas mudancas estruturais, € uma base segura que permite o
desenvolvimento de um modelo de pesquisa mais ajustado a realidade das organizacdes
de Terceiro Setor. Do modelo teorico de Geertz (1989), retirar-se-d40 0s conceitos
centrais para o desenvolvimento de categorias que permitam uma analise da cultura do
movimento de fundo da organizacdo, 0 que parece ser necessario para a compreensao de
conflitos entre crencas, atitudes, valores individuais e as crencas, atitudes e valores
coerentes com o projeto organizacional, assim como 0S pressupostos basicos que vieram
sendo desenvolvidos desde a fundacdo da organizacdo. O desenvolvimento desta

proposta encontra-se desenvolvido no capitulo 5.
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4. MOTIVACAO: A TRAJETORIA DE UM CONCEITO IMPRECISO

- Quanto é que ele te pagou? Eu posso dar o dobro, te dou tudo o que tiver!

- Nao tem jeito, ndo tem jeito, Seu Turibio... Abaixo de Deus foi ele quem
salvou a vida do meu menino... E eu prometi, quando ele ja estava de vela na
m&o... E minha tristeza! Mas jeito n&o tem... Tem remédio nenhum... Jodo
Guimaraes Rosa.

A tentativa de entendimento do conceito de motivacdo pode ser
adequadamente ilustrada pelo conhecido conto indiano dos cegos e do elefante. Dada a
complexidade do homem e dos grupos sociais aos quais se vincula, historicamente os
autores que trataram do tema procuraram um “apoio de Arquimedes” para reduzir o
conceito e, a partir dele, “mover o homem”.

As metodologias reducionistas, em que pese a sua pretensdo cientifica,
parecem ter sido antecipadas por paradigmas ontoldgicos, que suas descobertas nao
foram capazes de falsificar ou de discutir, e que acabaram sendo aceitos como idéias
aprioristicas.

A maioria dos autoré$ que se dedicou & realizacdo da revisdo dos
construtos concorrentes sobre motivacdo percebeu essa diversidade. As tentativas de
classificacdo das teorias propostas sao igualmente diversas. O que se tem € uma
multiplicidade de construtos, essencialmente diferentes uns dos outros, designados pela
mesma palavra, que se tornou uma espécie de termo “guarda-chuva’. De forma geral, os
elementos conceituais de motivacdo empregados por um dos autores sao criticados por
outro. As teorias subjacentes sdo igualmente complexas, e a tentativa de explicacédo
delas, em alguns paragrafos, tem gerado graves problemas de entendimento na

literatura.

12 McClelland et al, 1953; Muchielli, 1981; Haslam, 2001, Nuttin, 1980, Madsen, 1967.
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Madsen (1967) fez um apanhado amplo e bem comentado, mas os autores
revistos e apresentados contam-se as dezenas. E uma boa leitura introdutéria para o
pensamento desses autores, que desenvolveu, porém, um quadro de referéncia muito
extenso. Bowditch e Buono (1992) distinguem teorias de conteudo estético, teorias de
processo e teorias baseadas no ambiente, o que € uma contradicdo, posto que nenhuma
das teorias denominadas como “de conteudo estatico” deixa de propor um processo
motivacional, e as chamadas teorias de processo ndo abandonam 0s conteudos estaticos,
nem desconsideram a importancia do ambiente.

Na tentativa de entender a abrangéncia dos estudos sobre motivacdo, apos
rever diversos quadros de sintese, optou-se pelo trabalho de Mudbl),( que
classifica as principais teorias existentes em quatro grandes categorias: concepcoes
inatistas, concepc¢des situacionistas, concep¢cdes empiristas e concepgdes interacionistas.
a) Concepcoes inatistassdo as que entendem que existem no individuo caracteristicas

fundamentais, constitutivas da “natureza humana”’, que determinam o
comportamento. Muchielli (1981) entende que diversos autores desenvolveram suas
proposicoes tedricas dentro desta corrente, como Platdo e Descartes, na Filosofia, e
Freud (ao propor a teoria pulsional), Pieron, Murray e Maslow, na Psicologia.

b) Concepcbes situacionistas sdo as que entendem que “a origem dos
comportamentos é exterior ao individuo”, que seria determinado a agir pela
influéncia dos elementos do ambiente que atuam sobre ele. Dentre os autores
classificados nesta categoria temos Marx (que ele faz com reservas), Durkheim,
Crozier e Boudon. Quase todos estes sdo autores que se aproximam do que

Muchielli denomina de sociologismo.
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c) Concepcbes empiristassdo as que se baseiam na concepcéo lockiana de que o
homem nasce como uma “tabula rasa”, em que as experiéncias da vida véao
inscrevendo seus conteudos, tornando-o um resultado condicionado pelo seu
passado. Estranhamente, autores da Psicologia como Watson, Skinner e os
comportamentalistas radicais, que desenvolveram seus sistemas rigorosamente
dentro desta perspectiva, ndo foram lembrados por Muchielli. Este preferiu situar,
contraditoriamente, a tradicdo psicanalitica, devido ao fato de a maioria dos seus
autores ter privilegiado “uma situacdo afetiva fundamental, determinante das
condutas posteriores do individdd”Ele faz referéncias a Freud, a Adler, a Horney
e a Fromm.

d) Concepcles interacionistassao as dos autores que entendem que a motivagao nao
tem origem nem exclusivamente interna, nem exclusivamente externa. Muchielli
cita Kurt Lewin como um dos pioneiros deste quadro e destaca Joseph Nuttin como
um dos autores que melhor desenvolveu esta perspectiva.

Aceita a pluralidade de abordagens, torna-se imperioso o entendimento e a
explicitacdo das escolhas tedricas para a construcdo de um modelo que orientara a
coleta e analise da motivacdo de voluntarios. Optou-se por realizar uma leitura
aprofundada da obra de trés autores de diferentes orientagdes, que se dedicaram ao
estudo da motivacédo: Maslow, McClelland e Nuttin. Eles foram escolhidos por diversas
razoes:

a) sdo representantes de diferentes abordagens, o que permite uma andlise comparativa
entre elas;

b) sé&o destacados pelos especialistas da pesquisa basica de motivacao;

13 MUCHIELLI, 1980, p. 15.
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c) justificaram os fundamentos do seu arcabouco teorico, ndo se limitando a apenas
aplicar um paradigma vigente no mundo do trabalho;

d) desenvolveram modelos explicativos e compreensivos dos processos motivacionais,
ndo se limitando a apenas registrar associacbes de variaveis consideradas
importantes no entendimento da motivacéo;

e) permitem o desenvolvimento de uma proposta de pesquisa mais ampla e

compreensiva da motivacao de voluntarios.

4.1 As contribuicdes de Abraham Maslow

Um dos autores mais citados e criticados por estudiosos de comportamento
organizacional, no capitulo do estudo da motivacdo, € o americano Abraham Maslow.
Entretanto, a leitura um pouco mais cuidadosa da sua obra mostra 0 quanto esses
estudiosos reduziram e descaracterizaram 0 pensamento deste psicélogo norte-
americano.

Maslow foi um psicélogo formado na Universidade de Wisconsin e tinha,
por diretriz de trabalho, uma tentativa de sintese das énfases dinamica, holistica e
cultural. Essa pretensao se deve as muitas e ilustres influéncias que recebeu durante sua
trajetdria: estudou Gestalt em Nova York, Psicanalise com Kardiner, Erich Fromm e
Karen Horney e Antropologia com Ruth Benedict, Margareth Mead e Ralph Linton. Foi
assistente de Thorndike e, como todo psicélogo de sua época, teve sua formacao
marcada pela escola Behaviorista, da qual se tornou critico. Sofreu, também, influéncias
dos pensamentos de Gordon Allport, Murray e Carl Rogers. Como se pode ver, trata-se

de um autor que passou pelas chamadas grandes escolas da Psicologia (Escola
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comportamental, Psicanalise e Humanismo) e pelas contribuicbes norte-americanas a
Antropologia.

Diferentemente do que se pensa, seus estudos sobre motivagdo humana
tinham em vista o desenvolvimento de uma teoria que pudesse servir de base para a
compreensdo do homem inserido na sociedade, e ndo se aplica facilmente quando
reduzida ao aspecto da vida laboral.

Muchielli (1981) classificou sua teoria da motivagdo como inatista.

4.1.1 A viséao de ciéncia e de homem, segundo Maslow

O que se depreende de seus trabalhos € um posicionamento critico a analise
do homem quando se acha reduzida a apenas uma de suas dimensfes, como 0O
organismo, 0 inconsciente, o comportamento ou 0s papéis sociais. Ele denomina este
tipo de andlise com o termo “atomismo metodoldgico” (MASLOW, 1954. p.23) e a ele

opOe seu método de pesquisa e andlise que denomina como “holistico dinamico”.

No6s sabemos que o dado fundamental da Psicologia ndo € uma contracao
muscular, nem um reflexo, nem uma sensacéo elementar, nem um neuronio,
nem mesmo uma particula observavel do comportamento visivel. E uma

unidade muito maior, e mais e mais psicélogos pensam que é no minimo tao
amplo como uma unidade de ajustamento ou ato de adaptacdo, que
necessariamente envolve um organismo, uma situacdo e um objetivo ou

proposito. (MASLOW, 1954. p. 22)

Este ponto de vista holistico-dinamico pode ser entendido a partir do
contraponto que este autor fez entre as caracteristicas de seu método e as dos métodos

gue critica.
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Quadro 2: Comparacao feita por Maslow entre métodos de pesquisa

Método Dinamico-Holistico Métodos Empiricos
Holistico Atomistico
Funcional Taxonbémico
Dinamico Estatico
Dinadmico Causal
Proposital Mecénico-simples

Fonte: MASLOW, 1954. p. 27
Esta posicdo metodoldgica fica mais clara quando se |é a descricdo que este

autor fez dos procedimentos de uma pesquisa sobre auto-estima, relacionada ao

entendimento da personalidade:

Portanto, antes que qualquer questdo fosse feita especificamente a um
sujeito, foram feitas explora¢cfes sobre as relagbes do sujeito com a sua
familia, o tipo de subcultura em que vive, seu estilo geral de ajustamento aos
principais problemas de sua vida, o estilo geral de seus ideais, suas
frustracOes e seus conflitos. Este procedimento continuava até que o escritor
sentia que ele compreendia o sujeito tdo bem quanto possivel com as
técnicas simples que estavam sendo utilizad&sS{OW, 1954. p. 25)

Neste trabalho, Maslow propde que se abandone a terminologia da
causalidade, que ele considera problematica devido ao seu mecanicismo, e adota o
termo sindrome, para descrever “um complexo estruturado, organizado, de
especificidades aparentemente diversas (comportamentos, pensamentos, impulsos para a
acao, percepcoes, etc.) que possuem uma unidade comum e podem ser nomeados de
forma variada...”. (MASLOW, 1954. p. 32)

Aqui se Vvé a tentativa de empreender uma abordagem compreensiva para o
entendimento do homem. Os estudos sobre Psicanalise e Antropologia Cultural
deixaram marcas no trabalho deste autor, que percebeu, com clareza, a polissemia que
envolve determinado comportamento e a fragilidade dos modelos biologicistas para
entender o homem em sua complexidade. Ele ilustra esta posicdo afirmando que a
pessoa que apresenta o comportamento de frequentar regularmente um grupo religioso
pode fazé-lo por razdes variadas, como “para evitar o isolamento social’, “para agradar

a mae”, para empregar a religido como instrumento de dominacdo sobre outras pessoas,
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para sentir-se “membro de um grupo superior” ou por entender que € bom “para as
massas ignorantes” e que se deve desempenhar o seu papel. Com esse tipo de posicao
tedrico-metodoldgica, ele critica a eleicdo do comportamento humano como unidade de
analise, exige do fatorialismo uma interlocu¢cdo com os sujeitos de pesquisa e articula o
entendimento da pessoa ao seu entorno social, para fugir do individualismo e, ao mesmo
tempo, dos reducionismos sociologicos, que se furtam a compreensédo do individuo,
fazendo andlises generalizantes a partir de rotulos de pertenca a grupos sociais.

Maslow, portanto, apdia-se em uma visdo de homem racional, mas as voltas
com seus impulsos e desejos; dotado de corporalidade, ndo circunscrito, todavia, a ela;
possuidor de uma vida interior, que ndo pode ser reduzida a mera manifestacdo da
cultura ou da sociedade e que ndo se acha descolada destas; em interacdo interpessoal,
mas também com elementos coletivos, € um “todo integrado e organizado” e capaz de
escolhas e de criacdo de significado para a realidade. Esse autor, entretanto, € bastante
influenciado pela visdo organismica de homem, na medida em que tenta mostrar qual é
0 impacto da gratificacdo das necessidades nas idéias, atitudes, interesses, valores e
crencas que defende, dando um certo destaque a este construto.

E, portanto, imprecisa a leitura mecanicista que a grande maioria dos autores
de Comportamento Organizacional fazem de seu trabalho, reduzindo-o, incorretamente,

a hierarquia de necessidades. Sobre esta trataremos mais profundamente no decorrer

deste trabalho.

4.1.2 O conceito de motivacéo

O mais citado capitulo de Maslow sobre motivacdo foi denominado “Uma

Teoria da Motivacdo Humana”, e € nele que se |é sobre a hierarquia das necessidades.
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Entretanto, ele redigiu um “Prefacio a Teoria da Motivacdo”, no qual enumera 16
proposicoes “que precisam ser incorporadas a qualquer teoria relevante de motivacao”.
De uma certa forma, ele circunscreve e caracteriza o conceito de motivacdo neste
capitulo.

N&o se pretende reproduzir os principios na integra, mas apenas mostrar ao
leitor que a motivacdo em Maslow ndo € mecanicista nem atomistica, como pretendem
alguns dos seus leitores mais conhecidos no campo do comportamento organizacional.

Maslow parte do pressuposto de que o individuo € um todo integrado e
organizado (MASLOW, 1954, p. 63), e desenvolve essa idéia, ao mostrar que nao se
pode falar da motivacdo de um 6rgéo (a boca, o estbmago ou a genitalia), mas apenas da
motivacdo da pessoa como um todo.

Outro de seus pressupostos € a nao-diferenciacdo entre os motivos bioldégicos
e 0s motivos culturais, que ele reputa ao fato de os cientistas do comportamento
considerarem os Ultimos como secundarios, dando a entender que se trata de um

resquicio da visdo materialista do homem e da visdo empirista de ciéncia.

O tipico impulso, ou necessidade ou desejo ndo é e provavelmente nunca
estara associado a uma base somatica especifica, isolada. (...) Considerando
todas as evidéncias que temos em maos, € muito pouco provavel que
compreendamos totalmente o desejo de amar, ndo importa o quanto
saibamos sobre o impulso da fome. (MASLOW, 1954, p. 63)

Apesar de esta idéia fazer parte de seus pressupostos, Maslow parece nao a
ter considerado, ao continuar a formulacdo da sua teoria sobre motivagao.

Outro de seus pressupostos repousa na distingdo entre impulsos e
necessidades. Ele percebe que o ser humano € capaz de empregar determinados meios
para atingir alguns fins, como ¢ ilustrado com a idéia de obter-se dinheiro para comprar

um automével, ao mesmo tempo em que se compra um automovel, tendo em vista o
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prestigio que este veiculo gera junto as pessoas que fazem parte do meio social do

comprador.

Em outras palavras, portanto, o estudo da motivagdo deve ser, em parte, 0
estudo dos objetivos Ultimos ou desejos oecessidades humanas.
(MASLOW, 1954, p. 66)

Portanto, entende-se que Maslow distingue impulsos de necessidades,
situando nestas os desejos. Os impulsos teriam base organica, enquanto que as
necessidades seriam mobilizadas a partir de uma finalidade social que se almeja.

Essa distincdo ndo é mantida no desenvolver do seu trabalho, porque
Maslow cria o conceito de “necessidades fisiologicas”, que, a rigor, continuam sendo
impulsos. Esse autor parece permitir-se essa pequena confusdo porque 0 seu conceito de

motivacao se baseia em uma teoria de privagao/gratificacao.

... a gratificacdo se torna um conceito tdo importante como a privacao na
teoria da motivacdo, porque ela livra o organismo da dominagcdo de uma
necessidade mais fisioldgica, permitindo entdo a emergéncia de outros
objetivos mais sociaisMASLOW, 1954, p. 84)

Entende-se bem o conceito de motivacdo quando Maslow trata, em sua obra,

do comportamento ndo motivado.

A gratificacdo de ecessidades permite a emergéncia de comportamento

relativamente ndo-motivado... O organismo permite-se relaxar, ser passivo,
aproveitar o sol, ornamentar, decorar e polir os potes e vasilhas (mais que
usa-los), jogar e divertir-se, observar coisas sem importancia, ser informal e
sem aspiracfes. (MASLOW, 1954, p. 294)

Desta forma, a arte (quando puramente expressiva) seria um exemplo de
comportamento ndo motivado. Vé-se, portanto, que a motivacdo em Maslow esta
claramente associada a existéncia de um propésito, uma finalidade, um objetivo; e que
este propodsito incomoda (motiva) a pessoa até que seja atingido. Uma necessidade,
portanto, € algo do mundo interno das pessoas cuja privacadliaanob

Outra distincdo que Maslow faz é entre as nocdes de determinacédo e

motivacdo. Existem determinantes ndo motivacionais, como a a¢ao glandular, ou a acao
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de substancias sobre a pele, desencadeadas pela exposicdo ao sol, mas esses
mecanismos fisiolégicos ndo miam a pessoa a um objetivo, sdo meras reacdes
biologicas. Portanto € incorreto afirmar que os motivos sdo determinantes, uma vez que
estes se encontram mediados pela acdo da consciéncia. Como necessidades, eles séo
apenas mobilizadores do individuo, que busca satisfazé-los.

Maslow aceita algumas idéias da psicanalise para a construcdo de sua teoria
motivacional. Ele admite uma dindmica motivacional em que o desejo € sempre
permanente, embora seus objetivos e objetos estejam constantemente sendo mudados

pela pessoa.

O homem é um animal desejante e raramente atinge um estado de completa
satisfacdo exceto por um curto periodo de temgsim que um desejo é
satisfeito, outro explode e assume o seu lu§dhSLOW, 1954, pag. 69)

A sobredeterminacdo de Freud também é empregada por Maslow ao

descrever os estados motivacionais, como se Ié na citacéo abaixo:

Deixe-nos enfatizar que €é raro, ndo usual, que um ato ou desejo consciente
tenha somente um motivo. (MASLOW, 1954, p. 68)

4.1.3 Classificacdo dos motivos

Uma vez delimitado o conceito de meaipao, o autor se deparou com o
problema de classificar tipos de motivos. Ele conhecia os problemas que a tentativa de
se listarem os instintos humanos trouxera a psicologia do inicio do século XX e, por esta
razdo, classificou as necessidades, buscando a sua finalidade, como se pode ler na
citacdo abaixo:

A acdo, da forma como aparece introspectivamente na consciéncia, o
comportamento motivado, e até os objetos-meta, explicitamente aparentes,
ou efeitos procurados ndo sdo uma base solida para uma classificacao
dindmica da vida motivacional do ser humano. Se nos guiamos apenas pelo
processo de exclusdo légica, ficamos finalmente com os objetivos
fundamentais largamente inconscientes ecessidades como a Unica base
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solida para classificacdo na teoria da motivachbASLOW, 1954, p.
72)

Maslow afirma que sua classificacdo “é derivada mais diretamente da

experiéncia clinica” (MASLOW, 1954, p. 80), mas apesar desta afirmacdo, o leitor

atento percebe que se trata mais da formulacdo de um construto teérico em que seu

autor busca articular diferentes contribuicbes da psicologia como a psicanalise freudiana

e adleriana, o funcionalismo de Wiliam James e Dewey, o holismo de Wertheimer, o

organicismo de Goldstein e os estudos fisiolégicos de Cannon.

a)

b)

As necessidades, portanto, foram classificadas da seguinte forma:
necessidades fisiolégicague compreendem a nocéo de impdfsaxrescida da
nocdo de homeostase de Cannon e da idéia de apetites (que introduz a escolha de
alimentos pela pessoa ao tema da fome);
necessidades de segurangpe ele entende ser uma classificacdo grosseira. Por
necessidade de seguranca depreende-se a inexisténcia de ameacas percebidas no
ambiente. Maslow cita os trabalhos experimentais realizados com criancas, para
ilustrar seu conceito, e trabalhos clinicos com neuréticos obsessivo-compulsivos,
gue procuram organizar o mundo de forma a evitar suas ameacas inesperadas, e
com lesionados cerebrais que evitam tudo o que lhes é estranho ou néao familiar.
Assim o conceito de seguranca de Maslow compreende uma certa estabilidade,
entendimento e controle dos padrées de mudanca do ambiente em que a pessoa
se encontra,;
necessidades de pertencimento e amogue € entendida como o
compartilhamento de afeto com pessoas em um circulo de amizade e intimidade.

Embora a sexualidade possa fazer parte desse contextoniiamhe, 0 conceito

14 Do inglésdrives
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de amor ndo se reduz ao de sexo. O comportamento sexual € multideterminado,
e pode ser enfocado na 6tica das necessidades fisiologicas.

d) necessidades de estimgue compreendem a imagem que a pessoa tem de si
(auto-estima ou auto-respeito) e o desejo de obter a estima dos outros. Ele divide
estas necessidades em dois conjuntos. No primeiro, ele situa o desejo de
“realizacdo, de adequacdo, de maestria e de competéncia’, que possibilita a
confiangca com relagcdo ao mundo , independéncia e liberdade. No segundo, ele
situa a busca de “reputacdo ou prestigio, “status”, dominancia, reconhecimento,
atencao, importancia ou apreciacdo”. A base desse conjunto de necessidades é
encontrada na teoria psicanalitica adleriana, e a influéncia psicopatoldgica da
falta de gratificacdo dessas necessidades € exemplificada com os estudos de
neuroticos de guerra de Kardiner;

e) necessidades de auto-realizacdo ou auto-atualizac@ipe compreendem a
idéia defendida por muitos autores (como Jung, Goldstein, p.e.) em que se
entende que as pessoas tém um potencial interno que necessita tornar-se ato.
Maslow dedica dois capitulos a auto-realizacdo nos quais mostra dados colhidos
a partir de analises biograficas de figuras historicas, estudo de pessoas
contemporaneas de destaque e jovens que pareciam estar se desenvolvendo rumo
a auto-atualizacao;

f) desejos de saber e de entenderque Maslow considera menos conhecidos,
porque ndo possuem implicacdes clinicas, que séo a principal base do conjunto

de categorias desenvolvido por ele. Entretanto, ele as considera como

15 Emprega-se aqui o termo usado por Maslow em seu trabalho de 1954. Posteriormente ele empregaria a
expressao “Necessidade de Conheaaee(l to kno)y como se pode ver nos titulos de alguns de seus
artigos posteriores.
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necessidades e sujeitas a gratificacdo como as demais. Elas sdo postuladas por
Maslow como “um desejo de entender, de sistematizar, de organizar, de analisar,
de procurar por relacdes e significados, de construir um sistema de valores.”
(MASLOW, 1954, p. 97);

f) necessidades estéticague ele entende como os impulsos a “beleza, simetria, e
possivelmente a simplicidade, a inteireza e a ordem”. Ele afirma que observou essas
necessidades em criancas saudaveis, mas que se encontram indicios delas “em todas
as culturas e em todas as idades”.

Essas sete grandes categorias compreendem o que Maslow denomina de as
necessidades basicas, ao contrario do que se encontra na grande maioria dos livros de
comportamento organizacional que negligenciam as duas ultimas. O préprio Maslow

deixa este entendimento claro em passagens como a que se segue:

N6s devemos preservar-nos da facil tendéncia a separar estes‘tidasjos
necessidades basicas que discutimos acima, isto é, de fazer uma dicotomia
marcada entre necessidades cognitivas e conativas. O desejo de saber e de
entender € conativo em si, isto é, possui a caracteristica de conduzir a um
objetivo e é uma necessidade da personalidade assim comceasidades
béasicas que ja discutimo$IASLOW, 1954, p. 97)

4.1.4 A proposicao de hierarquia da preponderancia das necessidades

A hierarquia das necessidades surge como conceito a medida que o autor
classifica suas categorias como superiores e inferiores, e faz a seguinte consideracéo

sobre a sua dinamica:

... Mas o que acoate aos desejos de um homem quando ha suficiente pédo e
guando sua barriga esta cronicamente cheia?

16 Ele esta tratando dos desejos de saber e entender.
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Outras necessidades (superiores) emergem ao mesmo tempo e estas
dominam o organismo, mais do que a fome fisiolégica. E quando estas sédo satisfeitas

por sua vez, novamente novas necessidades (e ainda mais superiores) emergem.

Isto € o que eu quero dizer quando afirmo que as necessidades humanas
basicas estdo organizadas em uma hierarquia de relativa preponderancia.
(MASLOW, 1954,p. 83)

Recorde-se o leitor, entretanto, que Maslow aceita a idéia da multipla
motivacdo, ou seja, que 0s motivos atuam ao mesmo tempo na pessoa, influenciando-a
diferentemente ao mesmo tempo. Assim, a preponderancia das necessidades fisiologicas
€ ilustrada por Maslow em exemplos extremos, em que “0 organisSmo esta
extremamente e cronicamente faminto ou sedento” (MASLOW, 19583) Nesta
condicdo elas preponderariam sobre as demais e chegariam a interferir na visdo de
mundo e de razéo de ser no mundo que os homens constroem.

Maslow n&do desenvolveu uma teoria mecanicista da hierarquia das
necessidades, mas uma teoria da prepondetahigaarquica das necessidades, em que
a influéncia de uma necessidade estaria associada a gratificacdo relativa de uma
necessidade considerada inferior a ela. Trata-se de uma teoria dinamica, portanto as
pessoas se encontrariam sob o0 jugo das influéncias das suas necessidades, que se
alternam ao longo da vida. Em momento algum Maslow tracou uma teoria articulada a
etapas ou fases da vida, como pode imaginar algum leitor aprés€dme Maslow
chega a afirmar € a idéia de uma necessidade ser “cronicamente gratificada”

(MASLOW, 1954,p. 84), ou seja, de a pessoa ter a sua disposicdo imediata os meios de

Do inglésprepotency

18 ROBBINS (1998, p. 110), por exemplo, afirma que “a teoria diria que, embora nenbeessigade

seja algum dia totalmente gratificada, umeressidade substancialmente satisfeita ndo motiva mais.
Entdo se vocé quer motivar alguém, de acordo com Maslow, precisa entender em que nivel daquela
hierarquia a pessoa esta atualmente e concentrar-se em satisfaressislades daquele nivel ou acima

dele”
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gratificacdo de sua necessidade. Nao é aleatoriamente que esta afirmativa se encontra
nas reflexdes que Maslow faz sobre as necessidades fisiolégicas, cuja gratificacao
depende menos das outras pessoas que a das necessidades sociais.

O proprio Maslow tratou de relativizar a sua teoria da preponderancia das
necessidades. ApdOs apresentar a categorizacdo de necessidades, ele discute a fixidez de

grau, afirmando o seguinte:

NoOs falamos muito de como esta hierarquia possui uma ordem fixa, mas
finalmente isto ndo é t&o rigido como nés sugerimos. E verdade que a
maioria das pessoas com que temos trabalha@éograrter as necessidades

na ordem que foi indicada. Contudo ha varias excec¢des. (MASL1O5M,

p. 98)

E entre as excec¢fes, 0 autor inclui pessoas para quem “a auto-estima € mais
importante que o amor”, pessoas em que “0 impulso a criatividade € mais importante
gualquer outro contradeterminante”, pessoas em quem o0 nivel de aspiracdo é
permanentemente reduzido, personalidades psicopaticas para as quais parece haver uma
perda permanente das necessidades de amor ou pertencimento, situacbes em que a
necessidade foi satisfeita por um longo tempo e passam a ser subestimadas.

Uma excecao considerada por ele a mais importante é a situacdo que envolve
“ideais, altos padrdes sociais, altos valores ou similares”. Com tais valores as pessoas
podem tornar-se martires, sacrificarem-se em beneficio de sua crenca particular ou
valor. Ele explica essa situacdo pelo aumento do nivel de tolerancia a frustracdo da
gratificacéo de necessidades inferiores.

Maslow teceu consideracbes sobre a dinamica da motivacdo. As
necessidades estariam sujeitas a dita “hierarquia de preponderancias em termo de
vontades conscientemente percebidas ou desejos, mais que em termos de

comportamentos”.
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Um complicador adicional dessa proposicdo diz respeito as gratificacdes
parciais. Segundo essa idéia, uma necessidade de nivel inferior poderia ser parcialmente
gratificada, reduzindo-se o seu poder motivador a ponto de se tornar menos influente
gue necessidades superiores menos gratificadas. Como € bastante dificil mensurar-se,
com precisdo, niveis de necessidades e de gratificacdes, essa proposta dificulta ainda
mais a operacionalizacdo da teoria da hierarquia das preponderancias de Maslow,
principalmente para grupos ou coletivos de pessoas. O poder explicativo de suas idéias
€, na verdade, um poder compreensivo e se circunscreve quase que apenas a clinica
individual.

Muitos autores posteriores a Maslow se propuseram a fazer pesquisas
empiricas sobre a hierarquia de necessidades, e a maioria deles ndo encontrou resultados
gue a sustentassem. Entretanto, seus experimentos foram calcados, em sua maioria, no
pressuposto da rigidez da hierarquia, o que, como foi visto, ndo se coaduna com o
pensamento do autor a quem se propuseram avaliar. Neste estudo foram avaliados dois
dos oito estudos encontrados em pesquisa ha base de dados PROQUEST. Houve
alguma dificuldade de recuperacédo de trabalhos anteriores aos anos 80, especialmente
em periodicos que nao faziam parte das colecbes das bibliotecas brasileiras,
participantes do sistema COMUT. Tém-se, por exemplo, os trabalhos de Schneider,
Benjamin, Alderfer, Clayton (1973) e Rauschenberger, Schmitt, Hunter (1980). O
primeiro estudo encontrou dados controvertidos em trés pesquisas realizadas e os
autores creditaram seus resultados a dificuldade de operacionalizacdo dos conceitos de
Maslow. O ultimo aplicou o modelo de Markov na analise de respostas do questionario

de necessidades ERG de Alderfer, em um estudo longitudinal, mas escolheu uma
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amostra que era reavaliada em intervalos de apenas 10 meses, em trés aplicacdes, o que

€ bastante inconsistente com as idéias de Maslow, como se mostrou anteriormente.

4.1.5 O duplo mecanismo das motivacdes

Em sua trajetoria como pesquisador, Maslow abandonou aos poucos o0s
estudos experimentais de animais, para dedicar-se ao estudo sobre a personalidade de
pessoas sadias. Nesta transicdo, ele foi muito influenciado pelos autores existencialistas
norte-americanos. Nessa fase, ele publicou o Toward a Psichology of Beifiy e
avancou suas contribuicdes sobre a teoria da motivagdo. Deteve-se mais na analise das
pessoas auto-atualizantes ou auto-realizadas e prop6s um novo mecanismo de
gratificacdo para essas pessoas.

A contribuicdo adicional ao trabalho de 1954 reside na distincdo entre a
chamada motivacdo baseada em deficiémdidiency motivatione a motivacédo para
0 crescimentogrowth motivatio.

Por motivacdo baseada em deficiéncia, Maslow sintetiza as contribuicdes de
base organicista e fisiologica, que entendem o funcionamento do psiquismo humano
com base nos impulsos e instintos. A sede, por exemplo, cria um desconforto no
organismo que exige dele a busca e ingestdo de agua ou substancia de propriedade
semelhante, até que o mal-estar provocado por sua falta seja diminuido suficientemente.
Neste caso, a gratificacdo reduz o desconforto, que € o agente motivador do
comportamento humano. Os autores contemporaneos a Maslow ja haviam sofisticado

este arranjo tedrico e proposto a teoria da homeostase, que compreende a reducéo da

19 Traduzido para o portugués com o titulo “Introducéo a Psicologia do ser’, publicado pela editora
Itatiaia.
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tensdo a um nivel 6timo (e ndo até a eklopdo total do desconforto, o que Maslow
denominou de teoria do descatfyo

Ao estudar pessoas consideradas auto-atualizantes, Maslow observou,
entretanto, que essas pessoas ndo apenas continuavam desejantes, como havia uma

singular diferenca no papel de sua gratificacdo, na dinamica motivacional.

Em tais pessoas a gratificacdo aumenta em vez de diminuir a motivacao,
amplia em vez de diminuir a excitacdo. Os apetites se tornam intensificados e
aumentados. Eles crescem por si mesmos, em vez de desejarem menos e
menos, e a pessoa deseja mais e mais, por exemplo, educacdo. Em vez de
buscar o descanso, a pessoa se torna mais ativa. ... O crescimento &, por si
mesmo, um processo recompensador e excitante, por exemplo, a realizacao
dos desejos e ambicbes, como ser um bom médico, a aquisicdo de
habilidades admiradas, como tocar um violino ou ser um bom carpinteiro, o
pronto aumento da compreensdo sobre pessoas ou sobre o0 universo, ou sobre
si-mesmo, o desenvolvimento da criatividade em qualquer campo ou, 0 mais
importante, simplesmente a ambicdo de ser um bom ser humano.”
(MASLOW, 1998, p. 36)

Esta distincdo gerou implicacdes para a andlise clinica da saude-doenca, e
ele desenvolveu uma diferenciacdo de espécies de prazer. Para o prazer causado pela
gratificacdo de motivos baseados em deficiéncia, a gratificacdo do desejo gera um platd
de sereno alivio de tensdo e “falta de motivacdo”. Na situacdo em que opera a
motivacdo para 0 crescimento nao Hamax ou consurcdo, ndo ha momento
orgasmico, nao ha estado-fim, e “nenhum objetivo pode ser definido climaticamente”. O
crescimento € um estado que nunca pode ser satisfeito porque quanto mais tem, mais
deseja a pessoa.

Outra diferenca marcante entre as motivacdes € que, enquanto a motivacao
baseada em déficit pertence a espécie, ou seja, todas as pessoas possuem, a motivacao

para o crescimento € idiossincratica, diferente de pessoa para pessoa.

As metanecessidades sdo igualmente poderosas entre si, em média, isto €, eu
ndo consigo detectar uma hieraquia generalizada de preponderancia, mas em
qgualguer individuo dado, ela pode existir e freqglientemente sé&o

2 Do ingléstheory of rest
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hierarquicamente arranjadas de acordo com os talentos idiossincraticos e as
diferengas constitucionaisIASLOW, 1993, p. 312-313)

As diferencas de mecanismo justificam o fato de Maslow denominar a
motivagcao para o crescimento de metamotivacdo e as necessidades em jogo nesta ultima
categoria, de metanecessidades.

Como as pessoas auto-realizadas geralmente estdo menos dependentes da
motivacdo baseada em deficiéncia, elas se tornam mais independentes do meio-
ambiente e das opinides dos outros, e tornam-se mais autodirigidas. Maslow tece
consideracdes em seu trabalho, mostrando como esta diferenca afeta outras areas da
personalidade, como as relacbes interpessoais, interessadas ou desinteressadas, a
dependéncia ou transcendéncia do ego, a aprendizagem, a percepcao e a necessidade de
amor.

Essa distincdo fez com que o autor passasse, dai em diante, a analisar seus
fendmenos tendo em vista se as pessoas sdo principalmente motivadas com base em
deficiéncias (motivadas D), se sdo motivadas com base em crescimento, ou motivadas
pelo ser (motivadas S). Sempre que se refere a uma faculdade humana, ele a relativiza
com base na dinamica subjacente, ou seja, cognicdo S e cognicdo D, amor S e amor D,
etc.

No nucleo das metanecessidades estdo os valores do ser (valores S), que
Maslow entende serem os mobilizadores das pessoas auto-realizadas.

Maslow (1998, p. 173) percebe que esta fazendo inferéncias loégicas com
base em suas pesquisas e entende que s80 necessarias novas pesquisas para confirmacao
de suas afirmacdes, especialmente no que se refere ao conceito de homem auto-

realizado.
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A partir dessa distingdo, o postulado da hierarquia das necessidades, embora
mantido com restricbes, vai ganhar um papel secundario no trabalho de Maslow, que
entende ser mais importante demarcar bem as diferencas entre as pessoas auto-

realizadas e as pessoas motivadas com base em deficiéncias.

4.1.6 Valores S e metanecessidades

O conceito de metanecessidades tem por base a idéia de que as pessoas que
vivem em condicdo de gratificacdo de suas necessidades basicas tém em vista uma
preocupacdo com o que Maslow denomina serem os Valores S.

Estes valores seriam: “verdade, beleza, justica, perfeicdo” (MASLOW, 2001,

p. 50) “integracéo, unificacdo e tendéncia em direcdo a unidade” (MASLOW, 2001,p.
171); “ordem” (MASLOW, 2001, p. 181) entre outros. As pessoas prezam e se
aproximam dos valores S em sociedades onde ha sinergia (MASLOW, 2001, p. 152).
Neste ponto, suas reflexdes se tornam muito especulativas, como quando ele afirma que
os valores S sao consistentes entre si, ou seja, “a verdade é bela”, “a beleza é
verdadeira”, etc. (MASLOW, 1993, p. 313)

Ele afirma que os valores S podem ser tratados como uma “metanecessidade
humana”, um tipo particular de motivacdo mais alta, sujeita a geracdo de
contramotivagcdes e contravalores, como o medo. Neste nivel de motivacéo, ele faz uma
clara tentativa de articulacéo entre a psicopatologia e a dinamica da motivacdo. A auto-
atualizacdo parece ter fronteiras com o medo patologico, as ansiedades e os escrupulos,
gue funcionam como uma espécie de resisténcia do sujeito a influéncia de suas

metanecessidades.
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As pessoas que sdo propelidas pelas necessidades superiores valorizam cada
vez mais a oportunidade de serem criativas e autbnhomas em seu trabalho. Maslow
denominou essa idéia de “metapagaméntdias ha que se entender que a nocéo de
trabalho que Maslow usa, muitas vezes entre aspas, envolve atividades que nada podem
ter a ver com o trabalho remunerado em organizagcbes do Mercado ou Estado. O
trabalho da dona de casa e chefe do cla familiar € tomado como exemplo por Maslow
guando ele quer explicar a dinamica da motivacao S.

Outra explicacdo importante para a dinamica da motivacdo de pessoas auto-
realizadas é que elas passam a se identificar com o “trabalho” ou qualquer outra forma
de acdo associada aos valores S. Isso faz com que os sistemas de recompensas sejam
percebidos de forma diferente por essas pessoas. Como elas se acham gratificadas e sao
motivadas com o proprio resultado do trabalho, que € uma forma de concretizacdo dos
valores que a “metamotivam”, elas passam a ndao mais realizar as atividades para obter
as recompensas concretas, que virdo satisfazer suas necessidades de deficiéncia
(“cenouras”, como diria Taylor). As recompensas passam a ser referéncias no mundo
concreto, sinais da acao niaada pelos valores S. O trabalho pode ser um “prazer
superior” (MASLOW, 1993, p. 19) e uma forma de reconhecimento do pregifitsi-

mesmo).

Neste nivel a dicotomizacao entre trabalho e lazer é transcendida; salérios,
hobbies férias, etc., devem ser definidos em um nivel superior. (MASLOW,
1993, p. 293)

2 Do inglésmetapay
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4.1.7 Motivacao e trabalho

Em 1969, Maslow publicou um livro chamado “Administracdo Eupsiquica”
onde ele tece consideracdes, as vezes diretamente, outras vezes indiretamente, ao tema
do trabalho. Este livro, infelizmente, ndo € um desenvolvimento sistematico com base
em pesquisa para as suas idéias, mas uma espécie de selecdo de reflexdes breves,
escritas em um diario de campo. Neste, sdo tratados temas diversos, como a lideranca,
valores, poder, psicopatologia, entre outros, tendo em vista o esforco de implantacdo de
propostas administrativas, cunhadas sob a influéncia de suas teorias. Deter-se-a aqui,
principalmente, nas suas contribuicfes a teoria de motivacao.

Algumas idéias de Maslow foram usadas como base para o desenvolvimento
das teorias de McGregor, como se encontra em Hoffman (1988). O sucesso do trabalho
deste autor do Massachussets Institute of Technology difundiu o interesse pela leitura da
teoria das necessidades no meio empresarial.

Hoffman (1988) publicou uma entrevista realizada com Maslow na qual este
destaca algumas das idéias voltadas a atividade laboral. Ele afirma que a empresa de
computadores californiana NL8I@n Linear Systemsncentivou o uso da criatividade,
cooperacdo e autodirecionamento dos empregados; investiu em treinamento e
desenvolvimento no trabalho e criou times de trabalhadores que dgfierasnsuas
atividades e agenda diaria. Esta empresa criou também o cargo de “vice-presidente de
inovagao”.

Maslow acompanhou o desenvolvimento deste projeto com reservas.
Hoffman (1988, p. 81) transcreveu algumas de suas anotacdes a época, nas quais ele

afirmava que:
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Eles as estdo tomarfd@omo uma verdade biblica, sem qualquer avaliacéo
real de sua confiabilidade ou validade. A transposicdo da clinica para o
trabalho é realmente um passo gigantesco e tropego, mas eles seguem a
frente com entusiasmo e otimismo... como se todos os fatos fossem e
estivessem ja comprovados.

Essa experiéncia foi a base principal para o desenvolvimento do livro ja
citado. A visdo de trabalho que Maslow desenvolveu baseia-se no conceito de sinergia
proposto por Ruth Benedict, no qual a cooperacdo recompensa e cria vantagem para
todos os envolvidos.

Maslow tece consideracfes sobre o envolvimento das pessoas com o proprio

trabalho, especialmente aquelas que considera auto-realizadas. Ele afirma que:

...Elas eram metamotivadas por metzssidades (valores S) expressas em
sua devocdo, dedicacdo e identificacdo com algum trabalho grandioso e
importante. (MASLOW, 1974, p. 6)

Para ele o trabalho auto-realizador € “uma busca e um preenchimento do
self, ao mesmo tempo em que se atinge um estado de perda de si-mesmo. A
identificacdo de uma pessoa com “causas importantes ou trabalhos importantes” amplia
o self e a torna importante. Maslow emprega um conceito psicanalitico, a introjecao,
para mostrar como o trabalho auto-realizador é assimilado a identidadeseli d®
uma pessoa.

Maslow avaliou as propostas administrativas de Drucker como aplicaveis
apenas em uma situacdo em que 0s envolvidos tivessem satisfeito suas necessidades
basicas no passado, e se pergunta como seria a gestdo de pessoas insatisfeitas nos mais
diferentes aspectos das suas necessidades basicas. Outra critica que ele dirige aos
modelos de gestdo propostos por este autor € que eles pressupdem “boas condicdes e
boa sorte” e uma alta proporcdo de leis e organizacdes sinérgicas. Maslow afirma que

talvez esses pressupostos fossem validos para a realidade americana aquela época, mas

22 As idéias de Maslow.
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gue sao passiveis de regressodes, situacfes socioecondmicas em que nao se pudessem
satisfazer as necessidades das pessoas, portanto, seriam inaplicaveis.

Assim, Maslow recomenda cuidado na aplicacdo dos principios da
administracdo eupsiquica. As forcas que tendem para a regressao seriam a “escassez de
bens, a cessacdo das gratificacbes das necessidades basicas preponderantes, ou uma
ameaca de cessacao, leis ou organizacdo anti-sinérgica, qualquer coisa que aumente o
medo ou a ansiedade, perda ou separacdo de qualquer tipo para a pessoa, que a leve a
aficdo ou a uma perda, mudancas para pessoas propensas a ansiedade, ma
comunicacao, suspeita, desonestidade, vulgarizacdo da verdade, confusédo entre verdade
e mentira, etc.”

Entendendo que o mesmo homem que participa e colabora pode vir a se
revoltar contra condi¢cdes sociais e de trabalho que nao lhe propiciem a gratificacdo de
suas necessidades basicas, ele propde a seguinte questdo de pesquisa: “Como podemos
evitar as situacOes industriais que denigrem a dignidade humana e a tornam menos
possivel? Em situagcdes inevitaveis na industria, como as linhas de montagem, como se
pode descontamina-las de forma a manter a dignidade do trabalhador e sua auto-estima,
tanto quanto possivel, dadas as circunstancias?” (MASLOW, 1974, p. 52)

Maslow, entretanto, ndo via a melhora das relacbes de trabalho como uma
panacéia para o0s problemas da empresa. Hoffman (1988, p. 82) cita 0 seguinte

comentario:

“Se 0 que eles produzem nao é bom, entdo a administracdo iluminada ira
destruir toda a empresa, da mesma forma que a verdade destréi a falsidade e
a vilania...”

Outro ponto das conferéncias que Maslow fazia destacado com propriedade

por Hoffman € que as pessoas possuem diferentes necessidades de motivacdo. Segundo
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ele, alguns empregados nao pretendem se auto-realizarem no ambiente de trabalho,
preferem fazé-lo em outro espaco social. Forcar a idéia de realizacdo pelo trabalho,
alinhando-a aos objetivos de alguma empresa em particular, pode gerar resisténcia e
indignacao.

O autor era bastante precavido com a transposicdo que se fazia dos seus
conceitos para a experiéncia laboral, o que se pode demonstrar com o comentario que
ele fez com relacdo a nocéo de auto-realizacéo, apos dizer que esta no¢ao possui suporte

empirico na experiéncia psicoterapica de autores como Rogers e Fromm:

7

Isto, é claro, leva ao problema de se transpor da situacdo terapéutica a
situacao industrial, o que ainda esté aberto a verificacdo. Precisa ser validado
como uma transposicao legitim®ASLOW, 1974, p. 56)

Maslow emprega o conceito de metanecessidades para refletir sobre a vida
das pessoas nas organizacées e propde que se atente asqueixas pessoas fazem.
Segundo ele, elas seriam uma espécie de bom indicador do nivel de gratificacdo de
necessidades. Um exemplo dado para esta proposta foi a formacado de uma comisséo de
senhoras para reclamarem e pressionarem o poder publico com relacéo as flores usadas
nos jardins e canteiros de uma cidade norte-americana. Ele argumenta que se essas
senhoras podem se dar ao luxo de se queixarem do estado de beleza de sua cidade é
porque temas como a criminalidade, a fomeac@sso ao trabalho ja ndo mais seriam
percebidos como problema por este grupo social.

Por essa razado, ele considera utOpica a meta de um administrador que
pretendesse o fim das reclamac¢des dos trabalhadores de sua empresa, mas orienta-o a

avaliar em que nivel de gratificacdo essas queixas predominam.

A reclamacdo de alto nivel ndo deve ser considerada uma reclamagao
comum; deve ser usada para indicar todas as pré-condicbes que foram
satisfeitas para tornar a reclamacéo possiVASLOW, 2001, p. 313)

% Do inglésgrumbles
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Com este artificio, Maslow estaria propondo critérios para andlise de

pesquisas de satisfacdo do trabalho, com base em sua teoria hierarquica.

4.1.8 Reflexdes criticas da teoria de motivacdo de Maslow

O conceito de necessidade desenvolvido por Maslow possivelmente levou
alguns autores a afirmarem que a motivacao € interna, ou seja, pertence ao mundo
intimo da pessoa, entretanto, ha que se considerar que ela se acha articulada ao mundo
exterior (onde se encontram o0s objetos de satisfacdo dos desejos) e mediada pela
consciéncia (de si e do outro) e pelas relacées sociais, ou seja, ndo é possivel falar-se em
gratificacdo sem considerar-se a insercao e relacionamento humano no mundo social. O
autor norte-americano, entretanto, ainda que tentando desenvolver uma visdo complexa
de homem, teoriza sobre a motivacdo como se esta fosse uma espécie de energia interna
da pessoa, sobre a qual se pode fazer uma espécie de Fisica da motivacao.

O problema que emerge desta visdo de motivacdo e que contamina a teoria
de Maslow é que, ao definir um conceito geral de motivo e tentar descrever “padrdes de
funcionamento” dos motivos no homem, ele ndo ira conseguir sustentar a aplicacao de
conceitos como a homeostase de Cannon aos motivos culturais. E empiricamente facil
associar fendmenos organicos a alteracées do organismo, mas Maslow ndo conseguiu
fundamentar empiricamente sua proposta da dinamica individual dos fendmenos
culturais. Ao mesmo tempo em que ele consegue observar claramente que a dinamica da
motivacdo ndo se reduz ao nivel biolégico do humano, como se vé na citacdo abaixo,
ele parece insistir em propor uma dinamica geral que reduz o fenbmeno cultural a
dindmica biologica sem base em evidéncias empiricas. Em outras palavras, ndo se sabe

0 que leva Maslow a crer que a auto-estima, por exemplo, € uma necessidade, cuja
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privacdo a torna central no mundo intimo das pessoas dlizadidra de seu
comportamento?

Se aceita esta critica, ha implicacdes na sustentacdo da teoria hierarquica da
preponderancia de necessidades. Mesmo com as concessodes e relativizacdes feitas por
Maslow, ou ainda, uma vez feitas essas concessdes, pode-se postular a existéncia de
uma hierarquia de preponderancia de necessidades, valida para a maioria das pessoas de
um grupo social? Esta controvertida questdo continua sem suporte empirico ou
fenomenoldgico, quase meio século apos a sua proposicao.

Se ndo se encontram regularidades, as idéias de Maslow ndo podem ser
empregadas como um principio aprioristico para se fazerem recomendacdes de politicas
de gestdo, seja no ambito social, seja no ambito organizacional. Esta afirmativa
contundente possivelmente seria aceita pelo proprio Maslow, que se mostrou cuidadoso
com o status de verdade de suas idéias, o que se pbde constatar na leitura de seus
biografos e de seu “administracao eupsiquica”.

Ha que se valorizar, entretanto, a sua contribuicdo para que se tenha uma
visdo de homem mais abrangente que a proposta por Taylor ou pelos autores classicos
de microeconomia. Se nao existe preponderancia de necessidades, portanto, ndo cabe
tentar cunhar uma imagem piramidal que alguns autores insistem em utilizar, ha que se
pensar em um homem que lida com multiplos anseios, capazes ddlipareal nas
diferentes instancias sociais da vida: a organizacdo laborainibafa a vida em
sociedade.

A atencédo dada pelo autor, em sua segunda fase, aos valores S e a construcao
de uma segunda dinamica da motivacéo, articulada ao processo de identificagfio do

parece ser um bom comeco para 0 entendimento de fendmenos como a motivacdo do
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trabalhador voluntario. Ele permite que se distinga inicialmente o voluntario
identificado ou metamotivado, do voluntario instrumental, aquele que tem em vista
alguma recompensa concreta nao financeira em seu trabalho (a realizacdo de um estagio
gue o permita adquirir experiéncia para a vida profissional, a incorporacdo de um
registro curricular, a aproximacao a pessoas que podem ser futuramente Gteis, etc.).

Outra contribuicdo do pensamento de Maslow repousa no repudio em se
transformar o lugar de trabalho na instancia por exceléncia de gratificacdo dessas
necessidades, ou no espaco privilegiado de realizacdo das pessoas. Isto demanda que os
gestores escutem e compreendam as pessoas com quem trabalham, entendendo qual é o
papel da atividade laboral e da organizacdo em que se encontram para suas vidas, e
aceitem, portanto, o desafio de administrar pessoas com diversidade tanto de trajetérias

como de aspiracdes para a vida.

4.2 A motivacao estudada por David McClelland

David Clarence McClelland foi um prolifico professor norte-americano, que
doutorou-se em Psicologia néale Universityem 1941. Ele iniciou sua carreira na
Wesleyan Universitpnde desenvolveu uma linha de estudos sobre motivacdo que se
expandiu e foi empregada no entendimento do trabalho humano. Em 1963, ele fundou
uma consultoria denominadslicBer, voltada ao treinamento e desenvolvimento de
gerentes. Ingressou ehtarvard em 1956 e naBoston Universityem 1987, tendo

falecido aos 80 anos em 1998.

24 Cf. The Harvard University Gazette, 1998.
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De tendéncia universalista, McClelland invadiu os campos das Ciéncias
Sociais, da Economia e da Biologia em busca da recuperacéo das diferentes visdes que
se tinha do conceito de motivacao.

Como o presente trabalho focaliza-se na tentativa de resgatar a trajetéria da
construcédo do conceito de motivacdo e de sua aplicacdo ao mundo do trabalho, foram
revistos cinco livros nos quais 0 autor apresenta as bases e as pesquisas relacionadas ao
tema em questéo.

O primeiro foi originalmente publicado em 1951 (MCCLELLAND, 1967) e
denominou-sePersonality Nele se encontram as principais informacfes sobre a sua
visdo de homem e de mundo e da uma atencéo especial ao tema da motivacao.

O segundo foi intituladd’he Achievement Motifee contém uma revis&o
das teorias de motivacdo para as principais vertentes da Psicologia norte-americana
(principalmente as escolas comportamental e cognitivista) e justifica suas escolhas e
proposta tedrico-metodoldgica. Nele ja se observa uma influéncia marcante de autores
de Harvard, da psicologia social americana e da psicologia clinica.

Em 1955, ele organizou uma coletanea de artigos denonBtadées in
Motivation Neste trabalho estdo agrupados os estudos motivacionais, a partir dos
seguintes critérios: estudos sobre a psicodinamica da motivacdo (que inclui motivos
conscientes e inconscientes), origens bioldgicas dos motivos (instintos) e origens sociais
dos motivos (que inclui valores de base econdémica, a estrutura familiar como origem de
motivos, padrdes culturais como fonte de valores e a religido também como fonte de

valores).

% O motivo de realizac&o, publicado em 1953.
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Posteriormente, seus estudos de motivacdo se aproximam do entendimento
do mundo do trabalho. As perguntas, inicialmente gerais, vao se tornando mais e mais
especificas, possivelmente como uma decorréncia dos trabalhos que ele realizou para o
Comittee on Identification of Talerdinda nos anos 50.

Em 1961, ele publicahe achieving society que traz, como pergunta
central, qual seria o papel da necessidade de realizacdo no desenvolvimento econémico
de uma sociedade e em uma empresa.

Como os resultados de sua pesquisa fossem contraditorios, ele avanca em
seu trabalho e publica o livieower: the inner experiencem 1975, em que se detém
na necessidade de poder como fator importante para o entendimento da motivacdo dos
gerentes e dos empreendedores.

Sua teoria de motivacdo pode ser classificada como situacionista-empirista a
partir do quadro de Muchielli1081), devido a importancia do ambiente e da

aprendizagem dada pelo autor a este fenébmeno.

4.2.1 Um modelo de interacéo entre a personalidade e o ambiente

A compreensao do papel da motivacdo na relacédo entre o individuo (o autor
prefere este conceito ao de personalidade) e o ambiente é bastante facilitado se se
considerar o modelo abaixo que McClelland desenvolveu apds a sistematizacdo dos

estudos de motivacao.

% Alguns dos trabalhos deste comité foram publicados no livro “Talent and Society”, cuja primeira
edicdo ocorreu em 1958.

2" Traduzido para o portugués sob o titulo “A Sociedade Competitiva: Realizac&o e Progresso Social”, em
1972.
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Como empirista, ele deseja ser capaz de predizer o comportamento humano,
embora esteja consciente da dificuldade desse empreendimento, e aceite que, na pratica,
o que melhor se pode fazer é explicaloposteriort®, pela sua complexidade em
situacdes nao experimentais (em campo).

McClelland (1967, p. 595) entende que o comportamento pode ser explicado

segundo a formula abaixo:

C = f(P,M)

OndeC é o comportamento humano,
P sdo os elementos da personalidade e
M sé&o os elementos do meio ambiente.

Considerando como um pseudoproblema o debate oriundo do século XIX
entre 0s ambientalistas e os humanistas, McClelland se torna depositario das
contribuicdes de psicologos e de socidlogos do século XX, e destaca trés conceitos para
0 desenvolvimento de seu modelo tedrico: os tragcos, 0s esquemas e 0s motivos. Ele os

integra da seguinte forma:

% MADSEN, 1967, p. 236.
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Sistema de Similaridade da situagdo com outras nas quais

Tragos estes tracos em particular foram reforgados
fffffffffffff Habito Ativado
v r Sistema de Esquemas
Ato Concreto Percepcdes L .
"Predito” < Ativadas Significado da situagéo, seu lugar em
«— classificagfes ideacionais comuns feitas
f pelos membros da cultura
Necessidades [«——— Sistema de Necessidades
Ativadas Caréter de incentivo da situacao, seu

lugar em classificagdes de incentivos
comuns

Figura 6: Interacéo entre personalidade e ambiente, mostrando predicdo de comportamento

Fonte: MCCLELLAND, 1967, p. 595

A construcdo daocédo de tracodeu-se a partir da revisdo dos estudos sobre
0 tema em sua época, incluindo autores como Allport, Cattell e Murray. Estes autores
definem tracos como “consisténcias no comportamento”, ou seja, reacdes semelhantes
das pessoas em ocasides similares, mas divergem quanto a forma de se construir uma
relacdo de tracos que permita a operacionalizacdo do conceito. McClelland analisou as
diferentes listagens de tracos e concluiu que elas ndo devem ser baseadas em normas ou
em expectativas sociais, devido a fragilidade da covariancia desses tipos de tracos no
comportamento individual. Ele afastou também a formulacdo de listas de tracos, a partir
de objetivos individuais e pretendeu, entdo, construir seu proprio modelo tedrico a partir
da nocdo de “similaridades ou recorréncias dos padrdes de resposta’. Sua definicdo

ficou da seguinte forma:
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Um traco é a tendéncia aprendida de um individuo reagir como ele reagiu de
forma mais ou menos bem sucedida no passado, em situacdes similares,
guando motivado de forma similar. (MCCLEAND, 1967, p. 216)

O segundo ponto de seu modelo tedrico para o estudo da personalidade
envolve a andlise das relagbes entre cultura e individuo. Para isso criou um modelo
complexo, transcrito na figura 7.

Com essa proposta, McClelland quer responder a seguinte questao: como 0s

padrdes culturais sdo assimilados, e o que acentom eles no processo de

assimiacao?
Estimulagdo Ambiental (geogréfica, social,
biolégica)
Organizagao Cultural Organizacao Individual
Principios que
) I . ) ~ . governam a ) .
Tipos de Institui¢bes Sociais Tipos de Padrdes Culturais B Tipos de Schemata Individual
formacéo dos
schemata
1) Ideologia (orientagbes) 1) Idéias e Valores
\
Familia /
\ /
Escola . .
. - . \ 2) Percepcédo de papéis e
Igreja 2) Definicao de Papéis
desempenho
Classe \
Etc. /
/ \ -
3) Manutencgéo e
3) Processo de Socializagao desenwlvimento de
concepgdes (motivagdo)

Figura 7: Apreenséao da cultura pelo individuo, segundo McClelland.
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Por schemata (esquema ou esquemay também chamado denapa
cognitivo®® ele entende o fruto da organizacdo da experiéncia pelo individuo,
organizacdo esta “mais simples que a original’. Essleemataseria construido
gradualmente e é constantemente modificado pelo sujeito que, por sua vez, ndo tem
consciéncia desse processo de construcdo. Origina-se na experiéncia pessoal do
individuo, mas sua principal fonte sdo os esquemas sasnaigl(schemafa que séao
“organizacdes da experiéncia que ja foram trabalf&geda cultura em que a pessoa
vive e que lhe s&o comunicadas pelos membros daquela céttiiaClelland entende
gue ha duas formas de se mensurasabematainferindo a sua existéncia a partir dos
julgamentos feitos por uma pessoa ou fazendo uma analise introspectiva dos seus relatos
fenomenologicos.

O autor se detém em trés nucleos da andlise da influéncia dos padrbes
culturais: a ideologia, os papéis e o processo de socializacao.

O conceito deideologia € tomado da sociologia estrutural-funcionalista e
pode ser definido como um conjunto de premissas que explicitam a visdo de mundo de
um dado grupo social.

A nocao depapel € tomada da teoria de Linton, e seria “um agrupamento de
padrées de comportamento que servem como solucdo culturalmente normal ou modal
para problemas sociais usuais, recorrentes, peculiares a status particulares ou posicoes
na sociedadé®. McClelland identifica o status do individuo a partir das categorias

idade, sexo, posicdo na familia, oag@o e associacfes das quais o individuo se torna

2 MCCLELLAND, 1967, p. 242
%0 Do ingléswork out

31 MCCLELLAND, 1967, p. 254
32 MCCLELLAND, 1967, p. 293.
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membro. O professor de Harvard sustenta a distingdo entre a percepcao de papéis e o
desempenho de papéis pelos individuos, avaliando-os em termos de ajustamento social.

O processo de socializagcdmu seja, como o individuo se torna membro da
sociedade onde vive, é tratado apenas do ponto de vista da infancia, ou do “treinamento
infantil”’, porque esse processo € visto como a origem primarissciommatae dos
motivos. McClelland lanca méo dos estudos de cientistas sociais em tribos indigenas e
dos estudos psicanaliticos (Freud, Kardiner, etc.). Ele ndo nega os processos de
socializacao secundaria, mas nado os desenvolve no livro citado.

Dos padrbes culturais aocschemataindividuais, ha uma diferenca. Os
padrées culturais ndo sdo, portanto, uma espécie de forma que determina os mapas
conceituais individuais, mas influéncias que exigem do individuo algum tipo de
elaboracéo.

O terceiro ponto da teoria de personalidade de McClelland é a motivacao,
cujo conceito foi elaborado a partir de uma extensa reviséo de literatura e culmina em
uma proposta alternativa aos modelos herdeiros da nocdo de instinto. Pode-se afirmar
gue o autor trabalha em uma perspectiva culturalista da motivacdo, como se vera
posteriormente. Suas diferencas tedricas com a nocdo de motivacdo da psicanalise sdo
ilustradas com o exemplo abaixo, que esclarece bem qual € o papel dos motivos na
dindmica do individuo:

Um homem se torna um cirurgido ndo apenas por causa de alguma
necessidade subjacente, mas também por causa das suas concepcdes de
como € a vida de um cirurgido, ou do que é exigido dele no servico aos
outros échematy e por causa dos seus ajustamentos passados a situacdes
similares (tragcos de controle emocional, etc.gcéésitamos também das
variaveis traco e esquema, assim como da variavel motivacdo para explicar
qgualquer escolha particular como esta. (MCCLELLAND, 1967, p. 479).

McClelland sintetiza sua teoria da personalidade nestes trés pilares cuja

articulacao esta bem clara na seguinte frase:
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A psicologia dos tracos foi desenvolvida para explicar as respostas
recorrentes e as consisténcias no comportamento, a fim de expimaioo

do comportamento. O conceito de esquema ou atitude foi desenvolvido para
lidar com o problema de que as pessoas sabiam ou quais eram 0s
conteddos simbdlicos de suas mentes. O conceito de motivo foi
desenvolvido em resposta a quesi@m que Por que as pessoas se
comportam da forma que o fazem? (MCCLRIND, 1967, p. 383)

4.2.3 A trajetdria dos estudos de motivagao.

McClelland (1953) identificou quatro grandes teorias sobre a motivacdo na
Psicologia norte-americana: o modelo sobrevivencialista, o modelo da intensidade do
estimulo, 0 modelo do padréo de estimulos e 0 modelo da emergéncia de afetos, como

se Vé no quadro trés:
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Quadro 3: Sintese dos modelos de motivacéo

Fontes Possiveis da Motivacao

Motivos

Como ele se reflete nos tipos de
comportamento

1. Necessidades de Sobrevivén
Biologicamente Determinadas

ciodelo Sobrevivencialista”

Respostas adaptativas que
permitem ou promovem a
sobrevivéncia (reducéo de
necessidade)

2. Intensidade de Estimulo

“Modelo da Intensidade do
Estimulo”

a) Aumenta a apresentacéo de
respostas

b) Melhora o desempenho
(aprendizagem)

3. Padrdes particulares de
estimulos

SituacgBes-estimulo que evocan
graus variaveis de
correspondéncia entre a
expectacao e a percepcao
SituacgBes-estimulo que evocan
tendéncias de respostas
incompativeis que produzem
frustracéo

“Modelo dos Padrdes de Estimi
Particulares”

I

PBadrbes de Resposta

Direcdo do comportamento
organizada relacionada a uma
série de atos

PadrBes de resposta distintivos
medidos no cérebro através de
efeitos autondmicos no
comportamento aberto

4. Sinais emparelhados com
discrepancias de nivel de
adaptacdo que produzem afeto
de forma inata

“Modelo da Emergéncia Afetiva

5

Livre escolha orientada por
objetivos com habito e fatores
situacionais minimizados,
conhecidos ou aleatorios.

a) Evitacdo da abordagem sob as
condicdes acima

b) Freqiiéncia com a qual as
classes de pensamentos
orientados por objetivos (Rs) sédo
escolhidos para inclusdo na
fantasia

Fonte: MCCLELLAND, 1953, p. 14.

O modelo sobrevivencialistadeve este nome a influéncia das teorias
evolucionistas da Biologia. Ele trata os motivos humanos como necessidades biologicas,
“sinais inatos, que avisariam 0 organismo humano das ameacas a sobrevivéncia”
(MCCLELLAND, 1953, p. 9). O autor abandona essa teoria a partir da critica que faz
aos seus postulados. Ele mostra que ha necessidades biologicas que ndo motivam o
comportamento dos organismos (como é o caso do déficit de vitamina B12), relata
situacbes em que o organismo reage de forma contraditéria a estimulos externos

(choque anafilatico) e entende que essa teoria diminui bastante a importancia da
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percepcdo dos animais inferiores no direcionamento do proprio comportamento, e cita
um de seus trabalhos no qual ele mostra que os motivos aprendidos, como a realizagéo,
sdo extraordinariamente persistentes e poderosos, se comparados com motivos
biologicos, bem como da fragilidade dos argumentos que afirmam que se podem reduzir
esses motivos as necessidades biologicas. Nesta critica, McClelland se afasta de uma
perspectiva baseada em instintos ou pulsées da motivagdo, sem, entretanto, negar a sua
existéncia.

O modelo da intensidade do estimulaesloca o objeto da motivacdo do
interior do organismo para o ambiente. Os impdfss&o vistos como “estimulos fortes
gue impelem acéo”. De arcabouco comportamental, essa teoria entende que qualquer
impulso pode se tornar motivador se for “suficientemente intenso”. Mais uma vez
McClelland faz inameras referéncias a pesquisas de comportamento animal nas quais a
estimulacdo intensa ndo gera comportamentos, nem sempre produz motivacdo, e que
pode, quando muito, ser considerada como uma condicdo antecedente para o motivo,
mas ndo se pode confundir um motivo com um estimulo. (MCCLELLAND, 1953, p.
20) O que se observa é que McClelland critica as propostas exclusivamente
comportamentais.

O modelo do padrédo de estimulacicseria a alternativa as criticas do
modelo da intensidade do estimulo. Esse modelo é uma alternativa mais cognitivista,
mas ainda comportamentalista, para o0 estudo das motivacdes. Hebb (apud
MCCLELLAND, 1953) define motivacdo referindo-se “(1) a existéncia de uma
sequéncia de fases organizadas, (2) a sua direcdo ou conteudo, e (3) a sua persisténcia

em uma dada direcdo, ou edidhde de conteudo”. (MCCLELLAND1953, p. 22)

% Do inglésdrive.
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Este modelo tem como elementos criticos a percepcao e a expectacdo do sujeito, mas
gera um problema grave com relacdo ao carater ontoldgico dos motivos. Ele identifica
0S motivos a partir dos cursos de acdo supostamente derivados dele, o que cria
problemas, quando se desconsidera uma emo¢ao como o medo, para focalizar-se apenas
nos padrées de aprendizagem que um animal desenvolve. McClelland critica
intensamente esse deslocamento das emocbes para 0s seus efeitos motores ou
fisiologicos (criticando desta forma a abordagem comportamental).

O modelo da emergéncia dos afetds o reduto para onde este pesquisador
se retirou apos as criticas feitas as abordagens anteriores. Ele define motivo como “uma
forte associacdo afetiva, caracterizada por uma reacdo objetiva antecipatéria e baseada
em uma associacdo que passa de certos sinais a prazer iCdar’esta definicdo, o
autor consegue um conceito de base empirica, capaz de resolver os problemas que ele
propds a nocdo ambiental dos behavioristas e ainda capaz de justificar algumas
contribuicbes psicanaliticas ao tema, especialmente a nocdo de inconsciente e a
importancia da primeira infancia na construcdo da personalidade. Outra pretensédo do
modelo deste autor € a de articular algumas das contribuicbes de cientistas sociais
estrutural-funcionalistas (como Parsons, por exemplo) e a no¢ao de cultura ao tema da

motivacao.

4.2.4 Da literatura clinica aos postulados sobre a motivacao

Além das contribuicbes comportamental e cognitivista, ele reviu as
principais idéias de origem em pesquisas da psicologia clinica. Em leitura rapida de

Freud, ele identificou os seguintes principios “psicanaliticos” da motivacao:

34 MCCLELLAND, 1955a, p. 226.
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a) todos os comportamentos sdo motivados;
b) os motivos sdo persistentes;
c) os motivos sao frequentemente inconscientes, desconhecidos para o sujeito;
d) a motivacao é essencialmente tensional em seu carater;
e) ha um motivo, a libido, que responde por todos ou quase todas as iniciativas te agéo
(Ele afirma que a teoria motivacional freudiana € monistica ou, no maximo, dualistica.);
e) a motivacao é de natureza basicamente instintiva.
Embora va abandonar a maioria dessas idéias, criticando-as com base em
pesquisa experimental, ele conserva a nocao freudiana de uma certa irracionalidade do

individuo em seu modelo tedrico, como se vé abaixo:

... destruid® para sempre (exceto, talvez, na mente dos economistas teéricos) a
idéia de que os motivos séo racionais ou podem ser racionalmente inferidos
das acdes. (MCCLELLAND, 1975b, p. 63)

McClelland listou outros autores de uma suposta “tradicdo monista”, ou seja,
gue entendem que existe uma Unica forgca motivadora, a partir da qual pode haver outras
manifestacoes, a saber: o poder, em Adler; a necessidade de seguranca, em Karen
Horney, a reducdo da tensdo ou ansiedade, em Miller e Dollardeeeasidade de
autoconsisténcia ou integracédo, em Rogers, Goldstein e Lecky.

Mas ele é realmente influenciado pelas teorias de mdaltiplos motivos. Uma
das bases importantes do seu pensamento € o trabalho de Allport, em que este autor
postula que ha dois niveis de motivacdo, o biolégico e o psicogenético, mas que 0
segundo obtém uma autonomia funcional com relacédo ao primeiro.

...0s impulsos biolégicos, ou como ele os chamdeéicit stimulj podiam

servir para a explicagdo do comportamento das criangas, e podiam ainda
servir como a base original para o desenvolvimento dos motivos
psicogenéticos, mas uma vez formados, 0s motivos psicogenéticos ndo mais
possuiriam qualquer conexdo que fosse com seesemiEntes historicos.

% Do inglésstriving, que significa colocar vigorosamente em acéo.
3% Ele estava referindo-se ao trabalho de Freud.
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Eles continuavam a funcionar autonomamente, com “energia” propria, sem
qualguer dependéncia posterior aos estados biolégicos ou condicOes.
(MCCLELLAND, 1967, p. 403)

Na obra de Murray, McClelland foi buscar as bases tedricas para articular a
passagem entre a influéncia da cultura e a vida individual. O sistema de motivacao

daquele autor é pluralistico, e ele define motivo da seguinte forma:

Um motivo € um construto (ficcdo conveniente ou conceito hipotético) que
representa uma forca (a sua natureza fisico-quimica é desconhecida) em uma
regido do cérebro, uma forca que organiza percepcao, apercepcaogamtel
conacdo e acgdo de forma a transformar em uma certa dire¢do uma situacao
existente e insatisfatéria. (MCCLERIND, 1967, p. 406).

Murray deslocou o estudo das necessidades humanas de nog¢des como
instintos e impulsos para a no¢cao de atitudes. Ele listou cerca de 20 necessidades em seu
modelo de personalidade e desenvolveu um instrumento de avaliacdo destas
necessidades, chamado Teste de Apercepcado Tematica (TAT), bastante conhecido no
meio da psicologia clinica.

McClelland testou seu modelo através de diversas estratégias de pesquisa,
mas focalizou inicialmente a necessidade de reali?5gdee ele considerava relevante.

Ele realizou diversas pesquisas nas quais se avaliava a centralidade deste conceito para
a sociedade norte-americana e criou uma explicacdo alternativa aos dados de Weber,
para explicar a relagéo entre “o espirito do capitalismo” e as religibes reformadas.

McClelland desenvolveu um instrumento de pesquisa que permitia a
avaliacdo dessa necessidade com base em uma adaptacdo do TAT de Murray. Uma vez
construido e validado esse instrumento, ele passou a emprega-lo para testar seus
pressupostos tedricos.

No final de seu trabalho, McClelland sintetizou a sua teoria da motivacéo da

seguinte forma:

¥’ Do inglés “need of achievement”.
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a)

b)

d)

)

Todos os motivos sdo aprendidos (Uma vez entendido um motivo como uma “forte
associacao afetiva, caracterizada por uma reacao objetiva antecipatoria e baseada na
associacdo passada de certos sinais como o prazer o'3;dor

Os motivos sao individualmente adquiridos, mas certas situacdes produzirdo prazer
ou dor com tal regularidade, através de arranjos biologicos ou culturais, que a
probabilidade de alguns motivos comuns desenvolverem-se em todas as pessoas é
muito alta;

A presenca de um motivo pode ser inferida indiretamente, “baseada no
conhecimento das associacfes passadas sinal-emergéncia de afeto” ou diretamente,
“baseada em estados finais imaginarios”;

Um motivo persiste na vida de uma pessoa em funcéao de: frequiéncia da associacao
sinal-prazer, generalidade da associacdo ikdéte com a qual pode ser extinta,
estresse envolvido na associacdo, quando ela € formada e a idade na qual a
associacao afetiva é formada (quanto mais cedo, melhores as condi¢cdes de
generalidade e estresse);

N&o ha porqué se preocupar em apoiar 0s motivos exclusivamente em fthpulsos
primarios biologicos;

Os motivos podem ser adquiridos durante a vida.

4.2.5 A origem das necessidades

Um dos pressupostos sobre o qual repousa seu modelo tedrico de motivacao

reside na idéia de que os motivos ndo sao herdados, mas aprendidos. McClelland afirma

3 MCCLELLAND, 1967, p. 466.
% Traducao da palavra inglesa “drive”.
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gue a cultura e a biologia podem ser bases para os motivos considerados universais, mas
ndo sdo os motivos em si. A fome €& motivadora porque seus sinais biologicos
(contracbes do estdmago e o cheiro de comida) se acham associados ao prazer da
alimenticdo, e este prazer é reforcado varias vezes por dia ao longo da vida. O que
seria, portanto, 0 motivo € a expectativa de prazer (ou de evitacdo da dor), que a pessoa
associou a algum sinal no decorrer da existéncia.

Assim, seria necessario estudar uma pessoa para identificar que motivo se
destacou em seu funcionamento psiquico, durante a vida. McClelland defende que a
analise da imaginacdo da pessoa € um bom caminho para a identificacdo da presenca
desse motivo. Ele argumentou que este mesmo caminho foi trilhado por Freud e
Murray*® e fez um experimento, mostrando como pessoas privadas de afi#itestio,

com o passar do tempo, tendo este tema mais presente em sua imaginacao.

4.2.6 A necessidade de realizacéo e o trabalho.

As pesquisas se focalizaram inicialmente no que se denominou necessidade
de realizacao.

Murray houvera entendido a necessidade de realizacdo ou atitude realizadora
de forma vaga, envolvendo “superar obstaculos, exercer o poder, lutar para fazer
alguma coisa dificil tAo bem quanto rapidamente. E uma necessidade elementar do ego
gue pode ativar qualquer acao separadamente ou ser fundida com outra necessidade”.

McClelland decide estudar a necessidade de realizacdo com base em
historias criadas por sujeitos a partir de imagens que lhes sdo mostradas. Ele langca mao,

portanto, do conceito de “realizacédo imaginaria”, que € identificado com “0 sucesso na

“0 MCCLELLAND, 1955b, p. 404
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competicdo com algum padrdo de exceléncia” nas histérias inveftafias.um artigo

da American Psychologisia no final de sua obra, ele define a necessidade de realizacao
como “o desejo de fazer alguma coisa melhor ou de forma mais eficiente do que ja foi
feita®?".

Como se déa a satisfacdo da necessidade de realizacdo? O autofemuende
ela pode ser observada na gratificacdo encontrada pelo individuo, ao constatar 0 sucesso
de uma dada acéo iniciada por ele e que este sucesso € o proprio resultado da acéo, e
ndo o seu reconhecimento publico (este estaria vinculado a necessidade de afiliacdo). As
referéncias ao trabalho em si, ao processo e ao sucesso da chegada a sua finalidade séo
alguns de seus indicadores.

O maior problema que McClelland enfrenta com este conceito
instrumentalizado, tornado central na maioria das contribuicdes que ele dara aos estudos
sobre o trabalho, reside na instabilidade desse indicador. Ele ndo resiste inc6lume aos
testes estatisticos psicomeétricos, especialmente aos estudos de fidedignidade, o que
significa que ha uma variacdo expressiva nas provas de teste-reteste e nas provas de
duas metades que McClelland Ihe aplica durante as inUmeras pesquisas feitas. Embora
tente defender-se desta variabilidade, o autor norte-americano ae®z@h seus

trabalhos, como se pode ver abaixo:

Mas, o problema pratico (excluido o tédio da codificacdo do contetdo) é a
pequena fidedignidade do operante que se pensa medir. (MCCLELLAND,
1973, p. 12)

Outro problema que nédo passa despercebido ao leitor atencioso reside na
generalizacdo, as vezes exagerada, de seus experimentos, e uma certa displicéncia na

analise dos indicadores estatisticos.

“I MCCLELLAND, 1953, p. 110.
“2 MCCLELLAND, D., BURHAN, D., 1997, p. 125.
“3MCCLELLAND, 1975b, p.282.
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Em suas pesquisas, de base primordialmente experimental, ele compara o
desempenho de grupos de pessoas com alta e baixa necessidade de realizacdo. e
observou que as pessoas de alta necessidade de realizacdo tendiam a “resolver mais
problemas aritméticos por unidade de tempo”, “aprender a decodificar palavras
misturadas mais rapidamente” e “mostrar melhor desempenho em testes de anagramas”.

Com base nestes e em outros estudos com outros motivos (como a fome), ele
teoriza que: “a medida que um motivo aumenta a sua intensidade, ele inicialmente leva
a um aumento de eficiéncia da atividade instrumental e, entdo, tende a um detféscimo
E uma idéia de certo nivel de “ansiedade criativa”, aos moldes das teorias do estresse,
seguida por uma reducdo do desempenho.

Esta posicdo ndo deixa de ser contraria & famosa Tritifsgta por ele, aos
testes de inteligéncia, alegando que sua capacidade preditiva se restringia ao
desempenho escolar, principalmente por duas razdes: por avaliarem comportamento
respondente (e ndo operante) e por proporem atividades muito proximas as realizadas
pelos avaliadores escolares, mas muito distantes do cotidiano.

Criticas a parte, McClelland realizou inUmeros estudos comparativos
internacionais e organizacionais, nos quais articulou seu conceito de necessidade de
realizacdo ao desenvolvimento econdmico de paises e ao desenvolvimento de
organizacoes.

Um de seus trabalhos associa a necessidade de realizacdo a comportamentos

entdo considerados importantes para o desempenho do papel gerencial, a saber:

“ MCCLELLAND, 1967, p. 485.
> MCCLELLAND, 1973.
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Quadro 4: Papel gerencial e necessidade de realizacéo

Papel Gerencial Necessidade de Realizacdo
Aceitacdo moderada de riscos como funcéo @&ssoas com altacessidade de realizagdo tém
capacidade de deciséo preferéncia por apostas de probabilidade

intermediaria, desde que tenham a
possibilidade de intervir no resultado com sua
propria habilidade.

Atividade Instrumental ou Vigorosa Pessoas com atassidade de realizacédo so
trabalham mais quando ha uma probabilidade
de que seus esfor¢os interfiram nos resultados.
Responsabilidade Individual “A satisfacdo de realizacdo surge de ter sido
iniciada uma ac¢éo que foi bem sucedida e nédo
do reconhecimento publico de um
cometimento individual.”

Conhecimento dos Resultados das Decisfes “Por agora, podemos concluir que a pessoa de
alta recessidade de realizacéo esta orientada,
como o homem de negdcios deve estar, para
uma realimentacéo tdo concreta quanto a maior
ou menor perfeicdo do trabalho que esta
realizando; e, portanto, sentir-se-a mais feliz e
desempenhara melhor o papel empresarial.”
Previsdo de Possibilidades Futuras e Aptiddézssoas com altecessidade de realizacéo

da Organizacao “contam histérias que tratam, mais
freqientemente, de um futuro remoto”,
“pensam mais em termos de um futuro
perfeito” e “tendem a prever o futuro antes que
ele ocorra”.

Fonte: MCCLELLAND, 1975, p. 253-292.

Com base neste trabalho, ele deseja mostrar que ha uma relagdo entre o
desenvolvimento econémico e a necessidade de realizacdo, em outras palavras, pessoas
com mais alta necessidade de realizacdo teriam um envolvimento maior com atividades
de empreendimentos e gestdo e impulsionariam mais a economia de seus referidos
paises. Ele chega a fazer um estudo interciffura qual mostra que nos paises
desenvolvidos de sua amostra hd mais proporcdo de pessoas com necessidades de
realizacdo alta entre gerentes que entre profissionais liberais, quando comparados a
paises subdesenvolvidos No caso em questdo, apenas a Turquia, em uma amostra que se
compunha também de Poldnia e de profissionais do norte e do sul da Italia, obteve uma
diferenca significativa. Um leitor desapaixonado observa que McClelland tenta

encontrar evidéncias que sustentem sua hipétese, ndo se apercebendo das frageis

“¢ MCCLELLAND, 1972, p. 317-324.
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associacoes e das contradicbes que seus dados lhe apresentam. Possivelmente as criticas
o fizeram introduzir uma outra necessidade em seus estudos, denominada necessidade

de poder.

4.2.7 A necessidade de poder e o trabalho

Estudando gerentes de empresas, McClelland conclui que as pessoas com
alta necessidade de realizacdo sdo geralmente “lideres de um homem sé”, gostam de
fazer as atividades com suas proprias maos e sdao pouco dependentes da opinido dos
outros, sendo, portanto, mais talhados para os pequenos negocios e as vendas que para
serem grandes executivos. A mera necessidade de realizacdo “ndo prepara as pessoas
para lidar com problemas de lideranca, poder e influéncia €ac@bntudo, apenas o
conceito de necessidade de poder era insuficiente para distinguir o que ele denominaria
de “construtor de impérios” e o “lider altruista”.

Um dos exemplos marcantes que ele apresentou em seu texto foi o de um
grande empresario norte-americano, bem sucedido, que pontuou zero na escala de
necessidade de realizacdo, ou seja, ele ndo se motivaria pela necessidade de realizacéo,
mas obteve alta pontuacdo na necessidade de poder.

Uma alta pontuacdo em necessidade de poder, apenas, ndo explica a
dindmica da motivacao de diretores e gerentes de grandes empresas. Para tanto foram
empregados os conceitos de maturidade, inibicdo e necessidade de afiliacao.

McClelland (1975) desenvolveu um quadro associativo entre o poder e a
inibicdo. Ele ndo faz uma definicdo rigorosa de definicdo, mas o leitor depreende que se

trata de inibicdo dos proprios impulsos e interesses em favor de outrem, seja de uma

4T MCCLELLAND, 1975a.
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pessoa ou de uma organizacéo, ou algo abstrato como um valor. A necessidade de poder
foi definida como a “necessidade primaria de se sentir forte, e secundaria de agir
poderosamenté®, Uma de suas dimensées é a influéncia que, exercida sobre os demais,
se torna importante em sua avaliacéo.

McClelland parte da classificacdo do poder em quatro quadrantes, que ele

denomina de estagios.

Quadro 5: Estagios de poder

Estagio I. A fonte do poder € interng, Estagio Il: A fonte do poder € interna,
e 0 objeto do poder é interno (sentir-se poderospd. o objeto do poder € externo (acumular coisas, por
exemplo).

Estagio Ill: A fonte do poder é Estagio IV: A fonte do poder é
interna, e o objeto do poder é externo (ter impaetterna, e o objeto do poder é externo (ser levado a
sobre 0s outros). fazer o seu trabalho).

Fonte: McClelland, 1975.

Em todos os estagios, pode haver comportamentos patolégicos, mas com
outros conceitos suplementares, o autor desenvolve um quadro onde associa estagios de

poder com maturidade e lideranca, a saber:

Quadro 6: Estagios de poder, maturidade e lideranca

Niveis de Maturidade Lideranca Potencial

Estagio | Baixa motivagéo para o pode N&o assertivo o suficiente para
fornecer boa lideranga, exceto em
certas situacgdes.

Estagio lll a Alta motivacdo para o poder & O “conquistador”, padrao de

baixa inibicdo dominéncia pessoal, particularmente

se a necessidade de afiliagdo é
também baixa.

Estagio Illb Alta motivacéo para o poder e glta Padréo de motivacao imperial,
inibicdo particularmente se a necessidade de
afiliacdo é também baixa. Rude com
tendéncias de organizacao eficientes.

Estagio IV Alta motivacao para o poder, alta Lideranca altruista, tendéncias de
inibicdo e altos escores do estagio organizacao eficientes.
\Y;

Fonte: MCCLELLAND, 1975, p. 264.

“8 MCCLELLAND, 1975, p. 77.
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Com base nestas associacdes, distingue-se o poder Pesspgloder
em consideracdo as necessidades institucionais/organizacionais. Portanto, com a noc¢ao
de poder socializado e a analise das necessidades de afiliacdo e de realizacdo, o autor
propds a construcdo de alguns estilos gerenciais, dos quais se destaca o “gerente
institucional”.

As principais caracteristicas do gerente instituciorsdlo a orientacdo para a
organizacdo, o fato de declararem gostar de trabalhar, a disposicdo de sacrificio de
alguns interesses pessoais pelo bem da organizacdo a que servem e a apresentacdo de

uma nocéo aguda de justica.

4.2 .8 Criticas e conclusdes.

Uma contribuicdo do trabalho de McClelland para a nossa pesquisa reside no
modelo de personalidade que ele desenvolveu, especialmente na articulagdo que faz
entre a cultura das instituicbes e das organizacbes e o individuo. Ela reforca o
posicionamento de outros autores que estudam cultura como “regras do jogo”, e nao
como uma forma ou realidade a ser introjetada pelos seus participantes.

Outro ponto importante reside na defesa que o autor faz de uma dinamica da
motivacdo de base psicolégica, mas interligada aos substratos organicos e culturais.
Nem os homens funcionam como organismos biolégicos falantes, nem como células do
tecido social, determinadas pelas macroestruturas sociopoliticoeconémicas, mas como

individuos dotados de uma corporalidade e participantes da cultura.

“9Do inglés p Power.
0 Do inglés s Power.
*I MCCLELLAND & BURNHAN, 1997, p. 135.
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A proposta de McClelland solicita, portanto, que o pesquisador da motivacao
no trabalho (profissional ou voluntario) esteja atento as dimensfes das necessidades
psicologicas de afiliacdo, de realizacdo e de poder. Elas podem ter um papel explicativo
particularmente importante para um fendmeno como o trabalho voluntario, em que os
interesses financeiros ndo fazem parte direta da relacéo entre trabalhador e organizacéo.

A pesquisa desse autor ndo explicita se ou como 0s outros motivos propostos
por Murray se relacionariam com o mundo do trabalho. Outro problema metodologico
diz respeito a sua escolha em estudar as fantasias, a partir de estimulos tematicos, que,
de alguma forma, as eliciam, mas os seus comentarios metodolégicos apontam para a
possibilidade da investagéo direta, com base nos relatos que o individuo faca sobre a
prépria experiéncia. Este caminho passa a ser desenvolvido no presente trabalho. Outro
ponto obscuro no trabalho de McClelland diz respeito a uma proposta de categorias e de
metodologia para o estudo dos tracos psicologicos. Esse aspecto nao foi devidamente
explorado pelo autor e muito menos avaliado face as peculiaridades do mundo do
trabalho.

A opcado que se faz, portanto, nesta pesquisa, € a de explorar a motivacao a
partir dos relatos de historia de vida feitos pelos individuos pesquisados, dando especial
atencao as suas fontes de satisfacdo e insatisfacdo, o que permite identificar caso a caso
a associacao da dinamica da motivacdo e siemataconstruidos no nivel do
individuo.

Outro ponto importante a ser considerado, com base na teoria de McClelland
e na teoria de Maslow, diz respeito aos mecanismos de gratificacdo, ou seja, €

importante investigar se as fontes de satisfacdo, uma vez considerada a influéncia dos
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schemata individuais, agem como redutoras ou como eliciadoras de novos

comportamentos a elas associados.

4.3 Joseph Nuttin: A motivacdo vista por um interacionista

Nuttin nasceu em 1909, estudou teologia em Brugge e Filosofia na
Universidade Catdlica de Louvain. Orientou mais de 180 teses de mestrado e 50 de
doutorado. Construiu o Instituto de Psicologia de Louvain e foi co-fundador da
Sociedade de Psicologia da Bélgica. Publicou mais de 15 livros em trés idiomas, que
foram posteriormente traduzidos para mais de sete idiomas diferentes. Doou, apés a sua
morte, fundos para a pesquisa basica na Faculdade de Psicologia e Pedagogia da
Universidade Catolica de Louvain.

Ele desenvolveu sua producdo em torno da chamada pesquisa basica em
Psicologia, pesquisando personalidade, aprendizagem e motivacdo. Seu trabalho teve
mais impacto na educacéo, como € o caso da chamada “pedagogia de projetos” e junto a
autores de marketing. Sua principal diferenciacdo dos autores até entdo estudados
consiste na sua visdo de homem como sujeito e capaz de dar significados aos objetos, o
gue possibilitou que ele desenvolvesse uma teoria deag@btivmais complexa, posto

gue atrelada a necessidade de compreensao do sentido dado pela pessoa.

4.3.1 Uma visdo de homem singular

A trajetoria de Nuttin por diferentes escolas de pensamento psicolégico
deixou, como marca em seu trabalho, a tentativa de construir uma visdo complexa de

homem. A primeira singularidade de sua teoria € a ampliagdo do conceito de
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comportamento, que tem por consequéncia uma visdo de homem como uma unidade
funcional, integrada, com dois pélos: o individuo e o ambiente.

O comportamento, para este autor, € definido como uma funcéo de relacéo, e
nao apenas 0s aspectos observaveis da acdo. Esta nocdo ampliada de comportamento
permite que se inclua o chamado “mundo do segundo nivel’, que € o0 mundo conhecido
das representacdes simbolicas. Ela também permite que a analise dos fendmenos
humanos néao seja reduzida a influéncia de mecanismos bioldgicos, ao encadeamento de
instintos ou ao de motivos psicoldgicos inatos. Outra contribuicdo distinta da teoria de
Nuttin € a possibilidade de artiagbho que ela da ao pesquisador entre o individuo e a
cultura, sem tornar o primeiro um subproduto da segunda.

Como bom conhecedor das teorias behavioristas e cognitivistas, Nuttin
(1980) fundamenta seus principios apontando dlifi@de dos modelos concorrentes.

Foge ao escopo deste trabalho a reproducdo dos argumentos desse autor, posto que seu

foco é a teoria de motivacao.

. 0 fenémeno fundamental da motivagdo se manifesta no funcionamento
comportamental e consiste em que o0 organismo se orienta ativamente e de
forma preferencial em direcdo a certas formas de interacdo, a tal ponto que
certas categorias de relacdo com certos tipos de objetos sdo exigidas ou
indispensaveis ao funcionamento. (NUTTIN, 1980, p. 13)

Esta contribuicAo é importante, uma vez que ele teoriza, incluindo as
representacdes individuais na explicacdo dos processos de motivacao. Ele da, portanto,
uma alternativa metodoldgica ainda mais sofisticada e melhor fundamentada que a de

McClelland para a analise fenomenoldgica da motivacéo.
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4.3.2 As nocdes de motivacao revisitadas

A teoria de Nuttin é integradora, no sentido em que ela ndo apenas nega as
contribuicbes das escolas anteriores, mas as incorpora, abandonando aspectos e
limitacbes que ndo resistem a critica. Muchielli refere-se a essa teoria da seguinte

forma:

Esta interessante concep¢do concilia finalmente o inatismo (existéncia da
necessidade de interacdes em diferentes niveis), o empirismo (existéncia de
aprendizagens) e o situacionismo (a estrutura do mundo orienta as formas
concretas de satisfacdo). Tal concepcdo se apdia sobre uma visdo nova das
pesquisas das motivacdes e além disso, de toda a Psicologia Social.
(MUCHIELLLI, 1981, p. 25)

Ele classifica as teorias sobre o processo de motivacdo em cinco grandes
categorias: as teorias que concebem a motivacdo como estimulo e descarga de energia,
as que a concebem como associacdes e conexdes, as que a concebem como um fator
fisiologico; as que a definem como um fator de energizacdo do organismo e as teorias
de homeostase, que entendem a motivagdo como um mecanismo de adaptacdo e
estabilidade interna.

A motivacdo vista como descarga de energia seria um modelo préprio da
psicandlise freudiana, da etologia e de algumas teorias de aprendizagem. Este modelo
propde que a motivacao derivaria de um estado desagradavel do organismo, do qual o
sujeito deve se desfazer.

A nocdo associacionista, propria da escola comportamentalista, entende a
motivacdo como um estimulo que leva a uma resposta.

A nocdo calcada na fisiologia entende que a motivacdo é fruto de
necessidades e pulsdes de base fisioldgica, tais como a fome, a sede, a sexualidade, o

sono e a necessidade de oxigénio.
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A nocdo de motivacdo como um fator de energizacdo do organismo se baseia
na idéia de que o estado natural do organismo € o repouso, e que a motivacao o retira
deste estado, por meio de um estimulo exterior ou interior. Ele, entretanto, apresenta as
idéias de Hebb que mostra que uma célula nervosa nao necessita de uma atividade para
ser ativa: a atividade € sua condicdo natural, o que coloca em questdo o fundamento
central desta posicéo teorica, deslocando-a para as escolhas que o sujeito faz em uma
dada situacéo.

A nocao homeostatica pressupde que haja um nivel de funcionamento 6timo
do organismo, o equilibrio homeostatico, que uma vez rompido porazda qualquer
(a falta ou necessidade de agua para o organismo) leva o sujeito a buscar uma forma de
restauracdo desse dimio. Esta € uma das principais no¢cdes que Nuttin discutiu em
seu trabalho e que ele considera insuficiente para explicar a dinamica motivacional dos
individuos. Um dos contra-exemplos que ele da para o modelo homeostéatico € a
situacdo da crianca entretida no jogo, que, mesmo sentindo fome, desconsidera seu
impulso pelo prazer de brincar. Outra situacéo € a escolHmeatas que o sujeito faz
ao sentir fome, podendo rejeitar alimentos cujo valor nutricional satisfaria sua
necessidade bioldgica.

Da critica e posterior desenvolvimento dessas noc¢des, Nuttin desenvolveu

um modelo relacional de motivacdo que sera apresentado a seguir.

4.3.3 A teoria de motivacéo de Nuttin

Uma vez constatada a visdo relacional do sujeito e a ampliacdo da nocao de

comportamento, questiona-se 0 que € motivacdo na teoria do autor belga.
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Uma redefinicdo importante € feita com o conceito de necessidade. Ela passa
a ser ‘“relacbes exigid¥sentre o individuo e o mundo” ou “esquema de relacées
exigidos”. Nao pode ser reduzida a idéia de caréncia, que acolhe em seu bojo as
“atividades orientadas para o crescimento, o autodesenvolvimento e a comunicacao”.
(NUTTIN, 1980, p. 92) Ela possui uma dupla conexdao, com o mundo “interno” do
sujeito e com o mundo “externo” a ele. Nuttin ndo nega que o individuo necessite
alimentar-se, mas entende que a nagfio ndo se reduz ao ato dimiear a senacao
de fome; envolve também o processo de obtencdo do alimento, a escolha do tipo de
alimento desejado, os comportamentos da refeicdo, etc. Ele, como Maslow, entende que
0 “ser humano tem necessidade de explicacdo e progresso, da mesma forma que tem
necessidade de oxigénio” (NUTTIN, 1980, p. 269).

Esses e outros exemplos fazem com que Nuttin defina as motivagcdes mais
em termos de “objetos comportamentais” que em termos de “estimulos, de energia ou
estados intra-organicos ou ainda de reacdes motoras” (NUTTIN, 1980, p. 92). Ele pde
de ponta-cabeca a idéia de que uma necessidade faz com que o individuo busque um
objeto que a satisfaca, formulando que “a natureza mesma do objeto (por exemplo, a
nutricdo, a consideracao social ou a afeicdo) que define a natureza da necessidade, isto

€, da relacao exigida”, como se pode ver abaixo:

A motivacdo humana ndo se concebe em termos de descarga de energia ou
de evitacdo de estimulos, mas em termos de projetos e de estruturas meio-
fim; ela sup8e uma concepcédo do comportamento que se estende para além
dos elementos estimulo-resposta. (NUTTIN, 1980, p. 37)

Haveria trés fases essenciais no processo comportamental. Uma primeira em

gue a situacdo atual seria percebida ou construida pelo sujeito, uma segunda em que

2 Do francéselations requises
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esse sujeito define uma situacéao-objetivo a ser atingida e uma terceira em que ele define
uma acao a ser executada para mudar a situacdo atual na direcdo desejada.
A primeira fase envolve dois niveis: 0 das coisas reais percebidas e o das

representacdes simbolicas.

O homem se comporta em um mundo de falas, de sinais e de simbolos, mas
também em um contexto de objetos fisicos. O mundo social, principalmente,
se constrdi em funcéo da comunicacdo de contelddos cognitivos e afetivos.
(NUTTIN, 1980, p. 54)

A segunda fase consiste na construcdo de um projeto de acdo em que as
possibilidades do mundo externo sao avaliadas pelo sujeito que considera as restricoes e
valorizacfes de seu mundo interior para estabelecer objetivos-meta.

A terceira fase, a fase da acéo, é fundamental para a compreenséao do papel
dos objetivos, no processo de motivacdo. Nuttin entende que a acdo pode ser co-
determinada por fatores fisicos e fisiolégicos, mas ela é “regulada e modulada, a cada
momento de sua execucdo, por um projeto cognitivo, que se constitui em padrdes ou
objetivos. A acdo ndo € um processo automatico ou condicionado, embora possa sofrer
influéncias dos “residuos de experiéncias e acdes anteriores”.

O individuo € ao mesmo tempo o agente do processo e 0 objeto da acéo.
Neste caso, o individuo-objeto faz parte do mundo ou ambiente percebido sobre o qual
exerce a acao de individuo-sujeito.

A motivacdo ndo surge de tempos em tempos, para desencadear uma acao
isolada. Ela €& uma orientacdo dinamica continua que regula o funcionamento,
igualmente continuo, do individuo, em interagdo com o seu meio. Esta regulacao
envolve os aspectos direcionais e energéticos do comportamento. De outro lado, a todo
0 momento, a motivacdo se apresenta como uma configuracdo concreta de tais

orientacdes dinamicas permanentes (ativas ou latentes). A estrutura desta configuracao
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muda em funcdo de numerosos fatores internos e externos, em funcdo também da
experiéncia passada e da percepcao atual. Em outras palavras, a motivacdo humana é
um processo cognitivo e ndo um processo de descarga de energia ou de retorno a um
estado de equilibrio homeostatico.

A origem da motivacdo ndo é interna ou externa, mas reciproca. O objeto
gue incita o sujeito tem por correspondente uma motivacéo interna latente, que visa a

um objeto desejado, circunscrito por canalizacdo ou projeto.

A motivacdo é sempre uma questdo de relacdo entre um sujeito que deseja
(eventualmente de forma latente) e um objeto que ocasiona ou desperta o
interesse latente. (NUTTIN, 1980, p. 175)

A configuracdo motivacional é estavel em alguns sujeitos (perseveracao de
objetivos); em outros, a maneira de agir consiste na obediéncia ao impulso do momento
e ao apelo da situagcéao que se apresenta.

A motivacdo pode ser vista como uma funcdo dinamica geral, que envolve a
ativacao e direcdo do comportamento, ou como uma constelacdo motivacional concreta,
gue regularia 0 comportamento em determinado momento.

Nuttin delimita os seguintes papéis para a ragéo: regulacdo, direcao,
coordenacdo e unidade de significacdo para tal ou qual categoria de objetos que
compdem os segmentos.

Ele adota a proposta desenvolvida por McClelland de desatar a motivacao
dos vinculos fisioldgicos para reata-la aos vinculos comportamentais.

Além da formulacdo dos projetos e estabelecimento de objetivos, ha um
mecanismo mais automatico de canalizacdo das energias, fruto da aprendizagem. A

formacdo de projetos e a canalizacdo se interpenetram, a medida que as respostas
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obtidas em uma experiéncia do sujeito constituem-se em uma espécie de repertorio que

o individuo pode acessar na construcdo dos novos projetos que se coloca.
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4 .3.4 Necessidades fundamentais

Nuttin desconfia dos modelos universais e lanca mao das descobertas da
antropologia social que mostram ndo haver universalidade nas maneiras de se valorizar,
de procurar a consideracdo e o contato social nos diferentes grupos humanos. Por
consequéncia, ele ndo deseja fazer uma lista de necessidades fundamentais ou
tendéncias, aos moldes de Murray, mas tem clareza da importancia teorica da
necessidade da existéncia de algum tipo de quadro analitico.

O que se constata € que Nuttin empregou o método fenomenoldgico para
buscar as esséncias do fenbmeno da motivacdo nas pessoas. Ele orienta seu quadro
conceitual na busca de significacbes comuns de condutas, constituintes de funcdes
comuns. Esse projeto é audacioso, na medida em que ele o estende do mundo intimo do
sujeito ao seu entorno ambiental. “A questdo primordial é saber quais sdo estas coisas
que obteremos a qualquer pr&to

Nuttin, para responder a essa questao, afirma que o ser humano possui trés
graus de atividade no funcionamento: o funcionamento sensorial e reativo, 0
funcionamento ativo e seletivo e a tendéncia a produzir efeitos.

A necessidade original do ser humano, portantonécassidade de entrar
em contato com o ambienteou seja, “necessidade de estimulacdo e de interacdo”. Na
infancia o sujeito vai construindo modalidades preferenciais que podem ser alteradas
futuramente, mas que permitem a construcdo de modalidades de canalizacédo
preferenciais.

Foge ao nosso objetivo neste trabalho discutir uma psicologia do

desenvolvimento em Nuttin, por isso, uma vez posta a necessidade original e construida

3 NUTTIN, 1980, p. 124.
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a imagem de si mesmo e do mundo, o0 autor passa a distinguir duas fontes de objetos que
irdo exigir esquemas de relacdo: as necessidades voltadas para o sujeito e as
necessidades voltadas para o objeto (que neste ponto de sua obra ele define como a
pessoa do outro, uma situacéo, acao ou evento, ou seja, 0 ambiente “externo”).

Com relacdo ao movimento em direcdo ao sujeito, o autor desconfia da
artificialidade em se dividirem necessidades como a seguranca, a manutencdo de si
mesmo, a auto-afirmacéo, a necessidade de entrar em competicdo, como Murray, por
exemplo, o fez. Ele entende que uma orientacdo geral subjacente a todas estas
necessidades, que €anservacao e o desenvolvimento 6timo da personalidageue
essas supostas necessidades ndo seriam mais que formas de expressao dessa tendéncia
geral. Ao lado desta tendéncia, o sujeito também necessita manter uma certa
consisténcia interna ou seja, umaentidade autbnoma podendo até deformar certos
dados perceptivos de si mesmo para manter esta concepcao.

Quanto ao movimento em direcdo ao objeto, ele destaca, com base nos
estudos evolutivoganto uma tenséo entre a tendéncia a identificacdo e imitacéo
como o desejo de autonomidas pessoas.

O contato com outras pessoas nao € concebido como uma derivacdo da
satisfacdo de necessidades fisiologicas, mas como uma via de realizacdo do proprio
desenvolvimento. O autor belga distingue o funcionamento fisiolégico (que é a base das
relacdes exigidas com a biosfera) do funcionamento psicolégico que envolve o sujeito,
em interacdo com as situacdes significativas do mundo.

Ha trés grandes formas de funcionamento do sujeito com o abjebmtato
cognitivo, 0 contato interpessoal (interagcdo social) e a manipulacdo das coisas

(manipulacao fisica de objetos)
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Por necessidade de contato cognitivo, Nuttin entende secessidade de
informacdo, a necessidade de o sujeito compreender, de explicar e de explorar
determinadas situacdes com as quais ele se acha confrontado. Posta esta necessidade,
gue Nuttin entende ser uma tendéncia cognitiva geral, resta explicar por que certos
objetos despertam o interesse do sujeito enquanto outros ndo, o que sO é passivel de
compreensao com o emprego de uma mediacdo cognitiva do sujeito.

O contato interpessoal possui diversas modalidades como a necessidade
sexual, os desejos de afeicdo, de apreciacdo e de ajuda ou de cooperacdo. Esta ultima

modalidade de contato social € explicada na citacdo abaixo:

O contato social se manifesta no fato de que, espontaneamente, muitos
sujeitos possuem desejo e sentem temores pelos outros. Seguros destas
motivagdes concernentes as pessoas concretas, 0s outros sdo mais
humanitarios e se relacionam, por exemplo, as condi¢cfes de vida de grandes
grupos de pessoas (0 terceiro mundo, a classe trabalhadora, a humanidade
em geral, etc.) Na andlise dos resultados de nossas pesquisas consideramos
as diferentes categorias de pessoas visadas por este género de motivacao.
(NUTTIN, 1980, p. 15)

Ha também as modalidades chamadas negativas, de contato social, como o
sujeito que quer ser deixado sossegado, ou deseja agredir. E importante reprisar que
Nuttin ndo entende essas necessidades como inatas ou hereditarias, mas como frutos da
aprendizagem do sujeito. A partir da historia relagcbes agradaveis ou desagradaveis o
sujeito aprende a evitar ou buscar um relacionamento com uma determinada pessoa.
Embora o sujeito possa ter vias preferenciais (canalizacdes) de comportamento frente a
certos objetos, a reciprocidade dos fenbmenos de motivagdo ndo pode ser esquecida na
andlise do contato social.

Em sintese, o autor distingue trés niveis de interacdo entre o individuo e o
ambiente: a biosfera, o mundo psicossocial e 0 mundo ideal, que se acham articulados a

motivacdo humana.
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4.3.5 A questdo do método.

Postas as caracteristicas da motivacéo, pergunta-se como Nuttin a estudaria.
Ele defende que deve ser realizado o estudo da significacdo como um caminho para a
compreensao dos fenbmenos comportamentais motivados.

Ele ndo acredita em estudos com base em privacdo e escolhas preferenciais
porque esses estudos pressupdem o conhecimento prévio da necessidade em acao. A
multiplicidade de objetos e objetivos, da qual é passivel o ser humano, demanda que se
discuta como problema preliminar responder a seguinte pergunta: quais sdo as
categorias de objetos e relagbes que motivam o ser humano e sem as quais ele
funcionaria de maneira deficiente? Qual é o efeito (positivo ou negativo) de certas
relacbes?

Muchielli (1980) entende que Nuttin elege como objeto de analise as
“formas especificas de interacdes individuo-mundo, os cenarios reparaveis e repetitivos
das permutas dos homens com o seu ambiente”, em lugar de se deter na andlise das
necessidades, ou das estruturas de determifacéo

Outra questdo metodologica diz respeito a necessidade de se depreender
direcbes ou significacdes comuns em uma multiplicidade de comportamentos concretos,
aparentemente diferentes. O pesquisador ndo se deve deixar “encantar” pela aparente
facilidade com que o sujeito enuncia as razfes de suas acdes. Neste ponto, Nuttin
pesquisa como se fosse um fenomenologista, ou seja, orienta o pesquisador a
compreender o sentido das palavras e acfes do sujeito e a buscar a esséncia, que
permanece além de todas as aparéncias. Assim, continua valido o exemplo dado

anteriormente, de que a jovem mulher que deseja ter uma grande familia e trabalhar e a

54 Do francéscontraintes
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mulher que deseja ser bem sucedida em seu trabalho podem ser igualmente motivadas
pela necessidade de aceitacdo por pessoas consideradas importantes por elas.

Nuttin defende a incerteza explicativa da escolha dos objetos pelo sujeito.
“... por qué é a afeicdo, por exemplo, e a corager social, mais que a rejeicao, que
favorecem o bem-estar funcional, no nivel psicoldgico — é uma questédo que desafia toda
explicacdo. Pode-se, quando muito, “compreender” a caracteristica exigida de um
objeto em uma compreensao mais global do dinamismo humano...” (NUTTIN, 1980, p.
92). Ele aceita que para um nivel geral pode-se postular uma teoria explicativa, mas,
com relacdo ao individuo, s6 se pode fazer uma andlise compreensiva.

Os trés autores fizeram uma leitura da dinamica da motivacdo humana,
respeitadas as suas diferencas teoricas, metodolégicas e epistemoldgicas.
Desenvolveram modelos complexos que se atém a aspectos distintos da realidade
subjetiva. No proximo capitulo, esbocgar-se-4 um modelo de analise que permita o
estudo da motivacdo para o trabalho voluntario (e talvez para o trabalho humano de
forma geral), desenvolvido a partir de uma certa visdo de homem, mas considerando as

contribuicdes das teorias revisadas.
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5. PROPOSTA DE UM MODELO TEORICO PARA ESTUDO DA
MOTIVACAO DE VOLUNTARIOS E DA CULTURA DE ORGANIZACOES DE
TERCEIRO SETOR.

- Deus hé de lhe dar o pago, Seu Cassiano Gomes! Eu sim que n&o posso,
por causa que ndo tenho préstimo nenhum... (...)

Entdo Cassiano, por sua vez muito bem comovido, puxou-o para si, num
abraco, dizendo:

- Maior paga do que essa ndo tem, meu compadre Vinte-e-Um... Jodo
Guimaraes Rosa

Uma vez aceito que as organizacdes de Terceiro Setor possuem algumas
singularidades que as distinguem das empresas e dos Orgaos de Estado, € necessario
pensar no desenvolvimento de uma teoria administrativa que entenda estas
peculiaridades como proprias, e ndo como desvios a priori dos processos de gestdo. Esta
tese se propde a abordar dois pontos importantes para a gestao: a cultura organizacional
e a motivacao do trabalho voluntario.

No proximo item discutir-se-4 a possibiidade do desenvolvimento de um
modelo tedrico de motivacao, a partir das contribuicdes dos que foram estudados. Este

modelo privilegia a analise da motivacdo do homem na realidade laboral.

5.1 Em busca da construcdo de um modelo tedrico para o estudo da motivacao

Das trés teorias, a de Nuttin esta mais bem desenvolvida. Ele partiu de uma
visdo de homem que considera a subjetividade sem cair na tentacdo do relativismo
absoluto, posto que aceitou a existéncia de uma psicodinamica geral do homem, ao
mesmo tempo em que resistiu ao enquadramento rigoroso deste em modelos mecanicos

e deterministas, assim como Maslow.
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Segue abaixo uma sintese dos principios que resultaram da analise critico-

comparativa dos trés modelos:

5.1.1 Quanto ao conceito de motivacao.

Ha necessidades fisiologicas e impulsos que influenciam a acdo humana,
mas sdo geralmente mediados pela cogricép possivelmente, associados a outros
fendmenos psicologicos, como os fendmenos inconscientes, que se encontram
essencialmente associados a dindmica dos afetos. Neste estudo, acatar-se-a a critica e o
abandono da nocéo de instinto feita pelos autores revistos, que demandaria a aceitacao
de padrdes automaticos de comportamento, herdados e desencadeados por fatores do
ambiente.

Adotar-se-a a distincédo feita por Nuttin e McClelland entre necessidades e
motivos, segundo a qual, as necessidades atuam como impulsos de base fisiologica e
desencadeiam uma multiplicidade potencial de acbes. Os motivos sdo fenbmenos
psicossociais entendidos como relaces requeridas entre o ambiente e o sujeito; podem
ser interpretados como “projetos singulares de acdo” e englobam processos de escolha
de metas, objetos e processos de acao.

N&o ha como se aceitar o conceito de necessidades psicoldgicas, sendo como
metafora. Uma vez aceito este conceito, fica dificil a sua distincdo entre duas classes de
motivos psicolégicos (de auto-estima e de realizagdo, por exemplo) por outra via que
ndo a do operacionalismo, que nos leva a problemas ontolégicos, como mostrou Nuttin

na sua critica a classificacdo de Maslow e a de Murray. Prevalece, portanto, o

argumento de Nuttin, que prefere definir motivos em termas de relacdes exigidas entre o

%5 Segundo Nuttin.
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individuo e 0 ambiente associa-los a escolha de metas e objetos pelo sujeito. Para

referir-se a alguns dos fenbmenos de ordem psicoldgica, adotar-se-a, entdo, o conceito
de tendéncias, empregado aqui como predisposicdes gerais do psiquismo humano.

N&o se confunde motivacdo com “razdes alegadas para a acdo” nem como “a
causa das acfes”. Uma razado alegada pode ser uma resposta socialmente bem aceita,
uma repeticdo de um preceito do grupo ou da cultura, mas que nao diga respeito ao
guadro pessoal de valores ou ao processo de escolha de metas e de objetos feitos pelo
sujeito. Quanto a idéia de causa, ela fica prejudicada ante a complexidade do processo
de construcdo dos motivos e a existéncia de mecanismos de coercdo da acdo humana,

gue é tratado a seguir.

5.1.2 Sobredeterminacdo e complexidade dos motivos

Um motivo pode ser influenciado por necessidades fisioloégicas e por
elementos da cultura que sdo mediados por tendéncias psicolégptesmatas

Os mecanismos de controle socio-organizacional podem frustrar a escolha de
objetos-meta e impor acdes ao sujeito, participando também da dinamica da motivacao.

N&o s6 elementos da cultura das sociedades e da organizacdo, mas também
os da fisiologia influenciam, mas ndo determinam, os valores individuais construidos
pelos sujeitos.

Embora as experiéncias passadas sejam fatores influentes na construcao e
reconstrucdo subjetiva dos motivos, ndo se pode afirmar que os motivos sao fruto de
experiéncias de prazer e de punicdo, como pensa McClelland, porque se admite, nesta

tese, a capacidade mediadora da cognicao.
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5.1.3 Classificacao de tendéncias

Os motivos podem se modificar na trajetéria da vida, respeitadas as
tendéncias gerais descritas por Nuttin, que parecem ser universais, mas que nao Sao
suficientes para o entendimento do significado das acdes empreendidas pelos sujeitos,
nem para a categorizacdo dos motivos em curso.

Escolheu-se a palavra tendéncia para designar uma espécie de pré-motivo,
algo que impulsiona ou influencia o ser humano a construir um motivo. Este termo é
menos “biolégico” que o de necessidade (que traz em seu sentido geral um certo
imperativo a ser satisfeito), mas menos cognitivo que a motivacdo de Nuttin, posto que
nao traz em seu sentido a nocao de projeto de acdo. O termo tendéncia ndo traz em si
nenhuma associacdo a uma dinamica, e ndo se refere ao conceito de tendéncia
desenvolvido por Gordon Allport. Ela ndo se confunde com a nog¢do de necessidades
fisiologicas, também empregada neste modelo teodrico.

O melhor quadro de tendéncias é o de Nuttin, que propde como tertdéncias
gerais do ser humano: a de buscar a estimulacdo; a de conservar e desenvolver a
personalidade, preservando a consisténcia interna (manter uma identidade auténoma); a
tendéncia a estabelecer contato cognitivo (informar-se, entender o mundo “exterior” e
“interior”); a tendéncia a estabelecer contato interpessoal e a manipular objetos fisicos.
A elas se adicionardo a tendéncia a realizacdo e as tendéndiagdo af ao poder,
extraidas da teoria de McClelland. As duas Ultimas serdo aspectos da tendéncia a
estabelecer contato interpessoal.

O papel dessas tendéncias é orientar o pesquisador para que ele ndo reduza

seu foco de analise. Elas ndo servem, portanto, como listas de motivos, nem devem ser

6 Nuttin n&4o emprega esta palavra, mas usa o conegigssidade, que foi restrito neste trabalho.
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consideradas como uma relacdo que abranja todas as tendéncias possiveis. Elas
asseguram a percepcao do mundo “interno” e do ambiente “externo” no estudo de

motivacao.

CRENCAS E
VALORES SOCIAIS,
DO MOVIMENTO E
ORGANIZACIONAIS

NECESSIDADES
FISIOLOGICAS

TENDENCIAS | SCHEMATAS

PRESSUPOSTOS

REALIZACAO BASICOS

VYALORES

CONTATOS ASSIMILADOS

INTERPESSOAIS

CONSISTENCIA CRENCAS

ETHOS
INTERHA ASSIMILADAS

PAPEIS
ASSIMILADOS

INFORMAGAO

CONTATO COM

OBJETOS DO
MUNDO
EXTERIOR
i VISAO DE
NIVEL MUNDO
PSICOLOGICO

NIVEL FISIOLOGICO NIVEL SOCIOCULTURAL

Figura 9: Niveis de construcdo dos motivos

5.1.4 Dinamica da motivacao

Os trés autores estudados criticam as diferentes metaforas que foram
utilizadas para explicar a dindmica da motivacdo. Uma vez aceito que a motivacdo nao
se reduz a uma delas, procurou-se esbocar um modelo tedrico que as comportasse em
seus respectivos dominios.

A logica da_homeostaseda reducéo de tens@epropria das relagdes entre

as necessidades fisioldégicas e os motivos. Projetos de acéo sdo criados e desenvolvidos
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pelos sujeitos para atender as necessidades fisiologicas e deixar o organismo em uma
condicdo confortavel de funcionamento e em um nivel toleravel de tensdo oriunda da
sensopercepc¢ao do proprio corpo, em contato com o ambiente fisico-quimico.

As tendéncias, que seriam construtos ou forcas de ordem psicologica,
funcionariam comao_energizadorde um determinado projeto de acdo. O sujeito que
relata inUmeras experiéncias de gratificacdo, associadas a contatos interpessoais de
cunho afiliativo e afetivo, por exemplo, teria nesta tendéncia uma fonte dezag@&ogi
de seus projetos de acdo relacionados a ela, diferentemente do sujeito que relata
espontaneamente inUmeras experiéncias de controle sobre o comportamento de
terceiros. Com base na literatura revista, € dificil tratar de uma génese e
desenvolvimento das tendéncias ou defender uma hierarquia de preponderancia dentre
elas, ou sequer assegurar que este mecanismo seria exclusivo.

Entende-se que a metafora da energia psiquica, ou energizacdo do projeto de
acao, nao cede as criticas de Hebb, que defende que o estado natural do organismo é a
atividadé’, uma vez que se refere ao diferencial de mobilizacdo do sujeito, seja na
escolha do objeto-meta, seja na realizacdo da acdo motivada.

Os schematandividuais trazem em seu bojo os valores morais e a visdo de
mundo singular, construida pelo sujeito a partir da sua interacdo com a cultura.

Denominou-se assiratdo ativea relagdo entre axhemateae a cultura, por se entender

gue o sujeito interage com sua cultura e escolhe idéias de diferentes sociedades, grupos
sociais, instituicbes e organizacdes, podendo igualmente dar novo significado a elas ou
dar diferente intensidade valorativa a determinadas crencas da cultura de uma

organizacdo de que seja membro. Como o sujeito reconstroi interiormente a cultura da

57 Ao contréario do que afirma Nuttin.
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sociedade onde vive, especialmente se vive em sociedades pluralistas, entendeu-se que
o termo “assimdcdo” utlizado por McClelland n&o traria em seu contexto a dimenséo
de subjetividade, necessaria ao entendimento das relacéescaertrata cultura.

Se se focaliza a relacdo entresobematae os motivos, vé-se que 0s autores
revistos nao propdem uma dinamica. Eles sdo uma instancia que da conformacdo aos
projetos de acéo construidos pelo sujeito, permitem a construcdo do significado destes e
influenciam a escolha das metas que o sujeito se propde. Eles atuam na auto-imagem do
sujeito que os confronta com a sua experiéncia interior. Denomina-se identificacéo
esta dinamica, por haver confronto com o conceito de si mesmo e por possibilitar a
construcédo de motivos segundo a referéncia interna e a externa.

A identificacdo € entendida aqui como uma operagao psiquica em que 0
sujeito aceita certos valores sociais ou organizacionais, padrdes estéticos e sistemas de
idéias, semelhantes ou modificados singularmente a partir da cultura social ou
organizacional, como sendo proprios dele. Assim, um valor cultivado em uma
organizacdo de Terceiro Setor, como a “paciéncia com o0s colegas”, passa a ser visto
pelo sujeito como um padrao de comportamento - que ele deve adotar neste grupo social
- compativel com seu sistema pessoal de crencas e valores.

O processo de motivacdo esta associado ao tracado de objetivos e a escolha
de objetos, sendo que as necessidades fisioloégicas, as tendénciashenoata ao
mesmo tempo, impulsionam o sujeito e o influenciam na escolha de alguns objetos, em
detrimento de outros e, também, no tracado de metas. Nem sempre as influéncias dessas
trés categorias encontram-se alinhadas, o que pode ser fonte de sofrimento e conflito

interno.
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Para atingir os objetivos do projeto (motivo), o sujeito realiza agdes que nao
estdo isentas da influéncia do meio. Elas podem ser impedidas ou contingenciadas por
atores sociais ou pelo ambiente. Se o fenbmeno ocorre sem o assentimento do sujeito,

da-se uma coercéo, que pode gerar uma dinamica de resisti@iscibmissapor parte

do sujeito. Esta proposta distingue, portanto, a acdo motivada da acédo constrangida.
Essa acdo ndo € mera execucdo de um projeto, por ifiassijfue seja
modificado na medida em que seu curso gera novas informacdes e suscita afetos que séo
percebidos e avaliados pelo sujeito.
A figura 11 sintetiza 0s processos propostos de cultura e motivagao,

integrando-os em um modelo geral.

AMBIENTE FiSICO, SOCIAL E CULTURAL

CULTURA

; TENDENCIAS SCHEMATA |

’ ~: o
3 |

1
I
NECESSIDADES :5
FISIOLOGICAS |
!

OBJETO
META

OBJETO
PRETERIDO

Figura 10: Dindmica da motivagao
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Legenda:

Mecanismo 1 — Homeostase/reducao de tensodes
Mecanismo 2 — Energizacao

Mecanismo 3 — ldentificacao

Mecanismo 4 — Assiilacdo Ativa

Mecanismo 5 — Resisténcia/submisséo

Como foi visto, ndo ha bases empiricas que possibilitem sustentar a teoria da
hierarquia da preponderancia das necessidades néo fisiolégicas de Maslow, que se
encontram fundidas nas diferentes tendéncias deste modelo.

O presente modelo ndo € capaz de dimensionar o peso da influéncia dos
elementos constituintes. Estes servem mais como categorias de analise, a demandar do
pesquisador de motivacdo uma atencdo dirigida a pontos variados que circundam a
construcéo dos “projetos de acao” das pessoas.

O modelo de analise proposto parte do conceito de motivacdo como um
projeto de acao baseado nas relagdes requeridas entre 0 meio (objeto-meta) e o sujeito,
construtor do projeto e influenciado por elementos de nivel fisiolégico, psicolégico e
sociocultural, bem como coagido por mecanismos de controle social e ambiental

(coercéo).

5.1.5 Metodologia de estudo da motivagao.

Os motivos se acham associados a relatos de experiéncia de satisfacdo e de
frustracéo, articulados a colocacdo de metas que o sujeito se faz. Esta € a via escolhida

para o seu estudo.

127



A metodologia de histéria de vida € uma estratégia importante para o estudo
da motivacédo do sujeito, porque permite a apreensdo da habitualidade das experiéncias
de satisfacdo e frustracdo e a analise das escolhas e projetos nos quais 0 sujeito se
engajou.

N&o ha como se furtar a analise do sentido e do significado subjetivo da
narracdo do sujeito, e € privilegiada a entrevista individual e a interlocucéo, para que o
pesquisador compreenda o sentido dado pelo sujeito as suas escolhas, satisfacbes e
insatisfacoes.

A fenomenologia € um bom arranjo metodoldgico qualitativo para o estudo
das motivacdes subjetivas, porque critica a analise superficial de discurso, remetendo o
pesquisador a suspensado de juizo e a busca das esséncias, como o faz Nuttin em sua
teoria da motivacao.

Assim como Nuttin, prefere-se essa metodologia aos estudos experimentais,
em que os motivos seriam eliciados ou privados, especialmente porque o controle de
variaveis seria prejudicado pela sobredeterminacdo das acfes; bem como ao uso de
guestionarios, em que se fica refém dos conceitos aceitos socialmente e das pré-
categorizacbes. Sao necessarios estudos subjetivos profundos de voluntarios em
organizacdes de Terceiro Setor, antes de se ceder a “tentacdo” de criar categorias gerais

de motivacéo.

5.1.6 A superficialidade dos estudos sobre motivacdo de voluntarios

A andlise do voluntariado ja possui estudos relacionados a motivagdo. Este
tipo de recorte permite a pesquisa analisar um vinculo entre pessoa e instituicdo que nao

se ache mediado pela remuneracéo financeira.
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Schlinder-Rainman (1980) desenvolveu um trabalho baseado no modelo de

Kurt Lewin, no qual identifica fatores motivacionais relacionados a decisdo de

voluntariar-se, e a decisdo de permanecer voluntario. Dentro deste modelo, ela distingue

fatores pessoais, interpessoais e situacionais.

a)

b)

d)

A partir desse trabalho, a autora conclui que:
o principal fator de motivacdo para voluntarios € a oportunidade de participar da
solucdo de problemas e de processos de decisédo importantes;
a colocacao de voluntarios deve incluir alguns processos que permitam relacionar o
tipo de trabalho e a situac&do dos interesses particulares, necessidades e motivacdes
dos candidatos;
para aumentar a motivacdo, a maioria das oportunidades dos voluntarios deve
possibilitar o desenvolvimento da auto-azegjfo pessoal e o servico significativo
para as necessidades dos outros. Em outras palavras, as oportunidades para oferecer
servico voluntario devem ser apresentadas tanto como oportunidades de educacéo
continuada, de aprender e crescer quanto oportunidade de contribuir cada um com
sua parte para o tdo necessario servico social;
0 “contrato” entre o voluntario e a organizacdo deve legitimar o nivel possivel de
comprometimento e permitir variacdes pessoais no tempo, energia e interesse, sem
culpa ou tenséo sobre divisdo de lealdades egatt de energias;
a experiéncia em servico do voluntario deve incluir oportunidades continuadas para
estudos reflexivos e avaliacdo, para planejamento conjunto e determinacdo dos
objetivos do servico e das ac¢des. Muito do que sustenta o voluntario e renova a sua
motivacdo vem da visdo clara de passos através dos objetivos de grupo e da

realizacéo sucessiva de todos eles, um a um;
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f) as necessidades podem ser encontradas e a motivagdo sustentada mais efetivamente
se a situacdo de trabalho também permite o avanco individual por meio de uma
sequéncia de passos que conduzam a niveis mais altos de responsabilidade,
habilidades, aprendizado e influéncia;

g) para muitos voluntarios, a motivacao sera aumentada se o registro de atividades que
€ mantido vier a tornar-se parte de seu curriculo e puder conduzi-los ao servico
remunerado;

h) a motivacdo sera sustentada melhor se houver mecanismos regulares de “feedback”
de clientes, colegas e liderancas profissionais, e pelo reconhecimento da agéncia e
da comunidade;

i) a participacdo em atividades de treinamento significativas dentro e fora da
organizacao (por exemplo, conferéncias) € uma fonte importante de motivacao
continuada e de crescimento. (SCHINDLER-RAINMAN, 1980)

Embora ambientado no cenario americano, esse trabalho delimita questdes

préprias da realidade do trabalho voluntario, e permite tecerem-se consideracdes sobre a
gestdo do mesmo. Um limite desta proposta esta no fato de a autora propor que existem
fatores gerais associados ao trabalho voluntariado, evitando tracar diferentes perfis
subjetivos. Ela prefere fazer recomendacbes universais. O estudo realizado nesta
pesquisa mostrou que ha diferentes arranjos subjetivos de tendéncias, variacbes nos
schematae diferentes motivos construidos por voluntarios em um mesmo espaco

organizacional, como se pode ler no capitulo 10.

Coelho (2000, p. 12) em sua pesquisa fez uma breve incursdo, sem maior
profundidade, no tema da motivacdo de voluntarios em creches brasileiras. Ela afirma

gue os principais motivos alegados pelos voluntarios brasileiros sdo razfes altruisticas e
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interesses proprios, diferentemente da realidade americana, onde o trabalho voluntario é
incentivado por empresas privadas, que o consideram como um diferencial no

curriculum dos candidatos, em decorréncia da visdo que se tem desse tipo de trabalho
como elemento formador de mao-de-obra e existéncia de “beneficios pessoais
indiretos” (COELHO, 2000, p. 73). Vé-se que os motivos apresentados sdo apenas
“raz0es alegadas”, ficando na superficialidade da questéo.

Mascarenhas e Zambaldi (2002) fizeram um estudo empregando entrevistas
e analise de documentos, em um banco brasileiro que incentiva programas de
voluntarios. Eles se detiveram ao discurso manifesto e chegaram as categorias de
analise expostas no quadro sete. Eles também se mantiveram na superficie dos
fendmenos de motivacdo, por analisar apenas o discurso explicito de seus sujeitos. Em
diversas areas das ciéncias humanas e sociais (Psicologia, Psicanalise, Historia,
Antropologia, etc.) distingue-se bem a imagem social que o sujeito constréi para
apresentar-se e ser aceito socialmente dos fendmenos “internos” e tracos da
personalidade. Uma pessoa pode dizer que acha socialmente importante ser voluntaria,
guando, intimamente, esta sendo mobilizada por outros interesses e tendéncias.

O estudo também apresentou motivos alegados, mas ndo é conclusivo
guanto a dinamica do voluntario. O voluntario € mobilizado apenas por um desses
motivos ou pode haver a acdo de mais de um motivo a0 mesmo tempo? Esses autores
também ndo superaram a liagfo do anterior, por ndo aprofundarem o nivel das

“raz0es apresentadas”.
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Quadro 7: Motivacbes de voluntarios

Grupo de motivacdes altruistas

MotivacOes altruistas e ideoldgicas

Voluntérios declaram que o desejo de ajudar o proximo
€ justificado por uma forte conviccdo em relacdo aos
problemas a serem solucionados.

Grupo de moti

vacdes egoistas

MotivagBes de crescimento pessoal

A experiéncia € uma grande aprendizagem, pois
proporciona novas visbes de mundo, contato com
novas realidades e novas ldgicas de pensamento. A
experiéncia adquirida pelos voluntarios leva também a
mudanca em sua autopercepcao, ja que sua realidade é
constantemente comparada a realidade do outro.

Motivacdes de status

Segundo os voluntarios, 0 uso e desenvolvimento de
habilidades profissionais séo beneficios adquiridos com
a experiéncia. A percepcao dos funcionarios é de que
eles tém um espaco privilegiado para o treinamento e o
aperfeicoamento de suas habilidades, tdo importantes
para a sua empregabilidade.

Motivacdes sociais

O voluntario se evidencia com a atuacéo nos programas
sociais, pois acaba coadendo mitas pessoas dentro
do préprio banco, aumentando sua cadeia de
relacionamentos. Ao se conhecer o trabalho e as
capacidades de outras pessoas, revelam-se
oportunidades da utilizacdo de talentos, muitas vezes
inesperadas.

MotivagBes materiais

A valorizagdo dos voluntarios vem através da
apreciacdo das caracteristicas da personalidade da
pessoa pelo RH. Ha a percepcédo de que a experiéncia
de uma atividade voluntaria no curriculo é valorizada
tanto por escolas de MBA como pelas empresas.
Apesar das ambigiidades nos discursos, as visdes dos
funcionarios e do RH estdo alinhadas.

Fonte: Mascarenhas e Zambaldi, 2002.

Como se pode ver, mais que um quadro categorial que comporte “razdes

alegadas”, o estudo da motivacdo no trabalho voluntario em OTS demanda um

referencial teérico complexo o suficiente

sujeito, membro de um movimento, situado

para entender a dinamica das escolhas do

em uma organizacéao.

Esse tipo de conhecimento permite ndo apenas a compreensao das escolhas

individuais, mas a analise de grupos de trabalho e o redesenho dos espacos ocupacionais

das OTS e de seus processos de gestdo para acomodar voluntarios diferentes, com

projetos diferentes, trabalhando conjuntamente por um objetivo comum e partilhado.
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Essa € uma das possibilidades do modelo tedrico desenvolvido, que se

pretende testar em uma realidade social concreta.

5.2 Uma proposta de modelo de pesquisa de cultura para organizacdes de Terceiro Setor

Uma singularidade que as organizacdes de Terceiro Setor costumam ter, em
comparacdo com as de Mercado ou Estado, € a sua vinculacdo a um movimento
religioso, politico ou social. Geralmente esses movimentos possuem uma construcao
prépria deethose visdo de mundo, mais ou menos permeavel aos valores da sociedade

em gque se situa.

5.2.1 Niveis de analise de cultura

Uma vez tornado membro do movimento, € compreensivel que o ator social
espere que a organizacao seja um espaco de partilha das crencas, idéias e valores aceitos
no movimento de origem. Como este tipo de espaco social ndo é caracterizado, de uma
forma geral, pela instrumentalidade, mas pela substancialidade, pode haver uma
dissonancia entre as propostas de técnicas de gestdo, que tém por propoésito a
preocupacao com eficiéncia, eficacia ou efetividade, e a idealizacdo que o membro do
movimento (incluindo ai o fundador e os diretores da organizacdo) faz do papel da
organizacao e do seu papel nela.

Enquanto universos fechados ou que privilegiam a atuacdo dos membros
destes movimentos em suas organizacdes, ha que se considerar uma nova instancia da

analise cultural: em nivel de movimento religioso, politico ou social.
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Sob esta Otica, o pesquisador necessita compreender, por uma observacéo
acurada, qual € o papel da organizacado de Terceiro Setor. Isto significa que um asilo
pode ndo ser apenas um asilo, mas um espaco pensado para se ter uma experiéncia
religios&®; uma organizacéo delvocacypode ter também o sentido de ser um aparelho
para a construcdo de uma sociedade democratica e inclusiva, etc. Isto pode ser explicito
e fruto da elaboracdo consciente dos fundadores ou apenas um pressuposto basico,
aceito pela grande maioria dos membros, mas nao explicitado nos seus documentos,

ritos e processo de socializagéo.

Blembro da

Organizagiio

- T Valores e
FAFFAF ] . . o -
Ml & I r.t!f:'.upmitu:. . Valores e .
. Basicos do Pressupostos |
: Pressupostos e
| [ndividao G| Maovimemnio | Basicos do
| Bizicos da " z
i L Religioso, Entormo
Oreanizacio o=
. Politico ou saocial
I Saocial

Figura 11: Niveis de andlise da cultura de uma organizacéo de Terceiro Setor

Embora o ethos e visdo de mundo dos movimentos possam coadunar-se com
0S objetivos instrumentais da administracdo, enquanto pressupostos basicos, eles

costumam gerar pontos de conflito com as propostas gerenciais, pelo entendimento dos

8 E 0 que se encontra, por exemplo, no discurso de Madre Tereza de Calcuta sobre a sua experiéncia
religiosa lavando os intocaveis indianos para que tivessem uma morte digna.
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atores organizacionais de que estas viriam a esvaziar a organizacdo do seu sentido
profundo. Essa questdo foi percebida, mas tem sido tratada de forma tangencial pelos

autores que tém se empenhado em construir uma administragéo do Terceifo Setor

5.2.2 Andlise cultural em nivel de movimento politico, religioso ou social

Neste nivel, as categorias de Geertz (1989) de visdo de mundo e ethos
permitem uma analise mais ampla, subjacente e capaz de dar base de compreensao aos
lacos de relacionamento da cultura organizacional.

Além dessas duas categorias e seus respectivos desdobramentos, é
igualmente (til a analise do ideéario cultural do movimento para procurar sentido e

recomendacdes para 0s processos de gestao da organizacdo como um todo.

5.2.3 Abertura da organizacédo a comunidade e a outras esferas da sociedade

Outra implicacao clara da existéncia de um movimento politico, religioso ou
social subjacente a organizacdo € a sua abertura a outras esferas sociais, de pessoas nao
identificadas com este movimento.

Essa abertura pode ser restrita, profunda ou inexistente, entendendo-se o
primeiro termo como a existéncia de interfaces com outras esferas sociais que nao
interfiram nos processos internos de gestdo da organizacdo; o segundo, como a
interlocucdo e realinhamento das decisbes da organizacdo a partir da participacédo de
parceiros de outras esferas sociais e o terceiro, como a total auséncia de relacdes fora do

movimento de origem.

59 Cf. ROESCH 2002.
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Como exemplo, uma organizacdo que tenha por ponto de contato apenas
organizacdes financiadoras, cujas relacbes sdo negociadas contratualmente, é
considerada como de abertura superficial. Uma creche de associacdo de bairro que
tivesse a participacdo dos membros da comunidade onde atua (e ndo apenas dos
membros da referida associacdo), que la se inserissem como voluntarios e participes de
um conselho de classe, com poder efetivo para tomada de decisdes, ilustraria uma
organizacdo de abertura profunda. As organizacdes fechadas ndo possuem qualquer
troca com 0 universo externo ao seu movimento de base, excecao feita a consecucao de

seu objeto social.

5.2.4 Andlise da cultura organizacional

Neste nivel de andlise, as dimensdes propostas por Fleury a metodologia de
Schein séo apropriadas ao entendimento da cultura organizacional de OTS. Precisaria
ser considerada a possibilidade de existéncia de um segmento especial de atores, que
sdo os voluntarios e que ndo podem ser confundidos com os empregados, dada a
singularidade do seu vinculo e do sentido do trabalho para eles.

As organizacoes de Terceiro Setor ndo estao isentas da influéncia de relacdes
de poder, como se poderia supor, mas ha que se identificarem as arenas de disputa e o
objeto do poder politico.

Ficam, portanto, as seguintes dimensdes analiticas:
a) histdria da organizacdo com énfase ao fundador e as crises;
b) processo de socializacdo de novos membros;
c) politicas de gestédo de pessoas;

d) processos de comunicacao;
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e) organizacao do processo de trabalho.

Um ponto importante, com relagdo ao fundador, seria a compreensao clara
de qual é o seu “sonho”, qual foi a sua intencdo ao criar uma organiza¢ao que nao visa a
lucro. Esse desejo original pode ser a chave para a compreensdo de alguns dos
pressupostos basicos dessa organizacao e da logica de suas relagdes de trabalho.

Uma énfase adicional a ser dada aos processos de gestdo de pessoas repousa
sobre os processos de tomada de decisdo. Alguns dbtamesam esse tipo de
organizacdo de ser caracterizada pela irracionalidade nos processos de decisdo. Neste
trabalho, questiona-se se existe esta irracionalidade ou se as organizacdes convivem
com ldgicas alternativas, em que o poder, os valores originais, a sustentacdo dos herdis
organizacionais ou outro referente sdo mais importantes que o objetivo formal da
mesma.

Com este modelo composto de categorias analiticas que articulam cultura,
cultura organizacional e motivacdo, pretende-se analisar em profundidade um caso
concreto de organizacdo de Terceiro Setor de distribuicdo de bens e prestacdo de
servicos, que atende aos objetivos da pesquisa. Longe de pretender validar este modelo
com esta estratégia, busca-se realizar uma primeira aplicacdo, capaz de explorar sua
consisténcia interna, suas possibilidades analiticas e suas limitacdes para 0 emprego em

outras OTS.

60 BOBBIO, 1982.
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6. METODOLOGIA DE PESQUISA

- O homem é um bicho esmochado, que nédo devia haver. Nem convém
espiar muito para o homem. E o Gnico vulto que faz ficar zonzo, de se olhar
muito. E comprido demais, para cima, e ndo cabe todo de uma vez, dentro
dos olhos da gerfte - Jodo Guimar&es Rosa.

6.1 Bases epistemoldgicas da pesquisa

Existe um debate amplo na esfera da Epistemologia, ainda em curso, no qual
se discute o carater do conhecimento cientifico. Trata-se de questdes complexas, com
uma longa tradicdo e diversidade de escolas de pensamento que se posicionam de forma
diferenciada em relacdo a muitos pontos, cuja apresentacdo foge ao escopo do tracado
metodolégico desta pesquisa. Publicotf-smteriormente um trabalho que mostra as
diferencas epistemologicas entre a tradicdo fenomenologico-hermenéutica de pesquisa,
especialmente desenvolvida em meio as ciéncias humanas e sociais, e a tradicdo
empirico-formal, originalmente desenvolvida em meio as ciéncias naturais.

As ciéncias fenomenoldgico-hermenéuticas sdo ciéncias da interpretacdo e
segundo Zilles 994, p. 164) “visam a realidade humana enquanto apreensivel,
enquanto perceptivel na natureza transformada pela cultura” e visa a subjetividade, a
singularidade, trabalhando essencialmente com “a categoria do sentido”.

As ciéncias empirico-formais tém por objeto a realidade empiricamente
apreensivel (natureza) e procuram tracar nexos de causalidade simples ou complexos,

estabelecer relacbes constantes entre fendbmenos (leis naturais), quiteposaid

®1 Trecho extraido do conto “Conversa de Bois”, do livro Sagarana.
°2 SAMPAIO, 2001.
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homem, em dltima instancia, a predicdo e o controle da natureza. Elas desenvolveram,
portanto, um instrumental metodolégico voltado ao estabelecimentgularidades

Existe um debate nos meios cientificos, mais acirrado em meio as ciéncias
humanas e sociais sobre a validade de um ou de outro arranjo metodolégico. Na defesa
de suas posicdes metodologicas, eles acabam por adotar uma visdo de homem que
favoreca suas crencas pessoais. Desta forma, o cientista simpatizante da tradicdo
empirico-formal tenta defender a concep¢do mecanicista, e por vezes determinista, do
ser humano. Por outro lado, o simpatizante das posi¢coes fenomenoldgico-hermenéuticas
tende a conceber o ser humano como construtor de sua prépria identidade, e, portanto,
das organizacbes e instituicdes sociais, sendo possivel ao pesquisador apenas
compreendé-lo, ou seja, ndo explica-lo ou prevé-lo.

Neste trabalho, adotar-se-a uma visdo de homem complexa, em que ele € ao
mesmo tempo um ser de natureza e de cultura, construtor e construido pelas instituicoes
e organizacdes a que pertence.

Por extensdo, entende-se que as organizacdes sao simultaneamente
construtoras e construidas pelos homens, influenciadas por forcas do ambiente
econdmico e politico, mas ndo necessariamente subjugadas por elas. E possivel
identificar algumas regularidades e tendéncias organizacionais, mas a ag¢do humana
pode alterar a logica de funcionamento e as instituicbes que dao suporte as

regularidades identificadas em pesquisa.

6.2 Classificacdo da pesquisa

Os autores de metodologia da pesquisa cientifica em Ciéncias Sociais

possuem diversos termos para classificacdo de pesquisas, mas ndo ha ainda uma
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padronizacao internacional ou algo semelhante. Ha diversos critérios de classificacao,
como o0 objetivo da pesquisa, sua base epistemologica ou 0s seus procedimentos
técnicos e analiticos.

Gil (1987) adota o termdesign empregado pelos autores de lingua inglesa,
gue ele traduz por delineamento, para classificar a pesquisa a partir de seus
procedimentos técnicos e de planejamento. De Bruyne (1991) desenvolveu um modelo
complexo de avaliacdo da pesquisa no qual denomina “modo de investigacédo” o tipo de
classificacdo que hora se faz. Yin (2001) prefere denomina-la de estratégia de pesquisa,
porque entende que essa forma de classificar j& comunicaria ao leitor que a pesquisa nédo
se baseia apenas em uma técnica, mas, exige uma sequéncia de escolhas ou um projeto
de técnicas de coleta, analise e interpretacdo de dados. Becker (1994), por sua vez,
prefere empregar o termo métodos de pesquisa, que € uma escolha polémica, porque
muitos pesquisadores e epistemologos preferem reservar o termo método para
referirem-se ao método cientifico, baseando-se na teoria da unicidade da ciéncia.

Independentemente da escolha que fagamos, todos estes autores concordam
gue o tipo de pesquisa que se fez neste trabalho pode ser denominada “estudo de caso”,
mas € necessario definir e explicitar melhor as escolhas efetuadas e a construcédo do

projeto para que o leitor entenda como se deu aqui a construcédo do conhecimento.

6.3 Estudo de caso

Embora amplamente empregados em ciéncias humanas e sociais, 0s estudos
de caso sao ainda objeto de alguma polémica quanto ao seu emprego e limites.
De Bruyne (1991, p. 224) o define como “uma analise intensiva,

empreendida numa Unica ou em algumas organizacdes reais”, que “reune informacdes
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tdo numerosas e detalhadas quanto possivel, com vistas a apreender a totalidade de uma
situacdo”. Becker (1994) adita que este método supbe ser possivel adquirir
conhecimento a partir “da exploracdo intensa de um unico caso”, e que ele teria uma
dupla finalidade: a “compreensdo abrangente do grupo em estudo” e o desenvolvimento
de “declaracbes teodricas mais gerais sobre regularidades do processo e estrutura
sociais”.

Assim, constatam-se quatro elementos essenciais em um estudo de caso: a
analise em profundidade de uma unidade de pesquisa determinada; a possibilidade de
gerar novos conceitos e construtos analiticos referentes ao seu objeto de estudo; a
possibiidade de triangatdo entre dados objetivos (fontes empiricas) e subjetivos
(fontes fenomenoldgicas) no processo de analise e certa possibilidade dezgeaerali
nao-estatistica para o campo teorico, limitada pelo principio da “validade transitoria até

novas informacde&®.

6.3.1 Objetivos do estudo de caso

Uma vez aceito o carater do estudo de caso, discute-se quais 0S Sseus
objetivos possiveis, tema sobre o qual encontram-se divergéncias entre os diversos
pesquisadores.

Uma classificacdo da pesquisa, com relacdo aos seus objetivos, considera-a
como exploratéria, descritiva e explicativa ou explanatéria. Esta classificacdo se acha
muito aderente a visdo empirico-formal de ciéncia, e é dificimente empregada em uma
outra base epistemologica sem que se facam concessdes. A base fenomenologico-

hermenéutica, por exemplo, distingue a explicacdo da compreensdo, entendendo que,

% DE BRUYNE, 1994, p. 227.
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para um mesmo objeto da realidadeuy, as pessoas podem dar diferentes sentidos
(fendbmenos), o que a0 mesmo tempo resgata a visdo de homem como ser cognoscente e
delega ao cientista o papel de buscar as esséncias dos fenbmenos, o0 que sO se consegue
fazer com acéo intersubjetiva.

N&o ha polémicas entre os autores no reconhecimento do estudo de caso
como um método vigoroso para a exploracédo, a descricdo e a compreensao. Aceita-se,
também, que os estudos de caso podem ser utilizados para finalidades utilitaristas, como
no estabelecimento do “diagndstico de uma organizacdo” na sua avaliacdo ou no
estabelecimento de uma terapéutica ou mudanca®teSkes divergem, entretanto, na
aceitacdo deste método como vigoroso o suficiente para a realizacdo de estabelecimento
de nexos causais (explicacéo). Yin (2001) defende, em seu trabalho, que o estudo de
caso pode ser explicativo, e argumenta que da mesma forma que, em uma pesquisa
experimental, nem todas as estratégias de pesquisa se fundam na generalizacéo
estatistica, como se faz em um levantamento ou pesquisa de opinido, e que nem por iSso
sua proposta causal perde o seu valor. Por principio, ele se apdia na nocédo de ciéncia
como falivel (FERRARI, 1982, p. 10), uma espécie de conhecimento transitorio, para
defender a idéia de que uma proposicdo de causalidade pode ser feita até que seja
falsificad&®> por novos estudos. Aceitando-se este principio, pode-se afirmar, sem
problemas, que um estudo de caso bem conduzido pode propor nexos de causalidade
validos no nivel tedrico subjacente aos fatos e fendmenos analisados, mas que, como
gualquer outro método rigoroso, esses terdo validade até que outros estudos calcados em

métodos cientificos mostrem o contrario.

% DE BRUYNE, 1991, p. 225.
%5 No sentido que POPPER (1999) Ihe atribui.
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Apesar de sua forte caracteristica exploratéria, a presente pesquisa visa a
trazer contribuicbes explicativas e compreensivas. Por exploracdo, ndo se entende um
estagio pré-cientifico ou anterior ao estabelecimento de leis, mas, neste estudo, um
retorno ao campo, para buscar novas categorias de analise, capazes de permitir a
compreensdo ou explicacdo do fenbmeno da gestdo de voluntarios neste tipo de

organizacao especifica (uma organizacao prestadora de servigcos do Terceiro Setor).

6.3.2 Triangulacéo

O termo triangulacdo vem sendoilizado por diversos autor®spara
designar diversos tipos de cruzamento de informacdes, e € um dos recursos utilizados no
estudo de caso, para aumento de sua validade e confiabilidade.

N&do ha entendimento comum sobre a origem do termo. Alguns autores
entendem que é uma metafora oriunda da navelacdtros da demarcacdo de
terra§®, mas independente disto, ele diz respeito ao emprego de dois ou mais pontos de
referéncia para a orientacdo. Em navegacao, por exemplo, o emprego de sextantes
permitiu a identificacdo da posicdo da nau a partir da referéncia construida entre o sol, a
lua ou outro corpo celeste e a linha do horizonte.

Na pesquisa social ja foram tracados quatro diferentes tipos de triangulacdes
como se pode ler em Yin (2001, p. 121) e em Fleury, M. T. L., Shiniashiki, G.,
Stevanato, L.A. (1997a, p. 288): a triangulacdo de dados, a triangulacdo de

pesquisadores, a triangulacéo de teorias e a triangulacdo metodoldgica.

0 YIN, 2001, p. 121, FLEURY, SHINIASHIKI, STEVANATO, 1997a, p. 288-289, DUNCAN, J., 1989.
" SHINIASHIKI, G., STEVANATO, L. A., 1997.
%8 PATTON (1999).
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A idéia de triangularem-se dados enriquece a pesquisa e, salvaguardadas as
diferencas epistemoldgicas, permite a articulacdo de técnicas quantitativas com técnicas
gualitativas, possibilitando maior rigor metodoldgico. Todavia, ndo € indispensavel a
existéncia de fontes qualitativas e quantitativas para se estar empregando uma

triangulacédo de dados.

No presente estudo emprega-se a triangulacdo de dados, servindo-se das

seguintes fontes de coleta de dados para sua realizacao:

Observacao Descricéo
Participante de Atividades

Estudo de Caso

Analise de
Documentos

Histéria de Vida

Figura 12: Técnicas de coleta de dados para a realizacdo do estudo de caso.

6.3.3 A escolha do caso e as unidades de analise
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Yin (2001) aprofundou-se nos estudos sobre as variedades de estudos de
caso e destacou diversos pontos diferentes dentro deste método, dentre eles, o niUmero
de casos estudados e as unidades de analise.

Quanto ao numero, encontram-se estudos que focalizam um Unico caso e
casos multiplos. Realizou-se um estudo de caso Unico, e escolheu-se a referida
organizacao por diversas razdes: o contato anterior do pesquisador com a organizacao
lhe facultou amplo acesso aos processos, pessoas e informacgdes; a organizacdo possuia
uma histéria anterior na qual havia preocupacdo de seus gestores com a sistematizacao
de processos de gestdo; os arquivos da organizacdo possuiam documentos que
possibilitariam a recupacédo de sua historia a partir desta fonte; a creche era mantida
por uma instituicdo religiosa (0 que é muito comum neste segmento do Terceiro Setor);
havia uma histéria de emprego intensivo de pessoal voluntario; houve a opcdo de
estabelecer-se uma parceria com o poder publico, o que permitia a analise de aliancas
intersetoriais. Essas caracteristicas proporcionavam a analise, em profundidade, de uma
organizacao tipica de um dos grandes segmentos do Terceiro Setor brasileiro.

O pesquisador € membro da mantenedora e participou de uma das equipes de
desenvolvimento da primeira estrutura organizacional da creche, tendo se afastado
posteriormente da Creche Futuro.

Com relacdo as unidades de analise, o presente estudo pode ser classificado
como um estudo de caso incorporilduorque ele pretende abranger trés unidades de
analise: do nivel das pessoas, o corpo de voluntarios; do nivel organizacional, a
estrutura, cultura e padrdoes de gestdo da organizacdo e do nivel intersetorial, a alianca

com o poder publico e com organiza¢cfes da iniciativa privada.

%9YIN, 2001, p. 64.
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A figura 13 ilustra a abrangéncia e os niveis de andlise da pesquisa:

Nivel Aliangas Intersetoriais
Intersetorial
Nivel Estrutura Gestdo de Cultura
Organizacional Organizacional Voluntarios Organizacional
i Motivagao dos
Nivel das Voluntérios
Pesoas

Figura 13: Niveis de andlise e focos do estudo teérico.

6.4 Técnicas de coleta de dados

Foram empregadas as seguintes técnicas de coleta de dados para a analise da
cultura e motivacao de voluntarios da Creche Futuro:
6.4.1 Observacéao participante

Existe um entendimento ja consolidado com relacdo a observacéo
participativa como um método de pesquisa em Ciéncias Sociais no qual o pesquisador
interage com o grupo social/lorganizacdo de forma ativa, podendo tornar-se um
colaborador desf®

Essa técnica se distingue da observacéo direta sistefapiceque nela a
interacdo com o0s membros da organizacdo em estudo se da através da
intersubjetividade, e existe a demanda de explicitacdo de sentido durante essa interacao.

Os membros do grupo, portanto, ndo sdo meros objetos de pesquisa, mas atores sociais

OYIN, 2001; BERGER, 1994; DE BRUYNE, 1991; MINAYO, 1995; THIOLLENT, 1997.
I DE BRUYNE, 1991.
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capazes de explicar suas intencdes, desejos e percepcdes da organizacdo, de forma
interativa. Outro ponto importante repousa na possibilidade que essa técrica ater
pesquisador de participar das atividades e trabalhos que o0s sujeitos da pesquisa
realizam, o que permite uma percepcao diferenciada deles. Um terceiro elemento
importante desse tipo de técnica repousa na possibilidade de iagéipale fendbmenos
inesperados, que surgem para 0 pesquisador e que confere maiores possibilidades
exploratérias que um questionario estruturado ou uma observacdo calcada em um
roteiro pré-estabelecido.

A observacao participante pode ser realizada com observador oculto ou néo.
Optou-se por identificar o pesquisador aos membros da organizacdo pesquisada e
explicitar formalmente em reunido, junto aos empregados contratados, que tipo de
trabalho se estaria fazendo e qual seria 0 seu escopo, principalmente paizmMmin
fantasias e boatos que interfeririam na pesquisa.

Existe uma forte identificacdo desse tipo de recurso metodolégico com o
estudo de grupos sociais desfavorecidos, na pesquisa latino-anférizana se Ié na
citacdo abaixo:

Na América Latina, a pesquisa-acao foi sobretudo formulada em termos de
“pesquisa-participante” e utilizada como instrumento apropriado ao contexto
das populacBes carentes, com seus problemas educacionais, culturais ou de
consciéncia politica. (THIOLLENT, 1997, p. 21).

Apesar desta insercdo em nosso meio académico, esse mesmo autor se
preocupou em reafirmar o emprego amplo da pesquisa-acdo em “escolas, empresas,
cooperativas, associacdes diversas” e também junto a organizacbes e comunidades de
populacdes socialmente desfavorecidas nos paises industrializados. Thiollent (1997)

propde também um critério de demarcagcao entre pesquisa-acdo e pesquisa participante,

2 BRANDAO, 1994; THIOLLENT, 1997.
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gue permite uma avaliacdo do alcance do emprego da técnica de observacéo participante

(presente nos dois delineamentos de pesquisa).

“a) “Pesquisasobre os atores sociais, suas ac¢les, transacoes, interacdes”,
seu objetivo é a explicacdo.

b) “Pesquisgara dotar de uma pratica racional as praticas espontaneas”;
seu objetivo é a aplicagdo.

c) Pesquisgor, ou melhor,pela acao, isto é, assumida por seus proprios
atores (autodiagndstico e autoprogndstico) tanto em suas concepg¢des como
em sua execucdo e seus acompanhamentos”; seu objetivo é a implicacéo”.
(THIOLLENT, 1997, p. 37)

A partir dessas trés afirmativas, ele considera que a pesquisa-acao se
distingue da observacéo participante porque esta se circunscreveria apenas a pesquisa
sobre 0s atores e a organizacdo. Ao que parece, o sentido do termo explicacdo € amplo,
cabendo nele tanto a explicacdo classica do empirismo formal (que se acha relacionada
ao estabelecimento de relacBes entre variaveis) quanto ao sentido de compreensao da
fenomenologia (que se acha relacionada ao estabelecimento do sentido, da
intencionalidade dos atores e da distincdo entre as esséncias e os fenbmenos aparentes).
O presente trabalho tem por objetivo o entendimento dos atores sociais na organizacéo
em estudo e a descricdo dos desdobramentos ocorridos, a partir da analise realizada pelo
pesquisador e sua equipe de pesquisa.

Como técnica, a observacao participante € adotada amplamente em pesquisa
qualitativa, € muito apropriada ao estudo de Fasonio se restringe aos delineamentos
de pesquisa-acéo e pesquisa-participante.

Minayo (1995, p. 60) entende que ha variacdes dessa técnica e que a
observacdo participante pode ser empregada com centralidade no delineamento da
pesquisa ou ser uma técnica complementar em procedimentos de pesquisa

multimetodoldgicos, o que ocorre no presente trabalho.

2 YIN, 2001.
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Becker (1994, p. 50) descreveu quatro fases distintas no emprego da
observacdo participante. Nas trés primeiras o pesquisador seleciona e define
“problemas, conceitos e indices”, depois realiza controles sobre a “frequiéncia e a
distribuicdo dos fendmenos”, empregando métodos quase estatisticos para incorporar 0s
resultados em um “modelo de organizacdo em estudo”. A quarta fase envolve a
apresentacdo de evidéncias e provas que sustentam as propostas do modelo proposto.
Esse arranjo metodologico baseia-se na exclusividade ou centralidade dessa técnica no
processo de pesquisa, 0 que ndo acontece no presente estudo, mas considerar-se-ao 0s
cuidados que Becker propbe para a validacdo das proposicoes oriundas desta
observacao participante, que sao:

a) Tomar os depoimentos como “evidéncias sobre o acontecimento” e ndo “em si”. Um
ponto de vista de um sujeito sobre um determinado fenbmeno ndo determina o
carater ontoldgico do fenbmeno;

b) Cuidar para que as perguntas do pesquisador ndo direcionem uma opinido dos
membros do grupo, ou seja, evitar “colocar palavras na boca” dos sujeitos da
pesquisa;

c) Verificar se os fendmenos constatados topicamente sdo “tipicos e disseminados” ou
se sdo proprios de um grupo especifico. Verificar como estdo distribuidos pelos
subgrupos ou unidades da organizacgao;

d) Evitar que a participacdo comprometa o distanciamento necessario do pesquisador
para realizar seu trabalho, que prejudique as anotacfes e analises necessarias a
realizacdo da pesquisa. Minayo (1995) também aponta esse cuidado e 0 seu oposto,
0 do excessivo distanciamento do grupo pelo pesquisador, a ponto de dificultar sua

interacdo com o0s atores sociais.
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Um dos recursos empregados para o registro de informagdes oriundas desse
tipo de técnica de coleta de dados foi a redacdo deliamo de campa Nele se
registraram 0s eventos que houve no decorrer da pesquisa, como as reunides e
comentarios dos atores organizacionais, procurando identificar datas e situacdes para,
posteriormente, poder utilizar como evidéncias, no corpo do trabalho.

A observacéo participante envolveu trés fases, a saber:

1.4.1.1 Entrada na organizagao

Foi feito um contato inicial com o superintendente e o coordenador
administrativo da Creche Futuro e foram explicitados os interesses e necessidades da
pesquisa e 0s possiveis beneficios da organizacao, ao acolhé-la. Uma vez demonstrado o
interesse desta instancia, marcou-se uma reunido com a diretoria da mantenedora. Nesta
reunido, em que se obteve autorizacdo para a pesquisa, foram explicitadas as atividades

gue seriam feitas na creche e foi acordado o sigilo dos resultados obtidos.

6.4.1.2 Andlise Organizacional

A analise organizacional foi realizada com o apoio de um grupo de
estagiarios de Psicologia do Trabalho da Universidade Federal de Minas Gerais. Eles se
reuniam semanalmente na Creche Futuro, sob a supervisdo do pesquisador, para
treinamento, definicdo de atividades e avaliacdo das atividades realizadas. Cada
estagiario dedicou pelo menos quatro horas semanais, além das horas de superviséo,
para a realizacdo de suas tarefas. A equipe de estagio, sob a supervisdo do pesquisador,
fez uma visita a organizacdo; analisou o organograma formal, construiu uma nova

estrutura organizacional para ser proposta (da Creche e da Mantenedora); realizou a
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descricdo de atividades da organizdt#y ao mesmo tempo em que fez uma pesquisa

de interesse em trabalho voluntario, redigiu um documento que continha a descricdo de
atividades; identificou os conflitos e inconsisténcias das atribuicbes; desenvolveu um
treinamento introdutorio para a organizacdo e propds a criacdo de novos grupos de
voluntarios ligados, principalmente, ao Departamento de Creche. O pesquisador redigiu
um relatério com os resultados do trabalho no qual fez recomendacdes a organizacao,
gue passaram a ser objeto de discussdo no Conselho de Classe da mesma. Nessa etapa,
além do treinamento e supervisdo dos estagiarios, o pesquisador empreendeu a analise

de documentos da organizacéo, descrita no item 6.4.2.

6.4.1.3 Reunides com as diretorias e entrevistas com os voluntarios

Foram realizadas reunides com o Conselho de Classe para apresentar os
resultados do trabalho de pesquisa e possibilitar a @eliierdos programas. As
reunibes foram objeto de registro no diario de campo, que contém os participantes, as
propostas, as deliberacdes e 0s principais comentarios realizados nessas reunides.

Ao mesmo tempo em que se fizeram as reunides, adaptou-se a metodologia
de historia de vida a realizacdo de entrevistas com os voluntarios de um dos territorios
de influéncia da organizacdo escolhido. Essas entrevistas foram a principal fonte de

informacdes para o capitulo de motivagdo dos voluntarios.

"“\er modelo do instrumento no anexo 2
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6.4.2 Analise de documentos

Essa etapa envolve a analise de documentos primarios e secundarios,
necessarios a apreensao da historia da organizacéo, de alguns elementos de sua cultura,
da sua estrutura e dos processos de gestao.

Foram utilizados os boletins da associagdo mantenedora, o estatuto, os
regimentos, as atas de reunido de diretoria e do conselho eleitor e consultivo, os livros
referentes a fundacdo da mantenedora, a legislacdo referente ao Terceiro Setor e a
educacao pré-escolar, os relatorios da mantenedora, alguns relatérios de supervisoras,
alguns balancetes de verificacdo, os demonstrativos de resultado de exercicio da
mantenedora, entre outros que foram considerados indispensaveis.

Na maioria deles, fez-se uma leitura compreensiva e a imediata transcricdo
dos elementos de identificacdo e dos conteudos referentes a pesquisa, uma espécie de

fichamento digital.

6.4.3 Historia de vida

A histoéria de vida surgiu na década de 30 do século passado, na Europa, e
ganhou notoriedade nos trabalhos de sociblogos americanos da Universidade de
Chicago. (BECKER, 1994)

Trata-se de uma técnica que permite a manifestacdo da subjetividade, que se
da através da narrativa e da expressdo dos pontos de vista do participante, na primeira
pessoa. E uma técnica de intersubjetividade, posto que permite a compreensido do

mundo intimo do sujeito, a partir de um “relato fiel da experiéncia e interpretacao, por

parte do sujeito, do mundo no qual vive”. (BECKER, 1994. p. 102)
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E diferente de uma autobiografia porque o pesquisador tem interesse em
conhecer algo da experiéncia da pessoa que estd sendo investigada. Ele, portanto,
desenvolve um conjunto de etapas que asseguram a abrangéncia do que se deseja
conhecer e permite que se empreenda esforco para a compreensao da interpretacao do
sujeito. Os pontos tratados de forma sumaria podem ser mais explorados pelo narrador,
a partir de demandas do pesquisador, e este pode fazer ligacbes entre o relato oral e
outros registros, bem como de material fornecido por outras fontes.

Nesta perspectiva, a interpretacdo dada pelo sujeito aos eventos
componentes da sua experiéncia ganha destaque (BECKER, 1994. p. 103).

Esse método nos parece mais adequado para a pesquisa da experiéncia
subjetiva das motivacdes de voluntarios por diversas razoes:

a) E mais provavel que se entendam melhor as escolhas, satisfacdes e insatisfaces de
um sujeito que narra a sua histéria, assim como suas respostas emocionais, que
através de um roteiro de entrevistas, pelo qual, quanto mais dirigido, maior a
possibiidade de obterem-se respostas socialns@itaveis e nada esclarecedoras
como: “eu me voluntariei porque gosto da atividade”, ou “porque é importante”, etc;

b) E um método que permite a associacdo entre os motivos alegados e a trajetoria do
sujeito, percebendo mudancas na dinamica da motivagao;

c) E um método associado a uma concepcdo de ser humano dotado de uma vida
interior, capaz de escolhas ndo necessariamente racionais;

d) Ele permite, com mais facilidade, a percepcédo de contradi¢cdes, conflitos e defesas
dos sujeitos;

e) Evita a “naturalizacdo” de aspectos humanos e sociais.
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Alguns pesquisadores distinguem a historia de vida dos métodos de historia
oral (BARROS e SILVA, 2002, por exemplo) distinguem a metodologia de histéria de
vida dos meétodos de historia oral, restringindo, ao maximo, a interferéncia do
pesquisador no discurso do entrevistado que se disporia a contar sua vida, tendo por
base apenas uma frase geral como: conte-me a sua vida. Nessa perspectiva, empregou-
se histéria oral neste trabalho, uma vez que o pesquisador interagiu com o0s
entrevistados, demandando explicacfes sobre pontos sumarios da narrativa e solicitando
gue estes tratassem de aspectos que seriam analisados, como as experiéncias de
insatisfacao e gratificacdo, a experiéncia de voluntariadavdkafaentre outros.

O roteiro utilizado se encontra no anexo 1.

6.4.4 Descricdo de atividades

A “descricdo de atividades” € uma adaptacdo da metodologia de descricdo de
cargos, que foi empregada para o mapeamento das atividades desenvolvidas na
organizaca®. Ela tem por objetivo a identificacdo de todas as atividades realizadas na
referida organizacao e serve de base para a proposicdo de mudancas, bem como de fonte
de informagcédo para os principais processos de gestdo de pessoas, como a escolha de
voluntarios, a selecdo de empregados, a qualificacdo de empregados e voluntarios, o
acompanhamento das pessoas, a remuneracdo de empregados e a avaliacdo dos
resultados propostos pela organizagao.

Por atividade, entende-se tanto o conjunto de tarefas realizadas por uma

pessoa individualmente (e que serdo igualmente realizadas por outras que tenham tal

’5 Cf. FISHER, C. SCHOENFELD, L., SHAW, J., 1999; ANTHONY, W., PERREWE, P., KACMAR,
K., 1999, SCHEIN, E., 1996, MARRAS, 2002.
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atividade como atribuicdo), como o conjunto de tarefas semelhantes realizadas por um
conjunto de pessoas em equipe (em que cada pessoa pode vir a realizar qualquer uma
das tarefas, pode se especializar em um conjunto de tarefas, mas ndo tenham que
realizar apenas tal ou qual tarefa atribuida a equipe).

Como ndo se encontraram fungcbes bem delineadas na Creche Futuro,
direcionou-se a pesquisa para a identificacdo das principais atividades que compdem o
rol de trabalhos desenvolvidos nesta diviséo.

A descricdo de atividades foi feita a partir de entrevistas que foram
realizadas com os executores das atividades. O roteiro delas encontra-se no anexo dois.
Procurou-se entrevistar o maior nimero possivel de pessoas envolvidas nas atividades,
mas em alguns casos, especialmente onde ha diversas pessoas com a mesma atividade,
optou-se por entrevistar apenas duas ou trés; além disso o presente trabalho tinha, por
principio, o respeito ao desejo dos que ndo quisessem prestar informacdes sobre o que
fazem, o que praticamente ndo aconteceu.

As atividades foram identificadas a partir de uma apresentacdo da
organizacao pelo seu superintendente, da analise de seu organograma e de informacdes
colhidas com a coordenadora administrativa, que auxiliou a equipe também nos contatos
para as entrevistas e na divulgacdo do trabalho junto a organizacdo. Nos casos em que
se identificaram equipes de trabalho voluntario, em regime semelhante ao dos grupos
semi-autbnomos, entrevistou-se sempre o coordenador.

O documento resultante desse trabalho permite ao leitor ter uma visao
detalhada das principais atividades realizadas, das caracteristicas pessoais, dos

conhecimentos e experiéncias necessarios e desejados para seus executores, assim como
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0s principais instrumentos de trabalho usados.

participacao do trabalho voluntario na realizacéo dessas atividades.

6.5 Matriz de técnicas empregadas para o estudo.

Descreve-se também qual é a

O quadro 8 identifica onde as diferentes técnicas de pesquisa foram

empregadas para a realizacdo das etapas do estudo de caso.

Quadro 8: Técnicas empregadas para o estudo de caso

Etapas

Analise
Bibliogra-
fica

Histéria de
Vida

Diario de
Campo

Andlise de
Documen-tog

Descricdo de
Atividades

Caracterizacado do
movimento espirita
brasileiro e mineiro

v

v

Delimitacdo do Ethos
Espirita

Trajetoria histérica da
Creche Futuro

Analise das estruturas
organizacionais da Crech
Futuro

Missdo, objetivos da Creck
Futuro e projeto do
fundador

ne

Andlise da parceria com
Prefeitura de Belo
Horizonte

Descricao das atividadeg
atuais da creche

Analise dos recursos
financeiros da Creche
Futuro

Andlise dos processos d
comunicacdo da Creche
Futuro

1%

Descricao das politicas d
Gestdo de Pessoas

D

Andlise da din&mica da
motivacao de voluntariog

As duas primeiras etapas referem-se a analise da dimensdo da obra social e

de elementos da cultura do movimento espirita, e foi calcado na andlise de dados
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estatisticos, fornecidos pelas Federativas e por 6rgédos de pesquisa, no estudo do ethos
da obra kardequiana e na revisdo bibliografica de estudos antropoldgicos, voltados a
discussao do ethos espirita.

A andlise da cultura e organizacdo da Creche Futuro foi realizada com o
resultado de diversas técnicas, principalmente o diario de campo (principal registro da
observacao participante); a analise de documentos e a descricdo de atividades, sendo
utilizados, muito pontualmente, alguns dados da historia de vida para este fim.

A andlise da parceria com a Prefeitura de Belo Horizonte - PBH foi realizada
principalmente com base na analise de documentos e no diario de campo. Os arquivos
da Creche contém boa parte da correspondéncia trocada com a PBH, os documentos
contratuais e os diversos certificados. Uma édigéib desta andlise consiste na auséncia
de entrevista com o0s prepostos do poder publico, para que eles pudessem dar sua visao
da parceria e a sua versao dos incidentes relatados.

O estudo da motivacao dos voluntarios tem por principal fonte as entrevistas
transcritas, obtidas a partir da técnica de histéria de vida. A observacédo participante,

entretanto, foi util para o melhor entendimento do contetdo das entrevistas.

6.6 LimitacGes do estudo.

A presente pesquisa sofre as limitagdes proprias de um estudo de caso, que
envolve a questdo dos cuidados com a generalizacdo indevida dos resultados e a
possibilidade de viés do pesquisador, mesmo associando diferentes técnicas de pesquisa
e tomando cuidados com a objetividade de suas impressoes.

O estudo de caso esta sendo empregado como uma forma de identificar

novas categorias de andlise de cultura e motivacdo, capazes de aprimorar 0 poder
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compreensivo/explicativo de modelos tedricos existentes, entretanto, ndo ha como se
assegurar que as categorias analiticas novas sejam igualmente validas e relevantes para
todos os segmentos de organizacdes que compdem o Terceiro Setor. SAo necessarios
novos estudos, tanto para fins de comparacdo com o presente, quanto para fins de
avaliacdo de sua aplididlade e abrangéncia no universo em foco.

A andlise biografica do ethos espirita brasileiro calcou-se apenas na obra de
Allan Kardec, mas pode ser posteriormente ampliada com um estudo mais aprofundado
do ethos espirita na obra meditnica de Francisco Candido Xavier e na verificacdo mais
cuidadosa de sua adeséo ou afastamento em relacdo ao pensamento kardequiano, como
advoga Lewgoy (2001).

Os voluntarios estudados sdo pessoas de meia-idade ou da terceira idade
predominantemente. Essa é uma caracteristica propria do territorio escolhido para
estudo, o que limita a generalcdo dos resultados obtidos para outros segmentos, como

o de jovens profissionais.
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7. OBRA SOCIAL ESPIRITA: ETHOS E VISAO DE MUNDO DO
MOVIMENTO ESPIRITA BRASILEIRO.

N&o faz isso, meu amigo seu Jodozinho Bem-Bem, que o desgracado do
velho estd pedindo em nome de Nosso Senhor e da Virgem Maria! E o que
vocés estao querendo fazer em casa dele € coisa que nem Deus ndo manda e
nem o diabo nédo faz! - Jodo Guimardes Rosa

O objeto da pesquisa é uma organizagdo mantida por uma instituicdo
espirita e com proposta associada ao pensamento espirita. A construcado da identidade
dos voluntarios e o entendimento dos programas de gestdo da organizacdo, como ja o
foi proposto no desenvolvimento do referencial teérico da presente tese, exige o
entendimento da influéncia do pensamento religioso (neste caso, espirita) nas atividades
da creche.

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, baseando-se nos
dados do censo 2000, afirma que “os espiritas apresentam a maior média de anos de
estudo”, 9,6 em média. 2,34 milhdes de pessoas afirmam-se espiritas no Brasil, segundo
os dados do referido censo, o que representa cerca de 1,37% da populacdo brasileira. A
grande maioria desses espiritas (97,4%) é populacdo urbana. Os trés estados com maior
namero de habitantes que se declaram espiritas sdo: Sdo Paulo com 760.882 espiritas
(2,05%); Rio de Janeiro com 397.365 espiritas (2,76%) e Minas Gerais com 242.034
espiritas (1,35%)(INSTITUTO..., 200%)

Antes da apresentacdo da andlise cultural, sdo relatados os dados de um
levantamento bibliografico e do resultado de uma enquete sobre a dimensdo da obra

social espirita brasileira.

8 Dados obtidos no banco de dados agregados do SIDRA — Sistema IBGE de Recuperacdo Automatica.
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7.1 A obra social espirita no Brasil

Qual é a dimensdo da obra social espirita no Brasil? Que atividades sao
realizadas por ela?

A obra social espirita ndo pode ser considerada de dimensdes inexpressivas,
se for tomado, como referéncia, o Terceiro Setor brasileiro.

O Conselho Nacional de Assisténcia Social divulga um cadastro de
entidades registradas. Em agosto de 2003, seu montante era de 15.311 organizagdes, que
englobava as que tinham ou néo o certificado de entidade com fins filantrépicos. Destas,
6545 possuem o certificado, sendo que 4685 se dedicam a assisténcia social, 735 a
assisténcia a educacédo e 1125 a assisténcia a saude. (CONSE2HQJ)

Fez-se um levantamento das organizacbes que usam 0 termo espirita ou
kardecista em sua razédo social e foi encontrado um montante de 460, cerca de 3% do
universo pesquisado. Ha que se considerar que esse cadastro € federal e que a gestao das
entidades espiritas ndo se notabiliza pela busca de recursos no Estado, como observou
Giumbelli (1998).

Na presente pesquisa, procuraram-se numeros internos ao movimento
espirita. Foram contatadas trés instituicoes: a Federacdo Espirita Brasileira - FEB, a
Unido Espirita Mineira e a Unido das Sociedades Espiritas do Estado de Séo Paulo.

A primeira iniciou um estudo nacional que nao ficou pronto a tempo da
redacao do presente trabalho. A FEB estima em 10.000 o niumero de centros espiritas no
Brasil, informacao dada diretamente a esta pesquisa.

As duas outras federativas montaram um instrumento de pesquisa e

solicitaram aos centros espiritas a elas filiados, mas tiveram baixa adesdo de
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respondentes. Os dados sequer permitem a constru¢cdo de uma amostra, razao pela qual
serdo apresentados sem qualquer pretensédo de generalizacéo.

A Unido das Sociedades Espiritas do Estado de S&o Paulo possui cerca de
1300 instituicdes ilffadas, mas apena®l3 centros espiritas responderam a pesquisa.
Estima-se que existam cerca de 3000 instituicdes espiritas no Estado de Séao Paulo,
genericamente denominadas “centros espifitafsta diferenca se da pela existéncia
de outras entidades federativas neste estado.

As atividades que realizam ficaram sintetizadas no grafico que segue:
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O Programas Sociais

Figura 14: Programas sociais das sociedades espiritas paulistas

O instrumento de pesquisa ndo cobria um grande niamero de atividades que
se realizam nos centros espiritas como as visitas, a manutencdo de escolas e de servicos
de apoio a escolas, e a planilha enviada ndo continha os dados referentes a manutencao

de organizacdes como asilos, creches, hospitais e albergues.

" FRANZOLIM (2003)
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Os centros afirmam contar com 2488 voluntarios nesses servicos, ou seja,
uma média de 11,5 voluntarios por organizacao.

O programa mais incidente refere-se a distribuicdo de cestas basicas a
familias recessitadas. A pesquisa ndo nos permite inferir se 0s programas Sao
associados ou se atendem a publicos independentes. De qualquer forma, o nimero de
familias assistidas por orgaatdo se encontra distribuido segundo a representacédo da

figura que segue:

O Familias assistidas por programa

Figura 15: Numero de familias assistidas por programa das sociedades espiritas paulistas

No Estado de Minas Gerais ha 1108 centros espiiliado$ a Unido
Espirita Mineira.(UNIAO..., 2003) Foi igualmente realizada uma pesquisa das
atividades sociais e, apesar de ter sido feita uma identificacdo mais detalhada das
atividades sociais, os resultados da pesquisa ndo permitem sequer uma apresentacao
como os de Sao Paulo. Nao houve o levantamento do nimero de centros espiritas
respondentes. Os dados foram tabulados por regido, mas algumas regides nao deram
nenhum retorno. Os representantes da instituicdo entendem que, além da pouca

preocupacdo em se levantarem dados institucionais, ha alguma desconfianca com essa
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federativa, alguns centros fantasiam que os dados possam ser utilizados para algum tipo
de controle (informacgéao fornecida pelo representante dessa organizacao).

Os dados mais completos foram obtidos em espaco académico e se referem
ao Rio de Janeiro, mas dao boas indicacdes sobre a cultura e a gestdo de organizacfes
espiritas brasileiras.

Giumbelli (1998) dedicou-se a compreensdo deste universo com base em
pesquisa etnografica em associacdo a dados quantitativos. Seu trabalho é bem denso e
focalizado nas instituicbes do estado do Rio de Janeiro.

Ele corrobora a relevancia do trabalho assistencial espirita, ao trazer o
elogio de Betinho, publicado na Folha de Sdo Paulo de 1993 e complementar com dados
comparativos da pesquisa, na qual ele mostra que em uma pesquisa junto a 110
instituicbes espiritas fluminenses (Seu universo era composto de 864 instituicoes
espiritas), 69,1% declaram ter objetivos assistenciais, mas cerca de 93,6% prestavam
algum tipo de servico.

As atividades assistenciais espiritas datam do século XIX, com a criacdo da
Assisténcia aos Necessitados da Federacdo Espirita Brasileira, e mostra que, das obras
existentes no Rio de Janeiro, “um terco delas foi fundado até 1950 e mais da metade até
1970". O que se observa é que, no segmento religioso da instituicdo pesquisada, o
surgimento, consolidacédo e sobrevivéncia das instituicdes assistenciais € bem anterior
ao interesse pela administracao e a sua continuidade € bastante significativa.

Com relacdo aos publicos atendidos no Rio de Janeiro, as obras sociais se
voltam as criancas (84%), familias (48%), idosos (37%), adolescentes (26%), gestantes
(16%) e populacdo de rua (13%). Esse dado ndo é exclusivo do movimento espirita,

como se pode ver no trabalho de Fischer e Falconer (1999, p. 21). Estes autores
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encontraram resultados semelhantes, ao estudar os programas de atuacdo social de
empresas brasileiras. Os principais publicos-alvo desta pesquisa foram criancas e
adolescentes (47%), adultos (30%), familias (16%), terceira idade (15%), seguidos por
mulheres (11%), gestantes (10%), moradores de rua (8%) e, finalmente, as minorias
como portadores de HIV (6%), dependentes quimicos (4%) e minorias étnicas (2%).

Ele constatou em suas pesquisas que as instituicbes que trabalham com
criancas sao as mais antigas, comparativamente, mas que vém se atualizando,
especialmente no que tange a importancia dos vinculos familiares, visitas as familias,
reunides na instituicdo e material de orientacao.

Uma vez dimensionado (ainda que precariamente) e apontadas algumas das
principais atividades componentes da obra social espirita, discutir-se-a seu ethos e sua
visdo de mundo (GEERTZ, 1989) nas instituicdes brasileiras, com vistas a andlise do

contexto cultural e de alguns conflitos da organizacgéo.

7.2 Ethos e visdo de homem na obra kardequiana

A fonte mais influente para o entendimento do movimento espirita brasileiro
em gerd® e do mineiro, especificamente, em nossos dias, ainda é a obra de Allan
Kardec, em que pese a grande penetracdo e influéncia do trabalho do médium mineiro
Francisco Candido Xavi€t Focalizou-se a andlise em Kardec, por se entender que a

obra de Chico Xavier possui poucos pontos de litigio com o pensamento kard@quiano

'8 Cf. CAVALCANTI, 1983, p. 22-26;

" MAIOR, 2003.

8 Esta posicdo nédo é unanime, pois é questionada pelo estudo de LEWGOY (2001) que advoga uma tese
alternativa. Ele, entretanto, baseou-se mais no mito Chico Xavier, construido por seus biégrafos, que em
sua obra propriamente dita.
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O Espiritismo € um corpo de doutrina codificado inicialmente por Allan
Kardec (pseuddnimo do Prof. Leon Hippolite Denizard Rivail), na Franca da segunda
metade do século XIX, que trata da “natureza, origem e destino dos espiritos, bem como
de suas relacdes com o mundo corporal’.(KARDEC, 1980, p. 50) Apesar de em suas
origens ter se focalizado na observacdo de fendmenos medilnicos, a interlocucdo com
seus agentes possibilitou o desenvolvimento de uma visdo de mundo complexa e lancou
bases para a proposicao de uma doutrina social espirita.

Foge ao objetivo deste trabalho fazer uma analise detalhada da cosmologia
espirita, que ja foi objeto de outros autores de dentro e de fora do universo®espirita
Deter-se-a na visdo de homem, em seu ethos e em uma acédo social espirita, pontos que
sédo fundamentais para o entendimento da visdo de mundo compartilhada pelos espiritas.

Em toda a obra kardequiana se encontra uma preocupacao com a construcao
de uma ética racional, calcada nos principios espiritas. O ser humano € apreendido
como um ser espiritual, que encarnou no mundo em busca de evolucdo. A vida de
relacdo, portanto, possui um significado transcendente e tem um sentido que s6 pode ser
plenamente apreendido se for considerada a finalidade do homem, que € o seu
aperfeicoamento interior, o seu desenvolvimento intelectual e moral.

O pensamento kardequiano tem, em um de seus pilares, a existéncia de Deus
e a defesa da justica divina. Neste ponto, as diferencas sociais sdo explicadas por uma
teoria complexa, que envolve os efeitos da acdo de um homem imperfeito néd“mundo
gue tem liberdade de acdo, mas se torna responsavel por seus atos, vindo a sofrer na

existéncia em que se encontra, ou nas existéncias futuras, as consequéncias de seus

81 Cf. GIUMBELLI (1998), CAVALCANTI (1983)
82 KARDEC, 1978, p. 376.
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atod$®. Com esta perspectiva existencial ampliada pela reencarnacéo e pela nocédo de
evolucéo, o sofrimento que o individuo € incapaz de evitar ndo € visto como um mal em
si, mas como uma experiéncia pela qual passa o espirito para a compreensdo das leis
universais e para a sua transformacao.

Apesar de justificar o sofrimento em um plano di¥fn@ Espiritismo néo
propde que, no plano dos homens, se justifiquem as grandes assimetrids, spcjaes
fez com que essa doutrina fosse identificada com o pensamento dos reformadores
sociais da Europa do século XIX.

Enquanto ser-no-mundo, espirito encarnado, € um dever ético do espirita 0
seu autoconhecimerifo o seu autodesenvolvimento intelectual e Mfibmla sua acdo
humanitaria, “sem distingdo de racas, nem de crencas” (KARDEC, 1978a, p. 423), seja
como membro da sociedade ou como membro de uma instituicao.

Uma das conseqiiéncias do pensamento espirita para as transformacoes
sociais € o entendimento de que as mudancas sociais estdo condicionadas as
transformacdes éticas dos individuos. Esta posicdo ndo se confunde, porém, com o
individualismo a moda Smithiana, uma vez que o individuo em Kardec é considerado,

guando evoluido, um “homem de bem”, que:

Encontra satisfacdo nos beneficios que espalha, nos servigos que presta, no
fazer ditosos os outros, nas lagrimas que enxuga, nas consolacdes que
prodigaliza aos aflitos. Seu primeiro impulso é para pensar nos outros antes
de pensar em si, é para cuidar dos interesses dos outros antes do seu proprio
interesse. O egoista, ao contrario, calcula os proventos e as perdas
decorrentes de toda acéo generosa. (KARDEC, 1978b, p. 285)

Calcando-se na ética crista, Kardec propde como valores a benevoléncia

para com todos, o respeito as convic¢des sinceras, a pratica da caridade, a indulgéncia

8 KARDEC, 1978a, p. 459.
8 KARDEC, 1978b, p. 102.
8 KARDEC, 1978a, p. 377.
8 KARDEC, 1978a, p. 423-426.
8" KARDEC, 1978a, p. 363.
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com as fraguezas do outro, a discricio com os defeitos alheiognilglade, o
desligamento dos bens materiais e das riquezas, o tratamento com bondade e
benevoléncia aos que se tem sob mando, o cumprimento consciencioso dos deveres
enquanto subordinado e o respeito aos direitos dos semelhantes. (KARDEC, 1978b, p.
284-287) Uma vez identificada a proposta ética espirita a proposta cristd (KARDEC,
1978b, p. 287), o escritor francés reconhece o carater confltuoso desse projeto

individual com os impulsos e desejos humanos, ao escrever:

Reconhece-se o verdadeiro efipipela sua transformac@o moral e pelos
esforcos que emprega para domar suas inclinacées mas. (KARDEC, 1978b,
p. 288)

Como consequéncia, ha duas arenas privilegiadas para a acao social espirita:
o cotidiano, uma vez que a proposta ética espirita propde a transformacdo do homem na
sociedade, e 0 centro espirita, que possui, pelo menos, um triplo carater, o de espaco
privilegiado para a comunicacdo com o0s espiritos, o de lugar dedicado, mas né&o
exclusivo, de estudo da doutrina, e o de exercicio da caridade em sua dupla &menséo
moral e material.

Na obra kardequiana, as recomendacoes referentes a gestdo da obra social
espirita sdo pontuais, especialmente se este conceito for circunscrito ao de assisténcia ou
promocéo social (caridade material).

Em “O Evangelho segundo o Espiritismo”, encontram-se alguns textos que
influenciaram a organizacdo da obra social espirita brasileira. Kardec empregou uma
maxima em referéncia a um dogma da igreja (fora da igreja ndo ha salvacao), que foi
profundamente assimilada pelo movimento espirita brasileiro: fora da caridade ndo ha

salvacdo. Ele se funda no principio da igualdade dos homens e da liberdade de

8 KARDEC, 1978b, p. 226-229.

167



consciéncia. Esta nocao de caridade, entretanto, € ampla. Como ja foi visto, ela ndo se
circunscreve a atividades assistenciais.

Ao tratar do tema da desigualdade das riquezas, o0 espirito Fénelon defende o
principio de que as riquezas sejam usadas em beneficio mais amplo, considerando um

imperativo ético o emprego altruista dos bens.

A beneficéncia é apenas um modo de empregar-se a riqueza; ela da alivio a
miséria presente; aplaca a fome, preserva o frio e proporciona abrigo ao que
néo o tem. Dever, porém, igualmente imperioso e meritério é o de prevenir a
miséria. Tal, sobretudo, a missdo das grandes fortunas, missdo a ser
cumprida mediante os trabalhos de todo género que com elas se podem
executar. (KARDEC, 1978b, p. 275)

O emprego da rigueza em atividades beneficentes € uma constante nas
diversas atividades espiritas brasileiras, como se vera nos estudos realizados por
antropodlogos, mas o tema da prevencdo da miséria ndo foi igualmente desenvolvido
nestas organizacdes, que se focalizaram em atividades de beneficéncia.

Ha diversas mensagens transcritas por Kardec que incentivam o espirita a
atuar em beneficio de determinados publicos: criminosos (KARDBEZ8b, p. 200-

201), leprosos e mendigos (KARDEC, 1978b, p.228), miseraveis (KARDEC, 1978b,
p.233-234), orfaos (KARDEC, 1978b, p. 240), necessitados de diferentes opinides,
crencas e partidos (KARDEC, 1978b, p. 241)meilfas (KARDEC,1978b, p.233-234).

De uma forma geral, condena-se a esmola que humilha, mas se incentiva a
beneficéncia silenciosa, acdes de reconhecimento como a “...de uma boa palavra, de
uma caricia, de um sorriso amistoso.” (KARDEC, 1978b, p. 240), visitacdo a
instituicbes asilares e realizacdo de trabalhos em beneficio de terceiros, como a

confeccédo de roupas.
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Um dos principios apresentados por Kardec (que se baseia na critica do
orgulho) repousa na idéia de dar sem esperar retribuicdo. A realizacdo das atividades &

sempre sem promocao individual:

Siléncio. (...) Nao o digas a ninguém. Falava assim Jesus. (KARDEC,
1978b, p. 223)

Um dos ditados espirituais que influenciou os leitores brasileiros de “O
Evangelho Segundo o Espiritismo” € um relato do espirito Cérita, que conduz o leitor a
uma visita a uma comunidade de miseraveis, para, a seguir, apresentar um grupo de
senhoras que trabalham para auxiliar familias durante o inverno europeu e que
costuram, confeccionam roupas para socorré-las. (KARDEC, 1978b, p.233-234)

O espirito Sdo Vicente de Paulo entende que a obra que ele realizou
enquanto encarnado € uma das que “mais hdo de contribuir para o alivio dos
semelhantes”.

Como se pode observar, as obras mais conhecidas de Kardec tratam da acao
social em uma perspectiva individual, quando muito, grupal. Kardec (1978c) escreve
sobre a instituicdo espirita em um projeto publicadoReaue Spiritede 1868 e
incorporado posteriormente no livro “Obras Pdstumas”. Neste trabalho, ele trata da obra
assistencial como uma das “instituicdbes acessorias”, e propde a organizacdo de um
dispensario (para consultas médicas gratuitas) “sob a direcdo de um meédico
diplomado”, uma caixa de socorros e previdéncia, um asilo. Por fontes de recursos, ele
sugere uma “caixa geral” e donativos.

A caixa geral seria mantida por associados de uma organizacao espirita, que
fariam contribuices e participariam com cotas. Mas ele propde que 0s recursos sejam
capitalizados e transformados, com o tempo, em uma “renda perpétua”’, objeto de uma

contabilidade rigorosa, cujas despesas seriam ordenadas pelos membros de uma
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comissdo central e fiscalizadas por comissarios designados para este fim, em

assembléias gerais ou em congressos.

Proporcionalmente, com os recursos deste capital € que a comissao provera
as diversas despesas proveitosas ao desenvolvimento da Doutrina, sem que
jamais faca dele aplicacdo pessoal, nem fonte de especulagéo para qualquer
de seus membros. (KARDEC, 1978c, p. 374)

Em sintese, estes sdo os elementos do ethos kardequiano e de sua visdo de

homem:
Quadro 9: Sintese daethose visdo de mundo da obra kardequiana
Elementos de Andlise Cultural Obra Kardequiana
Visdo de Mundo a) Calcada na existéncia de Deus e na Justica
Divina
b) Nocdo ampliada de mundo e de sociedade
(mundo fisico e mundo dos espiritos)
Visdo de Homem a) Espirito encarnado, dotado de liberdade de
escolha, mas responsavel por suas acoes
Ethos: Fundamentos a) PropGe a construcdo de uma ética racional

baseada em uma leitura dos principios
valorativos cristdos

Ethos: Valores a) Benevoléncia para com as outras pessoas
b) Respeito as convicgdes sinceras

¢) Humildade

d) Cumprimento consciencioso dos deveres

e) Desligamento dos bens materiais

Ethos: Imperativos a) Autoconhecimento
b) Autodesenvolvimento moral e intelectual
c) Acao humanitaria

Fonte: KARDEC, 1978a, KARDEC, 1978b, KARDEC, 1978c, KARDEC, 1980.

7.3 O ethos espirita, cultura e gestdo em alguns estudos antropolégicos

Ha muitos estudos de cunho académico sobre o movimento espirita
brasileiro, nas areas de Hist8fjaComunicacdo Social, Literatura e AntropoldYia
Nesta ultima area, os estudos permitem fazer uma abordagem do ethos espirita com base

na observacdo de campo, realizada por cientistas sociais e antropologos, que tém

8 MACHADO, 1997, DAMAZIO, 1994, SILVA, 1997, ABREU, 1991.
9% CAVALCANTI, 1983, GIUMBELLI, 1997, GIUMBELLI, 1998, LEWGOY, 1998, LEWGOY, 2001,
STOLL, 1999.
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potencial para acrescentar contribuicGes a analise da literatura espirita, uma vez aceita a
existéncia de um possivel distanciamento entre o prescrito e o vivido.

Stoll (1999) tratou do tema da ética no movimento espirita e defende a
existéncia de duas éticas no movimento espirita brasileiro: a ética da santidade,
defendida por Francisco Candido Xavier, e a ética da prosperidade, proposta por Luiz
Antbnio Gasparetto. Gasparetto, contudo, tem muito pouca ou nenhuma influéncia nos
meios espiritas mineiros (e mesmo no Brasil), e este conflito fez com que ele passasse a
nao se identificar como espirita, 0 que demonstra sua clara distoniaetbosespirita
vigente no Brasil.

Cavalcanti (1983) realizou em sua dissertacdo de mestrado uma analise
interna (baseada na visdo dos espiritas) de duas organizacdes espiritas cariocas. Ela
destaca, em seu trabalho, trés instancias da acao espirita: a mediunidade, o estudo e a
caridade.

Ao analisar a caridade como instancia, Cavalcanti entende que embora ela
tenha a dupla dimensdo de beneficencia e de benevoléncia, os membros das
organizacdes estudadas identificam sua pratica privilegiadamente na relacdo entre
espiritas e pobres, “uma relacdo de reciprocidade ndo s6 no plano moral como no
social’. (CAVALCANTI, 1983, p. 66)

Ao acompanhar o cotidiano da préatica da caridade em diversas frentes de
trabalho, Cavalcanti depreendeu, com base em inumeros incidentes que documentou,
gue o ethos espirita relacionado a caridade envolve o0s seguintes valores: discricéo,
seriedade, controle, solicitude e paciéncia com 0s outros.

Em seu estudo, ela levantou algumas caracteristicas importantes para o

entendimento da influéncia da cultura do movimento, nos processos organizacionais de
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gestdo. Essa pesquisadora observou que as tarefas sao vistas como algo pessoal e que
estdo sujeitas a uma “regra de nao interferéncia”. Esse individualismo das tarefas teria
levado RenshaW a postular personalismo, em seus estudos sobre reunides espiritas de
tratamento.

Ela denomina a hierarquia nas atividades espiritas como uma “hierarquia de
potencial’”, uma vez que 0s cargos, € mesmo sua men¢ao, sao evitados nas relacoes
interpessoais, e a escolha das pessoas para 0s cargos é feita com base “no mérito, na
moral individual e nas préprias circunstancias do trabalho”. (CAVALCANTI, 1983, p.

57)

No grupo estudado por ela, os membros distinguem bem o espaco espirita
do espaco empresarial. Como evidéncia disso, ela transcreveu o comentario de um dos
membros que afirma: “ndo somos uma empresa, uma firma.” (CAVALCANTI, 1983, p.

56)

Giumbelli (1998) realizou um estudo, no qual destaca o incentivo a pratica
da caridade como caracteristico do Espiritismo Brasileiro (mas ndo do movimento
espirita internacional), e 0 associa ao processo de inser¢cdo e consolidacdo da doutrina
em nosso pais. De alguma forma, a atividade assistencial concedeu respeitabilidade ao
movimento espirita ante a sociedade e as instituicbes brasileiras. As liderancas desse
movimento no Brasil, em diferentes planos, incentivam a pratica da caridade.

Ele entende que ha certo transito entre os conceitos de assisténcia espiritual
e material, uma vez que, no ideéario espirita, a assisténcia material e a espiritual sao
meios para o crescimento interior do assistido. A caridade é vista como uma “categoria

condensadora” de disposicdes e tracos rituais e estaria ligada a “percepcao das

91 Citado por @VALCANTI, 1983.
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identidades” e a ‘“legitimacdo de determinadas praticas no campo do Espiritismo”.
(GIUMBELLI, 1997, p. 281)

Lewgoy (1998) analisou um grupo de estudos espirita do Rio Grande do Sul
em um trabalho de base etnografica, com foco na linguagem. Em seu artigo, ele destaca
0 que denominou de “humildade ret@i, que seria um protocolo ou codigo de
humildade, assim como o emprego ostensivo do “plural de modéstia”. Ele igualmente
observou a formacéo de redes dentro do centro espirita e a intercalacao entre a lideranca
carismatica e a lideranca burocratica. No ethos espirita, haveria uma restricdo a
personalizacdo, que seria compensada pelo emprego do humor.

Além dos elementos citados, Lewgoy (1998, p. 12) destacou o respeito, a
humildade, a suborditdo e a elevacdo como pontos componentes do ethos espirita,
gue se tornam visiveis no momento da oracao.

O quadro abaixo sintetiza o ethos espirita brasileiro na visdo dos
antropologos:

Quadro 10: Ethos espirita brasileiro no estudo de alguns antrop6logos

Ethos Fonte
Discri¢do, seriedade, controle, solicitude e paciéncia CAVALCANTI (1983)
para com os outros. (imperativos éticos na obra
social)
Hierarquia de potencial: mérito, moral individual e CAVALCANTI (1983)

circunstancias na escolha de cargos (imperativo
ético na obra social)

Igualitarismo entre cooperadores e de género, mmas CAVALCANTI (1983)
néo entre cooperadores e freqlientadores (prin¢ipio
valorativo)
Humildade retdrica, restricdes a personalizac#io LEWGOY (1998)
(imperativo ético no estudo)
Respeito, humildade, subordinacéo e elevacio LEWGOY (1998)
(valores no estudo, especialmente na oracaag)
“..ser reverente a Deus, ser letrado, piedoso,obediente LEWGOY (2001)

e caridoso, assim como um bom cidadio, um
trabalhador disciplinado e um membro amoroso de
um nucleo familiar, combinando um ideal religioso

com um ideal civico”

Caridade como imperativo ético associado 8 GIUMBELLI (1998) e CAVALCANTI (1983)
evolucao espiritual
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Chamou a atencdo de Giumbelll998) a associacdo entre as obras
assistenciais e 0s servicos de evangelizacdo e a justificativa dos entrevistados, que
procuravam desvincula-la do proselitismo religioso. Ele caracteriza a evangelizacao
como um “proselitismo minimo”, proprio da visédo de religido do pensamento espirita.

Neste ponto de seu trabalho, Giumbdl®48, p. 153) defende a tese de que
ha certa “ambiguidade entre o religioso e o assistencial”.

Outro dado que interessa na pesquisa deste cientista social diz respeito ao
voluntariado. Ele distingue os centros espiritas, das obras assistenciais espiritas. Nessas
duas instituicbes ha uma diferenca entre 0 numero de voluntarios dos centros espiritas
(14 por assalariado) e o das obras sociais (2,8 voluntarios por assalariado). Ele destaca
gue os assalariados das obras sociais sdo contratados para lidar com atividades-meio
(administracdo e servigcos de apoio), enquanto os voluntarios se dedicam as atividades-
fim (assisténcia social, atividades pedagogicas e ocupacoes ligadas a area de saude).

Quanto aos recursos financeiros, 0s centros espiritas e obras sociais sao
mantidos principalmente por quadros de sdcios. A seguir vém os eventos beneficentes e
doacdes, bazares, livrarias e cantinas. As obras sociais, entretanto, contam com doacoes
de empresas (26%) e subvencdes governamentais (21%). N&o ha referéncias na pesquisa
aos valores das fontes no orcamento anual das instituicdes, ha apenas a informacéo de
gue 0s centros espiritas tém por receitas as contribuicbes dos socios, enquanto, nas
obras sociais, as contribuicdes de sOcios e 0s eventos concorrem, em importancia, com
0s recursos vindos de 6rgdos governamentais.

Giumbelli estudou ainda a agldo com o Estado. Ele cita o seguinte:

. segundo os informantes, os contatos de suas instituicdes percorrem
predominantemente o universo interno ao Espiritismo (centros e organismos
federativos), desprivilegiando o espaco da “comunidade local” e dos 6rgdos
governamentais, e desprezando totalmente as empresas e os politicos.
(GIUMBELLLI, 1998, p. 157)
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Ao estudar este dado, ele observou que o isolamento ndo era tdo drastico,
gue um grande numero de centros espiritas “mantinha contatos regulares com agentes e
instituicdes locais (escolas, associacbes de moradores, instituicoes filantropicas) e que a
maior parte destes contatos ocorria em funcdo do desenvolvimento das atividades
sociais”.

Quanto ao Estado, ele destacou dois pontos: 0 repasse de recursos para as
obras sociais e a obtencéo de registros e titulos oficiais, como os de utilidade publica.
Em seus dados, 45% dos centros espiritas e 76% das obras sociais espiritas foram

reconhecidos como de utilidade publica.
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8. TRAJETORIA HISTORICA DA CRECHE FUTURO

Que ja houve um tempo em que eles conversavam, entre si e com 0S
homens, é certo e indiscutivel, pois que bem comprovado nos livros das

fadas carochas. Mas, hoje-em-dia, agorinha mesmo, aqui, ai, ali e em toda a
parte, poderdo os bichos falar e serem entendidos, por vocé, por mim, por
todo o mundo, por qualquer filho de Deus?! - Jodo Guimardes Rosa

8.1 As origens

A Creche Futuro é uma divisdo de uma organizacdo religiosa espirita,
construido a partir da determinacdo de sua diretoria em fundar uma “escola
comunitaria” (Ata da Reunido de Diretoria de 16 de dezembro de 1976). Apls a
obtencdo da declaracédo ddidade publica municipal pela mantenedora, decorrente das
atividades de cunho assistencial que desenvolvia, iniciaram-se o0s esforcos para a
aquisicdo do terreno onde seria construido o prédio. Em 1980, a diretoria da
mantenedora ja havia avancado o projeto para a criacdo de um Lar Escola e de um
Hospital Geriatrico, sob a idéia de permitir que o0 idoso pudesse interagir com a crianca.

Uma das preocupacbes que mobilizou a diretoria fundadora € a da
conservacao da instituicdo sob a direcdo de pessoas espiritas. O diretor administrativo
justificava essa preocupacdo com o fato de algumas organizacdes espiritas de cunho
filantropico ja haverem perdido o carater espirita em sua trajetéria. Na reforma
administrativa ocorrida no final da década de 70, os diretores modificaram a razdo

social da mantenedora, para enquadrarem-se nas exigéncias legais de obtencdo do
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carater de utilidade publica, mas o diretor, que seria um dos principais fundadores da

Creche Futuro, fez o seguinte comentario, registrado éfm ata

...0 termo espirita deve ser mantido para que a instituicdo ndo venha a ser
dirigida por pessoas ndo espiritas e para que as atividades espirituais ndo
passem a ocupar um segundo plano.

Lé-se, em um dos periédicos da época, a seguinte explicacdo referente aos
trabalhos assistenciais, que teria sido redigida pelo futuro diretor escolar da Creche

Espirita Futuro:

E importante observar aqui que o trabalho n&o consiste em manter a familia
na dependéncia da Instituicdo, mas sim Ihe dar meios de sedertal
“caminhar com os préprios pés” e, num futuro proximo ou remoto, de nao
mais recessitar de uma ajuda ostensiva. (Voluntério, 1982)

A Beneficéncia Portuguesa dispés-se a doar um terreno que apresentava
atrasos no recolhimento do Imposto Predial e Territorial Urbano. Os entendimentos com
a prefeitura da cidade, entretanto, foram frustrados, uma vez que o prefeito se
comprometeu a obter o perdédo das dividas, em decorréncia da finalidade do uso, mas
ndo o fez, alegando temer abrir um precedente legal para outras organizacdes que
igualmente deviam ao erario publico. O evento se encontra relatado em uma das atas da
reunido da diretoria da mantenedora, datada de 20 de julho de 1980.

Trés lotes foram doados pelo Hospital Espirita André Luiz no bairro Salgado
Filho “para que fosse construida uma casa de beneficio a criancas” e um quarto lote,
adjacente aos doados, foi adquirido pela mantenedora para a constru¢cao de uma creche.

Para isso, foram constituidas trés comis§oesna de construcdo, uma de
recursos externos, para obtencéo de recursos junto a outras organiza¢des (como o Lions,
maconaria, 6rgdos publicos e empresas comerciais), e uma de “arrecadacao” para

obtencdo de recursos em meio aos membros da mantenedora. A construcdo da Creche

92 Ata da reunido de diretoria de 03 de fevereiro de 1977.
9 Ata da reunigo do Conselho Eleitor e Consultivo de 12 de outubro de 1980.
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Futuro mobilizou bastante os membros da mantenedora, que realizaram diversas
campanhas, atividades artisticas (show de yoga no Palacio das Artes, por exemplo) e
diversas outras atividades de menor porte (venda de livros, adesivos, cartbes de Natal e
outras iniciativas pontuais), para angariar oS recursos necessarios a constru¢ao. Montou-
se uma estrutura contabil propria para a arrecadacdo, encaminhamento e prestacdo de
contas dos recursos obtidos com esta finalidade. Os responsaveis faziam relatorios
mensais para os envolvidos.

Houve impactos desse crescimento na estrutura organizacional da
mantenedora, porque esta havia desenvolvido um sistema misto de estrutura divisional e
funcional, para incorporar a Creche Futuro e outra instituicdo terceira, que foi um
“centro comunitario” na regido de Citrolandia, municipio de Betim. Ja havia sido criado
um conselho eleitor e consultivo como férum deliberativo para a difétaja
posteriormente, uma assessoria de planejafiento

Os prédios que compdem a Creche Futuro e alguns de seus espacos foram
sendo identificados com os nomes de pessoas ja falecidas, em homenagem por suas
obras, que marcaram a vida da mantenedora, como 0s nomes de dois dirigentes. O
nucleo de costura recebeu o nome de uma voluntaria do grupo de yoga, que, apesar de
estar com cancer, participou das demonstracées no Palacio das Artes vindo a falecer
antes da construcéo. Ela encarna o espirito de dedicacéo e de sacrificio, que sao valores
de destaque para os fundadores da organizacdo, assim como a idéia de que a morte é
uma continuidade da vida, principio fundamental no Espiritismo.

Essa instituicdo foi criada sob grande influéncia de uma outra instituicdo

espirita, a Mansao do Caminho, que funciona em Salvador-BA. Em abril de 1983 ja se

94 Ata da reunido de diretoria de 03 de fevereiro de 1977.
% Ata da reunido do Conselho Eleitor e Consultivo de 25 de abril de 1982.
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iniciou o funcionamento da atividade de evangelizacdo infantili nas instalacdes
semiconcluidas da Creche Futuro, para atender a comunidade ao redor. Em setembro de
1983, o Conselho Eleitor e Consultivo convidou um médium fluminense para participar
da reunido, apresentar seus conhecimentos sobre organizaces com o0 mesmo objetivo e
relatar suas percepcbes do ambiente espiritual da organizacdo em questdo. Nessa
reunidd®, esse médium salientou o papel de destaque de um coordenador da Mans&o,
gue, possivelmente, influenciou a criacdo do cargo de superintendente para a Creche
Futuro, ao lado de um diretor escolar. Ele defendeu, igualmente, a idéia de que as
pessoas que lidam com a criangca ndo necessitam, imprescindivelmente, de “titulos

académicos”, mas de uma mentalidade espirita.

8.2 A preocupacao inicial com recursos para a manutencao.

A reunido de diretoria da mantenedora de janeiro de 1982, ja se preocupava
com a obtencéo de recursos financeiros para o funcionamento da Creche. A idéia inicial
tinha por base a associacdo mantenedora da Mansdo do Caminho, na Bahia, que possuia
um bazar, uma flora e uma livraria no centro da capital baiana. Como ja havia a
frustracdo com o poder publico, por ocasido da doacdo dos lotes da Beneficéncia
Portuguesa, naquele momento a posicao da diretoria foi contraria, a se firmar qualquer
convénio com um 6rgao publico. A expressdo empregada foi “evitar construir castelos
de areia”.

Em abril de 1982, criou-se uma assessoria de planejamento na mantenedora.
Ela parece ter se desincumbido de sua funcdo, ao focalizar a obtencédo de recursos

financeiros para a consecucédo da obra em curso e acompanhar o ritmo das construcoes.

% Ata da reunigo do Conselho Eleitor e Consultivo de 18 de setembro de 1983.
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N&do se encontrou, porém, qualquer documentacdo que se assemelhasse a um
planejamento estratégico da mantenedora, e os documentos referentes a planejamento
encontrados na Creche Futuro, mais de 20 anos depois, ainda tinham um carater de
planejamento de obras e de reformas, mas ndo apresentavam qualquer reflexédo referente
ao carater administrativo, pedagogico ou ao projeto social da organizacéao.

Um projeto que talvez estivesse associado a idéia original de obtencéo de
recursos via prestacao de servicos ou outra atividade lucrativa foi a construcéo de uma
marcenaria no ambito da Associacdo.Havia um grupo de jovens da mantenedora que
tinham uma atividade de construcdo de brinquedos de madeira para doacao, sob a forma
de presente, nas cestas de Natal. Um dos membros do conselho diretor era um instrutor
do SENAI que vislumbrou a possibilidade digairir a maquinaria usada de marcenaria
por um preco acessivel. Uma vez aceita sua idéia, ele fez uma campanha particular e
levantou os recursos. A diretoria decidiu construir o galpdo em um dos terrenos da
Creche Futurd. O funcionamento iniciou-se no ano seguinte. Com o passar dos anos, a
marcenaria teve um papel ativo nos objetivos do grupo de jovens, isto €, eles fabricavam
brinquedos de madeira para distribuicAo as criancas, faziam algum mobiliario e
utensilios para a mantenedora e suas duas unidades sociais, além de caixas para um
apiario. Fabricaram, também, alguns objetos que eram vendidos ao publico que
freqUentava os bazares da mantenedora. Houve um projeto de qualificacdo de jovens
assistidos, interessados em marcenaria, mas ndo ha registro desta iniciativa, que
possivelmente se perdeu pela falta de gestdo e comprometimento institucional. Essa
marcenaria, mantida essencialmente por trabalho voluntario, funcionou com esse papel

secundario, do ponto de vista da obtencéo de recursos, até o inicio deste século, quando

97 Ata da reunido do Conselho Eleitor e Consultivo de 30 de maio de 1982.
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foi proibida de atuar naquela unidade, em decorréncia da lei de uso de solo do
municipio de Belo Horizonte. Anos apds a proibicdo, o maquinario foi doado a um
outro centro espirita em que ele poderia efetivamente ser empregado para a qualificacéo
de pessoas de baixa renda, nas imediacfes da regido da lagoa da Pampulha. Essa
situacdo frustrante ilustra uma das propostas analiticas deste caso, a da emergéncia de
territérios de influéncia dentro de uma organizacdo de Terceiro Setor com certo porte e
namero de participantes, em decorréncia de diversos fatores, tais como, a fragilidade da
funcdo planejamento das atividades que vao sendo constituidas; o carater pessoal dos
projetos, a existéncia de liderancas de cunho carismatico, assim como a fragilidade de
orgaos administrativos.

Outras propostas que surgiram nas reunides foram a construcao de uma loja
de produtos naturais, que nao foi efetivada porque se decidiu que a margem de lucro
seria muito pequeny a exploracdo da atividade de uma cantina em uma unidade de
quadras de alugué| para a qual se optou pelo arrendamento e a montagem de um
apiaric®, que chegou a funcionar durante algum tempo sob a mesma feicdo da
marcenaria: um trabalho eminentemente voluntario no qual até mesmo a area em que
foram colocadas as colméias era cedida. Esta ultima iniciativa funcionou durante algum
tempo, mas ndo ha registros posteriores nas atas sobre o seu impacto financeiro. Em
uma reunido posteritY, discutiu-se a construcdo de uma lavanderia e a aquisicdo de
maquinas profissionais, para lavar os uniformes das criancas. Sugeriu-se que se
aproveitasse a estrutura instalada para prestar servicos de lavanderia, com a finalidade

de se obterem recursos financeiros. A proposta néo foi aprovada nem reprovada naquela

% Ata da reunido do Conselho Eleitor e Consultivo de 30 de maio de 1982.
9 Ata da reunido do Conselho Eleitor e Consultivo de 10 de abril de 1983.
100 Ata da reunido do Conselho Eleitor e Consultivo de 10 de abril de 1983.
101 Ata da reunido do Conselho Eleitor e Consultivo de 23 de novembro de 1986.
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reunido. A lavanderia foi construida, mas nao foi transformada em empresa. Quando a
presente pesquisa iniciou suas acdes de descricdo de atividades, a lavanderia estava
desativada, em decorréncia do racionamento de energia elétrica.

Outra frente de obtencdo de recursos de manutencdo foram diversas
campanhas e doacfes para a creche. A direcdo possivelmente acreditava que conseguiria
manter as criancas com doacOes dos freqlientadores e dos trabalhadores da
mantenedora. Uma das iniciativas foi a campanha “adote uma crianca” realizada no
ambito da mantenedora, mas com vistas a participacdo externa. Essa campanha baseava-
se na doacdo de uma quantia estimada para custear os cuidados mensais com uma
crianca na creche. Os resultados ndo permitiram a auto-suficiéncia do projeto, e outro
fendmeno ndo esperado tornou essa fonte inviavel: passado o calor da publicidade, um
namero significativo de doadores deixava de contribuir.

O que sera visto posteriormente € que essas iniciativas ndo foram bem
sucedidas, o que sera fundamental para que a mantenedora venha a firmar um convénio

gue lhe permita manter a Creche Futuro com a Prefeitura de Belo Horizonte.

8.3 A estrutura organizacional inicial da Creche Futuro

Em setembro de 1985 era levada para discussdo e debate uma estrutura
organizacional, com um organograma “do tipo estado M&iodescricdo de rotinas e
atribuicOes, feita apos uma sequéncia de reunides de trabalhadores da mantenedora, “de
formacao profissional superior, em num pequeno curso de 30 a 40 horas, elaboraram as

normas e procedimentos dos setores da Creche E{ituro

192 Este foi o termo empregado pelo diretor administrativo.
103 Ata da reunido do Conselho Eleitor e Consultivo de 09 de setembro de 1985.
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Essa estrutura era composta de um oOrgdo colegiado, construido com
representantes dos diversos segmentos supramencionados e mais trés escolhidos pelo
conselho da mantenedora, formando um total de nove elementos. Subordinado a ele, a
autoridade maior da organizacao seria um superintendente, responsavel pelas tarefas do
dia-a-dia, mas “sem se preocupar com o servico burocréatico”. Este contaria com o apoio
de duas assessorias voltadas “ao controle da qualidade e aos padroes de desempenho da
Creche Futuro”, e ainda uma assessoria de avaliacdo e uma assessoria espiritual.

A creche funcionaria com a crianca sendo recebida pela manha e entregue as
familias no final da tarde, “ndo rompendo assim os lacos familiares”. Elas tomariam
banho antes de serem entregues aos pais. Estes participariam de um encontro mensal
com os servicos de psicologia, assisténcia social e meédico-odontoldgica. A creche
contaria, também, com os servigcos de professores e supervisores espiritas contratados e
voluntarios. Citou-se o projeto de um acompanhamento escolar.

A primeira estrutura contaria com trés setores pelos quais eram distribuidos

0S Servigos:
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Figura 16: Primeira estrutura organizacional da Creche Futuro

O Setor de Ensino continha os servicos de pedagogia, de psicologia, de
assisténcia social e de educacao fisica. O Setor de Apoio Administrativo congregava o
servico de nutricdo e dietética, o servico de manutencédo e o almoxarifado. O setor de
apoio especializado seria responsavel pelos servicos meédico, odontolégico, de
admisséao, de biblioteca e o bazar permanente.

Foi nomeado um chefe do Setor de Ensino, mas ndo houve nomeacao de
chefes para os outros servigos, o que, do ponto de vista organizacional, contribuiu para a
fragmentacao dos servigcos da Creche Futuro.

O superintendente da época, em entrevista, afirmou que, na verdade, nao
houve como se desvencilhar das atividades burocréaticas, devido a necessidade de
rascunhar os balancetes de despesas e receitas para o contador voluntario. Como ele ja

houvesse feito este tipo de trabalho em sua carreira profissional, considerou que suas
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atribuicdes ficaram pouco delimitadas, eggarter optado por um trabalho que, além de
necessario a organizacao, concretizava seu papel na organizacao.

Essa estrutura teve vida curta e sequer chegou a funcionar efetivamente,
especialmente se considerados os servicos propostos no nivel inferior aos setores. A ata
da reunido do Conselho Eleitor e Consultivo da mantenedora justifica a mudanca

organizacional da seguinte forma:

Nao correspondeu as expectativas por se tratar de uma “empresa” religiosa,
que ndo visa a lucros e onde os encarregados pelos diversos setores e
voluntarios gerais sdo amadores e ali estdo de boa-vontade para trdbalhar.

Observam-se, neste ponto, as dificuldades de se colocar atividades do dia-a-
dia nas maos de voluntarios que possuem vida escolar e/ou profissional ativa, além das
obrigac6es com suas familias. Como houweeedes, supde-se que este ndo deve ser o
unico fator de desagregacao de equipes de voluntarios. Boa parte da equipe designada
era de jovens universitarios, ligados ao grupo de jovens da mantenedora, cuja dirigente
era uma antiga diretora, que, como se comentara posteriormente, tinha uma proposta de
projeto para a organizacdo da creche. Pode-se dizer que a participacdo desses jovens no
projeto se deu “por procuragado”, ou seja, o sonho dos fundadores os contagiou pela
proximidade, por sua ascendéncia, mas nao era o seu proprio sonho. O organograma da

creche ficou da seguinte forma:

104 Ata do Conselho Eleitor e Consultivo, p. 61.
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Supenntendéncia

Diretona Escolar

Setor Administrativo Setor de Ensino

Figura 17: Reforma da estrutura organizacional da Creche Futuro em 1986

N&o ha mencao no referido documento sobre a manutencéo ou ndo do 6rgao
colegiado ou sobre as assessorias, que parecem ter sido extintas. Os chamados servigos
especializados que sobreviveram ao primeiro ano foram submetidos a chefia do Setor
Administrativo. Este organograma ndo contempla os demais servigcos assistenciais que
jd funcionavam na mesma estrutura da Creche Futuro, mas subordinados a uma
estrutura da mantenedora. Apesar da concepcdo de articulacdo, o modelo de gestéo
mantinha uma segregacdo em nivel de direcdo entre as atividades de creche e as demais

atividades assistenciais.

8.4 A crise 87-88

O primeiro projeto organizacional de creche evitou que uma outra proposta

de gestdo viesse a luz. A instituicho de uma equipe para desenho da organizacéo foi
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também uma manobra na qual o diretor administrativo da mantenedora se antecipou a
diretora anterior a ele, que havia trabalhado intensamente na captacédo de recursos e que
tinha outra idéia de como se deveria organizar a creche. Nao ha registros de suas
concepc¢des nos documentos obtidos.

Essa diretora se tornou uma das liderancas carismaticas que acompanharia o
cotidiano da organizacdo como chefe do setor administrativo e, de certa forma,
influenciaria grandemente a gestdo da Creche Futuro, por respeitar as decisfes
arbitradas, mas sem abrir mao das suas conviccoes.

Posteriormente, houve um desentendimento quanto a diretrizes e valores
entre essa dirigente e a diretoria. Este desentendimento se tornou institucional, pois foi
evoluindo e culminou com o afastamento dessa diretora, primeiro das suas atividades na
mantenedora e, depois, da Creche Futuro. Apos sua saida, ela fundou uma outra
associacao espirita com obra social ainda maior, em outra periferia de Belo Horizonte e
levou consigo muitos voluntarios ligados a Creche Futuro.

Durante o trabalho de observacdo de campo e nas entrevistas com
voluntarios mais antigos, constatou-se que 0 assunto era sempre evitado, visto que este
fato gerou um grande sofrimento para muitos dos envolvidos. Um dos voluntarios

chegou a descrever sintomas de somatizacéo devido a esse conflito, como se Ié abaixo:

Estavamos ainda montando a Creche Futuro e a cobranca era muita de
determinados companheiros que as vezes ficavam de fora e ndo entendiam
as dificuldades nossa$anto assim que com um ano e pouco de trabalho
nosso, nos fomos visitados por um problema de ordem fisica mas ligado ao
psiquismo, eu diria. (Voluntario entrevistado)

Outro voluntério relata seu afastamento nesse periodo:

Entrevistador - Alguma vez nesse trabalho vocé sentiu vontade de se
afastar?

Voluntéario Sim.

Entrevistador - Por causa de pessoas?
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Voluntario - Porque houve muitas lagrimas, né? Tem uns que querem
mandar mais do que outros. Como em todo lugar, né.” (Voluntario
entrevistado)

Referindo-se a esse assunto em uma das reunides com a diretoria, 0S
diretores disseram que ndo havia muito que dizer, e um dos diretores atuais comentou,
espontaneamente, que havia assumido a direcdo das atividades que aquela diretora
realizava na creche e, ao conversar com o0s voluntarios, achou estranho que eles
entendessem 0 seu compromisso como um acordo pessoal com o lider, e ndo como um
compromisso institucional.

Essa crise aponta um padrao recorrente nos processos de lideranca da Creche
Futuro e de sua mantenedora semelhante aos observados pelos antropologos em suas
respectivas organizacdes. De uma forma geral, as equipes de trabalho voluntario se
agrupam em torno de lideres mais ou menos carismaticqee possuem uma grande
influéncia sobre os processos decisorios. Ele transforma o espaco do trabalho voluntario
em um espaco de afetos, onde ha um vinculo afetivo importante com o lider.

Esse pressuposto basico da creche (seria um pressuposto basico das
organizacbes de Terceiro Setor?) esvazia os foruns de decisdo, dificulta o
guestionamento racional de propostas, transforma, com facilidade, uma diferenca de
entendimento em uma diferenca pessoal e gera fenbmenos de grupo internos, para os
guais um dos manejos adotado pela diretoria foi a territorializacao de influéncias, sobre
a qual se discorrera posteriormente.

Por outro lado, a relacdo afetiva entre lider e subordinado se torna um
vinculo ndo -financeiro importante do subordinado para com o seu trabalho. Esse tema

voltara a ser apresentado na analise das entrevistas com os voluntarios.

195 No sentido que atribui FREITAS (2000. p. 132) ao termo.
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8.5 A filosofia de base e as diretrizes dos fundadores

Alguns pressupostos desses diretores, que ocupam o papel de fundadores, no
sentido que Schein (1992) Ihe aplica, envolvem a visdo de acdo social a ser realizada
pela mantenedora.

O diretor que coordenou todo o processo de construcdo e concepcao
administrativa da organizacdo publicou a concepcédo e diretrizes da creche, na qual
expbe que o seu papel social € o de combater a “desagregacao da wdlata fa
(FUNDADOR, 1983). Ele entende que essa desagregacdo € a génese de uma espiral
descendente em que se insere a crianca e conduz o0 jovem ao toxico, e a jovem a
prostituicdo, ambos a comportamentos anti-sociais e ao crime. Ele tinha uma visdo de
acao social co-responsavel com o papel do Estado, pelo menos dez anos avancada para

a sua época, na qual ele afirma que:

Nossa obra foi idealizada para fugir aos paliativos paternalistas, destinando-
se a atender a um segmento significativo da populacao local, através do
esforco comunitario que emana de um grupo da prépria sociedade que se
sente co-responsavel pelo problema. Assim, em vez de nos omitirmos,

transferindo para o governo a solucéo global da questdo, entendemos que
esse € parte da propria comunidade, provisoriamente investida de

responsabilidades maiores. (RDADOR, 1983)

Essa visdo se opunha claramente a de assistencialismo paternalista,
considerado um estagio anterior ao que se propunha fazer, como se pode constatar em

outro documento:

...Gradativamente, ao longo dos anos, fomos nos afastando de um trabalho
no qual prevalecia a boa vontade e o sentimento, mas que era norteado pelo
paternalismo, para alcancarmos um estagio de trabalho comunitario, em que
a boa vontade e ao sentimento, somamos também o raciocinio.
(FUNDADOR, 1983)

Ele propde os trés principios abaixo, orientadores para o0 servico de

assisténcia a infancia, destinado a “eliminar, tanto quanto possivel, o sentimento de
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orfandade”, “procurar oferecernfdlia a crianca que ndo a possua” e “nao separar a
crianca de sua familia, quando essa existiUNBPADOR, 1983)

Nesse mesmo documento propde-se que o funcionamento da creche seja
diurno, ficando sob cuidados multiprofissionais (assistentes sociais, psicologos, etc.) e
de coordenacdo administrativa voluntaria.

Uma diretriz importante € a de ndo se fazer uma escola priméaria, segundo
ele: “para ndo sobrepormos esforcos aqueles ja desenvolvidos na regido pelo poder
publico”. Essa idéia modificou o projeto inicial de se fazer a “escola comunitaria” e
transformou-o em uma creche.

O fundador idealizou igualmente algum tipo de acompanhamento das
criancas, posterior a sua inclusdo no sistema de ensino. Um esquema de
acompanhamento escolar com professores e voluntarios, encaminhamento a cursos
profissionalizantes do SENAI ou entidades similares para as criangas que viessem a
concluir o primeiro grau. Havia a preocupacao com quenaifiala saissem da posicao
de espectadoras, “tornando-se participantes” e com a escolha preferencial de familias
mais numerosas com menor renda familiar, que seriam acompanhadas periodicamente
para se verificar se elas estariam “complementando no lar o esforco da instituicao”.
(FUNDADOR, 1983)

Outra frente de atuacdo seria a de educacédo das maes, por meio de cursos
rapidos de atividades domésticas (como corte e costura, bordado, culinaria, croché e
outras atividades cotidianas), que permitiriam que elas fossem “mais qualificadas no
mercado de trabalho” e, por extensdo, passassem a “contribuir na formacdo da renda
“per capita” familiar, para complementar o esforco dos pais. Esse projeto preocupava-se

em reduzir o afastamento entre mae e filhos, em decorréncia das obrigacdes do trabalho.
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Esse diretor associou a atividade de distribuicdo de cestas de alimentos ja existente
também aos pais das criancas assistidas pela Creche Futuro.

Como se pode ver, o fundador procurou associar as diferentes atividades
assistenciais em curso, visando a promocdo social das familias atendidas
institucionalmente, mas criou uma estrutura organizacional insuficiente para a
consecucao dos objetivos. Ela contemplava principalmente as atividades de creche,
esquecendo-se da insercao organizacional das outras atividades assistenciais.

Com o passar do tempo, essa visdao ndo foi mantida e trabalhada com os
novos membros que viriam futuramente, 0 que se constatou na analise dos processos de
gestdo (ndo ha uma espécie de treinamento introdutério, ou algo semelhante) e nas
entrevistas realizadas com os voluntarios (cf. item 10.3)

Outro problema que se observa apemgmosteriorié o alcance de adeséo
dessas premissas, principalmente a de promocao social e a de articulagdo das diversas
tarefas, entre colaboradores e coordenadores do trabalho.

Um terceiro problema, calcado em uma premissa muito festejada, mas pouco
discutida, a da manutencdo da integridade da familia, ird gerar uma das crises pelas
guais passou a organizacdo, no final dos anos 80, quando ja havia um numero

significativo de criancas e familias sob sua responsabilidade.

8.6 O inicio das atividades de creche

O principal documento que trata do inicio das atividades da creche € o livro
de relatorios das supervisoras. Este documento foi criado para se dar uma continuidade
ao trabalho das supervisoras voluntarias, que se revezavam em turnos de quatro horas.

Esse livro contém notas sobre o controle de freqiiéncia dos voluntarios e criancas, sobre
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0os medicamentos ministrados as criancas, 0 registro de anormalidades (como a
realizacdo de uma conferéncia, por exemplo) e as doacdes feitas. Nao ha, porém, muitos
dados sobre a dinamica da organizacéao.

A creche recebeu suas primeiras oito criancas em 21 de outubro de 1985,
estando presentes nove pessoas, dentre elas o superintendente.

Em agosto de 1986, encontra-se o registro da creche na Secretaria de Estado
de Educacéo e, no ano seguinte, ja havia 45 alunos efetivos, segundo o registro geral do
estabelecimento de ensino. Este nimero vai crescendo a cada semestre e no inicio de 89

ocorre uma crise que exige mudancas de rumo na gestao.

8.7 A crise de 89

O livro de atas de reunido do 6rgao colegiado da Creche Futuro teve seu
primeiro registro em 1989, quatro anos apods o inicio das atividades da creche. Ha uma
crise instaurada, que tem, por pano de fundo, os problemas financeiros e os conflitos
entre grupos de colaboradores e dirigentes.

Essa crise esta associada a um sistema fragil de esforcos financeiros, baseado
em campanhas. A direcdo da mantenedora ndo obteve sucesso na criacdo de fontes de
recursos financeiros que permitissem o funcionamento da estrutura fisica e
administrativa necessaria a manutencdo de cerca de 80 criancas. Aos poucos, foi-se
verificando que o trabalho voluntario que mantinha a organizacdo nao continha a
demanda de contratacéo de profissionais.

A mantenedora tinha os recursos de doacdo de um quadro de socios, os da
venda de livros e os de esforcos de campanhas, como um bazar beneficente e a

promocdo de eventos. Como ela apresenta o duplo carater de instituicdo religiosa e
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associacao de filantropia, os recursos destinados as atividades de carater religioso e a
outras atividades de cunho filantropico comecaram a ser empregados para o0 sustento da
creche.

Isso levou a direcdo da mantenedora a publicar uma resolucéo e desencadear
uma sequéncia de reunides com as liderancas da creche para solucionar os impasses. A

resolucéo, basicamente, sintetiza-se no texto abaixo:

i “a finalidade basica de qualquer tarefa da mantenedora, inclusive a
Creche Futuro, é a reforma intima de seus colaboradores, que deve
prevalecer sobre 0 aspecto merameirgatfopico;”

ii. “‘que nas atividades da Instituigho como um todo deverdo ser
priorizados aquelas de natureza espirita e ndo meramente as assistenciais”

iii. “que a manutencdo da Creche Futuro, como servi¢o assistencial, ndo
pode sufocar as demais atividades da casa, quer pelo deslocamento constante
de recursos financeiros, quer pela absorcdo de quase todos 0s seus recursos
humanos”

iv. “que em vista disto, a Creche Futuro sé pode ser operada sem prejuizo
das demais divisdes da mantenedora nas quais prevalecam as atividades de
carater espiritual, bem como, dentro de uma realidade administrativa que
assegure sua viabilidade econbémico — financeifdANTENEDORA,

1989)

Uma das medidas empreendidas no saneamento financeiro foi a mudanca de
nome de Creche Escola Futuro para Creche Espirita Futuro, o que ocorreu em abril de
89. Com esta mudanca, a creche futuro deixou de ser considerada escola e passou a
funcionar como creche, o que fez com que as monitoras néo tivessem direito ao piso da
categoria de professor, gerando economia na folha de pagamentos, que era a maior
despesa operacional da creche.

A outra crise, a de identidade, teve por motivo 0 impasse entre 0sS
colaboradores da organizacéo por causa da falta de clareza dos critérios de excluséao e
inclusdo de criancas. A populacdo-alvo da regido atendida tinha por caracteristica a
familia formada por méae e filhos, principalmente.

Os estudos de Pereira (1990) com mées subproletarias de regido vizinha (o

bairro “Cabana”) mostraram que o nucleo familiar € basicamente constituido da mulher
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com sua prole, sendo o homem um companheiro temporario, e a figura masculina, uma
figura deteriorada na percepcdo das mulheres (O homem é uma pessoa em quem ndo se
pode confiar, e 0 “homem bom” € o que consegue ocupar o lugar de provedor, que “pde
comida” em casa). Elas se submetem a maus tratos e exigéncias do companheiro, desde
gue este a ajude na “criacdo dos filhos”, mas o mandam embora quando ele se torna
mais um peso e uma ameaca, 0 que costuma estar associado ao consumo de alcoolicos e
ao desemprego cronico. Seguramente, tais estudos eram desconhecidos pelos
idealizadores do trabalho, que se basearam na experiéncia de um modelo de familia
mais aos moldes dos migrantes rurais, que vém tentar a vida na capital, com os lacos e
valores cristdos de manutencdo da familia nuclear.

Ao selecionar as familias economicamente carentes com critérios de renda
familiar, os assistentes sociais voluntar@sbaram trazendo este “moldeniar”,
muito diferente do modelo de familia que se queria preservar e promover: o da familia
nuclear, com a presenca do marido. Indiscutivelmente, essas mulheres necessitavam de
auxilio, mas a transitoriedade dos maridos, associada a suspeita da pratica de
prostituicdo, criava um mal-estar em alguns dos dirigentes da creche. Eles temiam estar
apoiando o processo de degradacédo social do nuctglafaem vez de promové-lo.
Outro ponto colocado em duvida dizia respeito ao emprego do tempo livre das maes
para o trabalho, que é uma segunda premissa dos idealizadores, ou seja, a creche
cuidaria das criancas para que a renda da fgmiflasse ser aumentada com o trabalho
do casal e evitar a sua dissolucdo em funcéo de motivos financeiros.

O servico de assisténcia social era voluntario, o que impedia uma
proximidade e uma base de informagdes maior por parte da instituicdo. As avaliagcdes ou

“sindicancias” eram realizadas em visitas feitas por voluntarios as residéncias das
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familias assistidas. Havia reunidbes semanais com o objetivo de promover o

desenvolvimento familiar.

8.8 As relacdes (desiguais) com o poder publico: a Prefeitura Municipal de Belo

Horizonte

A organizacéo decidiu-se pela celebracdo de convénio com o poder publico
como forma de ampliar a sua capacidade de atendimento as criancas e as familias. O
gue se constatou é que, apesar de ter conseguido preservar a designacao de espirita e
uma certa governabilidade interna, a Creche inseriu-se em uma parceria de desiguais,
tendo quase sempre que se submeter as determinacdes, por vezes arbitrarias e quase
sempre impositivas, do seu novo parceiro. Aqui nota-se que a proposta de estado
racional, como pretende Claus Offe (1998), é ainda mais um ideal que a expressao da
relacdo entre Estado e comunidade.

Um primeiro objeto de andlise € o termo de convénio entre o Municipio e a
Associacdo mantenedora. Neste documento contratual, 0 Municipio se compromete a
repassar a Associacao recursos financeirdsnerdares, desobrigando-se da assisténcia
a saude das criancas que se fara ao seu arbitrio, baseado na disponibilidade de recursos.

A creche, por sua vez, se obriga a uma lista infindavel de controles e oferta
de condicbes, como as instalacbes julgadas necessarias pelo Municipio para o
armazenamento e manuseio dsmentos fornecidos, um balanco mensal éeeitas e
despesas detalhado e trabalhoso (envolve a listagem mensal das criancas, a relacéo
detalhada dos gastos com alina&dto perecivel, a relacdo dos chequiizados para a
compra dos alimentos, etc.), a responsabilidade juridica e administrativa pelo quadro de

funcionarios, inclusive pelo vinculo empregaticio, embora as diretrizes de remuneracao
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sejam dadas pelo poder publico (que € uma forma de terceirizacdo, uma vez que a
atribuicdo da prestacdo deste servico publico, depois da nova Lei de Diretrizes e Bases,
passou a ser do Municipio), a prioridade a ser dada para as criancas assistidas pelos
programas sociais do Municipio, a submissdo ao “exeército fiscal’, que passa a avaliar,
nem sempre com base em critérios publicos ou contratuais, “as acoes pedagdgicas, de
saude, de alimeatéo e administrativas”.

O processo de prestacdo de contas é tdo complexo, que a Secretaria
Municipal de Educacédo promoveu um curso sobre aplicacdo e prestacdo de contas, para
a qual solicita a presenca do coordenador administrativo ou tesoureiro e do contador da
entidade convenente.

O Municipio tem o poder de reter os pagamentos das parcelas do convénio,
enquanto que o convenente ndo possui qualquer poder de sancédo ante o descumprimento
das obrigacdes por parte do poder publico, cabendo-lhe unicamente a justica.

Informacdes sobre acontecimentos que ilustram esta relacdo foram obtidas
em entrevista com 0 assessor financeiro. A Prefeitura de Belo Horizonte havia mudado
o formulario de solicitacdo de reembolso de vales-transporte dos conveniados. A Creche
ndo foi avisada e enviou a prestacdo de contas no formulario antigo. O valor gasto
nunca foi devolvido, sob a alegacdo de que o formulario empregado ndo podia ser
aceito, e ndo houve sequer a pdlititsle de nova apresewiio da despesa, dada a
deficiéncia na comunicacdo entre os “parceiros”. Este ndo foi um fato isolado, o que
gerou um cuidado meticuloso por parte do assessor financeiro em acompanhar o0s
tramites do oOrgdo publico. Nao basta a creche fornecer os documentos e recibos
solicitados, de forma geral € necessario acompanhar seu tramite no orgao publico

porque a creche pode ser penalizada com base nas negligéncias de seu parceiro.
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A estrutura burocratica do Municipio apresenta uma imagem de moderna e
informatizada, mas, na verdade, € morosa e negligente, e sacrifica eventualmente os
convenentes, devido a suas falhas.

A Prefeitura, por exemplo, criou uma estrutura de centralizacdo da
apresentacdo dos seus documentos, chamada de Sistema Unico de Cadastro aos
Fornecedores — SUCAF, que teria por funcdo a apresentacdo de tais documentos para
guaisquer outros departamentos que os demandassem. Um dos sinais da ineficacia desta
estrutura foi dado pelo préprio 6rgdo publico ante a mudanca decorrente das LDBs, que
passaram a gestdo do convénio para a Secretaria Municipal de Educacdo. Este 6rgao
preferiu solicitar novamente aos convenentes toda a documentacdo exigida pelo
convénio a pedir ao SUCAF (conforme documento analisado pelo pesquisador).

Neste mesmo processo de transferéncia de responsabilidades das secretarias,
0 poder publico optou pela manutencdo de um duplo vinculo subordinativo enquanto
julgou conveniente. A creche teve que prestar contas a duas secretarias sobre 0 mesmo
repasse de recursos, com metodologias diferenciadas.

Observou-se, pela redacdo das clausulas contratuais, e pelas observacdes e
entrevistas realizadas, que o poder publico municipal trata seu parceiro como um
“criminoso” potencial, pronto a empregar os recursos publicos para fins particulares e
ilegais. Ele se coloca em posicdo de incolumidade, acima do “mal’, e nado cria
mecanismos eficientes de mediacdo ou controle de suas negligéncias, do

descumprimento de suas obrigacdes institucionais e do abuso de poder de seus agentes.
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8.9 A historia das qualificacbes da mantenedora e da creche

A mantenedora tem uma experiéncia ampla de aliancas com o poder publico
e vem obtendo, com o passar do tempo, as qualificacdes necessarias ao reconhecimento,
por parte do poder publico, de sua condicdo de associacdo sem fins lucrativos e de
interesse publico.

A analise de documentos mostra como o projeto original foi sendo obrigado
(financeira e legalmente) a ter de estabelecer relacdes, muitas vezes meramente

burocraticas, com grande namero de 6rgaos do servico publico.

Quadro 11: QualificacBes e documentacédo publica da Creche Futuro e de sua mantenedora

ANO QUALIFICACOES E DOCUMENTOS OBTIDOS

1977 Declaracao de utilidade publica municipal da mantenedora expedido pela Prefeitura de
Belo Horizonte.

1981 Declaracao de Utilidade Publica municipal da mantenedora expedido pela Prefeitura
Municipal de Betim.

1986 Certificado de registro na Secretaria Estadual de Educacéo da Creche Escola Futuro.

1987 Registro Geral do Estabelecimento do Lar Escola Futuro, como pré-escola com 45 alunos
efetivos.

1988 Registro Geral do Estabelecimento do Lar Escola Futuro, como pré-escola com 88 alunos
efetivos.

1989 Comunicado de encerramento do funcionamento da instituicio como escola, com
mudanca de Creche Escola Futuro e passando a funcionar como Creche Espirita Futuro.

1993 Registro no Conselho Nacional de AssisténcisalSe€NAS.

1994 - Certificado de registro no Conselho Nacional de Assisténdi SANAS.

- A Escola Municipal Prof. Christovam Colombo dos Santos coloca a disposicéo trés
funcionarias, mas declara manter a supervisdo pedagogica.

1996 - Atestado de funcionamento expedido pelo Promotor de Justica.
- Atestado de cadastramento de entidade de A¢do Social dado a mantenedora pela
Secretaria de Trabalho e Agéo Social parebimento de subvencdes do poder estadual.

1997 - Atestado de funcionamento da mantenedora expedido pelo Juiz de Direito Titular da
15 Vara Civel.
- Registro no Conselho Municipal dos Direitos da Crianca e do Adolescente.

1998 Requerimento de atestado de funcionamento da Secretaria Municipal de
Desenvolvimento Social.

1999 Certificado de “Entidade de Fins Filantrépicos” emitido pelo Conselho Nacional de
Assisténcia Saal (valido até 2002).

2000 - Ato Declaratorio da Geréncia Executiva do INSS, remmrido o direito a isencéo das

contribuicdes

- Prioridades para a rede de creches expedida pela Prefeitura Municipal de Belo
Horizonte, demandando: projeto politico pedagoégico, exigéncia de participacdo em
foruns e cursos da PBH, submissdo a SMAB e seu aragrlimentar, promocao de
gestdo democratica e politica de formacao de profissionais.

(Continua)
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(Concluséao)

ANO QUALIFICAGCOES E DOCUMENTOS OBTIDOS

2001 - Publicacao do Decreto de Utilidade Publica Federal.

- Atestado de funcionamento do Conselho Municipal de Assisténcial $iec Belo
Horizonte.

- Documento de autorizacdo de funcionamento de educacéo infantil na Creche Futuro por
um ano.

- Plano de trabalho da Secretaria Municipal de AssisténcialSoc

2002 Inscricdo no Conselho Municipal de Assisténciaabda Prefeitura de Belo Horizonte
(valido até 2005).

Fonte: Arquivos da Creche Futuro

Encontram-se também relatérios anuais de atendimento solicitado pela
Secretaria de Trabalho, Acdo Social, Crianca e Adolescente, para justificar o repasse de
recursos.

Observa-se que a aquisicdo dos documentos necessarios ao reconhecimento
da imunidade pelo Poder Executivo e a obtencao das isen¢cdes previstas por lei foi lento
e gradual, em parte por causa das exigéncias legais, em parte devido aos tramites
burocraticos do Estado, em parte pela falta de um planejamento escrito para a obtencao

desses direitos e beneficios.

8.10 A progressiva profissionalizacdo e afastamento dos voluntarios das atividades de

creche

O projeto original da Creche contava com um grande numero de voluntarios
nas atividades de cuidado com as criancas. A maioria dos servicos especializados foi
sendo desativada ou funciona em carater precario, quando dirigidos por voluntarios,
como o servico de Educacéao Fisica (que passou a ser de competéncia das monitoras), o
servico de Psicologia (que € irregular, sempre focalizado em um ou mais voluntarios,

mas que nao se constituiu em equipe), 0 servico de assisténcia social (que sempre
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dependeu de voluntarios formados, que se queixavam na interferéncia das liderancas) e
0 servico medico.

Dentre os servi¢os voluntarios que nao exigiam uma formacdo minima, tem-
se 0 sistema de coordenadoras de turno. Esse sistema foi sendo paulatinamente
esvaziado, a partir do momento de contratacdo de um coordenador administrativo, como
exigéncia das diretrizes da Prefeitura de Belo Horiz8hte

Observou-se que ainda ha voluntarios ligados as seguintes atividades da
creche: iniciacdo musical, cuidados com as criancas do bercario e evangelizacao
infantil.

Por que o vinculo do voluntario foi tdo precéario? As conclusdes a que esta
pesquisa chegou, que séo preliminares e sem poder de gagémlipor necessitarem
de novos estudos para tal, € que onde havia atividades em equipe com liderancas e
preocupacao de continuidade, as atividades se mantiveram por mais tempo que naquelas
onde os voluntarios se fixaram individualmente. Ja onde as atividades ndo sé&o
acompanhadas pelos olhos da alta gestdo da creche, este vinculo tendeu a ser mais

precario.

8.11 A nova estrutura organizacional de 1998

A proxima mudanca observada foi formalizada na estrutura organizacional
de 1998. Esta formalizou um conselho de classe, criou uma assessoria de secretaria (que
ndo funciona mais hoje) e uma assessoria financeira e introduziu as demais atividades

assistenciais, transformando as atividades de creche em Departamento do Menor. As

19 prioridades propostas para o biénio 98/99 nas creches da Regional Oeste
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atividades assistenciais foram divididas em trés departamentos: Departamento de Saude,

Departamento Assistencial e Departamento de Oficinas.

Conseiho di Dlasse

Sapprintnnd Bnd &

ASEESEOng ge

Bsmernond Finanoe

S RO AL

Cepatamenta
Agsigtancal

Departamentn do
W i

L EEOE ITENED O
S e

Depatamentn de
i

Figura 18: Estrutura organizacional da Creche Futuro em 1998
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9. ESTRUTURA, FUNCIONAMENTO E CULTURA ATUAIS DA CRECHE
FUTURO

Santana costuma dizer: - Raspe-se um pouco qualquer mineiro: por baixo,
encontrar-se-a o palitico... - Jodo Guimardes Rosa

9.1 Estrutura atual da Creche Futuro

A estrutura encontrada no regimento interno da Creche Futuro mudou pouco
desde a reforma de 1998. Houve apenas a troca de designacdes de dois departamentos,

como se pode ver na figura abaixo:

Conselho de Classs

Superrlaredny

Aty o =
e — ASTETIONE FInanceira
Cepartaments Oepatamentn de Departamento de Clepasamentn de
Ashseres Crechs Sauge CHcmas & Prormaples

Figura 19: Estrutura organizacional da Creche Futuro em vigor
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9.1.1 Conselho de classe

O Conselho de Classe € uma estrutura criada a partir da demanda da
Prefeitura de Belo Horizonte, que tinha o objetivo de tornar mais comunitarias e
participativas as creches, com a presenca de pais e comunidade em sua gestado, mas que
foi reapropriada segundo a légica de abertura restrita, propria da trajetéria da
organizacdo. Esse conselho € composto, portanto, pelo superintendente e pelos chefes
de departamento, e presidido pelo diretor administrativo da mantenedora. Criou-se uma
reunido mensal de pais, um espaco paralelo e nao deliberativo, para a recehiéass fa
das criancas.

Nas diversas sessdes do conselho de classe de que o pesquisador participou,
relatando as observacdes e propondo a implantacdo de servicos na organizacao,
observou-se que se tratava de um o6rgdo sem efetividade. Houve o envolvimento
interessado dos diretores da mantenedora, do superintendente e do coordenador
administrativo, mas a presenca dos chefes de departamento foi irregular, e os chefes dos
Departamentos de Saude e de Oficinas e Promoc¢des ndo compareceram a nenhuma
delas (foram cinco), nem enviaram substitutos, o que dificultou a deliberacdo de

propostas. Ademais, as propostas aprovadas nao foram implantadas.

9.1.2 Superintendéncia e chefias de departamentos

O superintendente € escolhido pela diretoria da mantenedora e € a autoridade
maxima formal da creche. Ele tem diversas funcbes como a representacdo da
organizacao perante os 0rgaos publicos, o controle e avaliacdo das acdes, a coordenacao

e supervisdo dos departamentos, as funcdes de selecdo, admissédo, treinamento e
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demissdo de empregados, a elaboracdo de rotinas, a guarda e a verificacdo de
documentos. Ele poderia ser remunerado, mas o cargo vem sendo ocupado por
voluntarios.

Na realidade, entretanto, o ocupante deste cargo ndo exerce o poder formal
previsto no regimento interno. Ele sofre interferéncia do voluntarismo dos chefes de
departamento, que tém mais arbitrio do que dispée o documento sobre seus territorios.
Isto foi afirmado pelo superintendente em exercicio a época da pesquisa de campo.

Os chefes dos departamentos sédo escolhidos pelo diretor administrativo da
mantenedora, e ndo pelo conselho de classe ou pelo superintendente, o que enfraquece
mais ainda a posicdo deste Ultimo. A excecdo do Chefe do Departamento de Creche, os
demais ndo possuem empregados sob sua gestdo. Nao ha um Departamento
Administrativo, razdo pela qual o Departamento de Creche se resfwmgay toda a
gestdo de pessoal e da infra-estrutura necessaria a consecucao dos objetivos dos demais.
Essa € uma heranca do processo de fundacéo, que ainda ndo foi superada.

Como se pode observar, a divisdo em chefias ndo obedeceu a um critério
funcional, posto que trés departamentos tém cunho assistencial, mas liderancas distintas.
A logica da divisdo dos departamentos € a légica da territorializacdo, mencionada
anteriormente, ou seja, colocaram-se lideres de destaque em territorios proprios de acéo
para evitar conflitos. Esta logica ficou evidente quando se prop6s uma reavaliacdo do
tracado da estrutura organizacional. Ele ndo foi feito para a Creche Futuro e as
discussdes foram levadas a mantenedora, para que fosse implementado nas quatro
unidades geograficas ligadas a ela. Esta € uma proposta esta em transito desde 15 de
marco de 2002 e, embora tenha sido bastante discutida, ainda ndo foi iniciada a sua

implantacéo.
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Existe um coordenador-administrativo cujas atribuicbes ndo se acham
contempladas no presente organograma. Originalmente, ele seria subordinado do
Departamento de Creche, mas na realidade ele age como um elo de ligacdo do
superintendente com o cotidiano, uma vez que € responsavel pela supervisdo de
atividades, que vao além da esfera do Departamento de cCreche, e por todo o pessoal

contratado.

9.1.3 Estrutura, temporalidade e planejamento

A presente estrutura gera pelo menos trés ciclos temporais distintos. O
primeiro € o dos empregados contratados, incluso o Coordenador Administrativo, que
trabalham diariamente, cinco dias por semana. O segundo é o dos voluntarios, Chefes de
Departamento e Superintendente que atuam uma ou duas vezes por semana. O terceiro €
o do Conselho de Classe, que regimentalmente se reuniria trimestralmente, mas a época
da coleta de dados, vinha se reunindo uma ou duas vezes por ano. Entretanto,
realizaram-se, de forma excepcional, reunides mensais, devido ao relatério proposto.

Estsa estrutura temporal da organizacdo gera problema na solucdo de
conflitos, uma vez que um impasse ou problema que envolva os empregados tem que
ser resolvido pelo Coordenador Administrativo ou, por telefone, com o Superintendente.
Os problemas que envolvem os departamentos demandam uma atuacdo direta do
Superintendente ou séo levados sem mediacdo do Conselho a diretoria da mantenedora.
O Coordenador Administrativo culmina por ser uma autoridade de referéncia dos
empregados, dada periodicidade da presenca do Superintendente. Esse tipo de arranjo

favorece bastante os comentarios e “fofocas”, uma vez que ndo ha um processo habil de
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comunicacdo nem instancias abalizadas de consultas. Esse fendmeno foi observado
durante o processo de afastamento do Superintendente.

Os documentos referentes a planejamento encontrados foram dois: o0s
relatérios anuais e o projeto politico-pedagogico. O primeiro se atém mais a aspectos
fisicos da organizacdo, aos servicos da creche e a quantificacdo das acdes, mas ndo ha
uma pratica de planejar a curto, médio e longo prazos o0s servicos e atividades em curso
na Creche Futuro. O segundo orienta a acdo pedagogica, mas sé obteve alguma
efetividade com a contratacdo de uma pedagoga. Seus contetudos nao influenciam o
planejamento administrativo da organizacdo, até onde se pbde observar.Esse
planejamento feito em nivel de chefias e superior € o cumprimento formalista de uma
exigéncia da burocracia da Secretaria de Educacdo. Mais uma vez observa-se um
esvaziamento de sentido da acéo imposta pelo “parceiro” estatal.

O planejamento real das atividades fica a cargo do arbitrio dos Chefes de
Departamento, que criam e extinguem atividades, e podem, até mesmo, ndo comunica-
las as esferas superiores. Eles fazem esse planejamento semana-a-semana, de forma néo
objetivo, pois, ndo estabelecem metas para o periodo, excecdo feita a creche, que

designa o numero de criancas que serdo atendidas e faz o calendario anual.

9.1.4 Atividades em curso e respectivas subordinacdes

Foram mapeadas as seguintes atividades sob a responsabilidade dos
respectivos departamentos.

O Departamento Assistencial, além da organizacdo de duas grandes
campanhas anuais (campanha de Natal e campanha do agasalho), realiza as seguintes

atividades:
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Quadro 12: Atividades do Departamento Assistencial

Atividade Objetivos
Curso paraOrientar gestantes de baixa renda nos aspectos médico, juridico, psicolégico e
Gestantes espiritual.

Confeccéo deMontar cestas de alimentos a serem distribuidas para as familias assistidas pela
Cestas demantenedora.
Alimentos

Encontro com apsRealizar grupos de discussao sobre temas diversos com as familias assistidas pela
Familias casa.
Assistidas

Fonte: Descricdo de Atividades

O Departamento de Creche mantém as atividades abaixo, principalmente
com mao-de-obra contratada.

Quadro 13: Atividades do Departamento de Creche

Atividade Objetivos
Bercario Cuidar de criancas de 0 a 2 anos pertencentes a creche.
Monitoria de| Cuidar de criancas e as educar, quando matriculadas na creche.
Creche
Cozinha Preparar lanches para algumas atividades da Creche Futuro e refeicbes para as

criangas e colaboradores da creche.

Supervisao deSupervisionar o funcionamento da creche como um todo e solucionar os problemas
Turno que eventualmente surgem.

Servico Elaborar o projeto politico pedagégico, supervisiona as monitoras e acompanhar as
Pedagogico criangas.

Fonte: Descricdo de Atividades

As criancas da creche assistem a aulas de evangelizacéo infantil, ministradas
por um grupo de voluntarios, que se encontram subordinados ao Departamento de
Evangelizacdo Infantil da mantenedora que ndo tém qualquer vinculo com o servigo
pedagadgico.

Quadro 14: Evangelizacao infantil

Atividade Objetivos

Evangelizacdo | Dar aulas de evangelizacao infantil para as criancas da creche
das Criancas da
Creche

Fonte: Descricdo de Atividades

O Departamento de Oficinas e Promo¢des mantém o maior nimero de

atividades:
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Quadro 15: Atividades do Departamento de Oficinas e Promoc&es

Atividade

Objetivos

Bazar Beneficent

e Coedcionar produtos artesanais e 0s colocar a venda em eventos beneficentes.
(Artigos bordados, tricd, croché, tapecaria e pecas de costura)

Oficina de| Confeccionar e dar acabamento em pecas de costura para as ditieidages
Costura assistenciais.

Oficina de| Preparar “kits” de enxovais para gestantes e bebés recém-nascidos.
Enxovais

Curso de Pintur
em Tecidos con
Pincel

aEnsinar os alunos a realizar trabalhos de pintura em tecidos com pincel.
s

Curso de Formar manicures profissionais.

Manicure

Curso de Ensinar a preparacéo de pratos simples e de baixo custo destinados a lanches.
Culinaria

Curso de Costurg

Formar costureiras profissionais segundo o método loli.

Enxovalzinho

Preparar enxovais para serem distribuidos a gestantes de baixa renda.

Fonte: Descrigdo

de Atividades

O Departamento de Saude possui 0s servicos de farmacia e odontologia que

funcionam de

em um ambula

forma regular com profissionais-voluntarios. Ha atendimentos meédicos

tério, mas este vem sendo realizado de forma irregular.

Quadro 16: Atividades regulares do Departamento de Saude

Atividade Objetivos
Farmécia Distribuir medicamentos para a comunidade atendida pela Creche Futuro mediante
apresentacado de receita médica.
Dentista Prestar atendimento odontoldgico as criancas da Creche Futuro, atuando tanto na

prevencgao quanto no tratamento de problemas odontol6gicos.

Fonte: Descrigdo

de Atividades

Encontraram-se ainda atividades realizadas regularmente sem subordinacéo

hierarquica a n

enhum dos departamentos como as seguintes:

Quadro 17: Atividades sem vinculo departamental

Atividade Objetivos
Assisténcia Prestar servicos gratuitos de assisténcia juridica para a comunidade assistida da
Juridica Creche Futuro.
Sopéao Distribuir sopa, material escolar e alimentos para a comunidade da ocupacdo na

regido da Via-Expres§d

Fonte: Descrigdo

de Atividades

197 Um dos grand

es corredores de acesso da capital mineira. Esta comunidade formou-se a partir da

ocupacéo irregular de terrenos sob e a redor de um dos viadutos.
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9.2 Recursos financeiros para manutencéo da creche.

Os convénios mantidos com a Secretaria Municipal de Educacdo da
Prefeitura Municipal de Belo Horizonte e com a Secretaria de Trabalho, Acdo Social,
Crianca e Adolescente do Governo do Estado de Minas Gerais - que administra um
recurso federal - asseguram a cobertura das principais despesas operacionais fixas,
como, folha de pagamento, alimegdio e taxas de servicos (agua, energia elétrica e
telefone). Eles ndo cobrem, entretanto, despesas administrativas contingenciais, como
reformas da estrutura fisica, rescisdo de contratos de empregados, etc. Essas outras
despesas sdo cobertas pelas fontes da mantenedora, e as principais fontes regulares de
recursos financeiros sado as doacdes de pessoas fisicas e juridicas, recolhidos por carnés,
e 0s recursos obtidos através de eventos, como bazar de Natal, jantares, festas
beneficentes, etc.

Foi comunicada, no ultimo relatorio da mantenedora, a obtencéo de recursos
junto a grantmaker Vitae, Apoio a Cultura, Educacdo e Promocdo Social, mas os

valores nao foram registrados.

8%
13%
I -
0 COEVENTOS

Figura 20: Fontes de recursos financeiros da Creche Futuro
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O sistema de carnés foi associado, ha alguns anos, ao pagamento da conta de
energia elétrica da principal concessionaria mineira, o que reduziu bastante o problema
de inadimpléncia e de atrasos no pagamento, e possibilitou melhor gerenciamento do
pagamento das despesas. Cerca de 65% dos recursos de carnés da Creche Futuro ja séo
recolhidos e repassados pela Companhia Energética de Minas Gerais - CEMIG.

As despesas sao rigorosamente controladas pelo assessor financeiro, que
coleciona todas as notas fiscais, cheques emitidos e outros documentos comprobatorios,
para fins contabeis.

O sistema de gestdo aplica os recursos eventualmente adiantados pelas
organizacdes de estado e possui uma reserva financeira, o que impede o endividamento
decorrente das multas e atrasos de pagamentos e a insatisfacdo dos empregados
remunerados, em razao de eventuais atrasos.

Esta estrutura é responsavel pelas relacdes com a Prefeitura e o Governo do
Estado, e fornece todas as informacgdes e relatorios demandados. Nao foi encontrado
registro, nos documentos, ou informacdes, na observacdo de campo, de problemas com
relacdo a aspectos financeiros da alianca entre a Creche Futuro e os 6rgaos de estado.

As contas sdo aprovadas anualmente por assembléia geral da mantenedora e
sdo avaliadas por uma comissao fiscal interna, mas independente. Uma contabilidade
faz os lancamentos da mantenedora, e a diretoria publica um relatério anual de
atividades que é disponibilizado a quem queira ler, havendo, para isso, exemplares na
biblioteca e na secretaria da mantenedora.

As receitas e despesas ndo sao de dominio amplo dos membros da Creche
Futuro, mas existe transparéncia contabil. A gestéo financeira ndo é participativa, mas é

também transparente.
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Todo o sistema de controle financeiro é realizado por voluntarios, do
assessor financeiro a contabilidade (que a rigor € uma pagaoi de mercado, que
realiza acdes de responsabilidade social). Eles tém credibilidade em toda zagégani
gue lhes confia a administracdo de recursos proprios das atividades assistenciais e

valores arrecadados em eventos beneficentes para emprego ja destinado.

9.3 Processos de comunicacdo na Creche Futuro

Um dos pontos mais negligenciados pela gestdo da Creche Futuro diz
respeito aos processos de comunicacdo. A creche conta com um numero relativamente
pequeno de empregados, mas um numero expressivo de voluntarios, criancas e familias
da comunidade.

Os principais processos de comunicacdo s&do orais. Os empregados se
reinem semanalmente com o Coordenador Administrativo, e as familias das criancas se
reinem mensalmente com uma equipe de membros da creche e do Departamento
Assistencial.

Os murais ndo sédo explorados como espacos de comunicagcdo e funcionam
mais para fins pedagdgicos ou doutrinarios. Existe um boletim trimestral da
mantenedora que é distribuido gratuitamente na Creche Futuro, mas ele envolve um
grande universo de temas e € pouco procurado e lido pelo publico freqlentador da
Creche Futuro. N&o ha boletim local de noticias.

No espaco dos departamentos de Saude, Assistencial e de Oficinas e
Promocdes as informacdes séo levadas pelos coordenadores das equipes ou pelos chefes

de departamentos, em reunides nas quais este € um objetivo marginal. Nao existe

211



mecanismo de informacdo escrita dos coordenadores sobre questbes de interesse
institucional.

Este carater “familiar” de gestdo da informacéo e o sigilo andam par a par
com o surgimento de comentéarios fantasiosos sobre pessoas e decisfes que afetam, de
alguma forma, o dia-a-dia da organizacdo, como ja foi registrado anteriormente. O
pequeno porte da organizacdo em si ndo assegura o transito de informacdes entre seus
membros.

Como ja foi dito, as reunides do conselho de classe ndo sao registradas e
suas resolucbes sdo divulgadas oralmente. Nao ha espacos internos de divulgacao
impressa de decisdes e informacbes referentes as atividades realizadas na Creche
Futuro.

Ha um problema de transito de informacdes entre Prefeitura e Creche. Em
campo, foram narradas, aos pesquisadores, situacdes em que informacgdes incorretas séo
dadas por funcionarios da Prefeitura aos empregados da creche, gerando tensdes. Um
dos casos relatados envolve um suposto aumento de salario, que provocou desconfianca
entre os empregados e a gestédo financeira da Creche.

As informacdes escritas e resolucdes que vém da prefeitura sdo arquivadas
(em um arquivo de dificil recuperacéo...) e ndo ha uma espéclgpieg de noticias
gue envolvem a Creche, a Educacéo Infantil ou o Terceiro Setor.

A comunicacdo com outras creches é formal, restringe-se a participacédo da
Creche Futuro em uma reunido promovida pela Prefeitura de Belo Horizonte, mas esse
encontro ndo gera relacbes em forma de rede.

Ha promocédo de eventos principalmente ligados ao movimento espirita,

alguns (poucos) voltados a reflexdo sobre a atividade de promocao social. Nao ha
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noticias ou registros de promocdo de eventos ou de participacdo em eventos
relacionados ao Terceiro Setor, de cunho institucional. Esses eventos se restringem
apenas aos que sédo promovidos pelo poder publico e nos quais a participacdo da Creche

€ uma espécie de obrigacao a ser cumprida.

9.4 Politicas de gestao de pessoas

Ha trés segmentos cujas politicas de gestdo de pessoas podem ser analisadas:

o dos empregados, o dos voluntarios e o dos dirigentes.

9.4.1 Empregados

A maioria dos empregados é contratada em regime “celetista”, mas tem as
regras de remuneracédo (que sdo a maior despesa operacional da creche) “ditadas” pela
Prefeitura de Belo Horizonte e pelas relacées entre sindicato de empregados e sindicato
patronal. A creche, portanto, cumpre um papel de terceirizacdo desta mao-de-obra, e
ndo havera uma margem de gestdo de salarios ou possibilidade de implantar um
programa de remuneracdo ou de carreiras, engquanto seus principais recursos
continuarem sendo oriundos dos dois convénios com o Estado.

Ha uma exigéncia de escolaridade minima para cozinheira, monitoras e para
o diretor de creche, as duas ultimas devido a regulamentacdo da profissdo. Uma vez
selecionados, os treinamentos de monitoras e cozinheiras sdo dados pela Prefeitura de
Belo Horizonte, mas sao treinamentos operacionais, nao qualificantes.

A selecdo dos empregados € feita por uma comissdo composta pelo

superintendente, pelo diretor do departamento de creche, pelo coordenador
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administrativo, pela pedagoga (quando se estdo selecionando monitores) e por uma
psicéloga voluntaria, que aplica alguns testes graficos e de habilidades especificas. Um
dos critérios observados nos processos de selecdo € o daibdqgtatio candidato a
cultura e seus respectivos valores, como a dedicacéo e a paciéncia.

N&o ha “treinamento introdutério”, e o processo de socializacdo vai sendo
feito informalmente, pelo conhecimento paulatino dos colegas, dos superiores e da
organizacao e pela realizacédo do trabalho para o qual o empregado foi contratado.

N&o ha processos formais de avaliacdo de desempenho, que € feita com base
na supervisdo exercida pelos superiores, portanto, pelos incidentes criticos que vao

destacando o profissional aos olhos do corpo gestor.

9.4.2 Voluntarios

Embora se aceitem voluntarios de qualquer origem, a maioria deles é
recrutada na mantenedora. Em reunido inicial com os diretores da mantenedora, eles
asseguraram um dos valores partilhados por voluntarios e dirigentes (mas nao pelos
empregados) que afirma ser “a razao de existir da creche, a oferta de trabalho voluntario
para os frequientadores da ca¥%(eles est&o se referindo & mantenedora).

Assim, os voluntarios sdo recrutados principalmente por convite direto ou
por convite geral nas reunibes em curso na mantenedora. Essa informacao foi
confirmada nas entrevistas com os voluntarios. Nao ha registro de acbes para atrair
membros da comunidade as atividades da creche, embora haja poucas maes que se
voluntariam espontaneamente no auxilio da dipap das salas de aula (ndo ha

mecanismos de coercdo para que fagcam isto) e algumas pessoas que se apresentam na

108 Extraido do diario de campo.
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secretaria da creche oferecendo trabalho voluntario. Estas s&o encaminhadas as
atividades consideradas deficitarias, como o bercario.

Os voluntarios assinam o “termo de adesdo ao servico voluntario”, exigido
pela lei 9606, de 18 de fevereiro de 1998.

Eles geralmente sdo recrutados diretamente pelas equipes de trabalho, mas
ndo houve qualquer iniciativa coletiva, por parte da gestdo da creche, durante o periodo
em que a equipe la esteve.

Os voluntarios sdo acompanhados pelo coordenador de equipe, e ndo ha
igualmente um treinamento introdutdrio institucional para eles, o que fortalece os
valores territoriais. Nao ha também um programa de acompanhamento nem cursos de
gualificacdo desses voluntarios. Eles aprendem e desenvolvem sua capacidade de
realizar as atividades nos respectivos postos.

A rotatividade, um fendmeno observado durante as pesquisas, sera discutida

nas entrevistas.

9.4.3 Dirigentes

A escolha dos dirigentes, sejam coordenadores, chefes de departamento,
superintendente ou diretores, se passa no ambito da mantenedora quando da aprovacao
de uma atividade nova, ou, posteriormente, no interior das equipes. A logica €
semelhante a das organizacOes espiritas observadas pelos antropdlogos, ou seja, a da
hierarquia de potencial descrita por CAVALCANTI (1983), que destaca o “meérito, a
moral individual e nas proprias circunstancias do trabalho”, ao que esta pesquisa
adicionaria a dedicacdo e a identificacdo com o Espiritismo, com seus valores, seus

imperativos éticos e o conhecimento doutrinario, assim como o transito junto ao
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territorio onde a atividade estd sendo realizada. O critério de antiguidade na
mantenedora e no trabalffo também possui algum peso, mas pode ser invertida,
especialmente se a estrutura de poder vigente deseja mudancas na organizacao e tem
capacidade de influéncia para tanto.

Em espacos especificos, a formacéo profissional pode ser um critério, mas a
habilitacdo técnica difitnente sera o critério principal na escolha de um dirigente, na
l6gica da Creche Futuro e de sua mantenedora. O lider carismatico costuma escolher o
seu sucessor ao identificar quem mais teria “capacidade” para “assumir a tarefa”.

Os chefes de departamento, na pratica, ndo sédo escolhidos pelos dirigentes
da mantenedora, que aprovam sucessores indicados pelos lideres de territdrio, como um
ato de boa convivéncia. Os lideres, por sua vez, fazem escolhas conservadoras, mas
houve uma situacdo de falecimento de um chefe de departamento em que a atividade
gue ele coordenava foi dividida entre seu filho e uma das coordenadoras de equipe (e
antiga superintendente da Creche).

O Superintendente, ao contrario, € uma pessoa de confianca da diretoria, que
€ identificada como se fosse uma peca de um grande quebra-cabeca, porque precisa
compor com a realidade institucional existente.

A analise da estrutura e funcionamento aponta para a coexisténcia de
diferentes referéncias temporais entre voluntarios, dirigentes e empregados. Este tipo de
padrdo (voluntario e dirigente semanais, empregado diarista) deve ser mais bem
investigado, por ser mais incidente nas organizacbes de terceiro setor que nas

organizacdes de Estado ou Mercado. Esta inversao possui implicacfes possiveis para os

199 Discutida por LEWGOY, 1998.
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processos de decisdo, as relagcdes hierarquicas e 0s processos de comunicacdo que
devem ser mais conhecidas.

Observou-se uma dificuldade do poder publico perceber o carater distintivo
da creche, ao empregar processos de gestdo e politicas de gestdo, como foi o caso dos
conselhos de gestdo, incompativeis com a identidade de seus parceiros. Aliada a quase
auséncia de mecanismos e instancias de reciprocidade, como foi mostrado neste
capitulo, a relacdo publico-privado ainda se encontra distante do ideal apontado por seus
idedlogos.

O problema das fontes de recursos afeta a possibilidade do estabelecimento
de politicas de remuneracdo dos empregados. No caso desta creche, a politica de
remuneracao € quase que inteiramente controlada pelo Municipio, que por sua vez, se
beneficia da possibilidade de contratar por terceiros em regime “celetista”. Com que
extensao, as organizacdes brasileiras de Terceiro Setor se encontram no mesmo impasse
gue Creche Futuro para adotarem politicas de gestdo de pessoas capazes de reter e
desenvolver bons empregados? Esta pergunta € crucial ante a promessa de um novo
espaco laboral que se encontra no discurso de muitos entusiastas do Terceiro Setor.

Outro fenbmeno encontrado apenas marginalmente na literatura foi a
separacao entre 0 espaco de atuacdo profissional e o espaco de atuacdo do voluntario,
assim como a existéncia de conflitos entre estes dois segmentos. Este fendmeno obriga
0S pesquisadores a perguntarem em que condicdes o trabalho voluntario € um

diferencial sinérgico das organizacfes do Terceiro Setor.
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10. A INSERCAO DOS VOLUNTARIOS

“Teus olho téo singular

Dessas trancinhas téo preta

Qero morer eim teus braco

Ai fermosa marieta” (Jodo Guimarées Rosa)

Escolheu-se um dos territérios da organizacdo do qual se entrevistaram oito
voluntarios. Todos eles afirmam-se espiritas e estdo ha mais de um ano vinculados a
alguma organizacao espirita, tendo frequientado reunides de estudos. Considerou-se que
todos tiveram contato com o ethos e a visdo de mundo do movimento espirita, embora
nem todos tivessem sido expostos ao projeto e aos valores do fundador da Creche

Futuro.

10.1 Historia familiar

Seis dos oito voluntarios estudados séao voluntarios de primeira geracao, isto
€, entendem que os pais ndo se voluntariavam, embora fossem caridosos e dispostos a

doar dinheiro ou bens para os necessitados. Uma fala tipica € a que se reproduz abaixo:

A minha mée sempre foi uma criatura de tirar a roupa dela e dar pros outros.
Ela era italiana e nunca aprendeu a falar portugués. Falava tudo enrolado.
Mas ela sempre foi uma 6tima pessoa. Mas assim com voluntaria de
trabalhar, ela nem sabia se comunicar direito em portugués. Mas era muito
boa pras pessoas. (Voluntario 7)

Uma voluntaria, mesmo estimulada, trata de forma sumaria a experiéncia de
sua mae, dizendo:

Costura pra creche também. Mesmo estilo assim que eu. N&o ia, mas fazia
em casa. E a gente foi criada assim ja participando. (Voluntario 2)
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Um dos entrevistados, entretanto, acentuou muito a experiéncia de sua mae
como voluntaria. Ele relata que ela se dedicou aos necessitados em sua propria casa,
tendo levado pessoas necessitadas para la e cuidado delas ocasionalmente, além do
auxilio continuo que ela dava a vizinhos em condi¢des financeiras piores que as deles.
Embora este participante tenha relatado experiéncias de teor ndo muito diferente dos
demais, sua énfase sugere uma identificacdo maior e uma significacdo diferenciada da

experiéncia de voluntariado.

Mas minha méae, ela se dedicou por inteiro ao pobre. Aqueles que eram mais

pobres que nos. Entdo ela ndo s6 se dedicava, como nos ensinou. Nos

mostrando seus exemplos.(...) € por mais de uma vez eu vi a mamae tirar o

agasalho dela e colocar no corpo dessas senhoras que estavam assim com
aqueles vestidinhos de tecido cru sobre a pele somente e aquele frio. Entédo

ela tirava e punha...a gente esquentando no fogo assim no fogdo de lenha.

Uma vez eu falei “mamae, a senhora num pode fazer isso”, “fazer o qué,

meu filho”, “a senhora n&o pode dar o seu agasalho que a senhora vai sentir
frio”.E ela dizia assim “ndo, meu filho. Deus da um jeito. A maméae ganha
outro”. E essa € uma expressao dela que ficou gravado na minha alma a
fogo. (Voluntario seis)

Dos entrevistados, foi ele que apresentou a maior trajetOria de experiéncias
voluntarias. Iniciou atividades ainda solteiro, tendo consistentemente se voluntariado
em diferentes organizacdes, de diferentes bases filosoficas (catdlicas, leigas e espiritas)
e participado como membro, como fundador e como diretor. Esse caso ndo permite que
Se associe a experiéncia concreta dos pais com o comportamento de se voluntariar, mas
sugere que o pesquisador deste campo se interesse pelo significado subjetivo dado pelo
participante a este tipo de experiéncia.

Esta situacdo sugere que se proponha a realizacdo de estudos posteriores nos
guais seja analisada a possibilidade de se consideracaaelo sujeito com sua imago
parental como um dos indicadores de motivagdo e comprometimento com o

voluntariado.
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Outro ponto da historia familiar que foi abordado nas entrevistas diz respeito

ao apoio da familia atual as atividades que desenvolve, que seria uma espécie de suporte

social. As respostas dos voluntarios sdo variadas, mas houve muitos relatos de

familiares que, a principio, eram contra a ee@ifio desta atividade e que, aos poucos,

ou se tornaram indiferentes ou passaram a apoia-las.

Meu marido, no principio, ele era muito mandao, mas s no principio, entao
eu mentia para ele. (...), mas agora ele me ajuda a fazer as compras, sabe.
Vai, traz de carro para mim. (Voluntério 5)

Meu marido me apdia muito. Ele ndo reclama. Ele sabe o que eu estou
fazendo aqui. Vem, ajuda. Nunca reclamou. (Voluntario 8)

10.2 Trajetoria anterior a Creche Futuro dos voluntarios estudados.

Os entrevistados possuem trajetorias pessoais muito diferentes entre si, como

se pode ver no quadro 18:

Quadro 18: Experiéncias anteriores dos voluntarios entrevistados

Voluntario Experiéncias Anteriores Tipos
1 Nunca havia sido voluntario gm Aulas de trico
organizacao
2 Em outra organizacao espirita Campanha do quilo
Costura para o enxoval
3 Sim, na mesma organizacao Visita a colénia de hansenianos
Visita a FEBEM
Limpeza da creche
Cuidados com as criancas
Monitora
Supervisora
Aulas de croché
Aulas de tric
Enxoval
4 Nunca havia sido voluntarig Professor de costura
5 Sim, na mesma organizac¢apo Visita a colbnia de hansenianos

Visita a FEBEM
Compras e controle de estoque do enxoval
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(continuacao)

Voluntario Experiéncias Anteriores Tipos
6 Sim, em diversas organizac@eV¥isita a Asilos e Hospitais pela Sociedade S&o Vicente
espiritas ou nao de Paula

Visitas a Fundacédo Dr.Jodo de Freitas
Visita a um Sanatdrio de Tuberculosos
Socio-Fundador da Sociedade de Amigos dos Lazaros
Plantonista do Centro de Valorizacdo da Vida —
Samaritanos
Coordenador do Centro de Valorizacéo da Vida em
Minas Gerais
Voluntario na Fundacao Nosso Lar (Creche)
Superintendente da Creche Futuro
Assessor Financeiro da Creche Futuro

7 Nunca havia sido voluntaria Aulas de Bordado
8 Sim, em outras organizacgs Confeccao de cesta basica
espiritas Cuidados de criancas em creche
Sindicancia

Campanha do quilo
Aulas de croché e tric

Fonte: Histéria de vida dos voluntarios

Dos voluntérios estudados, trés sdo de “primeira geracao”, e comecaram a
voluntariar-se na terceira idade; trés sdo “imigrantes”, mas apenas um deles havia
participado como voluntario de organizacbes ndo espiritas e dois sao “migrantes”,
tendo-se iniciado em outros territorios (vizinhos) e migrado para este, ou se
voluntariado em dois ou mais territorios simultaneamente.

Pelo menos nesse territdrio a idéia de “universo fechado”, discutida por
Giumbelli (1998), € evidente em meio aos voluntarios, o que se confirmara
posteriormente.

Este transito e deslocamento de voluntarios por territorios de influéncia, seu
vinculo com o movimento subjacente a cultura organizacional e se sdo voluntarios pela
primeira vez, ou nado, sdo categorias possivelmente relevantes para o estudo e a
compreensao de outras organizacdes de Terceiro Setor.

Um aspecto observado, com relacdo ao relato de experiéncias do individuo

como voluntério, é a associacao feita pelos entrevistados entre a expressao “trabalho
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voluntario” e a nocao de servigo social. Alguns dos voluntarios ja ocuparam cargos de
gestdo na mantenedora, que nao sdo remunerados, mas nao relataram estas experiéncias
como trabalho voluntario. Um dos voluntarios, quando questionado sobre trabalho

voluntario ndo assistencial, afirmou:

Eu néo sei se eu poderia relacionar nosso trabalho na doutrina. Bom, ai eu
nem gostaria de falar porque o que a gestebe em troca € muiteaior do
gue a gente da. (Voluntario seis)

E passou a narrar situacfes de auxilio pessoal, mas nao se referiu a nenhum
dos cargos de direcdo que exerceu na mantenedora e nos outros grupos onde esteve.
Esse fenbmeno se repetiu em todas as entrevistas. Seria algo proprio da organizacao, do

universo espirita ou do Terceiro Setor em geral?

10.3 Processo de atragao e socializacdo na Creche Futuro.

Como se podera ver abaixo, 0 processo de socializacédo € calcado em certo
personalismo, que lhe da certa conformacédo. A reunido de estudos na mantenedora € a
principal fonte de recrutamento dos voluntarios, que sao atraidos por convites gerais
feitos na reunido ou por convites pessoais. Quase todos se recordam da pessoa que 0S
abordou e os convidou e ha um grande destaque para o lider do territério.

Os relatos, de uma forma geral, ndo fazem mencdo a processos de

socializacao.
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Quadro 19: Processo de socializacdo dos voluntarios entrevistados

Voluntario Como foi atraido? Processo de Socializacéo

1 Convite na reunido que N&o se encontram em seu relato mencgdes a ele. A

frequenta socializa¢do organizacional se deu na mantenedora.
2 Convite da dirigente N&o se encontram em seu relato mengdes a ele. A

socializa¢do organizacional se deu na mantenedora.

3 Convite da dirigente Faz mencao a pessoa que a socializou, mas ndo ao processo.
4 Convite da dirigente
5 Convite da dirigente N&o se encontram em seu relato mencgdes a ele.
6 Convite do fundador N&o se encontram mencgoes a ele
7 Convite na reunido da N&o se encontram mencdes a ele.

dirigente
8 Convite pessoal de um N&o se encontram mencdes a ele

outro voluntario

Fonte: Histéria de vida dos voluntarios

Como se pode ver, a principal fonte de recrutamento desses voluntarios foi o
convite pessoal do lider do territério, a segunda fonte foi um convite impessoal feito na
reunido do lider, a seguir vem um convite pessoal de um dos fundadores e um convite
pessoal feito por outro voluntario.

Esta forma de funcionamento, embora ndo seja obrigatoria nem regimental, €
uma pratica que se encontra associada ao controle do carater espirita da organizacao e a
manutencao do vinculo carismatico entre lider e voluntarios.

A diretoria acolheu bem a proposta feita em uma das reunides de se
recrutarem voluntarios na comunidade em que a creche se encontra, mas passados dois
anos a idéia ndo foi operacionalizada por ninguém.

Este mecanismo se ajusta bem as andlises de Cavalcanti (1983), porque o
recrutamento de espiritas-colaboradores ou pelo menos de espiritas-freqientadores ja
assegura o compartilhamento e a aceitacdo de alguns dos valores que permeiam a
atividade sob a forma de pressupostos basicos e reduz (embora nao elimine) os

conflitos.
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10.4 Significado de sua experiéncia ante um quadro de tendéncias motivacionais

A analise das entrevistas mostra diferentes arranjos motivacionais
depreendidos do discurso dos sujeitos. Estes exemplificam sua gratificagcdo no trabalho
como voluntarios, ora com base no recebimento de afeto e camaradagem, ora
apresentando o resultado do seu trabalho, ora dando mostras de ter construido, nestas
atividades, uma auto-imagem valorizada. As menores incidéncias foram as que
mostraram alguma associacdo entre a satisfagdo no trabalho e a aquisicdo de
informacdes, ou desenvolvimento de novas habilidades e competéncias ou a influéncia
de outras pessoas da instituicdo para a consecucao de objetivos (exercicio do poder).

N&o se inseriram no quadro, em decorréncia das caracteristicas do objeto de
estudo (trabalho voluntéario), as necessidades fisioldgicas e as de contato com objetos do
mundo sensorial, embora, na analise das entrevistas, o avaliador pudesse considera-las,
caso 0 sujeito as destacasse.

A tabela seguinte apresenta a cotacdo do significado das respostas pelo
pesquisador. Nao h& qualquer sentido em se somar o numero de respostas dos
voluntarios, uma vez que os padrbes discursivos, a consciéncia de si mesmos e a

disposicao para falar de assuntos pessoais variaram bastante de sujeito para sujeito.
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Quadro 20: Tendéncias motivacionais dos voluntarios

Voluntario TCla TClp TInf TReal TCint
1 0 0 0 2 3
2 2 0 0 0 1
3 2 0 0 0 1
4 0 0 0 12 9
5 0 0 0 0 6
6 8 0 2 1 3
7 3 0 0 4 3
8 1 0 0 0 4

Fonte: Histéria de vida dos voluntarios

O relato de situacdes que sugerem a tendéncia a estabelecer contatos
pessoais com trocas afetivas (geralmente positivas) no trabalho voluntario foi
encontrado nas entrevistas de cinco sujeitos. Eles valorizam, ou sentem-se gratificados
ou ainda apresentam, como exemplo de gratificacéo, situacdes como a que se transcreve

abaixo:

E, muitas vezes, as criangas no patio até hoje nos chamam. Na época era tio,
né, hoje é vovd “- oh vovo, deixa eu te dar um beijo!” Entdo eu acho que
nao ha dinheiro nenhum que pague uma satisfacédo dessas (...) E, outro dia eu
estive aqui mais cedo fazendo ponto e fui embora. Quando eu voltei a tarde,
uma das mocas falou assim “Seu Jonas, eu encontrei Caique ali murcho,
chorando. Eu perguntei o que foi ele falou “é porque eu num vi o vovd
Jonas” Entdo eu mandei busca-lo na sala. Entdo ele vem, abraca comigo e
toda vez que eu td aqui. Entdo, eu acho que num ha dinheiro nenhum que
retribua o trabalho. (Voluntario seis)

Os relatos de tendéncia a realizagdo mostram situacées em que atingir o
objetivo formal da atividade é fonte de gratificacdo, e em que 0 sujeito se mostra
satisfeito por ter conseguido realizar este objetivo ou frustrado quando algum

acontecimento o impede de fazé-lo. O relato abaixo € de um dos instrutores de oficina:

A gente sempre quer ter resultado, né. Mas como a vida num é assim, né. Eu
pelo menos esperava que elas se esforcassem mais, tivessem mais
desempenho e tudo. Ou que aprendessem mais rapido, sei la. (...) vocé sabe
gue quando elas fazem alguma coisa que realmente vocé fala “né, ta
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aprendendo” que coisa boa. A gente até arrepia, né. Ha pouco tempo uma
das alunas fez um casaquinho mesmo, fez 14 um dia , mas eu achei tao
bonitinho, que eu falei “gracas a Deus esta conseguindo alguma coisa”. Mas
por enquanto essa parte ainda esta meio fraca. (risos) (Voluntario 4)

Os relatos que sugerem a gratificacdo do sujeito a partir de uma construcéao,
ou melhor, de uma reconstrucdo da identidade, que tem por base os significados das
atividades e do trabalho voluntéario, foram muitos e estdo presentes no discurso de todos
os voluntarios observados. O voluntario quatro, por exemplo, explica sua insercdo no
trabalho voluntario como a inauguracdo de uma nova fase de sua vida, que ocorreu
guando ele jA havia atingido o sucesso profissional, e os filhos ja haviam se tornado
autébnomos. Ele procurou no espaco que a organizacao lhe ofereceu (instrutor de corte e
costura) a possibilidade de formar profissionaisazap de autonomia e sucesso, assim

como ele proprio, como se vé abaixo:

...entdo eu falei que gostaria de fazer alguma coisa, alguma doacdo, como eu
td querendo parar passar pra outras pessoas aquilo que eu aprendi, né, que é
uma maneira boa de vocé ganhar dinheiro também, né, um trabalho muito
bom. (...)entdo o que eu queria passar quando eu vim pra aqui foi ensinar
elas a fazer tirar uma medida, fazer uma modelagem e fazer a roupa sem
precisar de uma peca de um modelo, uma peca piloto. Se a cliente chega e
escolhe o que ela quer num manequim numa revista, ela tem condi¢édo de
fazer nem que seja gorda, magra, usando seda, linho, malha, qualquer coisa,
né. Porque eu acho que isso é que é ser uma costureira de verdade.
(Voluntario quatro)

O voluntario cinco,ou seja, a voluntaria cinco mostra como se sente
valorizada em uma certa atividade que depende da respeitabilidade e confiangca do
grupo, para ser efetuada. Ela parece que nao tinha esta posicdo emilsuguando
se vinculou ao grupo, e que nao logrou obter essa valorizacdo em outra atividade

voluntaria.

Esse enxovalzinho, eu sempre falo, sabe, € a minha vida. Se me tirarem, me
tira um pedaco, sabe. Teve uma vez que precisou de professora de croché e
me tirou. Ah, eu passava, via 0s enxovalzinho assim, ensinando croché, mas
aqui dentro tava doendo, sabe. (...) Eu acho que é uma responsabilidade
muito grande. Eu fico feliz da Dona'®.confiar em mim, das pessoas me
deixam comprar o que eu quero dentro daquilo que precisa. Ela me deixa a

110 E|a refere-se a coordenadora da atividade.
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vontade. Eu sinto feliz com isso. Sou muito feliz. Agora nés temos que
controlar até o fim do ano porque nés ndo vamos ter dinheiro tdo cedo.
Entdo tudo isso passa por mim. Acho que eu gosto muito disso, sabe.
(Voluntario cinco)

Os relatos que poderiam ser associados a uma tendéncia a informacéo nao
apresentam aquisicao de conceitos e teorias, mas, quando muito, o desenvolvimento de
habilidades relacionadas a convivéncia. A Uniceee&o foi encontrada na entrevista

com o voluntéario seis, que assim se exprime:

Tivemos a oportunidade de ir a S&o Paulo num encontro dos CVVs do Brasil
todo, da Argentina, do Uruguai, do Paraguai e la aprendemos muito com os
companheiros. (Voluntério seis)

Ele ndo se estendeu na explicacdo de que tipo de conhecimentos obteve. Este
mesmo voluntario refere-se, em um momento posterior do seu discurso, a um

aprendizado que entremeia o aprendizado social e o aprendizado moral:

Mas com a construcdo da Creche Futuro, também fomos escolhidos pela
casa para ser o primeiro superintendente aqui onde também tivemos a
oportunidade de, como voluntarios, com as companheiras que deixavam seu
trabalho no lar, as vezes deixavam seus filhos para virem se dedicar aos
filhos dos outros. (Voluntario seis)

10.5Schematadentificados no discurso dos voluntarios.

Os schemataforam identificados no discurso dos voluntarios em duas
situacdes distintas.

Na primeira, eles sdo usados como justificacdo de acdes ou escolhas do
sujeito, geralmente desassociados de uma experiéncia pessoal que lhes confirme o
sentido.

Na segunda ocorre o oposto.s€hemataé corroborado com a narrativa de
uma experiéncia pessoal. De uma forma geral, eles foram enunciados pelos sujeitos em
sentencas na forma imperativa ou em forma de maximas aplicaveis as pessoas em geral,

as vezes alternando bruscamente o tom subjetivo do discurso.
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Identificaram-se o0s principaischemata utilizados pelos voluntarios. A
maioria deles esta articulada conethose a visdo de mundo espirita, uns poucos sao

estranhos a eles.

Quadro 21 Principaisschemataencontrados no discurso dos voluntarios

Schemata Citacdes Voluntarios | Associado ao
EthosEspirita?

“E necessario fazer algum trabalho em favorl do 3 1,3,7 Sim
préximo”.
“Se cada um fizer um pouco é possivel fazer gplgo 1 2 Sim
grande”.
“O primeiro beneficiado pelo trabalho é o proprio 5 2,6,7 Sim
trabalhador”.
“Dedicar-se ao proximo traz alegria”. 1 6 Sim
“O trabalho é uma terapia”. 3 2,3 Sim
“Recebe-sanais com o trabalho do que se d&”". 1 6 Sim
“Deve-se fazer o bem sem esperar retribuicdo”. 2 8 Sim
“Ha homens de bem em todos os credos”. 1 6 Sim
“A mulher moderna precisa ser independente”. 1 4 N&o
“N&o se pode viver sem Deus”. 1 7 N&o

Fonte: Histéria de vida dos voluntarios

Estesschemata como ja foi dito, permitem a organizacdo da experiéncia
segundo preceitos coletivos (da esfera do movimento espirita ou da sociedade), ou
justificam as acfes dos voluntarios dentro da organizacéao.

Os sete primeiroschematareforcam o imperativo ético espirita da acao
humanitaria. Tém, portanto, um papel de justificar o ato de ser voluntario em favor de
um proximo e de focalizar a percepcdo do sujeito para os beneficios desta acéo.
Seguramente sédo esquemas sociais, como o definiu McClelland.

Enquanto quadro explicativo do significado do trabalho voluntario, estes
valores ndo se prestam a fomentar uma pratica de planejamento, de avaliacdo e de
verificacdo de resultados externos, a logica instrumental, que se encontra presente de
forma geral na administracdo. Enquanto terapia, fonte de beneficios e de alegria para o
trabalhador voluntério, o trabalho tem seu foco voltado para quem o realiza, e ndo para

guem seria seu objeto.
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O oitavo reforca o valor espirita do respeito as convic¢des sinceras. O nono
justifica o carater promocional da obra social a que esta voluntaria se engajou e organiza
a sua experiéncia pessoal (ela propria € uma mulher independente, como deveriam ser
todas as mulheres modernas), e o ultimo justifica o retorno do voluntario a religido, apos
um periodo de afastamento e de dor.

A andlise dosschematacorrobora a idéia de que a analise cultural no
Terceiro Setor ndo pode prescindir da analise do ethos e da visdo de mundo, no nivel do
movimento religioso, politico ou social ao qual a organizacao esté ligada, sob o risco de

nao-compreensao da légica dos membros.

10.6 O carater paradoxal do trabalho voluntério: satisfacdo, desligamento e sofrimento

A andlise da motivacdo mostrou situacdes de gratificacdo de diversas ordens,
propiciadas pelo trabalho voluntario. Relacdes afetuosas, valorizacdo da auto-imagem,
aprendizagem social, realizacdo de projetos e aspiracdes pessoais sao alguns dos ganhos
acenados pelos sujeitos entrevistados. Entretanto, ndo se pode reduzir o trabalho

voluntario aos seus aspectos gratificantes. Ele possui também outras dimensdes.

10.6.1 O trabalho voluntario como desligamento do sofrimento

Uma primeira dimenséo € a possibilidade de o trabalho voluntario servir ao
sujeito como uma atividade na qual ocorre um desligamento temporario da tensao e da

ansiedade gerada em outras esferas da vida pessoal, como a familia.
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Ha um relato de episddios de depressao da filha e de uso de drogas seguido
de roubo e violéncia por parte do neto. Nao se identificara o numero dos voluntarios por

razoes éticas, para preservar a possibilidade de algum leitor mais proximo identifica-los.

...as vezes, eu tenho sérios problemas com a familia. Serissimo, vocé nem
imagina. (...) Semana passada, estou te dando uma idéia, segunda-feira feira
passada, eu vim...eu...eu vim mesmo porque eu falei gente, eu preciso
mesmo de...de fazer mesmo alguma coisa por mim, nem foi por ela nao.

Porque eu tinha tido uma coisa horrivel, ele tinha tirado muita. doisi

Entdo quando eu cheguei aqui ai uma vem e conta: - “ah, isso aqui esta
certo, isso aqui eu errei”, quer dizer, sabe? Entdo eu acho que isso é

satisfacdo- Voluntario
Outro voluntario faz uma mencao rapida a relacdo entre o seu trabalho e a

uma possivel “depressdo™

Vocé chega aqui, vocé esquece de tudo. Esse periodo que eu agora que eu
atravessei e...uma conversa num da tempo de vocé pensar em depressao, em
coisas ruins, nada, nada, nada. Vocé tem é que ver, trabalhar em conjunto,
ver, as vezes, as dificuldades da companheira que vem de longe pra ajudar,
né? - Voluntario

Um terceiro voluntario narrou espontaneamente e, com detalhes, a sua
perturbacdo emocional apos a perda do filho e a suspeita de ele ter sido assassinado pela
nora. Ele narrou seu afastamento da Igreja Catodlica e sua inser¢cdo no centro espirita, em
busca de significado para esta experiéncia, referindo-se, a seguir, ao trabalho voluntéario

da seguinte forma:

Entdo, eu resolvi ajudar de alguma forma. Com aquilo que eu sei fazer eu
ensino as meninas a (omitido para evitar a identificacdo do sujeito). Entédo é
através dessa minha experiéncia de vida € que eu vejo que eu ndo estou
ajudando as meninas, o pessoal. Eu estou ajudando mais a mim mesma.
Porque, com isso, eu estou tentando melhorar o aprendizado de paciéncia,
um aprendizado mais de amor, de carinho. - Voluntario

A narrativa ndo permite caracterizar este desligamento como fuga, uma vez

gue ndo ha qualquer associacdo entre a realizacdo do trabalho voluntario e o ato de

110 termo n&o esta sendo empregado como categoria psicopatoldgica, podendo referir-se a uma tristeza
ou outra emocgédo semelhante.
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evitar empreender acfes para solucionar o problema. A existéncia de “voluntarios-

fugitivos” continua sendo uma possibilidade, mas nao foi constatada no presente estudo.

10.6.2 O trabalho voluntario como fonte de sofrimento psiquico

Uma segunda dimensdo encontrada sdo os sofrimentos relatados pelos
voluntarios. O termo sofrimento € empregado a partir dos estudos da psicopatologia do
trabalho dejouriarfd® que o utilizou para evitar confusdo com a nocdo de doenca
mental. A metodologia adotada permite identificar em algumas entrevistas a associacao
feita pelo sujeito entre o seu sofrimento e o trabalho voluntario, como se pode ver

abaixo:

Eu acho que é o despotismo. Porque tem umas que gostam realmente de
aparecermais do que as outras e vocé vé que criam-se situacGes até
desagradaveis. Eu ja vi até choro, muito choro, muito choro. Mas como eu
sei que se eu morrer ndo vou levar nem um alfinete, ai eu vou levando. -
Voluntario

Outro voluntario teve sua auto-imagem afetada quando ocorreu um roubo de
objetos que ele considerou ser por culpa de sua negligéncia.

Foi aonde eu errei. Entdo o sentimento de culpa foi muito grande. Eu soffi
com isso. E fiquei achando que eu que errei. E tive que falar para Dona G. -
Voluntério

O sentimento deste voluntario ndo foi agravado pelo dirigente, que disse ja
ter visto e que havia “morrido o assunto”.

Outro voluntario relatou o desenvolvimento de uma possivel “doenca
psicossomatica” ou de somatizacdes, associando-as as preocupacfes e conflitos no

trabalho voluntario.

E de modo que nés tivemos muitos problemas e que, para nao ferir um
companheiro, nés ficAvamos as vezes, remoendo aquele problema e isso nos

2 DEJOURS, 1992, DEJOURS, 1997, DEJOURS, 1993, DEJOURS ET AL., 1993, DEJOURS, 1994.
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levou a um destrambelhamento do organismo, pressao alta que os médicos
pesquisaram, pesquisaram e ndo encontraram a causa. - Voluntario

Este voluntario continua a narrativa, explicando que o meédico, ante a
normalidade dos exames, questionou-o sobre outros aspectos que ele tivesse esquecido
de falar, ao que ele passou a contar os problemas de gestdo que enfrentava na
instituicdo, como o de maes que esqueciam seus filhos na creche e o da cobranca de
companheiros de direcao.

Outra narrativa encontrada é referente a ansiedade que uma voluntaria sente
ao realizar seu trabalho, por ndo conseguir atender a todos com prontiddao. Nao ha como
sugerir que o trabalho voluntario seja a fonte dessa ansiedade, que possivelmente esta na

historia pessoal dela.

... eu fico aflita para que aquela aprenda para poder passar para a outra, que a
outra também ja esta esperando. Entédo eu fico “calma, gente, calma”. Mas
aguela “calma, gente” é para mim mesma. Isto as vezes esgota um pouco,
mas tem a sua recompensa. - Voluntario

Este mesmo voluntario se queixa da incompreensdo dos alunos com suas
exigéncias de aperfeicoamento, o que aponta uma certa frustracdo, que o sujeito justifica
e procura minimizar (mas a relata). Ele explica que, por exigir que o aluno aprendesse a

fazer o bordado com avesso perfeito, este aluno abandonou o curso.

Ai sai falando da gente, que n6s somos isso, que nds somos aquilo. Porque
eles ndo acham que nés somos espiritas, eles acham que nds somos santos. -
Voluntario

Outro relato de sofrimento encontrado foi de impoténcia ante a relacdo com

a miséria e os limites da instituicdo. O voluntario assim se exprime:

Muitos deles também eraecessidade mesmo, que moravam naqueles
bairros mais... passava esgoto na porta. Tinha dias que néo tinha condicdes
mais de levar para a creche, ndo tinha vaga mais. Dava uma tristeza na gente
de nao poder mais ajudar, sabe? - Voluntario

A populacdo nem sempre recebe bem os pedidos de campanhitiza bgst

voluntarios.
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Tem dias que tem gente que te responde mal, que nem abre a porta, mas
vocé vai numa casa humilde que te da um monte de coisa e vocé tem
vontade de pegar sua cesta e entregar para ela.

10.6.3 Mecanismos de defesa empregados pelos voluntarios contra o sofrimento.

Uma vez que existem sofrimentos associados ao trabalho, que tipos de
mecanismos de defesa sdo empregados pelos voluntarios contra estes sofrimentos?

A psicopatologia do trabalho emprega o termo defesa, oriundo da psicanalise
e reconstruido por esta nova area, para a analise de estratégias construidas individual ou
coletivament&™ pelos trabalhadores para lidar com os efeitos do sofrimento psiquico
observado em associacdo com a organizacao do trabalho.

O mais 6bvio € afastamento do trabalho voluntariq que ndo pode ser
diretamente observado por causa da metodologia adotada. O tipo de vinculo legal
permite que o voluntario deixe de realizar a sua atividade no momento em que quiser.
Houve alguns poucos relatos de afastamentos temporarios associados aos
aborrecimentos e frustracbes no trabalho, mas esses voluntarios retornaram apos um

tempo e justificam:

Parei, parei um ano. Depois eu voltei de novo. A Dona G. ligou e eu fiquei
pensando assim... “ah... a gente também tem que ter uquipbo de
paciéncia, né. Passar uma borracha nas coisas de vez em quando. Ser mais
tolerante, porque do mesmo jeito que elas reclamam eu também nao gostei. -
Voluntério

Como se observa, afastar-se por um tempo faz com que o0 sujeito possa dar
um novo significado aos eventos frustrantes e retomar suas atividades posteriormente.
Outro mecanismo observado fouso decontrapartidas. Apos referir-se a
um evento frustrante ou sofrido, o voluntario relata outros eventos gratificantes, que tém

o efeito de mostrar ao seu interlocutor (e a si mesmo?) que, apesar dos problemas, vale a

13 Cf. DEJOURS (1992, p. 27-47) , DEJOURS (1993, p. 149-173).
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pena voluntariar-se. No mesmo periodo em que relata seu sofrimento, um voluntario

descreve quatro experiéncias de gratificacéo intensas e reafirma:

Quem nos ouve e quem ler o trabalho do Jader e possa ouvir 0 que estamos
dizendo, paga a pena ser voluntario, € muito compensador - Voluntario

Um terceiro mecanismo de defesa encontrado foi de o volureditar
falar de eventos desagradaveisAlgumas frases ditas eram referéncias a eventos que
ndo foram narrados ou que sO aparecerdo na narrativa muito depois, quando ja existiria

uma maior confianca no interlocutor, ou um grau maior de intimidade do discurso.

Bom, ha pouco tempo teve ai umas complicagbes. Sempre tem, né? Eu
fiquei muito chateada, tive que tomar Floral, sabe? Porque acontecem umas
coisas que a gente fica muito abalada mesmo. Eu prefiro ndo falar sobre
isso. Tirando isso, nunca aconteceu nada entre as companheiras. -
Voluntario

Apesar de a literatura referir-se aso do humor como mecanismo para
lidar com o conflito e reduzir a tensdo, as entrevistas ndo apresentaram material para
isto. Na observacdo de campo, ha eventos que sugerem esse mecanismo, mas ele deve
ser mais bem analisado em um estudo futuro.

Observou-se no grupo a existénciaidksalizacdodo lider carismatico. Nao
se pode afirmar que esse mecanismo funcione como uma defesa contra o sofrimento,
mas traz uma contribuicdo na construcdo da auto-imagem da pessoa (“eu trabalho com
alguém que é admiravel”’). Esse mecanismo de defesaiftassin efeito de adeséo da
pessoa ao grupo mais que a organizacao.

Entéo por isso tudo o que ela fala para mim é uma ordem. E se sair da ordem
dela, da tudo errado. Ja aconteceu comigo de dar tudo errado por eu achar
gue eu podia agir sozinha. - Voluntario

Diversos assuntos neste capitulo merecem novos estudos. O que sugerem 0S
estudos sobre o papel do voluntariado como valor na familia € que o exemplo familiar
ndo é determinante, dados os diversos voluntarios de “primeira geracédo” encontrados e

gue, mesmo onde algum familiar tinha uma atitude contraria a pagéopdo sujeito
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como voluntario, isto ndo se constituiu empecilho suficientemente significativo para
impedir seu vinculo e seu comprometimento. A entrevista com o0 voluntario seis e sua
trajetéria, nitidamente diferenciada dos demais, faz interrogar sobre a funcéo dos herdis
valorizados pelos sujeitos (no caso a sua mae é percebida como tal) nos quais o0 servico
a comunidade ou ao proximo é um traco distintivo. A entrevista com alguns dos demais
voluntarios, que idealizaram o lider do territorio, tem uma funcdo semelhante a de
construcdo de um herdi vivo, que estd associado a uma funcdo de vinculo e
comprometimento destes com o trabalho voluntario que realizam.

Uma vez proposta esta funcdo de vinculacdo exercida pelo herdi, questiona-
se se ela seria similar a funcdo que a renagder exerce no trabalho remunerado. Essa
guestdo certamente transcende o alcance deste estudo. Outro item de pesquisa que se
abre para o futuro é se o estudo dos herois percebidos pelos sujeitos no processo de
selecdo de voluntarios seria um preditor de comprometimento com o trabalho
voluntario.

Na presente organizacdo, os voluntarios manifestaram, ao relatarem suas
historias, a tendéncia aos contatos interpessoais, visando a afiliacdo e a troca afetiva, a
tendéncia a consisténcia interna e, com uma frequéncia menor, a tendéncia a realizacéo.
N&o ha relatos associados a tendéncia aos contatos interpessoais, visando ao poder, nem
de tendéncia a informacdo. Poder-se-ia afirmar, portanto, que se trata de um espaco
organizacional que desvaloriza as manifestacdes das duas ultimas tendéncias, e que por
isto faz uma selecdo natural das pessoas, que se sentem gratificadas com o exercicio das

duas primeiras?
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11. DISCUSSAO DOS RESULTADOS: EM BUSCA DE UMA
ESPECIFICIDADE DAS ORGANIZACOES DE TERCEIRO SETOR

“Mas, meu Deus, como isto é bonito! Que lugar bonito p’r'a gente deitar no
ché@o e se acabar!...” — Jodo Guimardes Rosa

A histéria da Creche Futuro é a historia da perda e reconstrucdo de um
projeto de acdo social, em que o projeto do fundador foi sendo alterado para atender a
trés grandes problemas que ele ndo contemplava: a autonomia financeira, o
superdimensionamento das atividades voluntarias e o nao-compartihamento dos
objetivos propostos, pelos membros. O fundador, portanto, tornou-se um “heroi
esquecido”, pai de um projeto original e instigante que ndo se tornou um projeto
institucional partilhado pelos seus executores.

O caso em estudo mostra um conflito existente entre um projeto realizado
aos moldes de uma empresa (grupos-tarefa, planejamento institucional, estabelecimento
de metas, institucionalizacdo de comissédo de avaliacdo, etc.) e uma cultura de trabalho
desenvolvida anteriormente e partilhada pelos membros de um movimento religioso que
concebe o trabalho social como uma experiéncia de auto-aprimoramento, de
fortalecimento dos lacos entre os membros de um mesmo grupo, pelo qual ndo se deve
ter a preocupacdo com resultados. Com isto, questiona-se a abordagem de muitos
autores de Administracdo que percebem o Terceiro Setor como um setor emergente que
desconhece as técnicas empresariais € que necessita de um profissional que as ensine e
implante.

Este estudo corrobora a idéia de que o “Terceiro Setor” € regido por logicas

alternativas a logica instrumental da administracdo, as quais devem ser entendidas e
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discutidas com seus membros antes de se lhes propor um projeto de gestdo mais

empresarial, sob o risco de se verem frustrados seus esfor¢os. Faz sentido propor-se

uma administracdo de organizacdes do Terceiro Setor que seja construida ndo apenas
com base nos impactos da legislacéo prépria dessas organizacdes, mas que considere a
cultura e a motivacao dos seus atores-sujeitos.

Esta tese propde uma nova perspectiva para a construcao feita por técnicos
do Terceiro Setor que desejam opor a logica da caridade a logica da promocéo social, ao
entender que se trata de duas esferas autbnomas e ndo contraditorias entre si. A logica
da caridade pertence a esfera do individuo e a légica da promocao social a esfera da
organizacdo ou do grupo. Nada impede que estas duas esferas sejam complementares,
pois sua oposicdo ou complementacdo encontram-se inscritas na cultura da organizacao,
seja como valor, seja como pressuposto basico.

Em resposta a primeira questdo originalmente proposta, observou-se que a
motivacdo dos voluntarios estudados se deu concomitante a gratificacdo de trés grandes
tendéncias: contatos interpessoais, visando a afiliacdo e as trocas afetivas e consisténcia
interna com enriquecimento da auto-imagem, em um primeiro plano e a realizagcdo em
um segundo plano. Este resultado, entretanto, ndo é passivel de generalizacdo, posto que
a observacéo participante e a analise de documentos mostram a existéncia de contatos
interpessoais que visam ao poder, na organizacdo. Observou-se também que a tendéncia
a informacdo tem o seu papel, mas neste caso (e talvez no caso das organizacoes
espiritas em geral) ele seja ocupado nos outros espacos organizacionais nao
reconhecidos pelos interlocutores como espaco de voluntariado, especialmente o

chamado “estudo” pelos antropdlogos.
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Observou-se também que o trabalho voluntario desenvolveu-se melhor nas
equipes de trabalho e que os voluntarios que passaram a atuar isoladamente tenderam a
afastar-se com o tempo. As equipes de trabalho parecem permitir a continuidade da
atividade ante a situacdo de afastamento, e a diversidade de possiveis tarefas da aos
sujeitos uma possibilidade de escolhas de atividadesessarias para que haja
acomodacao entre a demanda motivacional subjetiva e o trabalho executado.

Na referida organizacdo a motivacao para o trabalho voluntario esta ligada a
idealizacdo do lider carismatico e dos herdéis da organizacdo, que parecem ter um papel
de enriquecedores da auto-imagem dos voluntarios, razdo por que as tendéncias a
consisténcia interna e a estabelecer contatos interpessoais afetivos se destacaram. Novos
estudos precisam ser realizados para que essa observacdo seja devidamente
generalizada.

O estudo da motivagao revelou algumas informacfes sobre o sofrimento dos
voluntarios. Como também é fonte de sofrimento, o trabalho voluntario traz em seu
contexto o surgimento de mecanismos de defesa individuais e coletivos. Nesse caso,
identificaram-se varios mecanismos: o afastamento temporario ou definitivo da tarefa,
equipe ou organizacdo, o0 uso de contrapartidas, o uso do humor, evitar-se falar de
eventos desagradaveis e a idealizacdo do lider.

As entrevistas puderam indicar a existéncia de diferentes formas de
sofrimento, mas ndo conseguiram avaliar sua intensidade e a sua influéncia em quadros
de transtornos psiquiatricos e psicossomaticos. Duas questdes de pesquisa, ainda em
aberto, envolvem a identificacdo da relacdo entre sofrimento e doenca mental, e entre

sofrimento e doencas psicossomaticas. Uma vez que um trabalho sem sofrimento parece
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ser uma utopia, como reorganizar o trabalho de forma a minimizar esse sofrimento
observado nos voluntarios?

Como fonte de prazer e gratificacdo, o trabalho voluntario oferece nao so a
possibiidade de construcdo de grupos afiliativos e afetuosos, como a reconstrucao
enriquecida da auto-imagem do voluntario e a possibilidade deagéali de projetos
pessoais, desde que articulados ou com poucos pontos de conflito com as propostas e
com o ‘modus operandida equipe a qual o voluntario se filiou.

O estudo da motivacdo dos voluntarios permitiu que se observasse a
existéncia do “desligamento temporario do sofrimento” originado em outros grupos
sociais, como a familia e o trabalho. Sob essa otica, o trabalho voluntario pode ser
estudado como um fator adicional de protecao ao estresse.

O modelo de pesquisa de motivacdo mostrou-se rico para a apreensao das
tendéncias dos sujeitos, sem que haja qualquer pretensdo de se chegar a exaustdo do
fendmeno, mas a metodologia empregada (histéria de vida como voluntario) ndo se
mostrou adequada para a avaliagdo do modelo de dinamica motivacional. Esta ainda
aguarda novos estudos para ser mais bem discutida.

A segunda questdo da pesquisa indagava os elementos da cultura que
deveriam ser considerados para o entendimento das organizacdes de Terceiro Setor.

Este estudo mostrou que a adaptacdo do modelo de Fleury permitiu a
compreensao da logica propria da organizacdo. Este autor propde, originalmente, que se
estude tanto a histéria da organizacdo, com énfase no fundador e nas crises, quanto o
processo de socializacdo de novos membros, as politicas de gestdo de pessoas, 0S

processos de comunicacdo assim como organizacao do processo de trabalho.
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A adaptacdo desse modelo demandou a analise de novo nivel da cultura,
intermediario aos niveis societario e organizacional, e caracteristico da maioria das
organizacdes do Terceiro Setor: 0 dos movimentos politicos, religiosos ou sociais. As
pessoas sdo, a0 mesmo tempo, membros de organizacdes e da sociedade e podem se
identificar com esses movimentos, reconstruindo suas identidades sob a influéncia dos
valores, crengas e pressupostos basicos partilhados em nivel de movimento.

Para a andlise deste novo nivel, foram usadas categorias analiticas
originalmente utilizadas por Clifford Geertz no estudo de sociedattesse visdo de
mundo. O estudo da obra social espirita colocou esse modelo em contato com algumas
categorias antropoldgicas e administrativas, que precisariam ser mais bem analisadas
em outros segmentos do Terceiro Setor, mas que possibilitam também a apreensao de
sua logica: a abertura da organizacdo a outras esferas da sociedade, seu processo de
tomada de decisbes, o0 “sonho ou aspiracdo” do(s) fundador(es) ao criar uma OTS e as
formas encontradas de exercicio das liderancas.

O entendimento da légica da Creche Futuro, o que se procurou fazer a partir
de uma perspectiva culturalista, explicex post factoos porqués da resisténcia em
implantarem-se certas técnicas de gestao que, em tese, tornariam a organizacdo, em tese,
mais eficaz e efetiva.

A analise dosschematade McClelland revelou-se um ponto de conexao
entre o individual e o coletivo. No presente estudscbhemataevelaram elementos do
ethos do movimento religioso ou da sociedade, apreendidos e empregados pelos sujeitos
como justificativa de suas acdes e experiéncias. Eshesnatasdo claras referéncias a
algo externo a experiéncia singular, mas que tem atuacao clara na construcao do sentido

e na apreenséo da realidade social.
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Tais constatacdes afetam o campo de estudos, demandando novos desafios e
perspectivas.

O primeiro e mais evidente deles diz respeito a generalizacdo do modelo
tedrico proposto. Para a avaliacdo da sua contribuicdo ao entendimento do Terceiro
Setor, novos estudos em outras organizacdes e, especialmente, em organizacdes cujo
movimento de base é politico ou social, assim como em organizacdes que atuem em
nivel politico, sdo fundamentais.

A questdo das aliancas estratégicas com o setor publico é outro tema
emergente, e este trabalho sugere que ndo sé se estudem propostas de interacdo menos
leoninas entre o poder publico e as OTS, bem como sejam feitos estudos de legislacéo e
administracdo publica, visando a simplificacdo das rotinas burocraticas e de
credenciamento, assim como da possibilidade do reconhecimento de processos entre
esferas federal, estadual e municipal.

Uma terceira frente de estudos, sugerida pelos resultados deste trabalho é
estudar qual o alcance da metodologia de histéria de vida para fins de avaliacdo
psicologica e subsidio de processos de gestao.

A articulacdo entre categorias de analise oriundas de teorias psicoldgicas,
antropolégicas e administrativas corrobora a necessidade de estabelecimento de
estratégias interdisciplinares e transdisciplinares de formacdo e articulacdo de
pesquisadores, para uma abordagem mais enriguecida de objetos comuns.

Por fim, o maior desafio a teoria administrativa € a constituicdo de uma
proposta de gestdo que considere as singularidades do Terceiro Setor, sem perder de

vista a sua efetividade, ou seja, a constru¢cdo de uma administracdo de organizaces do
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Terceiro Setor que ndo se restrinja a mera transferéncia de praticas empresariais, apenas
adaptadas a um ambiente juridico diferente.

O Terceiro Setor, portanto, ndo € uma realidade a ser transformada, segundo
a légica instrumental do capital, como denunciou Tendrio (1999), mas um segmento a
ser compreendido atentamente por administradores, em especial, e pelos muitos saberes
académicos em geral, para que possa vir a somar o seu potencial de motivacao e
realizacdo dos sujeitos que nele atuam com acdes sociais mais efetivas e

transformadoras da sociedade brasileira.
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13. ANEXOS

13.1 ANEXO 1

PONTOS FOCAIS DA HISTORIA DE VIDA DOS VOLUNTARIOS DA

CRECHE X.

Proposta geral:

Estamos realizando um trabalho de pesquisa sobre os voluntarios. Gostariamos que vocé
nos contasse a historia da sua vida de voluntario, desde a sua primeira experiéncia.
Gostariamos que vocé nos contasse com detalhes o que fez, como se sentiu, quais 0s

problemas e satisfacfes que vivenciou.

Pontos a serem explorados durante a entrevista:

1. As diversas experiéncias de vida como voluntario.

2. Como ele se tornou voluntario?

3. Como ele chegou a esta creche?

4. Quais as atividades que realizou?

5. Quais as metas e objetivos que se colocou durante sua trajetoria?

6. Houve momentos em que sentiu vontade de parar? Como aconteceram? Por que

nao parou?
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7. Quais foram as grandes satisfacdes e alegrias que sentiu?

8. Que situacdes no trabalho atual o desanimam ou aborrecem?

9. Que situacdes no trabalho atual séo gratificantes e despertam a vontade do
sujeito realizar o trabalho?

10. Que pessoas influenciaram a deciséo de voluntariar-se? (Familia, amigos,

membros do grupo religioso, etc.)
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13.2 ANEXO 2

ANALISE DE ATIVIDADES

ORGANIZACAO: ASSOCIACAO OTS
UNIDADE: CRECHE FUTURO

Titulo da Atividade:

Vinculo principal com a organizacao:

Descricdo da Atividade

1. Descricdo Sumaria: (Atividade como um todo)

2. Descricao Detalhada: (Tarefas)

Especificacdo da Atividade: (Perfil necessario/desejado do ocupante)

1. Conhecimentos: (Necessarios e Desejados)
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2. Experiéncia anterior: (Necessaria e Desejavel)

3. Maquinas, Ferramentas e Equipamentos Utilizados:

4. Caracteristicas Pessoais: (Desejaveis)

Andlise de Atividades para Trabalho Voluntario

1. Existem voluntérios realizando alguma das atividades acima? Quais?

2. Gostaria de contar com a ajuda de voluntarios no trabalho que realiza?
Sim N&o

3. Quais das atividades acimacessitamde voluntarios para serem realizadas?

4. Quais das atividades descritas acipmleriam ser realizadas com a ajuda de
voluntarios?
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