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RESUMO

O objetivo desta pesquisa ¢é identificar a relacdo entre as fungdes
instrumental e manutencéo na perspectiva dos diferentes grupos que compoem a
organizagdo voluntaria SOS Mata Atlantica. A fungéo instrumental & representada
pela burocracia, elemento presente na maioria das organizagbes modernas, € a
fungdo manutengdo é definida pelos processos democraticos e as praticas de
participagdo, comuns as organizagdes voluntarias. Especificamente, procura-se
identificar os grupos que formam a organizagéo, suas principais caracteristicas, sua
atitude frente as funcgdes instrumental e de manutengc&o e a relagdo entre estas
funcdes na perspectiva dos grupos que constituem a Fundagao SOS Mata Atlantica.
A funcao instrumental foi definida a partir de quatro dimensdes relativas a burocracia
nas organizagdes: normas administrativas, diferenciagdo horizontal, administracéo
permanente e diferenciagao vertical. A fungdo manutencéo foi observada a partir de
duas dimensbes: maximizagdo das oportunidades para alcangar cargos na
organizagido e maximizagdo da influéncia dos membros na tomada de decisdes.
Foram definidos cinco grupos que constituem a organizagéo: quadro diretor, quadro
administrativo, sécios fundadores, voluntarios ativos e voluntarios. O delineamento
do estudo é do tipo levantamento com corte transversal. Os dados foram coletados
mediante envio de questionarios para amostras representativas dos cinco grupos
que formam a organizaggo. A atitude dos grupos em relagao as funcoes
instrumental e de manutencdo foi obtida através dos escores atribuidos pelos
mesmos as afirmativas contidas nos questionarios, afirmativas relacionadas a estas
duas fungdes e suas respectivas dimensdes. Os dados coletados em cada grupo
foram analisados separadamente através de histogramas de freqiiéncia, média e
desvio padrao. O teste t foi utilizado na comparagéo da atitude dos diferentes
grupos da organizagdo. Os resultados obtidos na pesquisa parecem indicar que a
atitude dos membros dos diferentes grupos da organizagdo SOS Mata Atlantica, em
relagdo a fungdo instrumental - considerando-se todas as suas dimensoes - é
positiva. A fungdo manutencéo, na perspectiva dos grupos da organizagao, assume
carater positivo quando se refere a utilizagdo dos métodos da democracia formal na
escolha dos membros que dirigem a organizagdo. Quando a fungdo manutencao
esta relacionada a distribuicdo de poder na tomada de decisdes na organizagéo, 0s
membros dirigentes e os membros que trabalham em seu quadro administrativo
assumem uma postura negativa em relagao a mesma, diferentemente dos outros
grupos da organizagdo, os quais apresentam uma atitude positiva. A partir dos
resultados encontrados, evidencia-se um potencial nivel de conflito entre os grupos,
no que se refere ao processo decisorio na organizagao. Quanto a maximizagao das
oportunidades para os membros alcancarem cargos na organizagdo, existe uma
atitude favoravel em todos os grupos. Em relagéo a todas as dimensdes da fungao
instrumental existe uma atitude positiva homogénea dos grupos da Fundagao SOS
Mata Atlantica.
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ABSTRACT

The goal of this research work is to identify the existing relationship between
instrumental- and maintenance (upkeeping) functions, as perceived by different
groups pertaining to the volunteer work organization SOS Mata Atlantica.

The instrumental function is represented by bureaucracy - an all-pervading element
in modern organizations - while the maintenance (upkeeping) function is defined by
democratic processes, as well as by participation practices, which are common to all
volunteer work organizations. Specifically, it was been attempted to identify those
groups which embody the focussed organization, their main traits and attitudes
towards both instrumental and maintenance (upkeeping) function, as well as the
relationship between them, as perceived by the constituent groups of SOS Mata
Atlantica.

Instrumental function has been defined by setting off from the four dimensions
related to bureaucracy in organizations: administrative rules, vertical differentiation,
permanent administration and horizontal differentiation.

Maintenance (upkeeping) function has been observed from two dimensions: maximal
opportunities both in rising along the organization’s job ladder and in member’s
influencing decision making.

Five groups in the organization have been outlined: board directors, manageriai
body, founding members, active volunteers, and volunteers. The survey is of the
cross-section-study type. Data have been collected through questionnaires sent to
representative samples of each of the five organizations groups. Each group’s
position to the instrumental and maintenance (upkeeping) functions has been
apprehended by means scores provided by themselves to affirmations related to
both functions and their dimensions.

The collected data from each group have been individually analysed by means of
frequency histograms (blocks diagrams), averages and standard deviation. T test
has been employed in comparing attitudes of the different groups. Concerning the
instrumental function, the research work results seem to point to the fact that SOS
Mata Atlantica members attitudes - seen in all their dimensions - are positive ones.
As perceived by members of the organization’s, the groups take on a positive aspect
when they deal with methods of formal democracy in choosing the organization’s
leaders. When the maintenance (upkeeping) function is related to power distribution
in decision making, both members of the directory board an those of the
administration cadre take on a negative position to it, diferring in this from other
groups in the organization, who reacted positively to it.

From the results emerge signals of potential conflict levels among the groups as far
as decision making is concerned. Concerning maximal opportunities for members to
rise along the organization’s job ladder, there is a homogeneous positive positioning
in all groups; and concerning all dimensions of the instrumental function there is a
homogeneous positive attitude in all groups of SOS Mata Atlantica.



1. INTRODUGAO

Uma caracteristica central nas modernas sociedades contemporaneas
é o fato de serem formadas por organizagées. Tanto no nivel macro como no micro-
social as organizagdes dominam o horizonte das ocupagbes humanas. Embora
estas mesmas organizagdes ja existissem em épocas anteriores, € na atualidade
que elas passam a ocupar um papel central dentro da sociedade. Portanto,
conforme afirmam Motta e Bresser Pereira (1981), as organiza¢bes caracterizam um

tipo de sistema social predominante nas modernas sociedades industriais.

O ser humano, por sua vez, esta inserido em um conjunto complexo de
organizagées que preenchem seus espagos para trabalho, estudo, interesses e
outras atividades. E neste sentido que a sociedade moderna pode ser definida como
uma sociedade essencialmente organizacional, na medida em que as organizagbes
perpassam todo o sistema social no conjunto, e a vida individual do ser humano, em
particular. Como coloca Gibson (1981), a maioria das realizagées ocorridas na
sociedade moderna s6 o fazem porque € em grupo que as pessoas se envolvem em

projetos comuns.

As organizacgdes existem, segundo este autor, para atingir certas metas
e, para isto, é essencial uma agdo convergente de um determinado grupo de
pessoas. A necessidade dos grupos sociais de alcangar certos objetivos também &
encontrada na Antiglidade, mas, somente com o advento da industrializagdo € que
este processo se intensifica, levando ao surgimento de grandes corporagoes
juntamente com o crescimento do proprio Estado Nacional, considerado necessario
para regular a atuacdo de tais grandes empresas e atender as crescentes

exigéncias de uma sociedade civil cada vez mais “organizada’.

O sentido da palavra organizagéo € duplo. Ela pode ter o significado de
sistema social ou de uma instituicio existente e pode significar também a maneira
pela qual determinada coisa se estrutura (Motta e Bresser Pereira, 1981). A partir
destes dois sentidos desta palavra, pode-se considerar que uma organizagao

(sistema social ou instituicio) seja mais ou menos organizada na segunda acepgao
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da palavra. Esta exigéncia contemporanea de organizagdo dos sistemas sociais
deriva do alto valor atribuido, nas sociedades modernas, ao racionalismo e a
competéncia (Etzioni, 1980), valor este que perpassa as organizagoes, as quais sao

consideradas formas mais racionais e eficientes de agrupamento social.

E dentro destas organizagdes que, por meio de elementos de
coordenacdo e controle sociais, as agdes humanas sdo direcionadas para a
consecugdo de objetivos especificos. Neste contexto, as organizages podem ser
definidas como unidades planejadas, intencionalmente estruturadas para o

atingimento destes objetivos (Etzioni, 1980).

Estas organizagdes sdo formadas por pessoas; organizadas de certa
maneira e exercem algum tipo de atividade. Neste sentido, uma organizagéao
envolve um comportamento, ligado as pessoas; uma estrutura, ligada a
organizagéo; e processos, ligados as atividades (Gibson, 1981). Para atingir suas
metas, as organizagdes utilizam-se de alguns elementos como coordenagao das
atividades, divisdo do trabalho a ser executado e a integragdo na busca dos
objetivos (embora, muitas vezes, ndo se possa confundir os objetivos de uma
organizagdo com os objetivos dos diversos grupos que a formam) caracterizando

uma organizagao formal (Schein, 1982).

Embora as definicdes existentes para as organiza¢des sejam diversas,
os elementos anteriormente mencionados podem ser considerados comuns €

presentes nos varios tipos de agrupamento social.

As organizagdes se desenvolveram, primordialmente, a partir de trés
areas principais. No sistema de mercado, em fungéo da revolugéo industrial e pela
demanda de consumo e trabalho de massa. No ambito do Estado, pela necessidade
de regulagdo e sustentagdo das organizagdes e das exigéncias da sociedade e no

préprio seio da sociedade civil.

A “sociedade civil” é definida por Hegel como um espacgo social, de
regulamentagdo entre a familia (e/ou individuos) e o Estado (Scherer-Warren,
1993). Os economistas classicos tomam outra dire¢éo, atribuindo & sociedade civil o
livre espago para a auto-regulamentagdo do mercado, independente da direcao
tomada pelo Estado (Cavlhoun, 1993). Complementando estes significados pode-se
adicionar a concepgao de sociedade civil apresentado por Tocqueville. Este autor

resgata a idéia do associativismo, presente na vida comum dos regimes
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democraticos. Os cidadaos, nestas sociedades, quando independentes e solitarios
sdo frageis e sujeitos & barbarie. Por isto, procuram garantir a civilidade nas

associacdes que se formam em torno da vida civil (Scherer-Warren, 1993).

No pensamento contemporaneo, existem duas tendéncias para tratar
da sociedade civil. A primeira, considera uma relagédo dual entre sociedade civil e
Estado, enquanto que a segunda perspectiva tem a sociedade civil como um

elemento Unico em uma relagéo tripartite com o Mercado e o Estado.

Segundo Bobbio (1992), adepto da primeira tendéncia, a sociedade
civil se caracteriza pelas varias formas de mobilizagéo, organizagéo e associacao de

forcas sociais, forgas estas que se desenvolvem a margem do Estado.

Na perspectiva tripartite, a sociedade civil se caracteriza por ser uma
terceira forga, independente do Mercado e do Estado, constituindo uma esfera de
ac3o social ocupada por entidades, atividades, associagdes sem fins lucrativos, nao
governamentais, voluntarias, filantropicas, altruistas e outras (Scherer-Warren,
1993).

Dentro desta perspectiva, a sociedade civil pode ser considerada um
espaco social no qual se formam e se organizam as associagoes voluntarias,
consideradas autdénomas em relacéo tanto ao Mercado como ao Estado. Entretanto,
as fronteiras entre estes espacos s&o pouco nitidas e nao & possivel observar-se

isoladamente a agdo social dos dois atores anteriormente mencionados.

As organizagdes voluntarias, hoje, estao ligadas ao conceito de ONG
(organizagado nao governamental). O termo ONG apenas recentemente tornou-se
popular na América Latina. Esta popularizagdo ocorreu apos a ECO 92 (Conferéncia
das Nagoes Unidas sobre o Meio Ambiente) realizada no Rio de Janeiro, na qual

participaram varias organizagdes deste tipo e de diferentes paises.

Inicialmente, o termo utilizado era de ONGDs (organizagGes nao-
governamentais de desenvolvimento), e foi utilizado para denominar algumas
organizagoes intermediarias que atuavam em paises em desenvolvimento e que
eram responsaveis pela implantagdo de determinados projetos sociais em
comunidades de base. Estas organizagbes eram conhecidas como Centros
Popularés, pois estavam ligadas a iniciétivas popuiare's. Mais recentemente, este
universo ampliou-se rapidamente com o surgimento de diversas entidades

ambientais e de outros fins filantrépicos (Landim, 1988).
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Salomon e Anheier (1992) incluem as organizagbes nao
governamentais na categoria de “sem fins lucrativos” e, segundo seus aspectos
estruturais e operacionais, elas n&o distinguem-se de organizagdes assistencialistas
ou recreativas. Segundo os critérios deste autor, as organizagbes nao-
governamentais podem ser caracterizadas como organizagoes formais, de fundo
privado e separadas do Estado, porém, com fungbes e objetivos de ambito publico.
Estes tipos de organizagdo no tém fim lucrativo e s&o auto-reguladas po meio de
diretrizes internas. Outro aspecto importante a ser ressaltado € o fato da
organizagdo existir essencialmente a partir da participagao voluntaria de seus
membros, incluindo-se, em alguns casos, o quadro administrativo, que pode ser
remunerado. As organizagdes sem fins lucrativos sdo freqlientemente descritas
como fontes de inovacdo e diversidade. Tais organizagbes contribuem para o
pluralismo dentro da sociedade, uma vez que criam centros de influéncia externos
ao Estado (Di Maggio e Anheier, 1990).

Este tipo de organizagdo, segundo Hall (1984), tem fronteiras
indefinidas, uma vez que seus membros podem estar inseridos em diversas
instituicdes simultaneamente, pertencendo, pois, a esferas distintas. Adicione-se o
fato de muitas organizagdes voluntarias possuirem, dentro de seu aparato

institucional, quadros administrativos devidamente remunerados.

Por outro lado, os lagos que unem os membros que formam este tipo
de associagao diferem dos usualmente encontrados nas organizagdes que atuam e
se desenvolvem no ambito do Mercado e do Estado. Rossi (apud Etzioni, 1981)
coloca este tipo de organizagdo como um sistema que realiza varios tipos de
fungbes, tanto para as organizagbes como para 0s individuos participantes, e,
dentre estas funcdes, a mais evidente é a de prover uma estrutura para a vida
social. Os membros deste tipo de organizagéo dela participam por acreditar naquilo |

que elas representam e pelo fato de desejar ter este anseio promovido.

As organizagdes de voluntarios se diferenciam, também, dos outros
tipos de organizag&o, pela necessidade que tém da participacao voluntaria de seus
membros. Para que esta organizagdo sobreviva e permanega estavel s&o
fundamentais os aspectos relativos a participagdo e a democracia, dentro da
mesma, uma vez que sendo esta formada por voluntarios sao estes prbcessos que
mantém o envolvimento dos membros frente a objetivos comuns. Pode-se

7

considerar, portanto, que para este tipo de associagdo sobreviver € necessario
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atender a funcdo manutencdo de grupo, fungédo esta preenchida pelos processos

democraticos, que devem permear a organizagao (Merton, 1979).

Por outro lado, enquanto organiza¢do instituida, uma organizagéo
voluntaria procura alcangar alguns objetivos especificos. As orgénizagées
constituem grupos intencionalmente formados para o alcance de determinadas
metas. Para a realizagao de tarefas nas organizagbes voluntarias também estao
presentes os valores de racionalismo, comuns a outros tipos de organizagao.
Enquanto organizagées, procuram “organizar-se” adequadamente para efetuar estas
tarefas. Este aspecto € preenchido por elementos comuns as organizagbes formais,
como coordenacdo e divisdo do trabalho, os quais procuram atender a fungao

instrumental da organizagao (Merton, 1979).

A funcdo manutengéo de grupo pressupde processos democraticos e
de participacéo que assegurem a organizagéo continuar existindo, uma vez que esta
sO sobrevive quando seus atores e grupos principais se comprometem com
objetivos comuns. A fungéo instrumental também e imprescindivel, ja que 0 nao
alcance das metas estabelecidas pode, da mesma maneira, inviabilizar a existéncia
da associacdo. Esta fungdo é preenchida por certos elementos comuns as

organizagbes formais ou burocraticas.

A relagdo entre estas duas fungdes, manutengdo do grupo e
instrumental é, para Merton (1979), causadora do principal dilema presente nas
organizacdes voluntarias e & decorrente das dimensdes opostas que seus principais
elementos podem assumir. Esta relagdo pode ser muitas vezes conflituosa em
fungdo da importancia atribuida as duas fungbes pelos diferentes grupos que

constituem a organizacao.

A relacdo entre a fungdo instrumental neste tipo de associagao
caracteristica das organizagées formais e a fungdo de manutengéo de grupo,
representada pelos processos democraticos e suas praticas de participagdo nos
processos organizacionais, recebeu a atengdo de diversos autores ligados a
sociologia das organizagbes, como Merton (1979), Etzioni (1980, 1981) e Michels
(1982). Outros autores contemporaneos também abordam este dilema classico,
caracteristico das associacdes voluntarias, como Wood (1981), Knoke (1990) e
Buttler e Wilson (1990). Entretanto, todos estes autores levantam aspectos que se

referem a organizagéo voluntaria como um todo, sem abordar as particularidades



dos grupos que constituem este tipo de associagao.

O tema da presente pesquisa refere-se especificamente a esta
aspecto. Considerando-se que as organizagdes voluntarias sejam formadas por
grupos distintos, formulou-se a seguinte pergunta de pesquisa: “Qual é a relagdo
entre funcéo instrumental e fungdo manutengdo na perspectiva dos g'rupos que
constituem uma organizagao voluntaria?”, cujo objetivo é verificar como os grupos
que constituem a organizagdo nao-governamental SOS Mata Atlantica se

posicionam em relagéo a estas duas fungdes.

Para responder a questdo formulada, esta pesquisa objetiva

especificamente:
- ldentificar os grupos que formam a Fundagao SOS Mata Atlantica.
- ldentificar as principais caracteristicas destes grupos desta organizagéo

- Verificar a atitude de cada grupo em relagdo a fungdo instrumental e a de

manutengao.

- Comparar os grupos da organizagcdo em relacdo a atitude referente as duas
funcdes estudadas.

Esta dissertagdo esta estruturada da forma que se segue.

O primeiro capitulo introdugéo aborda o tema da pesquisa, dentro do

contexto das organizagdes voluntarias.

O segundo capitulo trata do referencial teérico sobre o qual o trabalho
esta apoiado. A primeira parte da fundamentacdo procura caracterizar o que se
denomina de organizagdo voluntaria ou organizagdo de voluntarios. Para isto, €
necessario analisar, primeiramente, os diferentes tipos de organizagdo e as
caracteristicas que definem uma associacdo deste tipo. Neste sentido, sé&o
abordadas, inicialmente, as diferentes tipologias que procuram definir ou
compartimentalizar as organizagdes em fungdo de caracteristicas diversas. As
organizagdes voluntarias, em particular, sdo caracterizadas, considerando-se os

aspectos que a diferenciam de outros tipos de organizagao.

Em fungdo dos aspectos particularizantes das organizagées
voluntarias, a segunda parte da fundamentagdo tedrica apresenta as fungdes
instrumental e de manutencdo de grupo como exigéncias essenciais dentro deste

tipo de organizagdo. Estas fungbes encontram correspondéncia em alguns
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elementos, que podem assumir muitas vezes posi¢cbes e dimensdes opostas ou
antagdnicas dentro da organizagdo. Finalmente, séo apresentados os grupos que

formam uma organizagao de voluntarios.

O terceiro capitulo refere-se @ metodologia utilizada, apresentando a
caracterizagdo e delimitagdo da pesquisa, definicdo constitutiva e operacional das
variaveis envolvidas, técnicas de coleta e analise de dados, bem como as limitagbes
do trabalho.

No quarto capitulo sdo apresentados e analisados os resultados
obtidos no estudo de caso realizado. Na primeira parte deste capitulo sdo mostrados
alguns dados referentes a organizagdo estudada, a Fundagédo SOS Mata Atlantica,
com suas principais caracteristicas. Na segunda s&o apresentados e analisados os
resultados sobre o perfil dos grupos que compdem a organizagao. Sua terceira parte
apresenta e analisa a atitude dos grupos frente a cada uma das dimensdes
referentes as fungdes estudadas. Na Ultima parte deste capitulo é realizada a
comparagao da atitude entre os diferentes grupos e s&o analisadas as diferencas

observadas.

O quinto capitulo contém as conclusdes sobre a atitude dos grupos da
Fundagcdo SOS Mata Atlantica em relagdo a fungdo instrumental e a de
manutengdo. Neste capitulo, também sao apresentadas algumas sugestdes para

futuras pesquisas nesta area.



2. FUNDAMENTAGAO TEORICO EMPIRICA

Este capitulo descfeve, primeiramente, as organizacdes
voluntarias, a partir das teorias social e organizacional. Em seguida, sao
estudadas as funcdes instrumental e de manutengédo, considerando-se os
principais teéricos que tratam da democracia e da burocracia nas organizagoes.
Finalmente, verifica-se como os grupos de uma organizagdo de voluntarios
podem ser caracterizados, e como alguns tedricos se referem a relagao entre

estes grupos e as fungdes instrumental e de manutencao.

2.1. AS ORGANIZAGOES VOLUNTARIAS E A TEORIA SOCIAL

As organizagbes voluntarias, em geral, apresentam algumas
caracteristicas que as distinguem dos demais tipos de organizagao social. Estas
caracteristicas sdo utilizadas por diversos autores para definir e observar os

principais elementos de uma associagéo voluntaria.

Para Rousseau (1961) existe uma unica forma de associagao
politica legitima, a que é constituida voluntariamente e na qual os membros

assumem seus direitos e obrigagdes politicas.

Para este autor, a liberdade nao deixa de existir, uma vez que se
assumem compromissos com leis previamente consentidas. Existe, portanto,
uma combinacéo entre obediéncia e liberdade. A originalidade do pensamento
de Rousseau esta justamente na reunido entre liberdade e sujeicao as leis,
caracteristica propria para o caso das organizagdes voluntarias nas quais nao &

necessaria a coergao.

Para Tocqueville (1986) foi a América o pais que melhor aproveitou
as vantagens da associagao, utilizando-se deste poderoso meio de agéo para a

consecugdo dos mais diferentes objetivos. Pessoas se associam para fins de



seguranga plblica, de comércio, de industria, de moral, de religiao e de lazer. A
acdo livre do poder coletivo dos individuos, é considerada habito comum na

América, no tempo de Tocqueville.

Esta & uma garantia necessaria para prevenir a tirania da maioria.
Nao existe, segundo o autor, pais em que as associagbes sejam mais
necessarias para impedir o despotismo dos partidos, a tirania dos principes, do
que os paises com estrutura social democratica. Essas associagdes abrangem
esforgos de seus membros semelhantes, para agir em busca de objetivos
comuns. Na Ameérica, os cidaddos se associam para constatar sua forga,
enfraquecer o poder da maioria e procurar argumentos para convencer esta

mesma maioria, e com isto, dispor de poder.

Para Weber (1991) toda associagdo orientada para determinado
objetivo e baseada na ades&o voluntaria de membros, cria, para além de seus
objetivos mais imediatos, relagdes entre os membros que podem constituir a
base de uma agdo social dirigida a resultados muito heterogéneos. O

pressuposto basico desta relagéo € o contato social e nao o negocio produtivo.

Considerando-se a agéo social, a relagdo é comunitaria quando a
atitude dos membros esta assentada no sentimento a eles comuns de pertencer
a um grupo. Weber (1991) define a relagéo como associativa quando a atitude
dos membros repousa na unido de seus interesses; interesses esses
racionalmente motivados em func¢éo de determinados valores ou fins. Este tipo
de relagao (associativa) fundamenta-se neste acordo racional. Segundo Weber

os tipos mais puros sao:

“ a) a troca estritamente racional referente a fins e
livremente pactuada, no mercado: um compromisso
momentaneo entre interesses opostos, porém
complementares; b) a unido livremente pactuada e
puramente orientada por determinados fins: um
acordo sobre uma agdo continua, destinado em
seus meios e propositos exclusivamente a
persecucao dos interesses objetivos (econdémicos ou
outros) dos participantes; c) a unidgo de
correligionarios, racionalmente motivada com vista a
determinados valores: a seita racional, na medida
em que prescinde do culivo de interesses
emocionais e afetivos e somente quer estar a
servico de uma causa " ( Weber, 1991, 25).



As ordens estatuidas de uma relagao associativa nascem, ou do
acordo livre dos membros, ou por imposicdo e submissdo. A ordem

administrativa regula a agao associativa para alcance dos fins desejados.

Ao considerar estas relagées, Weber define a empresa como uma
acao continua para alcangar determinados fins. A uni&o consiste na associagao
baseada em acordos, na qual a ordem estatuida s6 & vigente para os que a ela
pessoalmente se associem. Por fim, ha aquela instituicdo, na qual a ordem
estatuida se impbe a todos os individuos, dentro de certas caracteristicas,

como: local de nascimento ou moradia.

Ja Talcott Parsons (1974) coloca a associagdo como um dos trés
tipos basicos de estrutura que surge por meio de coletividades societarias. Os
trés tipos principais da organizagdo operativa, segundo o autor, sao os
mercados, a burocracia e as estruturas associativas. Parsons afirma que nestas
associacbes existe a busca de um certo igualitarismo entre os membros. Um
aspecto relevante da estrutura organizacional diz respeito ao ‘livre arbitrio”.
Existe sempre a possibilidade de deixar o grupo perante decisées que nao
sejam aceitas por um membro em particular. Outra caracteristica basica deste
tipo de organizagdo social se expressa na importdncia das instituicdes

processuais que ocorrem na tomada de decisao.

Parsons (1974) revela a existéncia de inumeras associagbes
ligadas as mais diversas causas, tais como recreagao, arte ou de beneficio.
Para o autor, importantes fungbes operativas da sociedade moderna s&o
realizadas quase que inteiramente por estruturas associativas. Dentro destas
estruturas existe um elevado grau de consenso em relacdo ao sistema

normativo e a autoridade das liderangas.

Touraine (1976) caracteriza os movimentos sociais como grupos
mais ou menos organizados, que estdo submetidos, ou, ndo a determinada
lideranca, possuindo um programa para alcancar e realizar objetivos ou planos

comuns, baseados em uma doutrina compartilhada pelos membros.

Para estudar-se este tipo de movimento é necessario, ainda
segundo este autor, compreender a praxis, ou natureza destes grupos; sua
proposta de transformagdo, ou o fim visado, os principios que regem o

movimento ou sua ideologia subjacente, e os condutores do movimento, ou a

10
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dire¢ao da organizagao.

A partir disto o autor define movimento social como uma agéo
grupal visando a transformacéo, voltada para a consecugéo de determinados

objetivos sob a orientagéo de valores e subordinada a uma organizagéo diretiva.

Considerando-se o potencial de transformag¢ao associado a estes
movimentos o autor destaca trés areas nas quais eles tém-se mostrado
importantes: movimentos de mulheres, movimentos regionais € movimentos

anti-nucleares.

Uma particularidade destes movimentos contemporéaneos, refere-
se as suas formas de organizagao, baseadas sobre a participagao democréticé
dos membros, com aspiragbes menos centralizadoras na gestao da
organizagdo. Estas organizagdes sociais procuram transformar a realidade por
meio a conquistas que se efetivem de maneira mais imediata, isto & procuram

alcancar objetivos que séo a razdo de ser da propria organizagao.

Weber (1983) afirma que a filiagdo voluntaria pressupbe certas
qualificagbes especificas. Os valores e a personalidade global do individuo ou
seja, de seu afinamento com as orientagdes da organizagéo o instrumento de

legitimagéao da autoridade da organizagéo sobre seus membros.

2.2. AS ORGANIZACOES VOLUNTARIAS E A TEORIA ORGANIZACIONAL

e

Para estudar-se as organizagbes voluntarias €& necessario
compreender-se como elas s&o classificadas dentro das tipologias organizacionais.
Estas tipologias sao uma forma de descrever as diferengas entre as organizagoes
(Champion, 1980), objetivando-se auxiliar o pesquisador, na medida em que elas
compartimentalizam as organizagdes de acordo com certas caracteristicas comuns.
Como coloca Champion (1980) as organizagdes podem diferir por uma infinidade de
caracteristicas, tais como tamanho, forma, complexidade e outros fatores, e embora
possuam também inimeros elementos comuns, os esquemas de classificagao
procuram indicar as diferengas significativas entre os tipos ou classes identificados
(Hall, 1984).
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O levantamento das caracteristicas da organizagao pode gerar novas
abordagens classificatorias a partir de novos elementos encontrados. Considerando-
se que as 'organizagées sao sistemas sociais complexos, com caracteristicas
diversas, qualquer destas caracteristicas pode ser utilizada para gerar um sistema
classificatorio (Blau e Scott, 1977). Assim, diversas tipologias tém sido propostas na
Teoria Organizacional, em fungdo das caracteristicas organizacionais distintas,
tomadas como base para o agrupamento. Para observar-se algumas das
caracteristicas comuns as organizagdes voluntarias, & necessario, inicialmente,
analisar algumas tipologias organizacionais e verificar-se os elementos que as

caracterizam enquanto organizagoes.

A tipologia de Hughes (Hughes, 1952) fornece uma classificacao
analitica das organizagbes a partir de cinco diferentes espécies que existem na
sociedade moderna. O primeiro tipo inclui as associagbes voluntarias, cujas
caracteristicas sao a livre entrada dos membros que dela participam, com o intuito
de alcancar uma finalidade especifica. O segundo tipo de associagao s&o as
organizagdes militares, com forte hierarquia de autoridade e posigoes claramente
especificadas. No terceiro, s&o colocadas as organizagées de modelo filantropico,
exemplificadas pelos hospitais de caridade e universidades. O quarto tipo de
associagdes sdo as corporagdes ou organizagdes andnimas, caracterizadas por sua
estrutura formal e relacionada principalmente com a esfera do Mercado e Estado. O
quinto tipo de associagdo apresentado é definido como organizagdo comercial
familiar. Sao pessoas unidas por algum lago particular que formam uma empresa
com fins lucrativos (Blau e Scott, 1977). As organizagdes de voluntarios sao aquelas
pertencentes ao primeiro tipo ou seja, as associagoes voluntarias. O autor apresenta
como exemplo, a Associagdo Sociologica Americana, o Lions Club e a Igreja
Catélica. A caracteristica principal, comum a estas organizagdes, € a livre entrada

de seus para a consecugao de um objetivo comum.

Thompson e Tuden (1959) propdem uma tipologia baseada na analise
das estratégias para tomada de decisbes dentro da organizagdo. A tomada de
decisdao parte de dois fatores basicos. Primeiro, se existe acordo quanto aos
objetivos e, em segundo lugar, se a relagéo causa e efeito & previamente conhecida.
A partir da combinagéo da variagao destes dois fatores, emergem quatro eStratégias

distintas, que definem quatro tipos de organizagao.

Parsons (1974) classifica as organizagées em fungéo dos vinculos que
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estas estabelecem com a sociedade. Um dos tipos de organizagdo € aquele
destinado a producéo, a qual oferece produtos para serem consumidos pela
sociedade. O segundo tipo orienta-se por metas politicas; enquanto que o terceiro e
quarto tipos, conforme tipologia apresentada pelo autor, procuram resolver conflitos

e manter os padroes dentro do sistema social.

Etzioni (1981) procura classificar as organizagbes a partir de um
principio Unico, a saber, o comportamento de sujei¢cdo. De acordo com o autor, a
sujeicdo € um elemento universal, presente em todos os tipos de unidades sociais.
Os membros destas unidades estdo sujeitos a ordens e a obediéncia a estas ordens

constitui a base do sistema.

A autoridade dos membros de escaldes superiores nestes sistemas
pode ser exercida pela coergdo, recompensa ou por meios normativos. Os
membros, sobre os quais € exercida esta autoridade, por sua vez, téem um
envolvimento varidvel com a organizagdo. As diferentes espécies deste
envolvimento sdo, segundo Etzioni (1981) de natureza alienatdria, calculativa e
moral. A partir do cruzamento entre a espécie de poder exercida sobre seus
membros e a natureza do envolvimento destes com a organizagéo, o autor elabora
um gquadro com nove tipos organizacionais. Considerando-se o esquema de
sujeicdo colocado pelo autor, pode-se afirmar que as organizagbes voluntarias
seguem um padrdo normativo, padrao este semelhante as organizagGes religiosas,

militares, politicas e de profissionais.

Blau e Scott (1977) sugerem uma classificagéo para as organizagoes,
baseada nos principais beneficiarios da organiza¢do. Dada uma organizag&o formal,
os autores distinguem quatro categorias basicas de beneficiarios: 1) os membros ou
participantes do povo; 2) os proprietarios ou gerentes da organizagao; 3) os clientes
e 4) o grande publico. Considerando-se estas categorias em sua relagdo com as
organizagdes, os autores classificam as mesmas em fungéo da categoria que € a
principal beneficiada. Nesta construgéo, identificam-se quatro tipos de associagao:
de beneficio muatuo, firmas comerciais, organizagdes de servigos e organizagdes de
bem estar publico. As organizagdes voluntarias podem ser enquadradas como
associacdes de beneficio mutuo. Os autores colocam como exemplo de
organizagbes deste tipo os partidos politicos, os sindicatos, as associagbes
fraternas, clubes, organizacoes de veteranos, associagdes profissionais e seitas

religiosas.
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Contra a simplificagdo comum das complexidades inerentes as
organizagdes, decorrente da categorizagdo fundamentada em uma Unica
caracteristica, Katz e Kahn (1987) sugerem uma tipologia que, além de utilizar as
caracteristicas organizacionais, as coloca em uma escala em funcao de sua maior
ou menor presenga. Para sua tipologia, os autores adotam a definicdo de fungéo
genotipica como fungdo que a organizagdo executa como um subsistema da
sociedade maior (Katz e Kahn, 1987). Embora vantajosa no sentido de captar os
aspectos funcionais das organizagdes e da sociedade, esta tipologia, por ser de

amplitude geral, ndo € suficientemente especifica para prever o comportamento

organizacional.

Mintzberg (1995) fundamenta sua tipologia na maneira como as
associagdes se organizam para lidar com as contingéncias de seu ambiente. A partir
destes aspectos, o autor define cinco tipos organizacionais: estrutura simples,

burocracia mecanica, burocracia profissional, forma departamentalizada e ad hoc.

Outros autores procuraram desenvolver uma taxonomia organizacional,
semelhante aos esquemas adotados na Zoologia e Botanica. O termo taxonomia &
aqui empregado com sentido comum a tipologia e classificagdo, embora em sentido

restrito possua um significado particular.

Haas, Hall e Johnson (1966) desenvolveram uma taxonomia que
agrupa dez classes de organizagbes com caracteristicas comuns. Este trabalho
partiu do estudo de setenta e cinco organizagdes, abrangendo cerca de cem
variaveis organizacionais. Esta classificagdo permite uma ordenag&o extensa das
organizagdes a partir de suas caracteristicas, entretanto, algumas criticas foram
formuladas em decorréncia da nao-utilizacdo de certas variaveis, consideradas
essenciais na analise organizacional (Champion, 1980). Dentro da taxonomia
sugerida por estes autores, as organizagdes voluntarias podem ser enquadradas em
duas classes, VI ou IX. As organizagbes de classe VIl sdo exemplificadas pelas
agéncias de bem estar privado e organizagdes religiosas e fraternais. Apresentam,
como caracteristica comum, o fato de ndo possuirem fins lucrativos, nem vinculo
governamental e de proporcionarem servigos, principalmente, a seus proprios
membros. As organizagdes da classe IX também n&o possuem fim lucrativo e seus
principais exemplos s&o as organizagdes eclesiasticas do Estado e os partidos

politicos (Champion, 1980).
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Embora considerada a partir das diversas tipologias organizacionais, a

organizagao de voluntarios pode muitas vezes confundir os interesses tipologicos e
teoricos gerais (Hall, 1984). As organizagbes voluntarias tém fronteiras muitas vezes
indefinidas e dinamicas. Outra caracteristica peculiar é o fato destas organiza¢des
apresentarem, muitas vezes, um quadr6 remunerado, 0 que as aproxima das

organizagoes formais.

Max Weber ja abordava o assunto quando se referia a relagao
comunitaria enquanto relagao social (Weber, 1991). Considerando a agéo social, a
relagao comunitaria & definida quando a atitude dos membros esta assentada no
sentimento destes mesmos membros de pertencer a um grupo. O mesmo autor
define a relagéo de associativa quando a atitude dos membros repousa na uniéo de
interesses dos mesmos, interesses racionalmente motivados em fungéo de
determinados valores ou fins. Este tipo de relagao (associativa) fundamenta-se

neste acordo racional.

Talcott Parsons (1974) coloca a associagdo como um dos trés tipos
basicos de estrutura que surge por meio de coletividades societarias. Os trés tipos
principais de organizagdo operativa, segundo o autor, sd&o os mercados, a
burocracia e as estruturas associativas. Parsons afirma que, nestas associagoes,
existe a busca de um certo igualitarismo entre os membros. Um aspecto relevante
da estrutura organizacional, neste tipo de organizagéo, diz respeito ao “livre arbitrio”.
Existe sempre a possibilidade de deixar o grupo frente as decisées que nao sejam
aceitas por um membro em particular. Outra caracteristica basica deste tipo de
organizacdo social expressa-se na importancia das instituicbes processuais, que

ocorrem na tomada de decisao.

Parsons (1974) revela a existéncia de iniUmeras associagoes ligadas as
mais diversas causas, como recreacdo, arte ou de beneficio. Para o autor,
importantes fungdes operativas da sociedade moderna séo realizadas quase que
inteiramente por estruturas associativas. Dentro destas estruturas existe um elevado

grau de consenso em relagdo ao sistema normativo e a autoridade das liderancas.

Para Guerreiro Ramos (1989) o ser humano tem diferentes
necessidades cuja satisfagao requer cenarios sociais multiplos. Por isto, ele tem a
necessidade de participar de diferentes organizagdes. Nas organizagdes voluntarias,

o homem pode alcangar seus objetivos de auto-atualizagao.
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Os homens, ainda segundo Ramos, procuram estas organizagbes em

funcdo do estilo de vida que as mesmas oferecem, estilo este que transcende o
esquema normativo da vida em sociedade. Nestas organizagdes, as tarefas sao
consideradas auto-gratificantes na medida em que os elementos que a realizam sao
livremente associados € a orientacdo da organizacao € comunitaria. Como coloca
Hall (1984), as pessoas, ou membros de uma associagao, participam da mesma por

acreditar naquilo que estas representam e pelo desejo de ter promovida esta crencga.

Para Katz e Kahn (1987) o individuo decide ingressar em uma
organizagdo voluntaria a partir do momento em que verifica que, nela, seu
rendimento psicolégico pode ser suficientemente grande e existe uma probabilidade
elevada que sua participacado valha a pena. Se a organizagado deixa de fornecer
suficiente satisfacdao psiquica ao individuo, a fim de promover o continuado
investimento de energia do individuo para si mesma, a organizagéo pode deixar de

existir.

Knoke (1990) tragca um perfil das teorias politica e econdbmica das
organizagdes que trabalham na forma de agéo coletiva, definidas, segundo ele, sob

guatro critérios principais:

» estas organizagbes procuram solugdes particulares ou grupais de seus
problemas, fora do ambito do Mercado.

« a filiacdo de seus membros da-se de forma voluntaria, embora muitas vezes

obedeca a critérios formais.

. estas associagbes podem, muitas vezes, empregar profissionais

remunerados que trabalham para a organizacao e seus lideres;

« e, por ultimo, este tipo de organizagédo procura proporcionar procedimentos

democraticos para envolver seus membros nas decisdes politicas.

Scott (1981) utiliza-se de exemplos da Australia para identificar as
propostas politicas das organizagdes de voluntarios. Ao considerar as tarefas que'
este tipo de organizagdo executa, o autor mostra o papel de inovagéo e mudanca
das mesmas na execucao de diversos servigcos que buscam aumentar o bem estar

da sociedade como um todo e de seus membros em particular.

Rossi (apud Etzioni, 1981') define as organizagdes comunitarias como

um sistema que realiza as mais variadas fungdes, tanto para a organizagdo como
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para os membros que dela participam. Para este autor, a fungdo primordial destas
organizagbes & de proporcionar uma estrutura para a vida social de seus membros.
Considerando-se estes aspectos, a organizagdo pode ser vista como elemento
acelerador do progresso em uma sociedade. O grau de envolvimento entre os
membros e a organizagao € elevado. Estas organizagdes, também, apresentam a
vantagem de possuir entre seus membros sistemas de comunicagao mais eficientes
e, na medida em que provém uma estrutura para a vida social de seus membros,

também contribuem para ampliar as oportunidades de interagcao social.

2.3. AS FUNCOES INSTRUMENTAL E MANUTENGAO NAS ORGANIZAGOES
VOLUNTARIAS

Existem alguns aspectos que sao fundamentais para a analise das
organizagbes voluntarias: suas exigéncias funcionais, seus componentes

estruturais e as caracteristicas dos membros e ndo-membros.

Ao considerar estes aspectos em uma organizagao voluntaria,
pode-se identificar o principal problema com que se defronta este tipo de
associagao: o problema de combinar o processo democratico com a eficacia em
uma unido efetiva. Alguns socidlogos identificaram uma tensdo, que se
desenvolve nestes sistemas sociais. Tensao entre as fungdes instrumentais e as
funcbes de manutengdo de grupo; entre a convergéncia das energias da
organizagdo para atividades que procuram, principalmente, cumprir objetivos, e
aquelas que querem garantir a sobrevivéncia da organizacéo. Este problema
funcional tende a se tornar especialmente agudo nas organizagdes voluntarias,

que sdo formas democraticas de organizagdo (Merton, 1979).

Dentro de organizagbes democraticas existe uma intensa
“dedicag@o” de seus membros por valores considerados democraticos. Por outro
lado, praticas aparentemente mais eficientes podem vir a ser adotadas em
substituicdo aos procedimentos democraticos, que sdo normalmente mais
vagarosos. Este processo pode levar a corrosao da democracia dentro da
organizagdo (Merton, 1979). Entretanto, também um comprometimento

excessivo com a democracia pode conduzir ao que tem sido chamado de



deslocamento de objetivos: os meios organizativos passam a se transformar em
fins em si mesmo e deslocam os objetivos principais da organizagdo.
Desenvolve-se, segundo Merton (1979), uma preocupagéo excessiva com a
manutengdo das formas democraticas mais do que com os objetivos

democraticamente definidos.

Alguns individuos podem influenciar-se sobre modo pelos
processos democraticos, esquecendo-se, muitas vezes, do proprio objetivo da
organizagéo. Outros individuos sentem serem mesmos processos democraticos
como restricdes para o alcance dos objetivos propostos, e podem procurar
formular novas politicas que se afastem muito do assentimento coletivo dos

membros.

Para que se mantenham como uma associagdo de membros
interessados em alcangar objetivos comuns, as organizagbes voluntarias
procuram atender a estas duas exigéncias essenciais: a fungao de manutengao
de grupo, preenchida por procedimentos democraticos que propiciem a
participagdo dos membros na tomada de decisdo, e a fungéo instrumental
responsavel pelo alcance objetivo das metas desejadas e caracterizada por

dispositivos organizacionais que permitam a agéo efetiva da associagéo.

Acredita-se que as exigéncias instrumentais sejam essenciais para
a sobrevivéncia da organizagdo. As organizagdes procuram atingir os objetivos
para os quais foram constituidas. Para isso, a associagdo procura dispor de
dispositivos organizacionais que assegurem que suas agdes orientem-se para a
consecugdo destas metas. Tais dispositivos preenchem a fung&o instrumental
da organizagdo, ou seja, propiciam os elementos essenciais para o trabalho
efetivo da busca de seus objetivos originais (Merton, 1979). E, na sociedade
con{emporénea, a forma organizacional consagrada como mais racional no
funcionamento e eficiente na consecugdo de objetivos € a organizagéo

burocratica.

A funcdo manutengdo é atendida por formas democraticas de
gestdo que mantém o consenso organizacional dos membros da organizagéo
acerca dos fins desejados. Estes dispositivos democraticos de gestao
asseguram que a organizagao sobreviva, pois fornece os elementos necessarios

para manté-la agregada em torno de seus valores e objetivos iniciais.
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Considerando-se as exigéncias instrumentais e de manutengao,
caracteristicas das organizagdes voluntarias, aborda-se, a partir de agora, os
temas referentes a burocracia e a democracia nas organizagdes, uma vez que
se considera que estes dispositivos podem preencher estas exigéncias. Em
seguida, serdo analisados os aspectos referentes aos grupos que formam as
organizagdes voluntarias ou relativos aos membros as que constituem e suas

especificidades.

2.3.1. FUNCAO INSTRUMENTAL - BUROCRACIA NAS ORGANIZAGOES

De acordo com Max Weber a origem da burocracia esta nas
mudangas religiosas que ocorreram apés o Renascimento, muito embora a
organizagdo burocratica pudesse ser observada também em sociedades pre-

capitalistas.

Weber é considerado um dos maiores tetricos da burocracia e
para que se compreenda algumas de suas idéias sobre este tema, acredita-se
ser necessario observar-se, primeiramente, que o autor analisa as organizagoes
com base em seus conceitos de autoridade. Com o objetivo de delinear os
sistemas sociais, Weber os classifica segundo tipos de dominagdo ou

autoridade existente.

Weber define poder como "possibilidade de impor a vontade de
uma pessoa sobre o comportamento de outras” (Mouzelis, 1973). O poder, de
acordo com Weber, é um conceito geral e amplo mas, dentro desta
generalidade, Weber esta mais interessado numa relagao especial de poder que
ele chama de dominacdo. Dominagdo constitui a probabilidade de encontrar
obediéncia a uma ordem de determinado contetido, entre determinadas pessoas
indicaveis. A situacdo de dominagao, logo, trata de uma relagéo, uma vez que
pressupbe a existéncia de elementos que mandem e outros que obedegam. A

dominagao, assim, no pode ser exercida individualmente.

Na relagdo de dominagéo existe, tanto para o individuo dominado

como para o individuo dominador, uma crenga comum que legitima esta
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dominagdo. As relagbes de autoridade desenvolvem-se somente na
coletividade, pois é dentro destas que existem os valores de grupo, capazes de
legitimar este controle social, € somente as normas que regem estes grupos
podem servir como base para a concordancia necessaria para esta legitimacéo
(Blau & Scott, 1977). A relagao entre dominantes e dominados, dentro de um
quadro administrativo, pode ocorrer por diversos motivos. E sao estes motivos
que determinam, para Weber, o tipo de dominagéo que existe na sociedade. Os
motivos podem estar inseridos desde numa ordem puramente afetiva até uma
colocagao racional e/ou material. A autoridade ocorre quando valores comuns,
de um certo grupo ou coletividade, legitimam o controle como um fato normal.
Sao as crengas coletivas (principios) que servem de base legitimadora da

dominagao.

Originaria da palavra legitimo que, por sua vez, provem do
vocabulo latino legitimus, legitimidade significa em conformidade com a lei; lei
esta que, no Império Romano relacionava-se com os atos do poder publico. Isto
parece demonstrar que, desde sua origem, a palavra apresentava ligagbes com

a relagdo dominantes-dominados.

Entretanto, segundo Faria (1978) ao contrario do que ocorria nas
sociedades da antiga Grécia, onde a lei constituia expressdo da vontade da
Polis, nas sociedades modernas, a mesma nao pode ser encarada como fruto
da representacgio popular. Nestas sociedades, as quais abrigam em seu ndcleo
um enorme emaranhado de organizagées que dominam o espectro social, as
leis sdo resultado de complexos processos em que grandes grupos convertem

suas preferéncias em normas publicas com o consenso dos governados.

Pode-se afirmar que existe uma inevitavel tendéncia de todo e
qualquer grupo social para desagregar-se e este rompimento s6 pode ser
evitado ou adiado por meio de mecanismos de controle social (Faria, 1978). No
quadro atual e nas sociedades antigas este mecanismo de controle € posto em
pratica por meio do poder. O poder pode ser exercido da maneiras distintas,
mas dentro de suas relacdes, & necessario sua legitimagéo, legitimidade que

expressa o fundamento do seu direito de mando.

Para Weber, existem trés tipos de dominagdo decorrentes dos

diferentes tipos de autoridade, e faz-se necessario observar que nenhuma das
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trés ocorre em estado puro e, que, nos tempos atuais, em virtude dos
crescentes modernizacéo e desenvolvimento, a autoridade racional-legal tem se
tornado predominante. Neste tipo de autoridade, a legitimidade obedece a

critérios de legalidade e efetividade, ambas de carater totaimente instrumental.

A autoridade ocorre quando valores comuns, de um certo grupo ou
coletividade, legitima o controle como fato normal. S&o as crengas coletivas
(principios) que servem de base legitimadora da dominagdo e para Weber
(1991) a burocracia € um instrumento de dominagéo e eficiéncia. Como coloca
este autor, toda dominag¢do necessita de um quadro de pessoas ou quadro
administrativo. A dominagdo, para Weber, constitui “a probabilidade de
encontrar obediéncia para ordens especificas dentro de um determinado grupo
de pessoas” (Weber, 1991, p. 139). A ligagédo entre o quadro administrativo e o
grupo de pessoas, propriamente dito, pode assumir formas distintas. Para ele,
existem trés tipos de dominacgéo legitima: a dominagéo racional, a dominagao
tradicional e a carismatica. Como o autor descreve a dominagéo;

“ 1. de carater racional: baseada na crenga na
legitimidade das ordens estatuidas e do direito de
mando daqueles que, em virtude dessas ordens,

estdo nomeados para exercer a dominagéo
(dominagao legal) ou

2. de carater tradicional: baseada na crenca
cotidiana na santidade das tradigdes vigentes desde
sempre e na legitimidade daqueles que, em virtude
dessas tradigbes, representam a autoridade
(dominacao tradicional), ou, por fim

3. de carater carismatico: baseada na veneragao
extracotidiana da santidade, do poder herdico ou do
carater exemplar de uma pessoa e das ordens por
ela reveladas ou criadas (dominagéo carismatica) “
(Weber, 1991, p. 141).

A autoridade carismatica, tem por origem o "carisma" (Motta,
1981). Weber utiliza este termo para conferir ao individuo qualidades
extraordinarias. Estas qualidades sao inspiradas em poderes sobrenaturais e/ou
divinos. A devogao a autoridade funciona como fonte de obediéncia que legitima
o controle da colétividade pelo elemento dominante. Este tipo de autoridade n&o
tem base racional para legitimar o seu poder. E um tipo de dominagao

totalmente pessoal e mantém suas forgas enquanto os elementos (crengas) que

21



legitimam este poder permanecem vivos dentro de seus seguidores. A limitagao
do poder é conferida pelo préprio elemento detentor da autoridade. A autoridade
carismatica, dentre os outros dois tipos de dominagdo, € a Unica capaz de
propiciar o surgimento de elementos revolucionarios, que se voltam contra a
ordem estabelecida (Blau & Scott, 1977). |

A autoridade tradicional tem como crenga legitimadora a
inviolabilidade das tradigdes. A ordem social presente € observada como de
carater sagrado e eterno, derivada do passado e sua "sabedoria” no modo de
proceder, baseado no tradicionalismo e na rotina. A autoridade tradicional €
extremamente conservadora, opondo-sé a qualquer mudancga. A utilizagao, para
legitimag&o da autoridade, das tradigées passadas provoca uma tendéncia para
manter-se a ordem social vigente, opondo-se a transformacdes de qualquer
carater. As monarquias antigas sao modelos de autoridade tradicional, com suas
caracteristicas de grande concentragdo de poder nas maos dos governantes. As

ordens sdo de carater pessoal e obedecem a um esquema tradicional.

Weber distingue dois tipos de dominagao tradicional; patriarcalismo
e patrimonialismo. O primeiro refere-se a dominagéo tradicional original e o
segundo surge por meio do primeiro, com o aparecimento do quadro
administrativo. Neste tipo de dominagao tradicional os privilégios e favoritismo
sao tipicos. (Motta, 1981).

A crenca geral, que sustenta a autoridade legal ou burocratica, € a
da supremacia da lei. Esta lei toma a forma de normas, que pretendem regular e
organizar a vida humana na busca racional de finalidades especificas. A
existéncia deste tipo de autoridade de forma predominante define uma

organizagéo formal correspondente a burocracia.

E no conceito de ato racional que se encontra o cerne da
autoridade legal. O que caracteriza o ato racional é sua coeréncia com os fins
visados, representando o meio mais adequado para alcangar-se determinado
fim, com o minimo de esforgos para a execugédo este trabalho (Motta, 1981).
Dentro deste contexto, a burocracia surge como forma de autoridade, baseando-

se na racionalidade.

Weber elabora os principios ou idéias que fundamentam a

dominacéao legal ou racional. S&o estes:
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“ 1. que todo o direito, mediante pacto ou imposigao
pode ser estatuido de modo racional referente a fins
ou racional referente a valores (ou ambas as coisas)
- com a pretensdo de ser respeitado pelo menos
pelos membros da associagdo, mas também, em
regra, por pessoas que, dentro do ambito do poder
desta, realizem agdes sociais ou entrem em

. determinadas relagdes  sociais, declaradas
relevantes pela ordem da associagao;

2. que todo o direito &, segundo sua esséncia, um
cosmos de regras abstratas, normalmente
estatuidas com determinadas intengbes; que a
judicatura & a aplicagdo destas regras ao caso
particular e que a administragédo é o cuidado racional
de interesses previstos pelas ordens da associagao,
dentro dos limites das normas juridicas e segundo
principios indicaveis de forma geral, os quais
encontram aprovagdo ou pelo menos nao sao
desaprovados nas ordens da associagao;

3. que portanto, o senhor legal tipico, o “superior” ,
enquanto ordena e, com isso, manda, obedece por
sua parte a ordem impessoal pela qual orienta suas
disposicoes,

4. que - como se costuma expressa-lo - quem
obedece s6 o faz como membro da associagdo e so
obedece “ao direito”;

5. que se aplica, em correspondéncia ao topico 3, a
idéia de que os membros da associagdo, ao
obedecerem ao senhor, ndo o fazem a pessoa deste
mas, sim, aquelas ordens impessoais e que, por
isso, s6 estdo obrigados a obediéncia dentro da
competéncia objetiva, racionalmente limitada, que
Ihe foi atribuida por essas ordens.” (Weber, 1991, p.
142).

A categoria fundamental da dominag&o racional, para Weber, € o
exercicio continuo de fungdes, vinculado a determinadas regras, a partir de
determinada competéncia. Isto significa uma limitagdo no dmbito dos servigos
obrigatorios, em fungéo da distribuicdo dos servigos, e da limitagao dos meios

coercitivos admissiveis e as condigdes de sua aplicagao.

A esta categoria podem-se acrescentar o principio da hierarquia
oficial, as regras de procedimento, a separagéo entre quadro administrativo e os
meios de administracdo e produgdo, a nao-apropriagao do cargo pelo detentor,

e a documentacéo dos processos administrativos.

O principio da hierarquia oficial pressupbe a existéncia de

23



instdncias fixas de supervisdo e controle para cada uma das autoridades
institucionais. As regras podem assumir carater técnico, regras técnicas ou
normas, de procedimento. Em ambos os casos, é necessario uma qualificagao
profissional. Isto implica que, normalmente, s6 estdo aptos para participar do
quadro administrativo de uma associagdo pessoas que possuam uma
especializagdo profissional. Sao estes os “funcionarios” da associagao que
constituem o quadro administrativo das organizagdes racionais independente do

tipo das mesmas.

Os funcionarios da organiiagéo, ou seu quadro administrativo, nao
tém a posse dos meios materiais de produgédo, mas recebem remuneragéo sob
forma de espécie ou dinheiro. O patriménio, ou capital, da instituicao esta
totalmente separado do patrimdnio privado, como, também, o local de trabalho
dos funcionarios e sua residéncia domiciliar. Ndo existe apropriagdo do cargo

pelo detentor do mesmo em caso de racionalidade plena.

A documentacgéo dos processos administrativos é aplicada dentro
da organizagdo. As decisdes, disposigdes e ordenagdes finais, bem como as
consideragdes preliminares e os requisitos da associagéo estéo todos fixados
por escrito. Ou, como coloca Weber, “ a documentacao e o exercicio continuo
de atividades pelos funcionarios constituem, em conjunto, o escritério, como

ponto essencial de toda moderna agéo da associagao” (Weber, 1991, p. 143).

Apesar da dominagdo legal poder assumir diversas formas
segundo Weber (1991) este limita-se a analise ideal da estrutura de dominagao
do quadro administrativo dentro de uma organizagdo social, ou seja da
burocracia. Para Weber, o tipo mais puro de dominagéo & aquele exercido por
meio de um quadro administrativo burocratico. Este quadro administrativo é
composto, considerando-se uma forma pura, de funcionarios individuais

conforme as seguintes caracteristicas:

1. sao livres, obedecendo apenas as obrigagdes objetivas relativas a seu cargo;
2. sdo nomeados dentro de uma hierarquia rigorosa de cargos;

| 3. possuem determinada competéncia funcional fixa;

4. ligados a organizagao por contrato, com base em selégéo especifica;

5. que selegao é efetivada por qualificagéo profissional;
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6. sao remunerados com salario em dinheiro com direito muitas vezes a
aposentadoria. Podem se demitir e ser demitidos e seu salario esta relacionado

a posicéo na hierarquia da organizagao e a responsabilidade no cargo;
7. seu cargo & exercido como profissao Unica ou principal;

8. ocorre progressdo dentro de sua carreira por critérios de tempo de servico

e/ou eficiéncia, segundo determinacao dos superiores;

9. estdao totalmente separados dos meios administrativos e n&do se apropriam

-dos cargos;

10. sao submetidos a rigoroso e homogéneo sistema de disciplina e controle das

fungoes.

Para Weber, a administragdo puramente burocratica, considerada
do ponto de vista formal, & a forma mais racional do exercicio da dominacéo,
pois nela se obtém o maximo rendimento em fungéo da precis&o, continuidade,
disciplina, rigor e confiabilidade (Weber, 1991). O desenvolvimento de todas as
formas de associacdo consideradas modernas é, para este autor, paralelo ao
desenvolvimento e crescimento da administragao burocratica e constitui o ponto

de origem do moderno Estado ocidental.

Para Weber (1991) a administragao burocratica é a mais racional
do ponto de vista técnico-formal e ela é, segundo o autor, inevitavel para a
administracdo das massas. A superioridade da burocracia reside no
conhecimento profissional, indispensavel a técnica e a economia da produgao
de bens. Somente a pequena organizagao poderia em alguma medida dispensa-

la.

A dominacao burocratica cria, no ambito social, uma tendéncia ao
nivelamento a partir do processo de recrutamento que seleciona os mais
qualificados. Impera a impessoalidade formalista nas relagGes sociais. O
importante é o dever, sem levar em conta aspectos pessoais. O formalismo age
na protegdo das oportunidades pessoais dos individuos, evitando as

arbitrariedades.

As normas, que regem a coletividade, sdo a base da dominagéo,
pois sdo consideradas corretas enquanto formuladas dentro de um método

racional. Além disto, os governantes alcangam suas posi¢des de poder dentro
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de métodos legais, isto & corretos para dominantes e dominados (Mouzelis,
1967).

A obediéncia, no sistema de autoridade legal, ndo é devida as
pessoas em carater individual, mas, sim, a certos principios impessoais
considerados legais. O sistema orgénico fundamenta-se em leis e ndo em

pessoas.

De qualquer maneira, na burocracia, a autoridade provem de um
sistema de normas, elaboradas de forma racional. Estas normas, leis, que
regem o funcionamento da sociedade, estabelecem de forma precisa as
posicbes de cada individuo dentro da mesma, distribuindo as atividades
concernentes a cada elemento. Para efeito de comparagdao com os sistemas de
organizacdo anteriores ao surgimento da burocracia, procurou-se determinar
suas caracteristicas basicas, que s&o trés, segundo Motta (1981): a burocracia
como sistema social formal, a burocracia como sistema social impessoal e a

burocracia como sistema social dominado por administradores profissionais.

A burocracia como sistema social formal foi descrita anteriormente
quando se afirmou que, nelas, a autoridade provém de um sistema de normas;
sistema este altamente formal. Estas normas, ou regras, de carater totalmente
impessoal, trazem para dentro das organizagdes, de forma racional, o sistema
de hierarquia. Apesar de outros sistemas organizacionais apresentarem um
sistema hierarquico, € na burocracia que ele se encontra plenamente
estruturado. As posigbes dentro da organizagao sdo estruturadas de acordo com

esta hierarquia que toma geralmente a forma de uma piramide (Motta, 1981).

Por ser de carater racional, devem levar diretamente aos fins com
maior eficiéncia. Ao mesmo tempo que estabelece as relagbes de subordinagao,
nota-se que o formalismo legal da burocracia permite que se regule a propria
autoridade. Logo, o alcance desta sobre os subordinados permanece dentro de

uma esfera circunscrita (Motta, 1981).

As regras devem ser completas (& medida de que devem prever
toda sorte de procedimentos e condutas) e devem estar, de alguma forma,
registradas. Entretanto, seu carater n&o deve ser imutavel, para possibilitar que
a organizacdo se adapte com rapidez ao seu meio ambiente. Estas regras

permitem que haja uniformidade e que se obtenha coordenagdo na execugao
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das tarefas especificas (Blau & Scott, 1977).

Outro elemento essencial da burocracia € o seu carater impessoal,
centrando sua visédo no cargo e nao no individuo que o ocupa. A divisdo de
trabalho, neste sistema, € uma importante caracteristica. Como coloca Motta
(1981), "dentro de uma burocracia, em seu estado puro, ndo ha lugar para
sentimentos, para o favoritismo, para a gratidao, para as demonstragées de
simpatia e antipatia". Esta & uma diferenca essencial entre o sistema

organizacional moderno e suas concepgoes anteriores.

Deve existir uma distancia formal entre niveis hierarquicos, para
que se alcance este grau de impessoalidade, tanto dentro como fora da
organizagio. Todo este distanciamento, na forma impessoal de relacionamento,
pretende retirar qualquer aspecto de distorgdo possivel no julgamento racional,

quando sujeito a estimulos do tipo pessoal (sentimento, emogao).

Como sistema social dominado por administradores profissionais,
na burocracia, o emprego deve ser totalmente baseado nas qualificagtes
técnicas, diferentemente das concepgbes anteriores, nas quais predominavam
a politica e conexdes familiares. O administrador profissional deve ser um
especialista (Motta, 1981). Para que se verifiquem estas qualificagbes, a nova
organizagcdo preenche seus lugares a partir de exames e certificados dos

pretendentes.

O -cargo, para o administrador profissional, deve ser sua unica
atividade. E é nesta atividade que o administrador desenvolve seu sentimento
de fidelidade ao cargo e promove sua total identificagdo com a organizagao em
que trabalha. Diferentemente da fase de dominio tradicional, esta identificagéo

tem carater totalmente impessoal.

Na burocracia, o administrador, dentro de um nivel hierarquico,
recebe sua remuneragdo sob a forma de dinheiro (salario). Segundo Weber
(1991), este salario ndo é determinado pelo trabalho realizado, mas sim pelo
cargo ocupado, podendo ocorrer casos em que ele é determinado também pela

antiguidade.

O cargo ocupado pelo administrador profissional lhe é determinado
pelo superior hierarquico. Esta nomeagao deve ter fundamento totaimente

técnico, sendo que as capacidades requeridas para o cargo devem ser
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preenchidas satisfatoriamente pelo administrador. Este administrador, na
ocupacao de um cargo, ndo deve ter um mandato temporal, n&o significa que

este cargo seja vitalicio.

Por ultimo, de acordo com Weber (1991) observa-se que, dentro
das organiza¢bes burocraticas, o administrador deve percorrer uma carreira,
movendo-se tanto em sentido vertical como horizontal, limitando-se

normalmente a uma empresa.

As organizagbes burocraticas surgem, para Weber, com a
mudanca do tipo de dominio que ocorre na sociedade. O dominio tradicional,
apoiado em bases nao-racionais, € , apos o processo de ascensao da burguesia
e, principalmente, da Revolugdo.Industrial, substituido pelo dominio racional-
legal. Como efeito deste novo sistema, surgem as organizagbes burocraticas
que, racionalmente estruturadas, procuram aumentar a produtividade por meio

da eficiéncia.

A organizagao burocratica tem carater totalmente impessoal e é
regulada por normas elaboradas de maneira racional. A crenga na racionalidade
destas normas legitima a autoridade. Coémo caracteristicas associadas a este
sistema tem-se: precisdo, rapidez, univocidade, oficialidade e continuidade
(Motta, 1981).

A burocracia chegou ao poder pelo nivelamento das diferencgas
sociais e econémicas (Weber, 1993) acompanhando a moderna democracia de
massa. Entretanto, o proprio Weber reconhece existir uma grande ambigliidade
na relagéo entre democracia e burocracia. Ao mesmo tempo em que promove o
nivelamento das diferencas sociais e econémicas, a burocracia fundamenta-se

na hierarquia, que, para Weber, deve ter carater monocratico.

A tendéncia do funcionario especialista dentro da burocracia €
democratica, na medida em que inibe praticas como nepotismo e
favorecimentos, totalmente anti-democraticas. Mas, simultaneamente, esta
tendéncia revela-se como um elemento controlador dos préprios individuos que
procuram algum cargo. Este controle ocorre, pois, para evitar-se o surgimento
das praticas anteriormente citadas. A burocracia vale-se de elementos de
selecdo estritamente técnicos, como testes e exames de qualificagéo por meio

de diplomas. Para que tenha acesso a este sistema fechado, o individuo deve
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ter éxito nestes exames e fica claro que uma parcela de individuos, néao tendo
os meios materiais necessarios para submeter-se esta selegéo, tende a ficar de

fora do processo.

A forma impessoal adotada_pela burocracia também promove o
sentimento de democracia dentro da organizagdo, colocando todos os
individuos como semelhantes perante si mesma e perante as suas normas, mas
seu carater centralizador contrasta diretamente com a descentralizacdo das

decisdes do tipo democratico.

Para Weber, a propria existéncia da organizagdo burocratica,
dentro de determinada sociedade, qualifica a mesma como mais avangada,
sendo para ele, inclusive, um elemento indispensavel na democracia. A
burocracia é, na verdade, elemento essencial no funcionamento da sociedade

atual, sendo historicamente irreversivel (Ramos, 1983).

Apesar de seu carater impessoal, centralizador e autoritario a
burocracia & irreversivel. E verdade que, nela, algumas disfungées podem
ocorrer, como os processos de burocratizagéo e desburocratizagéao descritos por
Eisenstadt (Campos, 1978), mas a necessidade da burocracia é diretamente
proporcional ao desenvolvimento econémico de uma sociedade. Dentro destes
aspectos, pode-se considerar a burocracia como elemento indissociavel da

sociedade moderna.

A burocracia nao tem carater positivo nem negativo; sua diregdo
depende, segundo Weber, da dire¢do dada pelos que detém poder ela.
Guerreiro Ramos (1983) coloca a burocracia como estratégia institucionalizada.
Esta estratégia, agindo segundo a eficiéncia, pode tornar-se elemento de
desenvolvimento. Mas, para que isto acontega, € necessario que esta estrategia
esteja em maos certas. Dentro dos estratos definidos por este autor, a tarefa
estaria destinada a burocracia eleita e diretorial, as quais podem trabalhar em

favor de reformas dentro da organizagao.

Alguns autores, entretanto, apresentam alguns aspectos negativos
relativos a burocracia. Esta divisdo entre aspectos positivos e negativos da
burocracia parte da analise que Guerreiro Ramos faz destes autores (Ramos,
1983).

Na analise marxista, a burocracia provém da divisdo existente
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entre as classes sociais; logo, com a destruicdo do sistema capitalista e a
conseqiiente instalagdo de uma sociedade igualitaria, a burocracia estaria

fadada a desaparecer.

Robert Michels (1982) destaca alguns aspectos da burocracia
como sendo a tendéncia dos membros de uma organizagdo quando investidos

de caracteres burocraticos de nela monopolizarem o, “a lei de ferro das
oligarquias”. Dentro deste aspecto, a organizagdo burocratica dificilmente
procuraria efetivar mudangas sociais, uma vez que isto implicaria em perda de

poder para os membros situados na diregao da organizagao.

Mannheim (1982) descreve a burocracia como portadora de
mentalidade conservadora. O burocrata € um elemento avesso a mudangas,
pois trata os problemas da organizagdo de forma rotineira, o que Merton (1979)
chama de ritualismo. Para este autor, existe, dentro da burocracia, uma
tendéncia a resistir a qualquer mudancga. Dentro deste quadro de imobilismo
burocratico, a organizagido formal teria imensas dificuldades em promover

mudancas sociais a favor do desenvolvimento.

Todos estes aspectos da burocracia anteriormente levantados
ocorrem na medida em que os funcionarios de uma organizagéo relegam os
objetivos especificos desta para segundo plano, substituindo-os por objetivos
operacionais (Campos, 1978). Consequentemente, com esta inversao de
objetivos, os interesses dos funcionario tomam o lugar dos interesses da
organizagdo. Com a necessidade de perpetuar-se no poder, por parte dos
“funcionarios da organizagdo burocratica, cria-se um circulo vicioso o qual a
impede de proceder qualquer tipo de mudanca. Logo a burocracia assume

facilmente carater conservador.

A partir da obra de Weber, pode-se afirmar que a dominagao
racional legal é a forma predominante na burocracia. A partir das ideias deste
autor, outros autores enumeram algumas caracteristicas deste tipo de
organizacéo. Estas caracteristicas definem a organizagéo burocratica em seu

tipo ideal e estéo relacionadas abaixo, segundo Motta (1981):
1. Existe uma divisao sistematica de trabalho;
2. os cargos sao estabelecidos a partir de principios hierarquicos;

3. existem normas e regras que norteiam as tarefas de cada cargo, sendo que
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para a ocupagdo destes cargos sdo observados critérios de merito e

competéncia,;

4. ocorre uma separagdo total entre a propriedade privada e o corpo

administrativo;
5. existe autonomia na gestéao dos recursos;

6. os administradores sao profissionais que conduzem a organizagao em troca

de emprego e de salario correspondente, ao cargo ocupado;
7. as acbes sao registradas e transmitidas por meio de normas escritas.

Pelas caracteristicas das organiza¢des burocraticas, como descrito
anteriormente, esta organizagdo € enquadrada como um tipo ideal, o que
_significa que, mais do que realidade, estes elementos retratam um estado

abstrato a ser atingido pela organizagao.

O conceito de tipo ideal visa contornar o fato de que, dentro da
realidade, as organizagdes burocraticas, como sistemas administrados segundo
o critério da eficiéncia e produtividade, ndo se comportam unicamente de modo
racional. O "tipo ideal" descrito por Weber nao passa de uma abstragao para
possibilitar a visualizagdo do fendmeno burocratico na sua forma pura (Motta,
1981). Ou, como descreve Bruyne (1977), o tipo ideal procura tornar a existéncia

de um certo fendémeno cientificamente inteligivel.

A analise unidimensional das organizagées, em funcao do tipo
ideal de Weber, assim, foi substituida por uma analise multi-dimensional,

sugerida por Hall a partir da década de sessenta (Campos, 1978).

Supoe-se que cada dimenséo esteja presente, em maior ou menor
escala, na organizagio. Nesta nova maneira de visualizar-se a burocracia, foi
importante a contribuicao do grupo de Aston, o qual desenvolveu novas
metodologias para efetuar comparagbes entre organizagdes diferentes,

considerando o continuum das dimensdes da burocracia.

A partir desta nova maneira de observar as organizagdes, Hall

selecionou seis dimensdes principais para estudar a burocracia (Campos, 1978):
Divisdo do trabalho baseada na especializagao funcional;

Definida hierarquia de autoridade;
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Sistema de procedimentos que ordenam a atuagéo no cargo;

Sistema de normas englobando os direitos e deveres dos ocupantes dos

cargos;
Impessoalidade das relagdes interpessoais;
Promocao e selegdo segundo competéncia técnica.

Estas dimensdes fornecem um importante auxilio na analise do
fendmeno burocratico dentro das organizagdes, como também caracterizam a

burocracia por meio de seus principais elementos.

Considerando-se a burocracia nas organizagdes democraticas
como associacdes profissionais e organizagdes de trabalho voluntaria, Cafferata
(1982) fornece alguns indicadores de burocracia em organizagbes democraticas
formais. Estes indicadores sdo construidos a partir das seguintes dimensoes de

burocracia de Weber:

1. Normas administrativas;

2. diferenciacao horizontal;

3. complexidade;

4. grau de controle;

5. administradores permanentes;

6. exclusividade dos membros e promogao dentro da organizagao;

7. diferenciagéo vertical da autoridade / centralizag&o na tomada de decisao
8. especializagao profissional / diviséo de trabalho.

Cafferata (1982), a partir destas dimensdes, fornece alguns
indicadores de burocracia, especificos das organizagdes democraticas,

relacionados a estas dimensdes:

a) o nimero de normas relacionadas com a operagao da organizagao, incluindo-
se o tamanho do quorum, a especificagdo do numero de reunides dos

comités e do corpo administrativo e a sucessdo dos cargos;
b) o nimero dos comités permanentes na organizagao;

c) o nimero das pessoas sob autoridade de funcionarios especificos;
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d) a existéncia de um escritorio administrativo permanente e de funcionarios
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e) a elegibilidade dos membros como fundamento UFSC

f) a promogédo ou nomeag&o para os cargo, com base na realizagéo de tarefas

ou antigiiidade;
g) o nimero dos niveis de autoridade especificado nas normas organizacionais;

h) a razdo entre o nimero total de membros do alto escaléo e o total dos

membros da organizagéao;

i) a extensdo na qual as subunidades da organizagédo s&o controladas pela

autoridade nacional;

j) a autoridade do presidente, da diregdo ou do comité executivo com respeito a
nomeacdo de membros para outros comités; a nomeagéo de administradores

permanentes e a execugéo das politicas da organizag&o;

k) e nimero de funcionarios especificos, incluindo os eleitos pela base de

participantes.

Uma adaptacdo das dimensdes propostas por Cafferata (1982),
referentes a burocracia nas organizagées formais democraticas foi utilizada para
operacionalizar a fungéo instrumental dentro de uma organizagéo de voluntarios.
E, a partir dos indicadores relacionados com estas dimensGes, mensurar a

atitude dos grupos que formam a organizagdo em relagéo a fungao instrumental.

2.3.2. FUNCAO MANUTENGAO - DEMOCRACIA NAS ORGANIZAGOES

Para compreender o significado da palavra democracia dentro das |

organizagdes contemporaneas é necessario regressar-se a sua origem classica,
no estudo das formas de governo, e observar-se a evolugao do conceito até os
dias de hoje, para, depois, utiliza-lo na compreensdo das organizagoes

modernas.

Para realizar esta tarefa, este trabalho trata primeiramente da

teoria- classica de democracia, surgida das observagdes de filbsofos sobre as



formas de governo adotadas na antiga Grécia. Em seguida, s&o levantados os
principais teéricos que abordaram o tema até o século XIX. Na terceira parte,
sido abordados os cientistas politicos contemporaneos, classificados entre
empiricos e normativos e, no final, sdo apresentados aqueles que tratam da

teoria sobre a democracia no ambito das organizagées.

A democracia, conforme pesquisa, tem varios significados e é
necessario compreendé-los todos para adequar o mais apropriado ao estudo
das organizagdes. O termo democracia tem muitas raizes e familias. A tradugéo
literal da palavra revela a expressdo governo ou poder (Kratos) do povo
(Demos). Este conceito foi elaborado a partir das pequenas cidades-estado

gregas e tém, como primeiro exemplo, a democracia ateniense (Macridis, 1982).

Para estudar o conceito de democracia € necessario previamente
compreender o significado da palavra ideologia, qual esta relacionada com a
maneira de ver o mundo, consistindo em um conjunto de idéias e crengas pelas
quais os individuos percebem seu mundo exterior € atuam sobre as informagées

dele provenientes (Macridis, 1982).

A ideologia, segundo Macridis (1982) cumpre algumas fungbes
sociais como a de partilhar idéias comuns e integrar os individuos em grupos,
partidos ou movimentos. Ela cumpre também o papel de organizag&o, ou seja
da atribuicao de papéis distintos para atingir fins determinados, de expressao,
de manipulacdo, e quando se refere ao apoio para fins indeterminados e
controlados pela lideranga, de comunicagéo e de afeto.

As ideologias politicas, segundo Macridis (1982), podem ser
divididas em trés categorias. Em primeiro, as que defendem a ordem social,
politica e econdmica. Estdo preocupadas com a manutengéo do status quo e
sdo denominadas conservadoras. Ocupando uma segunda categoria, estéo as
ideologias que defendem mudangas de longo alcance na ordem social, politica e
econdmica. Sdao as denominadas ideologias radicais ou revolucionarias. A
terceira categoria diz respeito as ideologias reformistas que acreditam na

mudanca gradual da realidade social.

A importancia de compreender o significado do conceito para o
estudo da democracia refere-se justamente as diferentes categorias que estas

assumem ao observar-se a mesma realidade social. Como afirma Randolph
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Lucas (1985) a democracia € um substantivo, mas deveria ser um adjetivo. O
diferentes significados que este termo assume para diferentes teéricos mostra
que a maneira como visionam o mundo real tem influéncia no conceito que

elaboram.

As teorias que tratam dos sistemas politicos encontrados na
realidade podem assumir, segundo Bobbio (1992) duas formas distintas.
Podem ter um carater descritivo, levando a elaboragéo de tipologias e sistemas
de classificacao dos varios tipos de ordenamento politico das sociedades, como
os que sdo encontrados em Platdo e Aristételes, ou podem ter a forma

prescritiva, que expressam julgamentos de valor a respeito da realidade.

Dentro da teoria politica classica, formulada na Grécia antiga,
existem trés formas de governo: a democracia, a aristocracia € a monarquia.
Estas trés formas classicas transformam-se em seis para Aristételes, o qual as
subdivide em funcdo dessas formas assumirem um carater positivo (bom
governo) ou negativo (mau governo). As formas resultam de duas perguntas

formuladas sobre o governo:
- Quem governa?
- Como governa?

A primeira pergunta pode assumir trés respostas. Governo de um,
de poucos e de muitos. A segunda é de carater qualitativo e pode assumir uma
forma positiva ou uma forma negativa. Estao assim definidas as seis formas de
governo de Aristoteles: monarquia, governo de um, aristocracia, governo de
poucos, e democracia, governo de muitos. Estas s&o as formas positivas de
governo. As formas negativas séo a tirania, a oligarquia e a oclocracia (Bobbio,
1992).

Observa-se que na forma positiva do governo de muitos, ou seja, a
democracia classica, o que esta implicito € a condigdo de igualdade dos
membros que formam a comunidade. Todos os membros tém o mesmo valor, e
portanto, na gestiao da comunidade ndo existe a necessidade de selecionarem-

se os melhores membros.

A “Politia” de Aristoteles trata das formas classicas de governo
(Bobbio, 1992). O critério para julgar qualitativamente a forma de governo, se

positiva ou negativa, esta relacionado ao interesse visado na ag&o politica. Se a
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base da agdo € o interesse comum, a constituicdo é reta, ou boa. Quando o

acéo resulta do interesse proprio, existe um desvio da constituicao.

O governo de muitos, ou o governo das massas, visando o bem
plblico &€ denominado “politia”. A democracia € para Aristoteles a degeneragao
da “politia”’, onde reinam os interesses privados e ndo a utilidade comum. A
“politia” é a forma boa, reta, do governo de muitos, designada hoje por muitos
autores como poliarquia. O termo que, entretanto, os gregos utilizavam, no
sentido negativo de confusdo e desordem, gerada quando o comando de uma

acdo era exercido por muitas pessoas simultaneamente (Bobbio, 1992).

A hierarquia das formas de governo para Aristételes obedece a
seguinte ordem, da mais positiva para a mais negativa: monarquia, aristocracia,
politia, democracia, oligarquia e tirania. Como se observa a democracia, dentro
das formas de governo com desvio, é considerada pelo autor como a mais

positiva.

A “politia” é considerada um elemento de mediagdo capaz de
assegurar a paz social. Este regime reine elementos da oligarquia e da
democracia, podendo lidar com a tensao, existente em todas as sociedades,
entre os ricos e os nobres, que governam na aristocracia; e os livies e os

pobres, que dirigem a democracia.

Platdo em sua obra “A Republica” descreve o que ele chama de a
replblica ideal, que tem como objetivo a realizagdo da justica. Dentro deste
sistema politico existe uma composi¢do harménica de trés tipos de homens: o
governante filésofo, o guerreiro e o trabalhador produtivo. Platéao observa que se
trata de um Estado ideal, que nao existe na realidade. Os Estados reais, em sua

totalidade, sao corrompidos (Bobbio, 1992).

Para Platao, todas as formas de governo sdo mas e se sucedem
historicamente. Em sua classificac@o, existem seis formas de governo. As duas
primeiras, aristocracia € monarquia, séo do tipo ideal e ndo se encontram na
realidade. As quatro restantes séo a timocracia, a oligarquia , a democracia e a
tirania. As formas de governo descritas por Platdo estdo em um continuum,
passando das formas positivas da monarquia e aristocracia para as formas
negativas da democracia, da oligarquia e da tirania. A distingao entre as formas

boas e mas ocorre em funcéo da relagdo entre governo e governados. Se o
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governo estiver baseado no consenso e na legalidade perante os governados,
ele assumira uma forma positiva. Se ele fundamentar-se na violéncia e na

ilegalidade tratar-se-a de uma forma negativa.

Na democracia de Platdo, quem governa & o homem democratico,
cuja paixao dominante & o desejo de liberdade. Neste ponto se encontra a
principal critica de Platao 4 democracia. O excesso de liberdade pode levar a
licenciosidade dos governantes e, posteriormente, a instauragao da tirania. Por

outro lado, o excesso de igualdade poderia resultar na anarquia.

Para Polibio a constituicdo de um povo € a causa essencial de seu
fracasso ou sucesso. Polibio também define seis formas de governo, irés boas e
trés mas. Estas formas sucedem-se de acordo com ciclos, para chegar, por
ultimo, a sétima forma, representada pela constituicdo romana e seu govemno
misto (Bobbio, 1992).

A democracia de Polibio é igual a “Politia” de Aristételes. A forma
ma da democracia & denominada de oclocracia e consiste na maneira
corrompida do governo popular. O critério de distingdo entre uma forma boa ou
ma & semelhante ao empregado por Platao, ou seja, 0 governo baseado no
consenso ou na violéncia. A forma democratica € uma das formas que
compdem os ciclos de Polibio, antecedendo a oclocracia e sucedendo a

monarquia, tirania, aristocracia e a oligarquia.

Para Polibio, esté sucessdo € um processo degenerativo, pois
todas estas formas de governo sdo instaveis. Por isto, a necessidade de uma
forma mista, cujo principal carater seria a estabilidade. A estabilidade €&, entao, o
principal critério para julgar-se um sistema superior. Para isto, Polibio escolhe o
sistema misto, que é uma combinagdo das trés formas boas de govemo: a
monarquia, a aristocracia e a democracia. A estabilidade é conseguida pelo

equilibrio institucional entre as trés formas.

Segundo Macridis (1982) a democracia de Péricles tém as
seguintes caracteristicas:
- governo pelo povo com a participag@o plena e direta do povo;

- igualdade perante a lei;

<

- pluralismo ou respeito pelas ocupagdes, pontos de vista e inclinagdes de
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cada individuo;
- respeito ao campo privado de realizagdo e de expressao do individuo.

Para Maquiavel existem duas formas distintas de governo:. o
principado, onde governa uma pessoa como no caso da monarquia, e a
republica, que pode assumir duas formas, a aristocracia e a democracia. A
diferenca entre estes dois sistemas, dentro da republica, € quantitativa e refere-

se ao numero de pessoas que governam (Bobbio, 1992).

A estabilidade, para Maquiavel, estd nos modelos puros de
governo e nao nas formas mistas como entendiam muitos autores classicos.
Seu critério para julgar uma forma de governo também é inteiramente diferente
daqueles autores. Uma forma é boa na medida em que € capaz de manter o

Estado, nao importando os meios utilizados para alcangar este fim.

Jean Bodin é responsavel pelo tratado politico mais importante e
mais sistematico sobre as formas de governo depois de Aristoteles (Bobbio,
1992). Para Bodin, existem apenas trés formas de governo, uma vez que ele
despreza as formas mas, descritas pelos classicos. Ele justifica tal fato, afirmar
que a classificagéo dos sistemas politicos em fungéo dos seus defeitos levaria a

uma lista infinita de formas de governo.

A democracia, para Bodin, é o regime em que 0 povo, ou a sua
maioria reunida em assembléia detém o poder soberano. Por soberania se
entende o poder absoluto e perpétuo, que é proprio do Estado. Bodin, como
Magquiavel, ndo acredita em governo misto. Para ele, o verdadeiro Estado apdia-

se em uma forma Unica de governo.

Embora nao dé crédito a distingdo entre formas boas e mas de
governo, Bodin afirma que cada uma das trés formas pode assumir trés
diferentes configuracdes: legitima, despética e tiranica. Ele ndo considera estas
configuragdes como regimes diferentes, mas, sim, como f{rés formas de

exercicio do governo.

Hobbes como Bodin, ndo aceita a distingdo entre formas boas e
mas. Uma forma de governo s6 pode ser considerada boa ou ma em fungao de
julgamentos de valor, que tém carater subjetivo. Um carater racional n&o permite
distinguir entre formas positivas e negativas de governo, s6 sendo possivel

realizarem-se julgamentos de tais espécies com critérios de paixdo. Para
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Hobbes, também nao existe distingdo entre a esfera publica e a privada, pois

esta Ultima se desenvolve inteiramente dentro da esfera publica (Bobbio, 1992).

Vico como Polibio, adota uma perspectiva ciclica na analise das
formas de governo. Todas as nagdes percorrem um caminho desde a barbarie a
civilizacdo, e as trés formas tradicionais de governo sdo a aristocracia, a

democracia e a monarquia, nesta ordem (Bobbio, 1992).

Para Vico, antes das formas de governo, existia um “estado bestial”
no qual os homens se conduziam como animais e inexistia qualquer tipo de
relagéo social e familiar. Em uma fase intermediaria, denominada por Vico fase
das familias, constituem-se as primeiras formas de vida associativa que s&o
consideradas pelo autor como um primeiro e pequeno esbogo dos governos
civis.

A passagem da aristocracia para a democracia, para este autor,
origina-se da revolta dos que estdo sujeitos ao poder contra aqueles que o
detém e o utilizam para sua vantagem exclusiva. Constitui a luta do oprimido
pelo reconhecimento de seus direitos mais elementares. Para que uma forma de
governo seja denominada, democracia ou governo popular, sdo necessarias
algumas condi¢ées como paridade de sufragios, livre expressao de sentencas, e

acesso igual a todas as honrarias.

A democracia acaba pela degeneragédo da liberdade em
licenciosidade, transformando-se em monarquia, que, para Vico, & a protegéo da

republica popular contra seus proprios males.

Montesquieu em “O Espirito das Leis”, procura tracar uma teoria
geral da sociedade. Diferentemente de Vico, que tem uma perspectiva temporal
ou ciclica, Montesquieu estuda a variagdo das sociedades humanas no espago
geografico. Para ele existem trés formas de governo, o republicano, o

monarquico e o despético (Bobbio, 1992).

No regime republicano, todo o povo ou, pelo menos, parte dele
detém o poder soberano. A republica de Montesquieu engloba tanto a
democracia, quanto a aristocracia. Quando o povo exerce o poder, supremo
trata-se de uma democracia e quando apenas parte dele detém este poder a
forma de governo é aristocratica. Na forma de governo denominada de republica

por Montesquieu, a natureza dominante € a virtude politica, que se expressa
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pelo amor a republica, a igualdade e pela divisdo de poderes.

Hegel junta a concepgao histérica de Vico com a geografica de
Montesquieu para analisar as formas de governo existentes. As formas de
governo, para Hegel, sdo semelhantes as apresentadas por Montesquieu, o
despotismo caracteristico das nagdes orientais, a republica, forma antiga de

governo e a monarquia, como forma de governo moderna (Bobbio, 1992).

Hegel nao chega a discutir o problema da republica étima, uma vez
que, para este autor, a forma de governo depende das caracteristicas da
populacdo. A democracia € a melhor forma de governo para pequenos estados
e a monarquia constitucional a melhor forma para os grandes estados
modernos, concepcao semelhante as de Rousseau e Montesquieu. A sociedade

civil &, para Hegel, uma esfera intermediaria entre a familia e o Estado.

Marx mostra pouco interesse pelas formas de governo, talvez pela
propria concepgao negativa que tem do Estado. Para ele, o Estado € o proprio
reflexo das contradicdes da sociedade e elemento perpetuador destas
contradicées. Enquanto que para Platdo a finalidade do Estado € a justica; o
bem comum, para Aristoteles; a felicidade dos siditos, para Leibniz; a liberdade,
para Kant, e a maxima expresséo do ethos de um povo para Hegel; para Marx,
a finalidade Unica é servir como instrumento de dominio. O Estado
representativo moderno € visto como instrumento para exploragao do trabalho

assalariado por parte do capital (Bobbio, 1992).

A democracia contemporanea tém origem no século XVI, e possui
muitas raizes, tais como as praticas feudais, as teorias sobre as leis da natureza
e dos direitos naturais, direitos de propriedade de liberdade econdémica. Autores
como Locke, Montesquieu, Kant, Adam Smith, Humbold, Constant, John Stuart
Mill e Tocqueville sdo considerados classicos, ou principais autores, do
liberalismo (Bobbio, 1986). O marco fundamental para a democracia
contemporanea foi John Locke, o qual desenvolveu os quatro conceitos cardeais
da democracia: igualdade, liberdade individual, governo baseado no
consentimento dos governados e limitagdes ao Estado. Estas teorias. levaram ao
desenvolvimento dos governos representativos e parlamentares (Macridis,
1982).

Um segundo marco foi o surgimento dos filbsofos radicais,
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conhecidos como utilitaristas, que, com Adam Smith, criaram o conceito da
democracia liberal. O homem é um ser essencialmente econémico, que procura

satisfazer seus prazeres e evitar a dor.

Na democracia liberal, o individuo, com suas experiéncias e
interesses, é um elemento fundamental. A conjugacgéo destas experiéncias € a
melhor maneira de se tomar decisdes. Em sua primeira fase, o liberalismo
preocupa-se fundamentalmente com uma ética individualista e com os conceitos
de igualdade e liberdade. A segunda fase do liberalismo fundamenta-se na
teoria de que a forga que motiva os individuos séo seus proprios interesses e
que tais interesses buscam minimizar a dor e satisfazer os prazeres individuais.
A realizagao da consecugdo dos interesses, dentro da teoria liberal, s6 cabe ao

individuo e, nunca, a coletividade (Macridis, 1982).

O liberalismo contém trés nucleos distintos. Um nucleo moral que
atribui alguns valores e direitos a natureza humana, como a liberdade e a
dignidade, merecedoras do mais alto respeito. A liberdade se divide em
liberdade pessoal e liberdade social. A liberdade pessoal refere-se a protegéo
individual contra o governo, ou seja, da restricdo dos poderes do Estado. A
liberdade social refere-se a oportunidade de progredir na vida social,
independentemente da raga ou crenga. Trata de oferecer oportunidades iguais

de ascensao dentro da sociedade.

O nucleo econémico do liberalismo tem como raiz a ideologia das
classes ascendentes com o objetivo de libertar a atividade econdémica individual.
Por isto, historicamente, este nicleo assume importancia maior do que o nucleo
moral e fundamenta-se no direito a propriedade, a heranga, e o de acumular
riqueza e capital, além da liberdade de produgéo. O ponto de encontro ou

7

convergéncia das vontades individuais € o mercado. A obra que sintetiza o
nucleo econdmico do liberalismo é “A Riqueza das Nagdes” de Adam Smith, a
qual prega o aumento da liberdade individual e a limitagao do papel do Estado

(Macridis, 1982).

Como possivel elemento regulador das consequentes
desigualdades advindas do interesse individual como base do sistema
econémico, e da relacdo prazer e dor do discurso utilitarista, surge,

posteriormente, dentro do nicleo econdmico do liberalismo, o conceito de auto-
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interesse esclarecido, proposto por John Stuart Mill. Este elemento trataria de
controlar a proporgéo entre prazer e dor pela educagéo e a auto contengao dos

individuos, levando a uma aplicacéo de recursos sabia e racional.

O nucleo politico do liberalismo é baseado nos principios da
democracia, elaborados por John Locke: consentimento individual,
representagdo e governo representativo, constitucionalismo e soberania popular.
O consentimento individual resulta da legitimidade das leis perante os proprios
individuos. A autoridade politica emana do povo e o corpo legislativo toma
decisdes, ndo podendo privar o individuo de sua liberdade, enquanto o
constitucionalismo representa as normas legais ou constituicdo que limitam o

poder dos governantes.

Considerando-se a relagdo do Estado com o individuo, pode-se
afirmar que o liberalismo é uma teoria anti-Estado. Um valor maior ¢ atribuido ao
individuo com suas iniciativas, cabendo ao Estado o papel de proteger este
individuo. A critica a esta abordagem repousa no definir justamente os limites da
atuacéo do Estado.

No século XIX, a teoria de Locke é ampliada, mas, alguns de seus
elementos passam a ser continuamente examinados e criticados. Rousseau em
sua obra “Contrato Social’, procura ampliar o conceito de participagdo na
democracia, incluindo todas as pessoas para que esta seja legitima. O papel do
Estado é reavaliado, com um maior incentivo ao intervencionismo para protegao
aos menos favorecidos. Surge a nogéo de Estado Positivo, o qual atua de forma

a propiciar servigos sociais e garantir os direitos da sociedade (Bobbio, 1986).

O nucleo da doutrina liberal é o Estado minimo. A préatica da
democracia € uma conseqiéncia histérica do liberalismo. O regime liberal,
entretanto, levou a Estados que nio sdo minimos, muito embora também nao
sejam Estados do tipo maximo, caracteristico de regimes totalitarios. O oposto
do Estado liberal é o Estado paternalista; enquanto que o oposto da democracia
é o absolutismo. A possibilidade de reunir-se, associar-se e organizar-se para
fazer-se ouvir dentro da sociedade civil, provocou um aumento de exigéncias
por parte desta mesma sociedade. Isto ocasionou um aumento de servigos
provenientes do Estado, em resposta a estas demandas da sociedade,

acarretando o aumento da burocracia governamental. Embora tenha origens no
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liveralismo, a democracia se encontra hoje mais distante deste sistema politico
(Bobbio, 1986).

As criticas ao liberalismo criaram correntes divergentes dentro do
movimento politico europeu. Os chamados democratas radicais aceitavam o
nucleo politico do liberalismo, nos termos da soberania popular de Rousseau de
que o poder emana do povo, mas rejeitavam seu nicleo econémico. O Estado
poderia ser utilizado para corrigir certas deficiéncias do mercado, a fim de
alcangar metas sociais e coletivas (Macridis, 1982) No fim do século XX o
liberalismo vem incorporar um novo conceito, o de justica social, para lidar com
o problema da satisfagdo das necessidades basicas de camadas menos

favorecidas da sociedade.

Rousseau (1961) propée um modelo de democracia popular,
criticando o sistema de representagao e afirmando que o Unico governo legitimo
& o governo exercido diretamente pelo povo. A vontade do povo, ou popular,
representa a Vontade Geral da sociedade e ninguém pode representar outra
pessoa. Entretanto, o proprio Rousseau acredita que uma verdadeira
democracia é de dificil implementagao e funciona apenas dentro de certas
condigdes, dificeis de serem alcangadas (Bobbio, 1986). O Estado nagéo deve
ser pequeno, facilitando o contato pessoal e a ocorréncia de reunides
periédicas. Dentro deste Estado, deve existir uma grande igualdade de
condigdes e simplicidade dos costumes. Para Bobbio (1986), um dos problemas
da democracia de Rousseau é desconsiderar a apatia politica, pois como
afirmava Montesquieu, a virtude politica € uma renlncia a si proprio, que €

sempre algo muito penoso.

Tocqueville (1986) quando trata da democracia, toma com o
exemplo a formagdo da América, ou, mais especificamente a dos Estados
Unidos. Em seu processo de nascimento, este pais constituia-se numa
sociedade parcialmente igualitaria. Nela, nao existiam, segundo o préprio autor,
nem pobres nem ricos, nem grandes senhores nem povo. Existia a necessidade
intelectual de fazer triunfar uma idéia, materializada por meio do puritanismo. E
o nucleo do pensamento puritano era a classe média, homogénea dentro da

sociedade civil.

Nesta democracia administrativa, os negocios do Estado sao
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resolvidos pela representacdo. Na comunidade, entretanto, nao existe a
representagédo, sendo a diregcdo diretamente assumida pelos membros, que

controlam os magistrados nomeados.

Para Tocqueville é impossivel ao povo elevar-se acima de certo
nivel. O homem do povo almeja um fim bom, mas n&o tem capacidade para
julgar os meios necessarios para alcangar este fim. O voto universal néo é
garantia da melhor escolha dentro da democracia, mas este sistema apresenta

outras vantagens.

O sistema democratico € o mais apropriado a uma sociedade
pacifica, e, embora suas qualidades s6 sejam realizaveis a longo prazo, este
sistema tem a capacidade de ir se aperfeicoando, com o tempo. A justica € o
limite do direito de qualquer cidaddo ou povo e, portanto, de sua maioria.
Observa-se que Tocqueville (1986) estd mais preocupado com as limitagbes da

soberania popular.

As causas da manutengao da republica na Ameérica sao, para este
autor, acidentais. As origens do povo americano estdo marcadas pelo
puritanismo e pela busca do bem estar social, mais do que da felicidade. Os
costumes criam conceitos invisiveis ao redor do poder. E s&o estes costumes o
suporte real da democracia americana, mais do que suas leis ou posi¢éo
geografica.

O sistema religioso americano esta totalmente separado do Estado
e seu sentido final é o da liberdade. A instrugao também é uma aliada vigorosa

para a manutengdo da democracia, pois a cultura nasce da experiéncia do povo.

Nas democracias existe as tendéncia natural para o individualismo.
Esta tendéncia predispde o cidaddo a isolar-se das massas de seus semelhante
e retirar-se a parte, com sua familia e amigos. Isto, segundo Tocqueville, cria

uma sociedade particular, para uso préprio.

Numa sociedade individualista, marcada pela igualdade entre os
membros, o individuo isolado torna-se mais fraco, podendo levar o governo a
uma forma de tirania. A s_ociedade norte-americana, por meio de seus membros,
criou um processo de aprender a unir-se a seus semelhantes para defender
outro conceito essencial da democracia, a liberdade, o que deu origem as

associacdes. Como exemplo, Tocqueville cita as associagdes industriais,
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religiosas, gerais e particulares, que existem nos Estados Unidos.

O que une os membros destas associagées € o objetivo comum
frente a uma determinada situacdo que exige esforco coletivo. Dentro de uma
sociedade democratica, todos os cidaddos sdo dependentes e fracos e quase
nada podem por si mesmos e, por isto, a importancia que adquire o processo de
aprendizagem de ajuda mutua. Para que uma associagédo tenha poder dentro de
uma sociedade democratica, € necessario que ela seja numerosa, ou que seus
membros estejam disseminados dentro de um grande espago (Tocqueville,
1986). '

A sociedade democratica busca o seu bem estar material diferente
do que ocorria dentro da ordem aristocratica, na qual este bem-estar material ja
existia e seus membros estavam acostumados com ele. Este gosto pelos bens
materiais, caracteristico das sociedades democraticas, néo € oposto a ordem do

sistema, mas, pelo contrario, é-lhe necessario.

Para Tocqueville (1986) a industria funciona como um elemento
reintrodutor da aristocracia dentro da sociedade. A especializagédo caracteristica
da sociedade contemporéanea leva a divisdo do trabalho, tornando o operario
mais fraco, limitado e dependente em sua fungdo. Simultaneamente, os
mestres, que detém mais informagdes sobre os processos de produgéo, tornam-
se mais poderosos, ou sdo chamados agora de administradores, criando uma
nova aristocracia dentro do meio industrial. Esta aristocracia que se forma no
seio da industria é, entretanto, diferente das que a precederam. O objetivo da
mesma ndo é governar os homens, mas sim de servir-se da populagao

industrial.

O modelo democratico de governo é, para Tocqueville, o sistema
politico mais estavel. Este autor afirma que as origens da revolugao se
encontram nas desigualdades sociais e ndo existe revolugao que nao ameace
de alguma maneira a propriedade. Sendo a sociedade americana formada em
sua maioria por proprietarios, esta classe média funciona como elemento

intermediario entre uma minoria rica e uma suposta minoria pobre.

O conceito politico de democracia, deduzido da igualdade juridica
das pessoas, leva Max Weber (1991) a formulagdo de dois postulados

fundamentais para sua utilizagdo nas organizagoes sociais:
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- maximizagéo da acessibilidade geral aos cargos dentro da organizagao;

- reducdo do poder dos funcionarios no interesse em atender, com maior

amplitude possivel, os interesses da opiniéo publica.

Weber atenta para as diferengas existentes nas condigbes que
regem as organizagbes de massas e as organizagbes baseadas na relagao
pessoal. Estas diferengas levam a uma modificagdo do sentido da palavra
democracia para cada tipo de organizagdo social. O desenvolvimento
quantitativo e qualitativo das tarefas administrativas favorece, dentro das
organizagdes contemporaneas, a continuidade do quadro de funcionarios. Com
isto, a democracia deve fomentar a criagéo de um aparato burocratico e, apesar
disto, ela funciona como inimiga da dominagao burocratica. Weber reafirma que
nenhuma dominagéo € exclusivamente burocratica. No topo da hierarquia da

organizagao esta sempre um lider ou uma assembléia.

Weber (1993) aborda o problema da democracia nas organizagbes
a partir dos partidos politicos. Os partidos s&o formados, para este autor, a partir
de relagbes associativas e baseadas em recrutamento livre para proporcionar
poder e oportunidades de realizar fins especificos. As atividades politicas s&o
atividades de interessados. Os interessados sdo membros que buscam poder e
responsabilidade politica para realizar determinados ideais politicos. Estas
atividades, dentro da organizagdo, estdo nas maos dos seus lideres e de seus
membros ativos, que funcionam muitas vezes como instancia de decisdo. As
massas, que, teoricamente, fazem parte da organizac¢ao, n&o estao diretamente
associadas as atividades por ela executadas. A esséncia dos partidos esta no
recrutamento livre e voluntario de suas bases. Um outro aspecto fundamental &
o fato de possuir um nucleo de pessoas em cujas méos esta a diregao ativa da

organizagao.

Ao considerar as associacdes, Weber afirma que estas podem
procurar reduzir o poder de mando dos dirigentes da organizagao, minimizando
a dominacdo. Isto pode ser conseguido, em grau maximo, em associagoes
pequenas, nos quais existe facilidade de reuni&o. Existem alguns meios técnicos

relacionados por Weber para se alcangar este objetivo:

- prazos curtos de exercicio de cargo, se possivel, apenas o tempo entre

duas assembléias de membros;
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- direito de revogagéao, a cada momento;
- principio de rodizio ou sorteio para nomeagdo de modo que cada

membro tenha vez, evitando-se uma posicdo poderosa do saber técnico

especifico;
- mandato rigorosamente imperativo quanto ao modo de exercicio do
cargo, fixado pela assembléia dos membros;

- dever rigoroso de prestar contas a assembléia;

- dever rigoroso de apresentar a assembléia, ou a comissao especifica,

toda questao extraordinaria ou imprevista,

- um grande numero de cargos acessorios, encarregados de tarefas

especiais

O quadro administrativo é eletivo e as eleigdes sdo realizadas em
assembléias dos membros da associagdo. Esta forma de administragao &
denominada por Weber de democracia imediata, considerando que a
assembléia dos membros atue de maneira efetiva € que todas as decisbes
sejam apresentadas a estes mesmos membros. Este fipo de administragdo &
caracteristico de unides, corporagdes e associagdes cientificas e académicas.
Em um sistema diretamente democratico, o lider considera-se um servidor dos
dominados. Este sistema & denominado de democratico por duas razdes
principais:

- fundamenta-se no principio de que todos os individuos séo igualmente

qualificados para a dire¢ao dos assuntos comuns €;
- reduz ao minimo o alcance do poder de mando dos dirigentes.

Weber coloca algumas caracteristicas de associagdes que podem

adotar este sistema de governo:
- limitagéo local,
- limitagao no numero de participantes;
- pouca diferenciagdo na posi¢éo social dos participantes;
- tarefas relativamente simples;l |

- instrucdo apropriada e pratica na determinagéo objetiva dos meios e fins

apropriados a organizagao.



Para o bom funcionamento deste sistema, necessita-se de um
namero reduzido de pessoas que participam da associagédo, tornando clara a
responsabilidade de cada individuo frente as agbes conduzidas pela
organiza¢do. Quando se toma a democracia de massas, existe um forte
predominio na politica de elementos emocionais ou, como coloca Weber, a

massa so raciocina depois de passado o amanha (Weber, 1993).

Outra condicdo para o bom funcionamento deste modelo
administrativo, de acordo com Weber, além da limitagdo geografica e do numero
de pessoas, € a auséncia de tarefas qualitativas, que s6 podem ser executadas
por funcionarios especiais ou profissionais. A democracia imediata pode falhar
tecnicamente quando se trata de associagbes que ultrapassem certo limite
elastico para Weber de membros, ou quando possuam tarefas administrativas

que exijam alguma formagao profissional.

Diferente da democracia imediata, no sistema representativo as
agoes dos membros da associagdo, ou de seus representantes, sao imputadas
aos demais membros, ou devem ser consideradas por estes como vigentes de
modo legitimo. A representacéo, segundo Weber, pode assumir algumas formas
tipicas. A representagéo apropriada € a forma antiga de representacao, tipica de
sistemas de dominagao patriarcal ou carismatica, e o direito da representacao €
adquirido pela apropriagdo. Na representagéo vinculada, os representantes
eleitos, ou determinados por rodizio ou sorteio, tém um poder de representagao
limitado, interna ou externamente, por um mandato imperativo, e direito de
revogagao vinculado ao consentimento dos eleitores. Ja na representagéo livre,
o representante eleito ndo esta ligado a instrugéo qualquer, sendo o senhor
soberano de suas agdes. Seu dever consiste em seguir convicgdes proprias e
objetivas e ndo os interesses dos eleitores. Este € o sistema caracteristico da

moderna representacéo parlamentar.

Os principais teéricos contemporaneos da democracia podem ser
divididos em duas linhas principais ou acerca de um debate fundamental: a
contraposicdo entre fato e valor. De um lado, os defensores de uma teoria
normativa na qual se tratam dos ideais e valores da democracia e na qual estes
ideais sdo elaborados. Ja os denominados teoéricos empiricos tratam
basicamente dos fatos e promovem a generalizagdo a partir deles. Trata-se,

aqui, de perceber como a democracia se concretiza no mundo real e, a partir
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disto, elaborar definicdes descritivas da democracia.

Os principais teéricos contemporaneos da linha empirica
abordados neste trabalho sdo Robert Dahl, Joseph Schumpeter e Giovanni
Sartori. Considerando-se a linha normativa, a referéncia adotada € de Carole
Pateman, que ,a partir destes mesmos autores, faz uma critica a teoria empirica
e elabora alguns fundamentos de uma teoria da democracia participativa. E
importante ressaltar, considerando o debate entre uma teoria prescritiva e
descritiva, que, como coloca Sartori (1994), a realidade, ou seus fatos, €
moldada por valores e, embora fato e valor sejam dois elementos distintos, a

relacao entre eles é intima.

Para Robert Dahl (1989) nao existe uma, mas varias teorias
democraticas. Embora ndo procure definir o conceito de democracia, o autor
afirma que a teoria da democracia diz respeito a processos pelos quais os
cidadaos comuns exercem um grau relativamente alto de controle sobre seus
lideres. O autor faz uma analise dos diversos tipos representativos da teoria da

democracia, iniciando-a com a democracia Madisoniana.

Na teoria Madisoniana existe uma acomodagao entre o poder da
maioria e o das minorias, ou seja da igualdade politica dos cidad&os e os limites
de sua soberania. A proposicdo fundamental de Madison empirica € que na
auséncia de controles externos, qualquer individuo ou grupo de individuos,
tiranizarda os demais. A partir desta proposigcdo, surgem duas definices
implicitas:

- 0 controle externo consiste na aplicagéo de penas e recompensas;

- tirania é toda grande privagao de um direito natural.

A 2° hipotese formulada por Madison registra que a acumulagao de
todos os poderes nas mesmas maos implica em tirania. E, a partir destas duas
hipoteses, o autor deriva mais duas: na auséncia de controles externos ou a

maioria tiranizara a minoria ou esta tiranizara a maioria.

A 12 hipotese & empirica e Madison procura demonstra-la por meio
de exemplos histéricos e de alguns axiomas psicolégicos, como 0 de Hobbes, o
qual afirma que os homens s&o o instrumento de seus desejos. A preocupagao
sempre presente em Madison é do predominio da maioria sobre a minoria. Esta

preocupacgao justifica-se, uma vez que o sentido da democracia, em seus
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tempos, estava mais proximo a um igualitarismo radical.

Um governo democratico, para Madison, deriva todos os seus
poderes, direta ou indiretamente, do povo e € administrado por pessoas que
exercem seus cargos, enquanto assim_agradar ao povo, por um periodo
limitado. Para que o sistema nao se transforme em uma tirania, deve-se evitar a
acumulacéo dos trés poderes em uma mao apenas, ndo importando se um
individuo ou grande grupo, e controlar para que as facgdes no poder nao ajam
em sentido contrario aos interesses dos cidadados e da comunidade. A divisao

de poderes se justifica entdo para evitar a tirania.

Dahl (1989) critica a abordagem de Madison, em virtude de sua
definicdo de tirania. Este autor questiona os denominados direitos naturais dos
seres humanos, bem como o funcionamento efetivo de uma sociedade
fundamentada nestas hipoteses. Entretanto, como coloca o proprio Dahl, a
fraqueza no argumento de Madison, ndo inpede sua aceitagdo geral. As
ideologias servem a uma grande variedade de necessidades humanas e
transcendem a légica cientifica. Mas, como sistema politico, a teoria de Madison

€ inadequada.

Na democracia populista, diferente da madisoniana, o fim a ser
maximizado & o da igualdade politica entre os cidadaos. Os objetivos de todos
os cidadaos adultos de uma republica devem ser considerados de igual valor na
determinagédo das politicas publicas de determinado Estado. Na histéria da
teoria da democracia tém ocorrido a tendéncia a equiparagao deste sistema a
igualdade politica, & soberania popular e ao governo da maioria. Entretanto, esta
tendéncia de equiparar democracia ao governo ilimitado da maioria tem sido

igualmente acompanhado a de restrigées (Dahl, 1989).

Segundo Dahl, até hoje ninguém definiu a democracia
expressando que a maioria deveria fazer tudo aquilo que sentisse desejo. Todos
os autores incluem, de alguma forma, algumas restricdes @ maioria. O ponto
fundamental é se estas restricbes devem ser internalizadas no comportamento
social, devem ser feitas por controles sociais reciprocos e de varios tipos, ou por

meio de controles constitucionais.

A democracia populista, segundo Dahl (1989) parte da proposigao

de que, em um sistema democratico, a Unica regra compativel com o sistema
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decisorio € a regra da maioria, e uma organizag&o & dita democratica se:

- os processos de formagéo de politicas publicas forem compativeis com

a condicao de soberania popular e de igualdade politica;

- a soberania popular for satisfeita, isto &, a decis&o politica contar com a

preferéncia da maioria dos membros;

- a igualdade politica for satisfeita, isto &, a preferéncia de cada individuo

for atribuido igual valor.

A critica que Robert Dahl faz a esta teoria d4-se em torno de trés
nGcleos: técnico, ético e empirico. Dentro do ntcleo técnico, o modelo nao
considera a preferéncia por diferentes alternativas no processo decisorio. O
modelo também n&o oferece solugéo para um empate entre alternativas, pois
seu método de votagdo é inadequado, por ndo indicar as alternativas que o

eleitor realmente deseja.

Ao considerar o nucleo ético, Robert Dahl critica os conceitos de
soberania popular e igualdade politica. A questéo refere-se a um julgamento de
valor referente a estes ideais, derivados dos supostos direitos naturais do
homem. A democracia populista ignora a intensidade de preferéncia, ou as
comparagdes interpessoais de utilidade. Sdo duas suas metas principais: a
soberania popular e a igualdade, desconsiderando que a sociedade
contemporanea é pluralista e complexa. A teoria da democracia populista ndo é
um sistema empirico, nada fornecendo sobre o mundo real. Mas, muito embora
nao correspondam ao mundo empirico, as metas de soberania e igualdade
politica nao devem ser destituidas de sentido, pois possuem este sentido no
mundo real. (Dahl, 1989).

Quanto ao nucleo empirico, a critica dirige-se a trés pontos. Em
primeiro, quais membros ou grupos devem ser incluidos no sistema politico. Os
teéricos classicos propdem o sistema para Nagdes-Estado, Rousseau para
pequenos grupos e Jefferson para o nivel estadual. Um segundo ponto, que
surge com Mosca (Dahl, 1989) é a tendéncia, dentro de qualquer sociedade, do
aparecimento de uma classe dominante. E, por ultimo, a questao da maioria que
pode destruir todo o sistema politico, e da necessidade de algum tipo de veto

t

que obstrua este tipo de agéo.

Para Dahl, existem dois métodos para construir-se uma teoria da
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democracia. O primeiro deles € o da maximizagdo, e consiste em
estabelecerem-se os processos especificos necessarios a maximizagao da
democracia. Esta definicdo refere-se as metas do sistema dito democratico.
Para Madison, a meta é a republica nao tiranica, e, na democracia populista, a

igualdade e a soberania.

O segundo método denomina-se descritivo, e consiste em avaliar
os membros desta classe de fendmenos, as formas ditas democraticas, com o
objetivo de descobrir as caracteristicas comuns dos sistemas, bem como as de
suas principais diferengas. Estes dois métodos n&o sao mutuamente

incompativeis.

O sistema politico democratico pode ser dividido em dois estagios,
segundo Dahl (1989). Uma fase eleitoral, que pode ser subdividida em trés
periodos: o pré-eleitoral, o pés-eleitoral e o periodo da eleicdo, propriamente

dito. O segundo estagio é o periodo entre as eleigoes.

A votacdo constitui uma manifestacdo de preferéncia entre
diversas alternativas, e a alternativa vencedora € aquela que obtenha mais
votos. E atribuida igualdade entre os membros da sociedade no momento da
eleicido. No periodo pré-eleitoral, um membro pode inserir uma alternativa
preferivel, se considera-la deste modo, entre as apresentadas para a eleigao.
Todos os individuos devem possuir informagdes completas e adequadas sobre
as alternativas envolvidas no processo. Ja no periodo pés-eleitoral as
alternativas politicas que receberam maior nimero de votos substituem as que
tiveram votagdo menor e as ordens dos servidores publicos eleitos sé&o
executadas. Na fase entre eleicbes, as decisdes tomadas devem estar

subordinadas as alternativas escolhidas no processo eleitoral.

Dahl afirma que nenhum sistema politico real atende a esta
construcdo teérica. A participagdo politica dos membros que fazem parte da
sociedade é extremamente variavel e esta relacionada com inimeras variaveis
como: grau de interesse ou envolvimento, capacidade de compreensao, acesso
as informacgées, status sécio-econdmico, educacgéo, residéncia, faixa etaria,
identificacéo étnica e religiosa, e outras. O numero de individuos que exerce um
certo grau de controle sobre as alternativas apresentadas é limitado em relacgao

ao universo de participantes, e a diferenca de informacées entre a elite politica e
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os elementos ativos, sem considerarem-se os inativos, é grande, com tendéncia

sempre crescente, em fungédo das inovagdes tecnologicas.

Como as condi¢cdes anteriormente descritas ndo sao atendidas na
realidade, Dahl propde a construgao de uma escala, um continuum, para que 0s
sistemas democraticos possam ser medidos ou classificados. Na porgao

superior desta escala encontra-se o sistema politico denominado poliarquia.

As poliarquias incluem uma grande variedade de organizagées, as
quais os cientistas politicos normaimente chamam de democraticas, como
algumas nagdes-Estado, provincias, cidades, sindicatos e diversos tipos de
associacdo. Para que uma poliarquia exista dentro de uma organizagao social &
necessario atingirem-se algumas metas. Estas metas s&o a fuséo do controle da

tirania de Madison e a igualdade politica e soberania da democracia populista.

A diferenca entre a democracia populista e a poliarquia consiste
em que esta representa o governo das minorias. O governo da maioria,
representado pela democracia populista, € um mito e, consequentemente, a
soberania popular também o é. As poliarquias, com suas caracteristicas,

aumentam o numero, 0 tamanho e a diversidade das minorias (Dahl, 1989).

Para Sartori (1994) a democracia é o produto politico final da
civilizacao ocidental, e o debate atual refere-se & contraposigao entre descri¢éo e
prescricdo. Mas para este autor, o termo democracia deve referir-se tanto a fungéo
normativa quanto a descritva. O ideal democratico ndo define a realidade
democratica, pois a democracia resulta da interagéo entre seus ideais e suas
realidades.

Para este autor, democracia, desde a do século V aC até a de um
século atras era um conceito politico. Atualmente democracia pode também ser
definida em um sentido apolitico. Sartori (1994) afirma que a democracia pode ser
social, industrial e econémica. A democracia social requer que seus membros se
concebam como seres socialmente iguais, e se aplica a redes de democracia
primarias, como as pequenas comunidades e as organizagoes voluntarias. A
democracia industrial refere-se a8 democracia nas fabricas industriais, consistindo,
para o autor, numa adaptagéo da democracia direta dos gregos para uma sociedade
industrial. Finalmente, a democracia economica reflete a preocupagao com a

equalizagao da riqueza existente na sociedade. A democracia politica &, para Sartori
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(1994) uma macro-democracia, sendo que as definidas anteriormente sédo micro-
democracias.

O maior erro dos tedricos da democracia, segundo este autor, € de
reduzi-la ao que seu nome representa. O significado etimolégico da palavra demos €
povo e existem diversas definigbes para o que seja povo. Em seu significado
original, o povo era a demos de uma Pdlis grega, ou seja, uma comunidade
pequena, operando como um organismo decisorio e coletivo. Quanto maior o
tamanho da comunidade, mais abstrato se torna este conceito. O povo representa
hoje mais a sociedade do que a comunidade originaria dos gregos. O palavra povo
indica, atualmente, um agregado amorfo de uma sociedade extremamente difusa,
atomizada, e eventuaimente anémica.

Para este autor, na discusséo sobre a democracia contemporanea, €
importante compreender-se o poder como conceito politico e, nao, ético. Poder nao
se refere a liberdade, mas, sim, a um exercicio sobre diferentes grupos. O conceito
moderno de democracia depende de:

poder limitado da maioria;
procedimentos eleitorais;
transferéncia de poder aos representantes.

O debate contemporaneo sobre democracia, segundo Sartori (1994)
contrapde duas correntes: a empirica, que vé a democracia como um processo
gradual e estd preocupada em saber como ela funciona; e a democracia racional,
que a vé como processo de ruptura e procura descobrir o que elaé.

Para Sartori, deve haver uma revisao radical das antigas teorias
sobre democracia. Diferentemente de Dahl, que afirmava que as minorias
governam, Sartori coloca o governo nas maos das elites em competicao. Existe,
para o autor, um abismo entre a teoria classica e a realidade. O ideal
democratico nao deve ser abandonado e, sim, minimizado. A democracia deve

agir contra a mediocridade que pode destruir seus lideres.

Schumpeter (1984) vé o método democratico como um arranjo
institucional para chegar-se a decisoes politicas, no qual os individuos adquirem
poder de decidir pelo voto. A relagdo entre mercado econdmico e mercado
politico € a mesma relagao entre um empreendedor econdmico, cujo objetivo
principal ¢ maximizar os lucros, € o empreendedor politico, que procura

maximizar o poder por meio dos votos



Este autor refuta os teédricos classicos sobre a democracia,
considerando que nao existe um bem comum. A teoria classica € limitada pela
visdo restrita que tem dos habitos da sociedade. Se néo existe um bem comum,
ndo pode existir o que alguns autores denominam de vontade do povo
(Schumpeter, 1984).

A personalidade humana nao é uma unidade homogénea, uma
vontade definida. Os individuos reagem mais prontamente a assuntos que se
referem a eles proprios. Em negdcios nacionais distantes, os individuos perdem
o senso da realidade, a racionalidade envolvida refere-se ao curto prazo. O
cidadao tipico tem um nivel mais baixo de desempenho mental no campo
politico. Isto, segundo Schumpeter, no campo das decisées nacionais, leva a
duas consequiéncias mais imediatas. Os individuos tendem a ceder a impulsos
irracionais ou extra-racionais na tomada de decisdo, ou ocorre a formagéo de
grupos que tenham interesses a defender no processo. A vontade do povo deve

ser observada, entdo, como produto € ndo como motor do processo politico.

A doutrina classica sobre democracia € um complemento politico a
doutrina religiosa. Dentro da “fé democratica”, encontram-se elementos como
“bem comum’ e “vontade do povo’. O conceito de igualdade deriva da
cristandade, e refere-se a um estado ideal das coisas. Entretanto, segundo
Schumpeter, existem certos padrdes sociais nos quais a teoria classica se
adapta aos fatos, com grau elevado: em sociedades pequenas € primitivas, nao
muito diferenciadas e que ndo exijam grande racionalidade na tomada de

decisoes.

Para Schumpeter, deve-se elaborar uma outra teoria sobre
democracia. Esta outra teoria fundamenta-se na competicdo pela lideranga
politica ou, como define o proprio autor, “método democratico é aquele acordo
institucional para se chegar a decisdes politicas através de uma luta competitiva

pelos votos da populagéo” (Schumpeter, 1984, p. 336).

Esta nova maneira de definir democracia permite identificar, ou

diferenciar, um governo democratico pelo seu modo de proceder, além de
reconhecer as liderangas dentro do processo politico, fato este que nao é
reconhecido na teoria classica. A acéo coletiva acontece, em sua maior parte,

pelo mecanismo da lideranga.
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A funcéo do eleitorado é a produgéo do governo pelo voto. Cabe
ao povo decidir quem serdo as pessoas que exercerao a lideranca da
organizag¢do. O governo é oferecido aos membros do grupo que tém mais apoio
entre os eleitores. Este governo pode ser destituido, pelo mesmo povo, na
eleicdo seguinte, recusando-lhe a reeleicdo. A fungéo da atividade parlamentar
é produzir legislagdo e medidas administrativas, e, para Schumpeter, este fim &
atingido de maneira acidental, pela luta competitiva pelo poder e pelos cargos
oficiais. O que caracteriza um governo democratico ndo é a auséncia de elites,

mas sim a presenca de muitas elites em concorréncia.

Carole Pateman (1992) é uma autora que observa a democracia
sob o angulo da participagao. Ela considera uma teoria da democracia moderna
e viavel, a tarefa a realizar consiste em determinar o lugar da participagao nesta

teoria.

Naquilo que a autora denomina de teoria da democracia ortodoxa,
o papel da participagdo é reduzido, resumindo-se a énfase que vé no controle
da ampla participagdo popular na politica. As preocupagdes principais dos
tedricos desta linha sdo seus predecessores tedricos, os classicos, que
necessitavam de uma revisdo em razdo de seu amplo apoio a participagao
popular. Outra quest&o essencial & a procura de estabilidade do sistema politico,

com as condigdes e pré-requisitos para que o mesmo se mantenha.

O surgimento macigo das organizagdes burocraticas, no inicio do
século XX, mostra os antagonismos entre a democracia e a burocracia. Isto
demonstrado por Mosca em sua teoria das elites e por Robert Michels em sua
lei de ferro das oligarquias. Para a autora, é necessario fazer a escolha entre

organizagéo e democracia (Pateman, 1992).

Pateman procura definir a democracia como o governo do povo por
meio da maxima participagdo de todo o povo. A autora rejeita a hipétese dos
teéricos da democracia, que consideram o fendmeno da apatia politica como
natural no processo politico. Estes autores consideram as teorias classicas
referentes a democracia, como teorias normativas e carregadas de juigamento
de valor, fato este que prejudica sua validade no mundo real. As teorias

modernas referentes a este processo politico devem ser cientificas e empiricas

Para Pateman (1992) Schumpeter promove uma revisao da teoria
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classica. A democracia esta dissociada de meios e fins, e consiste num método
politico, ou arranjo institucional, para se chegar a decisbes politicas. A
competicao pela lideranga €, para este autor, a caracteristica distintiva da
democracia.} Esta competicado compara-se com o mercado econdmico pela
competicao pelos votos. As condi¢des pé‘fa o] fun'cionamento do sistema sao as
garantias as liberdades civis, a tolerancia de opinides e de certos tipos de
carater e habitos nacionais. Schumpeter nao considera necessario o sufragio
universal, e os meios de participagdo da sociedade civil sédo as elei¢gbes e as

discussdes. O mandato & imperativo, isto &€, ndo-sujeito ao controle do povo.

Berelson segundo Pateman (1992) levanta como condigbes de
sobrevivéncia da democracia, o limite a intensidade do conflito para manter a
estabilidade social e econémica. Dentro de uma sociedade pluralistica, &
necessario um consenso basico acerca das instituicdes que movem o sistema.
A participagéo limitada dos individuos e a apatia politica tém a fungéo positiva
de amortecer o choque das discordancias. A participagéo que ocorre de fato €

aquela realmente necessaria para manter um sistema democratico estavel.

Pateman (1992) critica a idéia de Dahl, quando este afirma que a
maioria das pessoas que integram a sociedade contemporanea €
desinteressada e apatica a vida politica. Para Dahl, grupos de baixas condigdes
socio-econdmicas tém menor grau de participagéo politica e niveis mais altos de
autoritarismo. Por isto, um aumento excessivo na taxa de participacéo dentro do
processo democratico pode representar um perigo para a propria estabilidade
do sistema (Pateman, 1992).

Em relacéo a Sartori, Pateman (1982) afirma que o medo de que a
participacéo ativa da populagdo leve ao totalitarismo esta sempre presente nas
discussdes deste autor. A inatividade politica do cidaddo médio ndo € alvo de

investigacao e, sim, considerado um fato consumado.

Para Pateman (1992) Eckstein enumera as condi¢ées necessarias
para que um sistema democratico se mantenha estavel. A democracia & para

ele um sistema politico no qual as eleigées decidem o resultado da competicéo

por politicas e poder. Um governo democratico € estavel, se seu padréo de .

autoridade for congruente com os padrdes encontrados na propria sociedade.

Para que exista um sistema democratico estavel seu modelo de governo sua
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autoridade, nao precisa ser, pelo menos no modo puro, democratica.

Os pontos em comum, para Pateman (1992) encontrados nestes
autores & o carater empirico e descritivo, no que se refere a teoria da
democracia. A teoria refere-se a operagao do sistema democratico, sendo a
democracia um método politico. Os fundamentos sdo a competicdo entre os
lideres, ou elites, eleitos pelo povo em eleicdes periddicas livres. Nas elei¢cbes &
que a sociedade exerce controle sobre seus lideres. A igualdade politica se
revela-se pelo sufragio universal e a participagcdo refere-se a escolha dos

membros responsaveis pelas tomadas de decisbes politicas.

A autora considera os fundamentos anteriormente expressos como
sendo a base da teoria contempordnea sobre democracia, e suas criticas

dirigem-se a dois pontos principais:

- a nao-compreensdo da teoria classica, que era normativa e nao

descritiva;

- a revisdo com alguns ideais da democracia classica, ideais estes que
foram substituidos por outros, modificando o significado normativo da

democracia.

A teoria contemporanea da democracia € um sistema que, para
seus autores, deveria ser valorizado. Logo, este sistema politico tem um ideal e
esta embutido com valores, tendo, portanto, um carater normativo. Os autores
contemporaneos descartam os ideais em beneficio dos conhecimentos
empiricos, entretanto, é necessario demonstrar-se porque os ideais normativos

s&o considerados impossiveis (Pateman, 1992).

A teoria contemporanea sobre democracia, retrata na realidade, as
teorias de governo representativo. Embora o sistema representativo faca parte
do modelo democratico, ele nao representa toda a teoria da democracia. Davis,
segundo Pateman (Pateman, 1992, p. 33) afirma que uma verdadeira
democracia participativa consistiria na “educagao de um povo até um ponto em
que suas capacidades intelectuais, emocionais e morais tivessem atingido o
auge das potencialidades e ele tivesse se agrupado, ativa e livremente, numa

comunidade genuina.”

s

A estratégia para alcangar um regime verdadeiramente

democratico & da atividade politica dos cidaddos e do governo, com vistas a
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educagdo publica. O Estado genuinamente democratico da-se por meio de
procedimentos especificos e planos de agéo para atingir a democracia politica.
S0 trés os principais teéricos da democracia participativa: Rousseau, J.S. Mill e
G.D.H. Cole.

Rousseau € o tedrico maior da participagdo (Pateman, 1992). Sua
teoria se apoia na participagao individual do cidaddo no processo politico de
tomada de decisdo. Algumas condicdes devem ser atendidas para que exista
um verdadeiro modelo participativo, tais como igualdade e independéncia
econdbmica, e as diferencas existentes na sociedade n&o devem conduzir a
desigualdades politicas. E necessario também a nao-existéncia de grupos
organizados, apenas de individuos e se isto for considerado impossivel, deve-se

ter o maior nimero de grupos possiveis.

Para Rousseau (1961) a participagdo acontece na tomada de
decis@o, como modo de proteger os interesses privados e de assegurar o bom
governo. Observa-se a ligacdo entre interesse publico e privado, e da
necessidade de um processo educativo para resolver o problema da apatia

politica, forgando os individuos a deliberar.

Nao existe em Rousseau (1961) um conflito entre a esfera publica
e privada. O homem pode ser forgado a ser livre e a liberdade se expressa pela
obediéncia a lei, elaborada de modo participativo. Também as instituicbes nao
sdo ameaca a liberdade, uma vez que pela sua logica sao participativas
(Pateman, 1992).

A participacdo permite tanto que as decisGes coletivas sejam
aceitas mais facilmente pelos individuos quanto a integragéo da sociedade, uma
vez que cada individuo isolado pertence a comunidade. Estes argumentos séo a

base da teoria da democracia participativa.

Para Pateman (1982) J. S. Mill e Cole reforcam a teoria. Mill
ressalta as diferengas entre um governo representativo e a democracia
participativa. Para ele, o maior perigo a democracia reside nos elementos que

detém o poder.

Mill considera dois aspectos essenciais para avaliar um governo
participativo. A administragdo dos assuntos relativos a sociedade, os arranjos

para a gestdo do negdécio publico, e o grau em que as instituicdes politicas

59



promovem o avango geral da comunidade, incluindo intelecto, virtude, atividade
pratica e eficiéncia.

A educacdo cabe papel fundamental na analise de Mill, pois
acrescenta uma dimensao necessaria a analise das sociedades de larga escala.
O sufragio universal nao tem valor no ambito nacional se o individuo n&o estiver
preparado para a participacao e local. E é neste nivel que o cidadado aprende a

se autogovernar, aprendendo o sentido da democracia.

Entretanto, para Pateman, Mil ja antevia dificuldades na
participacdo em larga escala. A elite, bem educada, deveria governar. A
ampliacéo do efeito educativo da participagdo deveria ocorrer na industria, que,
no futuro, assumiria o papel de “associagdo dos préprios trabalhadores em
termos de igualdade, com a propriedade coletiva do capital para conduzir as
operagdes, trabalhando sob a administragdo de pessoas eleitas e destituidas

por eles mesmos” (Mill apud Pateman, 1992, p. 50).

A participacéo poderia chegar a todas as esferas da sociedade em
funcdo do papel educativo do sistema, desempenhado principalmente pelas
organizagbes industriais. E dentro da empresa, na qual o individuo tém

experiéncia direta, que é mais propicia a participag&o.

A importancia de Cole é trazer o contetdo da participagédo para a
sociedade moderna (Pateman, 1992). A indlstria &, para este autor, a chave
para a abertura de uma forma de governo verdadeiramente democratica. A

vontade, e nao a forga, é a base da organizacéo social e politica.

A participagdo é elemento central na teoria de Cole. O objetivo da
organizagdo material ndo € a eficiéncia, mas, sim, a auto-expresséo completa
de todos os membros da organizagdo. A liberdade é alcangada pela perfeita

expressdo, o ser humano € mais livre onde ele coopera com seus semelhantes.

Para Cole a sociedade é um aglomerado complexo de associagbes
que se mantém unidas pela vontade de seus membros, e o governo
representativo é necessario na maioria das associagbes. Entretanto, a
representacdo se limita a fungdo, sendo o mandato n&o-imperativo. A
representagdo & funcional ou “participagédo constante do homem comum no
comando das partes da estrutura da sociedade, as quais Ihe dizem respeito

diretamente, e que, por isso mesmo, ele tém mais probabilidade de
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compreender” (Cole apud Pateman, 1992, p. 54).

Na democracia, o individuo deve ser capaz de participar em todas
as associagdes que lhe dizem respeito. A sociedade deve ser participativa, nao
apenas em termos de politica, mas em todas as formas de agéo social. A funcao
educativa, assim como para Mill, é essencial em Cole, o qual reafirma a
necessidade da participagao local como elemento educativo para a participagao
em esferas mais amplas. Os individuos ndo controlam o Estado por sua
complexidade, mas pela dificuldade de aprenderem com auto-governo dentro de

uma unidade pequena.

A indGstria € uma importante arena para efeito educativo da
participagdo, A inddstria atual nao prepara seus membros para a
responsabilidade e para o poder. O sistema servil que impera na industria se
reproduz no sistema politico. Cole nega o papel da burocracia, considerando
que, dentro de um sistema participativo, n&o existe mais um grupo de
administradores e sim pessoas iguais que tomam as decisdes necessarias. A
representagdo ocorre sobre uma base funcional e nao por delegacao. A
eficiéncia material da industria € apenas um dos objetivos do agrupamento
social. Dentro deste tipo de agrupamento, existe uma grande reserva de energia
humana, sendo que o auto-governo € a chave da eficiéncia por meio da

participagao (Pateman, 1992).

Pateman faz uma fuséo destes trés autores, considerados basicos
dentro da teoria participativa. A partir disto € possivel visualizar alguns aspectos
comuns de suas teorias. Em um sistema participativo, os individuos e suas
instituigbes ndo podem ser considerados isoladamente. A representagdo no
nivel nacional é insuficiente para o desenvolvimento da democracia, sendo o
papel da participagado primordialmente educativo. Este sistema € auto-
sustentado pelo fator educagdo embutido no processo participativo, portanto

nao se considera a questao da estabilidade.

Para que um governo seja democratico, € necessario a existéncia
de uma sociedade participativa. A area mais importante para o desenvolvimento
desta sociedade rumo a participagéo € a industria. E dentro da industria que o
individuo passa a maior parte de seu tempo, propiciando-se oportunidades para

o aprendizado da administragdo dos assuntos coletivos.
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Para Bertha Lerner (1993) trata-se de constituir-se uma
democracia politica e evitar-se uma ditadura das burocracias. Burocracia que
ocorre em fungdo da racionalizagdo sempre crescente do mundo
contemporaneo. E necessario avaliarem-se da opgbes de democracia possivel
no mundo real e enfrentar o dilema contemporaneo entre democracia e

burocracia.

Para que os individuos possam participar das decisbes €
imprescindivel a igualdade econdmica e a independéncia entre eles. S6 assim
pode-se acabar com a distingao entre administradores e homens. A justificativa
para a execugdo em adogdo de um sistema participativo esta nos resultados

humanos que decorrem deste processo (Pateman, 1992).

Pateman afirma que a experiéncia participativa torna o individuo
psicologicamente preparado para ter uma participagao posterior mais efetiva. As
pessoas que tém maior probabilidade de participar séo aquelas com maior
senso de eficacia politica. O nivel de eficacia politica varia segundo indicadores

socio-econdmicos.

As atitudes dos individuos dependem, em boa parte, da estrutura
de autoridade de seu ambiente de atuagido. O sentimento de eficiéncia politica
depende de situagdes que proporcionem a participag&o na tomada de decisdes.
Isto € demonstrado tanto por pessoas que participam de atividades de lazer, do
tipo publico, como em organizagdes politicas e voluntarias, pertencentes a
grupos de condi¢do sdcio-econdmica mais elevadas, o que permite que estas

pessoas trabalhem em ambientes que aumentam seu grau de eficiéncia politica.

Para Pateman (1992) existem trés principais sentidos, ou formas,
de participagao: participagdo parcial, participagdo total e participagao plena. Na
participacdo parcial ndo existe alteragdo na estrutura de autoridade dentro da
organizagdo. A participagdo parcial, € o caso de participagdo em pequena
escala, a curto prazo, envolvendo decisdes de pequena importancia e poucos
elementos. Na participagao total existe uma consideravel alteragao na estrutura
de autoridade, pelo menos no nivel de processos cdtidianos. Ocorre a completa
transferéncia de certas fungdes ao trabalhador. Este tipo de participagéo nao é
apenas benéfica no sentido do efeito favoravel sobre os individuos em. relacéo

ao desenvolvimento de eficiéncia politica, como também n&o prejudica a
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eficiéncia econdémica da empresa, podendo, ao contrario, aumenta-ia.

A participacao precisa ser referente a alguma coisa e, no caso das
organizagdes, liga-se ao processo de tomada de decisao. A participagao implica
em modificagdo em maior ou menor grau da estrutura de autoridade que existe
atualmente dentro das organizagbes. Nestas organizagbes, a decisao é
exclusiva do administrador, sem participagdo dos trabalhadores (Pateman,
1992).

Para alguns tedricos do estudo das organizagdes, a participacao é
uma técnica que pode aumentar a eficiéncia das empresas. Mas, para que isto
ocorra, os empregados devem ter acesso as informagées da organizagao que

lhes permitam subsidiar a tomada de decis&o.

A terceira forma de participagdo para Pateman (1992) € a plena,
definida na forma de grupos auto-regulados que tomam suas préprias decisoes.
Estes grupos decidem a respeito de tarefas e trabalhos dentro da organizagéo.
Para que a empresa seja democratica é necessario que sua diregéo seja eleita
pelo corpo de empregados, e passivel de remogéo. O sistema de democracia
industrial implica a oportunidade de participagdo plena, e de alto nivel, por parte

dos membros da organizagéo.

A autora cita algumas experiéncias organizacionais de participagao
plena, ocorridas na Inglaterra, apesar da ocorréncia dos mesmos problemas
referentes a questéio da apatia politica nos processos democraticos. A solugéo
para este problema, segundo a autora, esta na questdo da educagao para o
processo democréatico, ou da socializagdo dos individuos dentro do paradigma
participativo. Mesmo assim, Pateman reconhece a impossibilidade de

encontrarem-se, dentro do quadro de conhecimento atual, conciusdes precisas.

O importante para a autora € demonstrar que a teoria da
democracia participativa ndo é totalmente irrealistica. Esta teoria, com base em
Rousseau, Mill e Cole, evidencia a importancia da educagdo em democracia
para o crescimento do senso de eficacia politica. Este processo de educagéao
confere ao sistema uma auto-sustentabilidade. E é na industria, a mais politica
de todas as areas em que os homens interagem, que este processo educativo
deve ser iniciado. A teoria da democracia participativa pressupde a existéncia de

uma sociedade civil participativa, organizada, de modo que cada individuo tenha



oportunidade para participar de maneira direta em todas as esferas da vida
politica (Pateman, 1992).

Considerando-se as duas linhas, empirica e normativa, pode-se
afirmar que, para Schumpeter, Sartori e Dahl, ou os tedricos empiricos da
democracia, os ideais participativos de Rousseau ndo oferecem nada aos
sistemas democraticos reais. Para estes autores, o cidaddo virtuoso de
Rousseau ndo existe. Ja os tedricos normativos procuram manter no cerne da
teoria democratica um principio de moralidade politica. Para estes, as
democracias reais ndo servem para inutilizar as prescrigdes da teoria, ou seja,

de como deveriam ser os sistemas politicos (Vita, 1991).

Bobbio (1986) atenta para a ignorancia matua entre os teéricos do
liberalismo e socialismo. Como exemplo, cita a nova leitura efetuada pela
esquerda de J. S. Mill, com aspectos relativos aos limites da maioria, da
fecundidade do conflito, ao elogio a diversidade, a condenagéo ao conformismo

e a prioridade da liberdade de opiniGes.

David Held (1991) observa que o prestigio da democracia € um
fendmeno contemporaneo. Na teoria da democracia liberal, existe uma relagao
simétrica e congruente entre os responsaveis pelas decisoes politicas e os que,
no outro extremo, recebem e acatam estas decisdes. O controle é feito pelos
eleitores e cidaddos que podem exigir dos governantes uma prestagdo de
contas de seus atos. Existe, portanto, uma simetria entre as decisbes do

governo e o desejo dos governados.

Para Bobbio (1986) no foco da moderna teoria da democracia tem-
se as condigdes que promovem ou dificuitam a vida das regras democraticas
dentro de um pais. Tanto os teoristas politicos da esquerda quanto os da direita
atacam incessantemente o modelo democratico liberal. A direita acusa o
sistema pelo crescimento demasiado das burocracias estatais e vé no Estado-
Minimo a solugdo para resgatar a iniciativa privada como exercicio da
responsabilidade individual. Ja para a esquerda, o Estado esta comprometido
com a manutengdo e a reprodugdo das desigualdades entre os individuos e
suas classes sociais. O Estado ndo é neutro e nem é uma autoridade

independente e imparcial.

As solucdes oferecidas pela direita passam pelo Estado-Minimo e
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aumento dos Mercados, enquanto que para a esquerda, deve-se proporcionar
maior participacéo direta dos individuos na regulagdo das instituicdes chaves da

sociedade civil.

Norberto Bobbio (1986) apresenta a transformagao como um
elemento natural da democracia. A democracia € naturalmente dinamica e
qualquer definigio que trate dela ndo deve excluir a necessidade da existéncia
de diversos grupos de poder e a questéo da visibilidade ou transparéncia deste
poder. Bobbio oferece uma definigho minima de democracia que para ele
consiste em um conjunto de regras de procedimento para a formagao de
decisdes coletivas, em que é prevista e facilitada a participagdo mais ampla
possivel dos interessados (Bobbio, 1986). Esta definicao, embora o proprio
autor a declare muito pobre para setores da esquerda, apresenta-se muito clara.
A democracia esta caracterizada como um conjunto de regras que estabelece

quem esta autorizado a tomar decisdes coletivas e com quais procedimentos.

Na democracia, o direito e o poder sdo vistos como duas faces de
uma mesma moeda. S6 o poder cria o direito e s6 o direito limita o poder. A
doutrina da democracia repousa sobre uma concepgdo individualista da
sociedade, mas diferentemente do liberalismo, cria a sociedade por meio da
associacéo de seus individuos livres. Os grupos sociais tomam sempre decisdes
vinculadoras para seus membros, a fim de prover sua propria sobrevivéncia,
como é o caso das organizagbes voluntarias. Para que as decisdes sejam
aceitas, sd0 necessarias regras que estabelecam os individuos autorizados a

tomar as decisdes (Bobbio, 1986).

Para Bobbio, a onicracia, como governo de todos, é um ideal limite.
Partindo-se deste principio, pode-se afirmar que a regra fundamental da
democracia é a regra da maioria. Dentro deste principio basico, alguns
elementos necessarios para o funcionamento do sistema s&o enumerados por

este autor:

- um numero elevado de cidaddos deve participar direta, ou

indiretamente, das decisdes coletivas;
- a existéncia de regras e procedimentos;
- alternativas de escolha para os responsaveis pelas decisoes.

O Estado liberal pode ser visto como pressuposto histdrico e
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juridico do estado democrético, pois € ele quem fornece as condigdes para que
a terceira condicdo seja concretizada, tais como a liberdade de expressao, de
reunido de associagdo e outras. Por isto, Norberto Bobbio (1986) afirma ser
pouco provavel que um Estado n&o liberal possa garantir o correto

funcionamento de uma democracia.

A relagdo entre a democracia ideal e a democracia real muitas
vezes assume a posigao de contraste. Este contraste ocorre pelo fato de alguns
pontos colocados pelos tedricos politicos da democracia nao terem sido
alcancados. A democracia ideal previa um Estado sem corpos intermediarios e,
como se sabe, o que ocorre na realidade € o oposto. Os grupos ou
organizagdes sao os sujeitos e atores da vida politica. Nio existe mais povo
como unidade ideal, mas, sim, povo dividido em grupos concorrentes (Bobbio,

1986).

Diferente da Vontade Geral, unitaria, defendida por Rousseau a
sociedade ¢é pluralistica. Isto gera um dos problemas relativos a democracia
referente ao sistema de representacéo. A representagéo politica € diferente da
representacdo dos interesses. Um principio inspirador do pensamento
democratico refere-se a leis, as quais estdo de acordo com a identificagao por
parte da sociedade, que as da e as recebe. Isto eliminaria teoricamente a
diferenca entre governantes e governados. A democracia representativa

moderna contrasta, portanto, com estes principios de autonomia e liberdade.

Outra questdo que se apresenta dentro da teoria da democracia
refere-se ao espaco limitado do exercicio democratico. Entretanto, a democracia
moderna nasceu como método de legitimagéo e controle das decisbes politicas
e ndo para o cidadao em todos os seus papéis na sociedade. Uma evolugao,
segundo Bobbio (1986) seria passar da democracia representativa para a

democracia social e nao para a democracia denominada direta.

Estas questbes afastam, segundo alguns autores, a democracia
ideal da democracia real. Mas estes ideais poderiam ser alcangados? Segundo
Norberto Bobbio (1986, 1992) ndo. O projeto politico democratico, para este
autor, foi idealizado para uma sociedade muito menos complexa que a atual.
Por isto, este projeto encontra alguns obstéculds dentro da sociedade

contemporanea.
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Um primeiro problema que se revela, j& abordado por muitos
autores, € o da competéncia técnica. A sociedade contemporanea tem
necessidade de especialistas, e estes especialistas sdo diferentes do cidad&ao
qualquer. Isto leva ao crescimento do aparato burocratico. O Estado
democratico e o aparato burocratico estdo muito ligados. Quanto maior o grau
de democracia, maior o quadro administrativo responsavel pelo bom
funcionamento das instituicdes. Entretanto, a relagdo entre tecnocracia e
democracia € um dos paradoxos da forma democratica de governo, e nao um

dos insucessos de sua situacao real.

Este ponto conduz a uma nova questéo, referente ao rendimento
do sistema democratico. A sociedade contemporanea, altamente complexa, tem
necessidades também complexas e sempre crescentes. O Estado democratico,
pelo seu grande aparato institucional, mostra falta de dinamica no atendimento a
estas necessidades. Isto provoca uma sobrecarga no sistema, bem diferente de
um sistema aristocratico, na qual as exigéncias da sociedade civil s&o limitadas.

Na democracia as exigéncias é facil, mas a resposta € dificil.

O contetido minimo de um Estado denominado democratico €
segundo Bobbio (1986):

- a garantia dos direitos de liberdade;
- a existéncia de diversos partidos concorrentes entre si;
- as eleicbes periddicas com sufragio universal;

- as decisdes coletivas ou concordadas ou tomadas com base no sistema

de maioria.

Em de uma democracia representativa, as decisbes coletivas sao
tomadas por pessoas eleitas para esta finalidade. O mandato do representante
pode ser imperativo, quando representa os interesses gerais do cidadao, e nao-
imperativo, quando os interesses representados s&o particulares aos cidadaos.
Dentro da democracia representativa, o representante tem duas caracteristicas

bem estabelecidas:
- ndo é responsavel perante os eleitores, seu mandato n&o é revogavel,

-nao & responsavel perante os eleitores porque € convocado para

representar os interesses da sociedade civil como um todo.
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O representante no sistema democratico atual n&o é delegado dos
representados e, sim, seu fiduciario. Os socialistas consideram este aspecto
como ideologia burguesa da democracia, embora nenhuma de suas propostas
transformem a democracia representativa em direta (Bobbio, 1986). A
democracia direta é propicia apenas para pequenos agrupamentos, que, a partir
de sua institucionalizacdo, passam por uma fase espontanea e necessaria de

organizagao.

Para Bobbio (1986), a sociedade civil, como afirmado
anteriormente, & pluralistica. Democracia quer dizer dissenso, sendo que o Unico
consenso que existe se refere as regras de funcionamento. A disting&o entre um
Estado democratico e outro nao-democratico, diz respeito a estas mesmas
regras de funcionamento. Um sistema mais evoluido possui regras mais
elaboradas. O jogo democratico &, na realidade, um conjunto de regras que

definem quem s&o os jogadores e como devem jogar.

A apatia politica, classica nas teorias, n&o deve ser vista como uma
recusa ao sistema, mas, sim, como uma benévola indiferenga. Existe uma
separagdo sempre presente entre a vida politica e a vida privada. O cidadéao
total, preconizado por Rousseau, com sua Vontade Geral, nada mais é que uma
face do Estado Total, onde tudo é politica. E a experiéncia historica mostra que

a politica &€ apenas uma das atividades fundamentais do homem (Bobbio, 1986).

A democracia representa o governo do poder publico em publico.
O caréater publico do governo € uma das regras do exercicio democratico. Nao
existe representagdo que se desenvolva em segredo. A diferenca entre a
autocracia e a democracia é que, na primeira, o segredo é regra e, na segunda,
uma excecdo que deve ser regulada por lei para evitar-se sua extensdo em

demasia.

A existéncia de muitos partidos € condigdo essencial para o
funcionamento da democracia. A democracia representativa t€m o pressuposto
que os individuos, no ato de escolher seus representantes, escolhem os
melhores candidatos. Este pressuposto é equivocado, para Bobbio (1986) o qual
afirma que o individuo pode escolher o representante que oferega mais
garantias em atender seus interesses particulares. Dentro da sociedade de

massas, & cada vez mais raro o voto de opini&o. A democracia nasceu de uma
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concepgao individualista, atomista da sociedade e a concorréncia entre partidos

possibilita um melhor funcionamento do sistema.

Merton (1979) aborda a questdo da democracia nas organizagdes
formais. Considerando as organizagbes voluntarias, e suas caracteristicas
particulares, o autor, utilizando-se do livro de Thomas More “Utopia”, que uma
realidade sem despesas, conflitos e outros problemas, € uma idealizagao e, nao,

uma realidade alcangavel.

Mesmo assim, os seres humanos ainda movem-se por alguns
ideais, como no caso das associagdes voluntarias. Com isto, as ocupagdes dos
seres humanos procuram atingir uma forma 6tima de organizagéo que alcance

tanto a definicdo como a consecugéo dos objetivos pretendidos.

A democracia perfeita e sem atritos ndo passa de um ideal utdpico.
Este ideal, entretanto, perpassa as premissas que deveriam reger o ideal
democratico, que conforme Merton (1979) s&o:

- todos os homens podem ser admitidos como igualmente competentes.
Todos sdo verdadeiramente iguais, independentemente dos diferentes

processos de educagdo, treinamento e experiéncia;

- todos os homens tem acesso a todas as informagdes relevantes. Todo a
pessoa deve esforgar-se para aprender o que deve dentro de uma organizagao

e utilizar-se das informagdes por formas razoaveis e esclarecidas.

Este principio da teoria democratica levou os Estados Unidos a
implementarem uma doutrina de cidadaos unicompetentes. Deste modo, pelos
problemas que estes principios por si s0 ja mostram, esta doutrina levou ao
rodizio de cargos publicos na administragéo federal e, embora se baseasse em
pressupostos de moral elevada, demonstrou o que o autor denominou de

complacéncia democratica.

O autor afirma que a historia contemporédnea negou estes
pressupostos da democracia sem, contudo, negar o seu valor. Homens e
mulheres nao sdo igualmente competentes. Existe diferenciacdo nas
habilidades, capacidade e conhecimento. Juntamente com este fato, os
sistemas sociais complexos nao podem oferecer informagbes completas a todos
os individuos e, ainda, nem todos estes individuos dao a atengéo necessaria as

informagdes que sdo distribuidas. Isto mostra o quanto o idealismo inicial se
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encontra longe das exigéncias operacionais. Entretanto, como foi anteriormente
afirmado, isto no leva a descartar a democracia e, sim, a reformular algumas

exigéncias estruturais e funcionais das organizagdes ditas democraticas.

Merton (1979) afirma que, para que uma organizagdo possa
manter um carater democratico viavel deve atender as seguintes exigéncias

funcionais:

- Deve proporcionar, de alguma forma, meios de averiguar e registrar a
vontade da maioria: a principal dificuldade é descobrir 0 que a maioria das
pessoas deseja efetivamente, a maioria ndo €, necessariamente, correta, mas

determinada.

- A organizagdo democratica deve proporcionar uma revisdo periodica
das discordancias como também das concordancias: isto possibilita a revisao
periédica das linhas de agdo da organizagdo, impulsionando o debate e
permitindo a mudanga de opinido da maioria em fungéo das explanagbes da
minoria, ou vice-versa; a minoria, entretanto, deve aceitar a posicao da maioria,

evitando o caos de decisdes conflitantes.

- As exigéncias funcionais preéedentes pressupdem que um fluxo
suficiente de informacdes organizacionalmente relevantes seja fornecido aos
membros: uma tarefa essencial da organizagao democratica € a de manter seus
membros motivados para que procurem estas informagbées e em as tendo,

simplesmente nao as ignorem.

- Deve-se estabelecer a responsabilidade dos formuladores de politicas
perante o publico que eles representam: os lideres devem servir a organizagao,
seus valores e seus propositos. Para que isto acontega, € necessario que
prestem conta 4 associagao. Isto permite 0 avango da organizagao e serve de
freio para que o rumo da associagao nao se afaste demasiado dos objetivos dos

representados.

- A organizagéo eficaz deve manter um processo de adaptagao dinamica
para lidar com o ambiente, em parte a ele reagindo, em parte controlando-o, no
sentido de adquirir e usar 0s recursos necessarios para alcangar os objetivos da
organizagdo: exigéncia que & omitida na teoria primitiva de democracia que
supunha o isolamento da organizagéo frente a seu ambiente. Entretanto, as

organizacbes existem em ambientes sociais e estes se modificam
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constantemente, exigindo delas uma continua adaptag@o, para que nao se

tornem ineficazes e obsoletas.

- A regulacdo e o estabelecimento de fases para o alcance de novos
objetivos organizacionais € uma exigéncia essencial e dificil para uma
organizacéo efetiva: o problema de uma lideranga defeituosa € seu fracasso em
estabelecer objetivos. A dificuidade de estabelecerem objetivos especificos
dentro de uma organizagdo democratica pode levar a uma acomodacéo e,
perder sua propria finalidade. A formulagéo de novos objetivos pode produzir
conflitos, estabelecendo uma nova base para consenso, mas € uma exigéncia
essencial suportavel apenas pelas organizagdes que possuam um grau de
consenso suficiente em fungao de seus valores finais. E importante do papel da
lideranga na regulagdo; na introdugdo de novos objetivos, e para que o
consenso basico nao seja ameagado, permanecendo o conflito dentro de limites

razoaveis.

Estes sdo, para Merton (1979) os principios ou exigéncias
funcionais da organizagado democratica. Estes principios podem converter-se em

realidade por meio de formas apropriadas da estrutura organizacional.

Para que estas exigéncias funcionais da organizagdo se
mantenham, a associagdo voluntaria deve possuir alguns componentes
estruturais especificos. Todas as pessoas tém importancia para a organizagao.
Isto nao significa que toda pessoa dentro da organizagdo seja igualmente
informada, igualmente capaz de contribuir para o trabalho e iguaimente influente
dentro da organizagdo. Todas as pessoas possuem, em principio, o direito igual
de se fazerem ouvir. A for¢ca fundamental da doutrina € o fato de uma pessoa

representar um voto (Merton, 1979).

A organizagdo democratica garante tanto um eleitorado que
abrange seus membros quanto elei¢des regularmente programadas. Com isto
procura atender algumas das demandas funcionais da organizagao, como:
identificar e verificar o desejo da maioria, verificar concordancias e discordancias
dos membros e prestacdo de contas dos dirigentes. Deve evitar a chamada lei
de ferro das oligarquias ou controle continuo da organizagdo por um pequeno
nimero de pessoas. A organizagdo democratica deve garantir que as iniciativas

politicas, provenientes de representantes eleitos, possam ser avaliadas pelos
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membros por meio de repetidas eleigcdes de representantes.

A democracia deve possuir um corpo legislativo. Dentro das
organizagdes voluntarias, vale observar que a auséncia de recursos leva a que a
reunido de seus representantes tenha periodos de tempo muito limitados. Por
isto, a necessidade de que esta cdmara de representantes, no caso deste tipo
de associagdo seja representativa da totalidade de seus membros. O corpo de
representantes é responsavel por inimeras fungdes como: alocagao de recursos
em fungdo de seus objetivos, reafirmagdo do consenso basico que deve
transcender os conflitos imediatos, e propiciamente do relaxamento das tensdes
por meio de decisdes tomadas em conjunto. Nao se deve, entretanto, confundir
estabilidade com tranquilidade. O legislativo indicado para vivenciar uma franca
expressao de discordancias. O conflito ndo enfraquece a organizagao, mas, pelo
contrario, pode fortalecé-la.

Para ser efetiva tanto quanto democratica, a associagdo voluntaria
deve prever dispositivos organizacionais que permitam que a agdo executiva
trabalhe para a consecugdo dos objetivos da associagdo. Existe, para Merton,
um potencial de conflito entre a equipe que trabalha continuamente, em tempo
integral, na organizagdo e os dirigentes eleitos, que a ela dedicam apenas
tempo parcial. Este € um ponto fundamental neste trabalho. Verificar o conflito
potencial que se define pela percepgdo que os grupos que formam a
organiza¢do tém dessas duas fungbes, descritas anteriormente, e que fazem

parte de uma organizagao tipicamente voluntaria.

O corpo dirigente deve ter autoridade para implementar as
decisdes necessarias durante os intervalos entre as reunides dos
representantes, sendo ele, portanto, também responsavel por estas decisbes.
Sem esta autonomia de decisdo, a organizagdo esta arriscada a permanecer

inerte, o que pode ser fatal para a sua sobrevivéncia.

Em uma organizag&o voluntaria, segundo Merton (1979) devem ser
abertos canais de comunicagdo, em duas vias, entre o corpo de membros, as
unidades constituintes e a equipe executiva, como também existe a necessidade
de rever periodicamente a estrutura para se verificar se a exigéncia esta sendo
adequadamente atendida. Estas nao sao, para Merton, todas as exigéncias de

uma organizagdo democratica, mas podem ser consideradas com as minimas,
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ou indispensaveis, para o funcionamento deste tipo de organizagao.

Para Cafferata (1982) o processo de democratizagéo proposto por
Weber, aplicado as organizagdes, € definido como extensdo de procedimentos
implicitos que maximizem a acessibilidade aos cargos dirigentes para todos os
membros e restrinjam os poderes dos detentores desses mesmos cargos. Este
autor procura entender como as organizagdes respondem as demandas

simultaneas de racionalidade administrativa e democracia formal.

A democracia pode ser formal ou substantiva, mas nas
organizagdes, para existir democracia substantiva, deve pré-existir a democracia
formal. Uma constituicao democratica pode ser pensada como um conjunto de
normas que assegurem, formalmente e, ndo, substantivamente, oportunidades
iguais para que os membros possam alcangar cargos e controlar a tomada de

decisdes.
Os indicadores de uma democracia constitucional, conforme Cafferata (1982)
sao:
- a auséncia de restricao ao voto,
- a ocupagéo média de um ano para os funcionarios eleitos,

- 0 nimero maximo de mandatos consecutivos que podem ser cumpridos pelos

funcionarios
- a auséncia de qualificagéo especial para exercer cargo ou fungao,
- a votacao secreta pessoal ou por correio,
- a necessidade de pelo, menos dois, postulantes aos cargos do comité diretivo,
- a eleicao do comité diretivo, por referendum.

Para Cafferata, o conceito politico de Weber sobre a democracia:
(1) prevengdo contra o desenvolvimento de grupos fechados de funcionarios a
favor no interesse do acesso universal aos cargos; (2) minimizagdo da
autoridade dos funcionarios no interesse da expansao da esfera, tdo grande

quanto possivel, de influéncia da opiniao publica.

O autor trata de organizagdes democraticas como organizagoes
fraternais, religiosas, associagdes profissionais e instituiges coletivistas. Para

explicar o desenvolvimento das associagdes, o autor ressalta a importancia do



estudo de Zald (1970) relatando a evolugdo da estrutura das organizagGes
democraticas, cada vez mais complexas e burocraticas, bem como
democraticas. Estes processos, segundo o autor, sédo as respostas das
organizagbes a demanda por eficiéncia politica e econémica e por controle

democratico.

Muito importante é a observagao das condi¢gdes de nascimento da
organizagdo. A estrutura de uma organizagdo reflete em grande parte seu
periodo inicial. Existem muitos estudos comparativos sobre democracia
organizacional e poucos que atentem para o desenvolvimento da burocracia e
da democracia nessas organizagdes. Por isto, o autor utiliza-se da metafora

orgéanica para explicar o desenvolvimento deste tipo de organizacao.

Considerando-se esta metafora, a burocratizacdo pode ser
entendida como um processo (desenvolvimento) dependente de estimulos
externos e internos. De modo similar, a democracia formal, como mecanismo
que assegura oportunidades iguais aos membros para alcangar cargos dentro
da organizacdo e controlar decises da mesma, desenvolve-se a partir de
alguns elementos indutores. Este processo é chamado de democratizagéo. Na
tradicdo weberiana e na de outros teoristas, concebem-se a burocracia e
democracia como duais. A burocracia facilita a agdo administrativa racional,

enquanto a democracia controla e regula a burocracia.

Conclui-se que um dos problemas centrais na teoria organizacional
é descrever as condicdes que possam garantir o aumento de uma estrutura
formal e racional, sem comprometer o funcionamento da democracia. Isto €
particularmente importante no caso das organizagbes democraticas, nas quais
os membros voluntarios nao participam integralmente das atividades da

organizagao e nao estéo vinculados a sua estrutura.
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2.4. CARACTERIZACAO DOS GRUPOS NAS ORGANIZAGOES
VOLUNTARIAS

O processo democratico consiste, para Weber, na competi¢cao de
grupos mais ou menos organizados na busca de poder e responsabilidade.
Existe a impossibilidade de negar ou neutralizar a luta, ou conflito, dentro da
vida cultural (Weber, 1993). A democracia politica, como afirma Dahrendorf
(1982) é uma das formas de institucionalizagédo do conflito. As organizages e
os partidos politicos nada mais sdo do que a representagdo dos grupos
existentes dentro da propria sociedade. Como método na regulagéo do conflito
entre estes diversos grupos, os partdos e as organizagbes sao
institucionalmente reconhecidos e as regras do jogo permitem a tomada de

decisoes.

Dahrendorf ( 1992) afirma que as mudangas sociais resultam do
confronto entre grupos e entre suas resolugdes. Por isto, a necessidade de
estudar os grupos em conflito, particularmente nas organizagdes, pois sao estes
grupos que podem determinar as mudangas que nela devam. Para este autor, a
distribuicao de autoridade é o elemento essencial na formagao de grupos de

conflito.

Os grupos de interesse sdo formados a partir de documentos
constitutivos, de algumas normas e de equipes de pessoas que formam a
organizagdo social. Para que este grupo de interesse surja dentro da
associagdo, & necessaria a existéncia de membros que se ocupem de sua
organizagdo, da implementagdo de suas praticas e de sua lideranca
(Dahrendorf, 1982).

Um documento constitutivo de um dado grupo ndo € um processo
automatico. Estes sédo formados por valores, constituido _pelo que Dahrendorf
denomina “interesses manifestos”. Os interesses manifestos sdo programas
formulados e articulados a cargo de uma pessoa ou grupo de pessoas que se
- dedicam a sua articulagdo e codificagdo. Deve, portanto, existir uma ideologia
ou sistema de idéias que seja capaz de, dentro de determinado caso, servir de

programa ou documento constitutivo do grupo.
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Para Weber (1993) a atividade politca é uma atividade de
interessados. A associagao politica € uma relagdo de dominio de pessoas sobre
pessoas. Politica é a aspiragéo de participagdo no poder, ou de influenciar a
distribuicdo de poder nos agrupamentos humanos. Os interessados politicos,
dentro de uma organizagéo, buscam o poder e a responsabilidade para realizar
determinadas idéias politicas. Sao estes os membros ativos, que embora

diferentes dos passivos, sio vitais para o funcionamento da associagéo.

Stuart Mill sugundo Bobbio (1986) também divide os cidaddos em
elementos ativos e elementos passivos. Os governantes preferem os primeiros e
a democracia necessita dos segundos. Isto caracteriza o fenémeno da apatia
politica. Contemporaneamente, ocorre uma diminuigdo do voto politico e um
aumento do voto pessoal, fendmeno que pode ser revertido pelo terceiro setor

que procura aumentar o voto com base numa opiniéo politica e idéias comuns.

Merton (1979) quando trata dos individuos que formam uma
organizacdo de voluntarios, ressalta a dupla condi¢do dos membros deste tipo
de associacdo - sdo eles a clientela da organizagdo ou os recebedores de
servicos da mesma, e o pessoal operacional que intermitentemente
desempenha fungdes dentro da associagdo. A partir desta condig&o, pode-se
afirmar existirem diversas particularidades que diferenciam os membros de uma
organizagéo voluntaria. O autor também utiliza a diviséo entre elementos ativos

€ passivos.

Merton salienta dois aspectos fundamentais para classificar os

membros de uma organizagéo voluntaria:

1- grau de dedicagdo para com a associagdo (exprime a importancia que a
organizagdo assume para seus membros, comparado com outras exigéncias

que competem por sua atengdo energia e dedicagao);

2- grau de participagdo nos assuntos da associagao (exprime a quantidade e o

tipo de engajamento efetivo no trabalho da associagao).

Embora semelhantes, envolvimento e participacdo, variam de
forma independente. Deste modo, isolando-se estes atributos, pode-se examinar
as diferencas significativas entre eles. Com isto, surge a classificagao de grupos

dentro de uma associagao voluntaria, proposta por Merton (1979):
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Envolvido e ativo - membros que, de alguma maneira, encontram forma de atuar
dentro da associagdo, em seu aparato. Formam, normalmente, a lideranga
superior e muitos daqueles que trabalham nos niveis intermediarios da

associagao.

Envolvido e inativo - recurso desusado das organizagdes voluntarias. Membros
prontos a se dedicarem ao trabalho, mas por deficiéncias na estrutura da
organizagao ou pela limitagdo do individuo, seu potencial de contribuigao para a
associacdo nao se concretiza. Constitui um recurso estratégico para a

organizagéo, sendo-lhes importante mobilizar estes recursos.

Nao envolvido e ativo - membros relutantes cooptados pela organizagéo.
Normalmente, possuem algum tipo de habilidade especial, muito necessitada
pela organizagdo. Alguns destes membros, apés algum periodo de trabalho
dentro da organizagdo podem passar para o primeiro grupo.

Nzo envolvido e inativo - sd0 o maior agregado das organizagdes voluntarias.
Membros periféricos, antes que centrais. S&o indispensaveis para a
organizagao, porque cumprem importante fungao, latente para o sistema da
democracia. Evitam que os conflitos internos se tornem muito intensos, freiam o
indice excessivo de mudancas e mantém a continuidade da associagéo, ajudam
a proporcionar estabilidade enquanto o primeiro grupo, ou tipo de membros, &

incentivador de mudancas e novas iniciativas.

Nao existe, segundo Merton, um estudo indicando as proporgoes
dos grupos dentro das organizagdes voluntarias. Apenas um deles constatou
que apenas 19% dos membros de uma organizagéo voluntaria eram ativos, no
sentido limitado de comparecerem as reunides regularmente e de participarem

de, pelo menos, uma das seguintes atividades:
- desempenhar um cargo;

- ser membro de um comité ou fazer algum trabalho para a associagao fora das

reunides normais.

O estudo indica, também, que este grupo tende a constituir um
mesmo nicleo durante um periodo de tempo, com relativamente poucas
adicbes. Apenas uma pequena propor¢do, geralmente faz o trabalho da

organizagdo e, normalmente, é impelida para a lidera-la. Este fato indicaria,

segundo Merton, uma tendéncia a lei de ferro das oligarquias que é explicada
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pela auséncia de membros substitutos.

Os grupos parecem constituir, portanto, um importante elemento
na analise das organizagdes voluntarias, e este trabalho procura determinar os
grupos que formam a Fundagdo SOS Mata Atléntica e a relagao destes com as

fungdes instrumental e manutengao.

2.5. RELACAO ENTRE FUNGAO INSTRUMENTAL, FUNGAO MANUTENGAO
E OS GRUPOS QUE CONSTITUEM AS ORGANIZAGOES VOLUNTARIAS

Alain Touraine (1976) observa a importancia da organizagao
quando esta caracteriza um movimento social como um grupo mais ou menos
organizado que visa determinado fim. Para o autor, quando existe um objetivo, é
necessario a presenga de um elemento mediador para alcangar-se este fim,

mais especificamente, a organizagao.

A organizacdo burocritica é, para Weber, inevitavel e
indispensavel na moderna sociedade. Shenkar (1984) afirma , em seu estudo
sobre a burocracia chinesa, que nenhuma organizagédo moderna pode funcionar
eficientemente sem uma especializada divisdo do trabalho e mdltiplas normas.
Entretanto, a organiza¢éo burocratica é influepciada pelo sistema ideologico

subjacente, que molda a estrutura organizacional.

Quando a organizagdo tem uma relagdo de dependéncia direta
com sua clientela, parece existir uma tendéncia para desburocratizacdo
(Campos, 1978). Este parece ser o caso especifico de organizagdes voluntarias,
sujeitas ao controle e a diregéo de seus proprios membros. Existe dependéncia
direta da organizagdo para com seus participantes. Isto pode levar, segundo
Eisenstadt (Campos, 1978) a organizagdo a declinar de seus proprios objetivos
frente a grupos de pressdo que se desenvolvem no seu interior. Simulténea a
tendéncia de desburocratizagao, pode se desenvolver, como reagéo defensiva,

um processo crescente de formalizag&o, levando ao reforgo da burocracia.

A burocracia se caracteriza pelo seu carater hierarquico, sendo que
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uma organizagao plenamente burocratica toma a forma de uma piramide. Nesta
organizagdo, segundo Weber (1983) a hierarquia de fungdes € monocratica,
sendo que para cada subordinado existe apenas um chefe, e ndo comissoes,

que sao caracteristicas dos sistemas democraticos.

A escolha de funcionarios, dentro de um sistema burocratico,
atende a critérios impessoais, baseados na especializagdo. A burocracia € um
sistema social no qual predomina a administragédo profissional, com um quadro
administrativo de especialistas. Os funcionarios sdo nomeados por um superior

hierarquico dentro da organizagéo.

Gouldner afirma que a burocracia pode assumir duas formas
distintas. Esta variagdo ocorre em fungao da maneira pela qual as normas que
regem a organizagao sao introduzidas: por acordo, ou por imposicao. Na
primeira destas formas, descrita como forma representativa de burocracia, as
normas sdo estabelecidas por acordo formal e tecnicamente justificadas, e a
administragdo ocorre por pessoal especialmente qualificado. Na segunda,
definida como burocracia punitiva, estas mesmas normas séo fixadas por

imposicdo e baseadas na obediéncia pura e simples (Campos, 1978).

O sistema administrativo caracteristico das organizagbes
voluntarias, a partir de determinado tamanho, é um sistema burocratico-
representativo. Existe um quadro administrativo, que constitui um dos grupos
abordados anteriormente e uma direcdo eleita pela organizagéo. Existe ainda
uma grande maioria passiva, que faz parte da organizagdo, mas que nao
participa efetivamente de sua administragéo direta. Este grupo participa, em sua
grande maioria, das agdes voluntarias da organizagao e do processo de escolha

de seus membros dirigentes (Knoke, 1990).

Estes grupos quadro administrativo e maioria passiva podem ter
interesses distintos relativos & organizagao. Estes diferentes interesses, por sua
vez, podem levar a conflitos intergrupais. O conflito pode ser visto como
consequéncia de relages de poder e constitui uma categoria fundamental da
interacdo social (Dubin,1951). Os grupos que seguem determinados objetivos
dentro da organizagdo, dirigem suas agbes para o controle da tomada de
decisoes. Este processo visa assegurar ao grupo que a organizagao dirija suas

acdes em fungao de seu objetivo geral.
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Uma das bases essenciais que caracterizam e fundamentam uma
organizagado voluntaria é a reunido de diversos individuos acerca de um objetivo
compartilhado. Entretanto, mesmo se considera um mesmo fim, os meios para
alcanga-lo podem diferir na percep¢do dos grupos que constituem uma
associagdo. Este trabalho aborda a relagdo entre a burocracia, ou a fungéo
instrumental com a finalidade de atender a necessidade da organizagéo de
atingir seus objetivos, e democracia, ou fungdo manutengao, que procura
manter os valores que parecem determinar a unido de seus membros. Estas
funcdes sdo analisadas na perspectiva dos grupos que constituem as

organizagdes voluntarias.

_ Trata-se de observar a relagéo entre autonomia, referente a fungéo
manutencdo dentro da associagdo, e a coordenagio obtida por meio do
elemento mediador, a organizagdo. Para superar esta relagao dialética Scherer-
Warren (1987) atenta para a necessidade da participagdo ativa dos membros

que compdem a organizagao.

Quando se consideram as organizagbes formais, trabalhando
dentro de um sistema democratico, deve-se avaliar a relagdo entre este sistema
e a burocracia. Michels (1982) afirma que a democracia € inconcebivel sem a
organizagédo. A burocracia sempre acompanhou a luta democratica. Entretanto,
para Michels, todo sistema de lideranga é incompativel com os principios mais
essenciais de um sistema democratico. O aparecimento de liderangas marca o
inicio do fim do sistema democratico. Michels justifica sua posicao
argumentando contra o que denomina de “‘impossibilidade l6gica do sistema
representativo’. Como Rousseau, este autor considera que a delegacéo dada
pelo povo a uma minoria custa-lhe sua prépria soberania. A vontade do povo

nao pode ser transferida nem delegada.

A burocratizacdo é, para Weber (1993) um fenémeno paralelo a
democratizacdo, pois envolve um trabalho organizado de captacédo de votos e
propaganda politica. A democracia, como descrito anteriormente, é uma
competigao de grupos organizados e o sistema burocratico tem maior eficiéncia

em relagdo a tarefas que se deseja realizar.

Cafferata (1982) utiliza-se de uma metafora embriologica para

explicar o desenvolvimento da burocracia e da democracia formal em
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organizagdes voluntarias. Para o autor, a burocratizagdo e a democratizagao
sdo processos interdependentes, isto €, as organizagbes, ou seus membros,
desenvolvem procedimentos democraticos para neutralizar as tendéncias

hierarquicas da burocracia.

Estes processos sd3o Vvisualizados como mecanismos
complementares para o controle da decisao sobre os membros. O autor procura
explicar como as organizagbes respondem as demandas simultaneas de

racionalidade administrativa e procedimentos de democracia formal.

Seu foco de interesse sdo as organizagbes ditas democraticas,
como associagbes fraternais ou religiosas, associa¢bes profissionais e
instituicdes coletivistas. O autor utiliza-se da metafora orgéanica para explicar o

desenvolvimento deste tipo de organizagéo.

A burocratizagdo da organizagdo pode ser entendida como um
processo dependente de fatores internos e externos. Da mesma maneira, a
democracia formal pode ser vista como um mecanismo que assegura
oportunidades iguais aos membros para alcangar cargos e controlar decisées,
desenvolvendo-se a partir de‘alguns elementos indutores. Este processo €&

chamado democratizagao.

Na tradicdo de alguns teoristas, concebe-se a democracia e a
burocracia como elementos duais. A burocracia facilita a agdo administrativa
racional e a democracia € o elemento regulador e controlador da burocracia.
Como os dois fatores desenvolvem-se simultaneamente, um dos problemas
centrais da teoria organizacional é de descrever as condi¢bes que possam
garantir o crescimento de uma estrutura formal racional, particularmente nas
organizagdes voluntarias, nos quais os participantes ou membros nao estao
envolvidos de maneira integral e nos quais a estrutura formal deve determinar a

divisdo das atividades.

Zald (1970) descreve, em estudo sobre uma associagao voluntaria,
a evolugéo da estrutura da organizagéo, cada vez mais complexa e burocratica
bem como democratica. Este processo, segundo o autor, € a resposta para a
demanda da organizagéo por eficiéncia politica e econdmica e por mais controle
democratico. O autor revela ainda a importancia de se avaliarem as condi¢oes

do nascimento da organizacao, pois a estrutura de uma organizagao reflete em
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grande parte seu periodo inicial.

Kramer (1979) afirma que uma das caracteristicas principais das
agéncias voluntarias é seu alto grau de burocratizagéo e profissionalizagao. Em
um estudo abrangendo organizagdes com tamanhos variados, entre 14 e 346
membros, realizado na Holanda, toda a amostra apresentou uma estrutura
organizacional complexa, empregando diversos profissionais com habilidades
especificas. Existe um alto grau de formalizagdo nestas organizagdes, evidente
pelo padrao de procedimento dos funcionarios e pela existéncia de documentos

especificos quanto as diretrizes politicas das organizagdes.

No que se refere a relagao entre os profissionais da organizagao e
seu quadro de voluntarios ocorre uma crescente dominagéo dos primeiros no
processo decisério, com a conseqiiente diminuigdo da influéncia dos voluntarios
neste processo. Kramer (1979) relata alguns fatores que contribuem para esta

tendéncia.

A crescente profissionalizagdo das organizacbes e de seus
servicos aumenta sua complexidade. Para isto, as organizagbes necessitam de
profissionais com competéncia técnica, que passam a ocupar um papel central
na formulagédo de suas politicas. Isto ocorre em fungéo do acesso e controle que
estes membros tem sobre as informacgées, informagdes estas necessarias ao
processo decisério. Um crescente potencial de conflito se desenvolve entre os
profissionais da organizagéo e seus membros voluntérios. A crescente utilizagao
de servicos tecnologicos limita o papel do cidaddo participante, ao mesmo
tempo em que permite o surgimento de uma pequena elite, fechada a

participagdo de outros membros.

Kramer (1979) afirma que, para alterar esta tendéncia, é
necessario um processo politico descentralizado que promova uma maior
participagdo dos membros na determinagdo dos rumos da organizagdo. A
simplificagdo e o aumento da eficiéncia podem ser obtidos por meio de novas

estruturas de planejamento e coordenagao, a partir desta base descentralizada.

Conforme os conceitos abordados, referentes a democracia nas
organizagdes voluntarias e & aparente necessidade de um aparato burocratico,
para que essas alcancem seus objetivos institucionais, este trabalho pretende

verificar a relacdo das fungdes instrumental e manutencao na perspectiva dos
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grupos da Fundagdo SOS Mata Atiantica. A metodologia utilizada para atingir

este objetivo € descrita a seguir.
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3. METODOLOGIA

O capitulo precedente tratou da apresentacao e de caracterizagao das
organizagdes voluntarias dentro da teoria social e organizacional, considerando-se
os aspectos referentes a seus componentes estruturais, suas exigéncias funcionais

€ as caracteristicas principais de seus membros.

Estes conceitos servem como base para definicao do referencial
metodolégico utilizado nas coleta e analise dos dados neste estudo de caso, o qual
procura identificar a relagdo entre as fungdes intrumental e de manutengao na
perspectiva dos grupos que formam uma organizagéo voluntaria, a Fundagdo SOS
Mata Atlantica. Neste capitulo, procura-se apresentar a metodologia utilizada e o
delineamento de pesquisa que envolve o trabalho.

As varias dimensdes pertinentes as fungbes instrumental e de
manutengdo e os indicadores que caracterizam cada uma destas dimensées
também s&o apresentados juntamente com a orientagdo metodolégica que

determinou a sele¢ao dos grupos que integram a organizacao estudada.

3.1. ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Por meio do referencial tedrico, procurou-se apresentar os diversos
aspectos que caracterizam uma organizagao voluntaria em geral, e as organizagbes
nao-governamentais em particular. Estes tipos de organizacéo diferenciam-se das
demais, dentre outros aspectos, pela necessidade que tém da agregagao voluntaria
de seus membros em torno de objetivos comuns e da consecugéo dos objetivos
existentes por meio de uma gestdo racionalizada. A relagdo entre estes dois
elementos, ou seja, a manutengdo dos membros na organizagao em torno de
objetivos comuns e a gest&o racional da associagao, na perspectiva dos diversos

grupos que a constituem, séo objeto deste trabalho.
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3.1.1. PERGUNTAS DE PESQUISA

Com o objetivo de responder ao problema de pesquisa formulado
neste trabalho, 0 qual consiste em identificar a relagao entre a fungéo instrumental e
de manutengdo na perspectiva dos grupos que constituem uma organizagao

voluntaria, foram formuladas as seguintes perguntas de pesquisa

Quais os grupos que formam a organizagdo ndo-governamental SOS
MATA ATLANTICA ?

Quais os elementos que caracterizam e que diferenciam estes grupos

dentro da organizacao?

Qual a atitude de cada grupo frente as fungbes de manutengéo e

instrumental?

Existem diferencas na atitude dos grupos frente as fungbes de

manutencao e instrumental?

3.2. DEFINICAO CONSTITUTIVA DE TERMOS E VARIAVEIS DA PESQUISA

Organizacio Voluntaria - Organizagdo formal, de fundo privado e separada do

Estado, porém com fungdes e objetivos de ambito publico, sem fins lucrativos, auto-
regulamentada por diretrizes internas e formada pela participagao voluntaria de seus

membros (Salomon e Anheier, 1992)

Organizacdo nido-governamental - Tipo de organizagdo voluntaria, autbnoma em

relagdo ao Estado, ligadas a movimentos sociais, populares e sindicais (Landim,
1988)

Terceiro Setor - Espago entre Mercado e Estado onde se desenvolvem as

organizagdes ndo-governamentais e sem fins lucrativos (Scherer-Warren, 1994).
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Funcao Instrumental - E a fungdo que, pelos elementos caracteristicos de uma

organizagdo formal, atende as exigéncias de consecugdo dos objetivos
organizacionais (Merton, 1979)

Funcdo Manutencdo - E a funcdo que, composta por diversos elementos que

preenchem um processual democratico, atende a exigéncia de agrupamento dos
membros de uma organizagao voluntaria em torno de objetivos e valores comuns
(Merton, 1979).

Grupos da Organizacéo - Sao definidos, segundo Merton (1979) a partir das atitudes

de seus membros em relagdo a associagdo, considerando-se nesta relacéo dois
elementos fundamentais: o grau de participagdo dos membros nas atividades da
organizagao e a participagdo destes nos assuntos da organizagdo. A partir destes
elementos, podem ser classificados os tipos de membros que definem os grupos da
associagéo: envolvido e ativo, envolvido e inativo, ndo envolvido e ativo e n&o

envolvido e inativo.

3.3. DEFINICGAO OPERACIONAL DE TERMOS E VARIAVEIS

Para realizagdo da presente pesquisa, foi necessaria a
operacionalizagéo de trés elementos fundamentais: fungdo instrumental, fungéo
manutencdo e grupos da organizagdo voluntaria, em estudo. Este tarefa foi
executada a partir do referencial teérico abordado e das definigbes constitutivas,

anteriormente apresentadas.

Funcdo Instrumental: operacionalizada a partir das dimensdes da burocracia

aplicadas as organizagdes voluntarias. Estas dimensoes sao:

Normas administrativas: Regras formais que definem o funcionamento da

organizagao.



87

Diferenciagao Horizontal: Divisdo do trabalho, racional e sistematica, baseada

nas qualificagdes técnicas necessarias para cada cargo dentro da organizagao

Administracdo permanente: Administragédo profissional, com dedicagéo

exclusiva e remunerada dos membros

Diferenciagdo Vertical: Definida hierarquia de autoridade entre os 6rgaos da

organizagao.

Funcdo Manutencido: a operacionalizagdo desta fungéo foi feita a partir das

dimensées de democracia formal, que podem existir nas associag¢des, segundo Max

Weber, ou seja;

Oportunidades para cargos - Maximizagdo das oportunidades para

alcancarem-se cargos dentro da organizagao.

Influéncia nas decisbes - Maximizagdo das oportunidades para influenciar na

tomada de decisdes, dentro da organizagéo.

Grupos da Organizacdo: Considerando-se a divisdo proposta por Merton (1979) e

observando-se a realidade da organizagdo em estudo, foi adotada uma diviséo dos

membros da organizacéo segundo trés grupos principais:

01- QUADRO DIRETOR - Formado por membros que fazem parte do Conselho

Diretor da organizagéo, 6rgao maximo de deliberagdo da mesma.

02- QUADRQO ADMINISTRATIVO - Formado por membros contratados pela

organizacao que nela desempenham regularmente fungao especifica.

03- QUADRO VOLUNTARIO - Formado por membros que participam da

organizagdo por meio de contribuicdo monetaria e da ag&o voluntaria.

O quadro voluntario constitui, normaimente, o maior grupo dentro das

organizagbes voluntarias. Este grupo, apés os primeiros contatos com a
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organizagdo, foi dividido em ftrés subgrupos, em funcdo de -caracteristicas
especificas, como: tempo de atuagdo na organizagéo e envolvimento efetivo nas

suas atividades.

3.1- SOCIOS FUNDADORES - Formado pelos primeiros 580 sé6cios que fizera.m
parte da criagcdo da Fundagdo SOS MATA ATLANTICA.

3.2- VOLUNTARIOS ATIVOS - Formado pelos membros voluntarios da organizagéo
que participam freqiientemente das atividades da mesma, independente da época
de filiagao.

3.3- VOLUNTARIOS - Formado por membros voluntarios que pouco participam das

atividades da organizagao, mas que para ela contribuem financeiramente.

3.4. DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa nao experimental, de
tipo levantamento, a qual, segundo Kerlinger (1980) procura determinar a
distribuicdo de certas caracteristicas, ou a relagao entre elas, em uma populagao,
utilizando-se do corte transversal. Em estudos de corte transversal, os dados sao
coletados num momento especifico, com base numa amostra da populagéo, e

objetiva descrever a populacdo naquele momento (Richardson, 1989).
3.4.1. POPULACAO E AMOSTRAGEM

A associagdo escolhida para realizagdo da presente pesquisa foi a
organizagdo nao-governamental SOS Mata Atléntica, com sede em Sao Paulo,
capital. A organizagdo estudada foi definida apds retorno de um questionario
enviado a varias organizagdes nao-governamentais, voltadas para a preservagéo do
meio ambiente (Anexo 01). Os critérios que determinaram a escolha foram o
tamanho da organizagao, a existéncia de uma estrutura administrativa, com quadros
e estatuto definidos, e a possibilidade de fazer-se um levantamento via mala direta

com seus membros voluntarios.
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A populagao da pesquisa é constituida pela totalidade dos membros da
organizagao, considerando-se todos os grupos que a formam; quadro diretor,
quadro administrativo, sécios fundadores, voluntarios ativos e voluntarios. Com o
grupo de voluntarios e soécios fundadores, foi utilizada a técnica de amostragem
aleatéria simples. Foram selecionados, aleatoriamente, 46 membros do grupo de
voluntarios e 14 membros do grupo dos socios fundadores, para uma populagao de
5000 e 580 membros respectivamente. Para os outros trés grupos; quadro diretor,
15 membros, quadro administrativo, 14 membros, e voluntarios ativos, 8 membros,
foi abordada a totalidade da populacdo, em fungdo do pequeno numero de

membros envolvidos.

3.4.2. DADOS
Os dados desta pesquisa sao de dois tipos:

Dados primarios: obtidos diretamente com os membros da organizagéo, de

duas maneiras principais:
Questionarios, enviados aos membros dos diversos grupos por correio;
Entrevistas; junto a alguns membros da organizagao.

Dados Secundarios: coletados a partir de documentos da organizagao, como

regimento interno e periddicos.

3.4.3. TECNICA DE COLETA DE DADOS

O principal instrumento de coleta de dados utilizado foi um questionario
(Anexo 02) enviado pelo correio aos membros dos diversos grupos que compdem a
* organizagéo. Este questionario foi dividido em duas partes: a primeira parte referia-
se a informagdes gerais do respondente, contendo perguntas a partir das quais
fosse possivel obter o perfil dos membros da cada grupo da organizagcdo. A
segunda parte visava especificamente a afericdo da atitude dos membros de cada

grupo frente as duas fungdes: instrumental e de manutencao.

As perguntas feitas na primeira parte do questionario, as quais tragam

um perfil de cada grupo, sao:

1- ldade



90

2- Sexo

3- Escolaridade

4- Tempo de atuagdo na organizacao

5- Tipo de vinculo com a organizagéo

6- Nimero de vinculos com a organizagao

7- Participacao em outras organizagdes nao-governamentais

Para verificar a relagdo entre as fungdes instrumental e as de
manutencdo na perspectiva dos grupos da organizagao, utilizou-se o conceito de
atitude como variavel. De acordo com Richardson (1989) a atitude pode ser vista
como predisposicdto de um membro para reagir, favoravelmente ou

desfavoraveimente, a respeito de certos conceitos (Richardson, 1989).

Para aferi¢do da atitude dos grupos, foi elaborado um questionario que
permitia aos membros da organizagao classificarem os respectivos indicadores das
funcdes dentro de categorias fixas, variando entre uma atitude completamente
favoravel até outra, completamente desfavoravel a afirmativa proposta. Isto permitiu
a utilizagdo de escalas do tipo formulado por Rensis Likert, denominada escala
Likert. Este tipo de escala tem sido amplamente utilizado em estudos de atitudes
(Selltiz, Wrightsman e Cook, 1987).

Esta parte do questionario foi composta por afirmagbes referentes a
cada uma das fungdes pesquisadas. As afirmagdes foram construidas a partir dos
indicadores de cada uma das dimensées relativas as fungdes instrumental e de

manutengéo, conforme descritos nos quadros 1 e 2.

Tendo-se considerando-se que a atitude dos membros frente a estas
dimensdes pudesse ter variado dentro de um continuum, foi possivel montar uma
escala associada a estas afirmativas. Esta escala permitiu que se observasse a
atitude de cada grupo em relagdo as fungdes de manutencéo e instrumental e
propiciou a comparagédo desta atitude entre os diversos grupos que compdem a

organizagao.

As afirmagdes, em nimero de vinte e sete, foram distribuidas da

seguinte forma:



91

QUADRO 1 DESCRIGAO DAS DIMENSOES DA FUNCAO MANUTENGAO (13 Afirmativas)

FUNCAO DIMENSAO DESCRICAO
1 Maximizacao das oportunidades para alcangarem-se cargos dentro
da organizagao.
MANUTENCAO 2 Maximizagéo das oportunidades para influenciar na tomada de

decisdes dentro da organizagéo.

Fonte: o Autor, 1996
Dimensao 1 - Oportunidades para ocupagéao de Cargos - 8 Afirmativas
Dimenséo 2 - Influéncia nas Decisdes - 5 Afirmativas

QUADRO 2 - DESCRIGCAO DAS DIMENSOES DA FUNCAO INSTRUMENTAL (14 Afirmativas)

FUNCAO DIMENSAO DESCRICAO

3 Normas administrativas
INSTRUMENTAL 4 Diferenciacéo Horizontal

5 Administracdo permanente

6 Diferenciacéo Vertical.

Fonte: o Autor, 1996

Dimenséo 3 - Normas administrativas - 2 Afirmativas
Dimensao 4 - Diferenciagao Horizontal - 4 Afirfnativas
Dimensao 5 - Administragéo permanente - 3 Afirmativas
Dimensao 6 - Diferenciagao Vertical - 4 Afirmativas

Além destas, utilizou-se de mais uma afirmagado néo relacionada
diretamente a qualquer uma destas dimensdes especificamente, mas, relacionada
com a fungéo instrumental e com o conceito de burocracia, e que teve como objetivo
observar-se a reagdo de cada grupo frente a este indicador. Esta afirmativa €
fundamentada nos indicadores de burocracia em organizagbes voluntarias,
propostos por Knoke (1990) e procura verificar, nos grupos, a importancia atribuida

ao fator antigiiidade na selegéo dos membros do conselho diretor.

As afirmativas estao relacionadas com os indicadores que por sua vez
referem-se as dimensdes das fungdes manutengdo e instrumental. As afirmativas
inseridas na segunda parte do questionarios foram colocadas propositadamente de
forma desordenada para evitar que os respondentes identificassem qualquer tipo

seqiiéncia nas formulacdes.

As afirmativas referentes a dimensdo 1 da fungdo manutengao:
maximizacdo das oportunidades para alcangar cargos na organizagao

(oportunidades para cargos), séo apresentadas no quadro 3.
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QUADRO 3 - DIMENSAO 01 - FUNGAO DE MANUTENGAO - OPORTUNIDADES PARA CARGOS

INDICADOR CODIGO AFIRMATIVA

Limitagdo do nimero de mandatos sucessivos no 1.1-A Em uma organizagdo ndo-governamental, o

Conselho Diretivo da organizagdo. nimero de mandatos sucessivos exercidos
pelos membros do conselho diretor, drgédo
maximo de decisio da mesma, deve ser

limitado.

Possibilidade a qualquer membro de concorrer a 1.2-A Qualguer membro de uma organizagdo ndo-

um cargo no Conselho Diretor da organizagio. governamental deve ter a possibilidade de
concorrer a um cargo no conselho diretor da
mesma.

Existéncia de elei¢do para escolha dos membros 1.3-A Todos os membros do conselho diretor de

do Conselho Diretor da organizag&o. uma organizacdo ndo-governamental devem
ser elejtos.

Possibilidade de elei¢do para escolha dos 1.4-A Todos os membros dos conselhos de

membros dos Conselhos de Assessoria da assessoria técnica de uma organizagio ndo-

0rganizagao. governamental devem ser eleitos.

Necessidade de qualificagbes técnicas e 1.5-B Os membros que ocupam cargos no conselho

administrativas para ocupar cargos no Conselho diretor de uma  organizagdo  néo-

Diretor da organizagdo. governamental necessitam, além do fato de
serem colaboradores da mesma, de
qualificacdes adicionais técnicas e
administrativas para ocuparem estas posig¢des.

Auséncia de restricbes para ocupar cargos no 1.6-B Devem existir restricdes, por exemplo, de

Conselho Diretor da organizagéo. tempo de atuagdo na organizagdo, para que
um membro faca parte do conselho diretor de
uma organizagio nio-governamental.

Necessidade de qualificagbes técnicas para 1.7-B Devem existir restricdes de carater de

concorrer a cargos nos Conselhos de Assessoria qualificacio para concorrer a cargos nos

da organizagdo conselhos de assessoria técnica de uma
organizac¢do ndo-governamental.

Auséncia de restrigdes para ocupar cargos nos 1.8-B Devem existir restri¢8es, por exemplo de grau

Conselhos de Assessoria da organizagao. de escolaridade, para a composicdo dos
conselhos de assessoria técnica de uma
organizag3o ndo-governamental.

Fonte: o Autor, 1996

Estas afirmativas foram divididas em dois grupos distintos. O primeiro

grupo, afirmativas de codigo 1.1-A até 1.4-A, referem-se a indicadores ligados ao

aspecto formal do método democratico, ou seja, da garantia de possibilidade de

concorrer, via eleicdo, a um cargo especifico dentro da organizagdo. Ja as

afirmativas 1.5-B até 1.8-B dizem respeito a auséncia de restrigées, no que se refere

a qualificagbes, para que os membros ocupem posi¢édo em algum posto da mesma.

Esta divisdo pode ser observada no quadro 4.

QUADRO 4 - DIVISAO DOS INDICADORES DA DIMENSAO 01 DA FUNCAO DE MANUTENCAO

FUNCAO DIMENSAQ |CODIGO} DESCRICAO
1 A Utilizagdo das técnicas formais do método democratico
Manutencéo | Oportunidades para alcancar cargos na organizagao.

para Cargos

B

Auséncia de restricdes, de critérios de qualificag&o, para
alcancgar cargos na organizacao.

Fonte: o Autor, 1996
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As afirmativas e os indicadores da dimenséao 2 da fungao manutencgéao:

influéncia nas decisdes, sdo apresentadas no quadro 5.

QUADRO 5 - DIMENSAO 2 - FUNGAO DE MANUTENGAO - INFLUENCIA NAS DECISOES

INDICADOR CODIGO AFIRMATIVA
Possibilidade d e qualquer membro da 2.1-C Qualquer membro de uma organizagdo ndo-
organizagdo de votar na escolha do Conselho governamental deve ter o direito de votar na
Diretor da mesma. eleicdo do conselho diretor da mesma.
Possibilidade de qualquer membro da 22-C Qualquer membro de uma organizagdo ndo-
organizagdo de votar na escolha dos Conselhos governamental deve ter o direito de votar na
de Assessoria da mesma. eleicdo dos conselhos de assessoria da
mesma.
Utilizagdo do instrumento do Referendum para 2.3-C O instrumento do Referendum, ou seja a
auxiliar na tomada de decis@o dentro da consulta a todos os membros da organizagdo
organizagao. através de votagdo, deve ser sempre utilizado
como meio de tomada de decisdo dentro da
organizagao.
Conhecimento, por parte dos membros da 24-D Os membros de uma organizagdo nédo-
organizagdo, de todas as decisdes de seu governamental devem ter conhecimento sobre
Conselho Diretor. v todas as decisbes do conselho diretor e dos
outros conselhos de assessoria técnica da
mesma.
Direito dos membros de opinido sobre as 2.5-D Aos membros de uma organizagdo n#o-
decisdes do Conselho Diretor da organizagéo. governamental deve ser dado o direito de
opinar sobre todas as decisGes dos conselhos
que a formam.

Fonte: o Autor, 1996

Na dimens3o 2: influéncia nas decisdes, as afirmativas, apresentadas
no quadro 2, foram divididas em fungdo do tipo de influéncia que os membros
possam gerar. As afirmativas 2.1-C a 2.3-C referem-se a indicadores em que a
influencia pode ser efetiva em termos de tomada de decisao. Ja as afirmativas 2.4-D
e 2.5-D também estdo ligadas a indicadores de influéncia na tomada de deciséo,
mas estes indicadores ndo revelam efetivamente algum controle sobre as decisGes
finais da organizacdo, e, sim, a possibilidade de conhecer e opinar sobre suas
decisdes. Os critérios observados na divisao dos indicadores podem ser observados

no quadro 6.

QUADRO 6 - DIVISAO DOS INDICADORES DA DIMENSAO 02 DA FUNCAO DE MANUTENCAO

FUNCAO DIMENSAO | CODIGO DESCRICAO

2 C Ocorréncia de influéncia efetiva sobre as decisbes da
organizacao

Manutengao | Influéncia nas D Ocorréncia de influéncia, mas sem poder efetivo, sobre as
decisbes decisbes da organizagéo.

Fonte: o Autor, 1996
_ Finalmente, no quadro: 7 apresentam-se as dimensdes que
caracterizam a fungdo instrumental, operacionalizadas através de seus indicadores

e das afirmativas a eles relacionadas.
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QUADRO 7 - DESCRICAO DAS DIMENSOES E INDICADORES DA FUNCAO.INSTRUMENTAL

DIMENSAO 3 — NORMAS ADMINISTRATIVAS

INDICADOR CODIGO AFIRMATIVA

Existéncia de normas que estabelegam o0s 3.1 Uma organizacdo n#o-governamental deve

procedimentos para tomada de decisdo dentro da possuir um conjunto _de_ normas que

organizagdo. estabelecam formalmente todos 0s
procedimentos para a tomada de decisdes na
mesma.

Existéncia de normas que estabelegam a criagdo 32 Uma organizagdo ndo-governamenta] deve

dos diversos orgdos e suas fungdes dentro da possuir um conjunto de normas que

organizagéo. regulamente formalmente todos os érgéos que
a constituem, estabelecendo minuciosamente
suas atribuicdes.

DIMENSAO 4 —- DIFERENCIACAO HORIZONTAL
INDICADOR CODIGO AFIRMACAOQ

Divisio sistematica do trabalho baseada na 4.1 A administracdo de uma organizagdo ndo-

especializag@o funcional. governamental deve ser dividida em 4érea
especificas, determinadas por suas fun¢des.

Composicdo do Conselho Diretor baseado no 4.2 A composi¢do_do_conselho diretor de uma

critério de competéncia técnica para o cargo. organizag&o nio-governamental deve
obedecer o critério de competéncia técnica.

Composi¢do do Quadro Administrativo baseado 43 O quadro administrativo de uma organizag&o

no critério de competéncia técnica para o cargo. n#o-governamental deve possuir qualificacdes
profissionais proprias das atividades que
executa.

Composicdo dos Conselhos de Assessoria 44 A nomeagdo dos membros para os conselhos

baseado no critério de competéncia técnica para
0 cargo.

de assessoria técnica de uma organizagdo ndo-
governamental deve obedecer critérios de

qualiﬁcagﬁo groﬁssional.

DIMENSAO 5 - ADMINISTRACAO PERMANENTE

INDICADOR CODIGO AFIRMACAO
Dedicacdo exclusiva do Conselho Diretor para 5.1 Os membros _do conselho diretor de uma
com a organizagdo e remuneragdo segundo seu organizagdo ndo-governamental devem se
trabalho. dedicar exclusivamente a esta organizagdo e
receber remuneragfo devida pelo cargo.
Dedicagdo exclusiva dos membros dos 52 Os membros dos conselhos de assessoria
Conselhos de Assessoria para com a técnica de uma  organizagdo  ndo-
organizagio e remuneragdo segundo o seu governamental devem se dedicar
trabalho. exclusivamente a esta organizagio e receber
remuneracdo devida pelo cargo.
Remuneragdo dos membros do quadro 53 O quadro administrativo de uma organizagio

administrativo segundo seu trabalho e fungéo.

ndo-governamental deve ser remunerado em
fungdo dos servigos que executa.

DIMENSAO 6 - DIFERENCIACAO VERTICAL

INDICADOR CODIGO AFIRMATIVA

Existéncia de um Conselho Diretor que controle 6.1 Deve existir um conselho diretor dentro de

os diversos departamentos para o alcance dos uma organiza¢do ndo-governamental que

objetivos da organizag@o. controle as diversas dreas da mesma para
consecucio de seus objetivos institucionais.

Competéncia do Conselho Diretor em definir as 6.2 Compete ao conselho diretor de uma

politicas da organizag4o. organiza¢gdo ndo-governamental a definicdo
das politicas da associacdo.

Competéncia do Conselho Diretor em compor o 6.3 A nomeacio dos membros do__guadro

quadro de funcionarios da organiza¢do.

administrativo deve ser da competéncia
exclusiva do consetho diretor da organizagédo

n3o-governamental.




95

Competéncia do Conselho Diretor em compor 6.4 A nomeacdo dos membros dos conselhos de
seus quadros de assessoria técnica. assessoria_técnica deve ser da competéncia

exclusiva do conselho diretor da organizagdo
ndo-governamental

Fonte: o Autor, 1996

Para cada uma das afirmativas, o respondente foi orientado a assinalar

uma, e apenas uma, das seguintes alternativas

Concordo Integralmente

Concordo Parcialmente

Estou indeciso

Discordo Parcialmente

Discordo Integralmente

@0 v |® O

As afirmativas de nimero 1.5-B, 1.6-B, 1.7-B e 1.8-B foram enunciadas
com conteGdo invertido e se propdéem a encontrar a atitude dos membros de
maneira indireta ou seja, uma resposta com escore 5 indica a alternativa “Discordo
Integralmente” em relagéo a dimenséo observada; uma resposta 4 indica “Discordo

Parcialmente” e assim por diante.

O questionario foi pré-testado por uma amostra composta por
membros voluntarios da prépria organizagéo, escolhidos de maneira aleatoria. Apds
este primeiro pré-teste, alguns ajustes foram feitos na carta de apresentagao e na
explicagdo de algumas afirmativas. Foi novamente realizado um pré-teste com
membros escolhidos aleatoriamente dentre os arquivos da prépria organizagéo. Os

membros escolhidos para o pré-teste nao foram utilizados na amostra da pesquisa.

A razdo da realizacdo do pré-teste com membros da propria
organizagao intentou verificar se o conteido das afirmativas assimilado pelos
respondentes correspondia és. expectativas do pesquisador, e avaliar se os termos
adotados no instrumento estavam de acordo com a linguagem utilizada pela

populagdo em estudo.

Durante o pré-teste foi cronometrado o tempo de respostas dos

questionarios para se verificar se estes néo estavam demasiadamente longos, o que
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poderia implicar em dificuldades no seu retorno. As afirmativas foram elaboradas,
seguindo-se os preceitos basicos sugeridos por Richardson (1989) para formulagao

de itens para testes e escalas de atitude.

Para auxiliar na construgao do instrumento de coleta de dados foram
utilizadas algumas regras sugeridas pelo Total Design Method - TDM, método
sugerido por Dillman (1978) para constru¢éo de questionarios de levantamentos via

correio.

O questionario foi remetido postalmente para todos os membros dos
grupos do quadro administrativo, do quadro diretor e dos voluntarios ativos e para

uma amostra dos membros dos grupos dos voluntarios e dos sécios fundadores.

O questionario foi enviado juntamente com uma carta de apresentagao.
A carta de apresentagédo explicitava tanto o total apoio da organizagdo em estudo
para com a pesquisa quanto a vinculagdo do pesquisador junto a Universidade
Federal de Santa Catarina. Esta carta tinha como objetivo reforgcar o carater
académico e profissional do estudo, buscando aumentar o percentual de retorno de

respostas, o qual em estudos via correio, normalmente, € baixo.

Para auxiliar neste objetivo, foi enviado juntamente com a carta de
apresentagdo um envelope-resposta devidamente selado e preenchido, o qual

visava facilitar ao maximo a agao do respondente.

Os respondentes fixaram um prazo para retorno dos questionarios.
Ap6s este prazo foram enviadas cartas de reforgo, as quais visavam aumentar o
grau de retorno dos questionarios. Quando possivel, em caso de n&o retorno, foi

mantido contato telefénico com os membros para agilizar o processo.

O meétodo de envio de questionarios via correio apresenta algumas
vantagens para o estudo dos grupos da organizagdo. O método utilizado para este
estudo de caso & econdmico em fungdo da dispersdo geografica dos membros
deste tipo de organizagdo e, com questionario bem elaborado, seus resultados sao

altamente compensadores.
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3.4.4. TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Para a analise dos dados coletados, foi utilizada tanto uma abordagem
quantitativa como qualitativa, sendo que a primeira predomina neste trabalho. Esta
andlise foi dividida em quatro partes: caracterizagdo da Organizagdo néao-
Governamental SOS Mata Atlantica, pelo levantamento de seu histérico, suas
caracteristicas principais € seu modelo de funcionamento; caracterizagdo dos
grupos que constituem a organizagéo; caracterizag&o da atitude dos grupos frente
as fungbes manutengdo e instrumental e a comparagdo da atitude dos grupos,

considerando-se estas fungoes.

A primeira parte da analise procura mostrar as origens da organizagao
nao-governamental estudada, levantando suas principais caracteristicas e
especificidades. O levantamento da histéria da organizagéo € importante na medida
em que permite identificar as suas origens e auxilia na compreensdo de seu

funcionamento.

Na segunda parte, identificacdo do perfil de cada -grupo, foram
utilizadas as informacgbes provenientes da primeira parte do questionario, sendo que

os dados séo apresentados sob forma de graficos e tabelas.

Para caracterizacdo da atitude dos grupos frente as duas fungoes
estudadas, foi utilizada a segunda parte do questionario. As respostas ao
~ questionario permitiram a criagéo de escores padronizados, os quais identificavam a
atitude dos grupos dentro de uma escala que variava de totalmente favoravel a
totalmente desfavoravel. As técnicas utilizadas nesta parte da analise foram média

aritmética, mediana, desvio padrao e histograma de freqiiéncias.

Finalmente, para comparagao da atitude dos grupos em relagdo as
fungdes estudadas, foram utilizadas técnicas de comparagao entre duas meédias , as
quais sdo indicadas para comparagéo de diferentes grupos com respeito a alguma
variavel de interesse (Barbetta, 1994). A técnica utilizada foi o conhecido Teste.t
para amostras independentes, uma vez que os grupos s&o formados por diferentes

membros da populagéo alvo.

O teste para comparagao das amostras foi unilateral
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Ho:uy=p

Hitpgsp

uma vez que os grupos foram classificados primeiramente em fungéo da atitude de
seus membros frente as fungbes e pretendia descobrir se as diferengas entre a

atitude dos grupos € casual, ou relativa a algum fator especifico.
As hipoteses para o teste t podem ser elaboradas da seguinte forma:

Ho : ndo existe diferenga entre as atitudes dos grupos um (1) e dois (2)

em relagao a dimenséao observada.

H; : a atitude do grupo um (1) é mais favoravel que a atitude do grupo

dois (2) em relacéo a dimenséao observada.

3.5. LIMITAGOES DA PESQUISA

Alguns fatores limitaram a execugado da pesquisa e seus resultados. O
referencial tedrico utilizado na operacionalizagao das dimensdes referentes tanto da
fungdo manutencdo quanto a instrumental levaram aos enunciados colocados no
instrumento de coleta de dados. Estes enunciados totalizaram vinte e sete
afirmativas. Sabe-se que este nimero poderia ser mais alto, proporcionando maior
validade e confiabilidade ao instrumento. Entretanto, na medida em que um
questionario muito longo poderia deixar de ser respondido ou levar a erros no seu
preenchimento, por se tornar mais exaustivo ao respondente, optou-se por algo

mais conciso porém confiavel.

Considerando-se o numero elevado de membros voluntarios,
aproximadamente oito mil pessoas, nao foi possivel utilizar-se o tamanho minimo de
amostra para a populagdo considerada. Utilizando-se uma populag@o de oito mil
membros, 0 numero minimo de membros para uma amostra com 95% de
significancia deveria ser 380 pessoas, as quais seria estratificadas entre s6cio
fundadores e os membros voluntarios. Considerando-se os grupos separadamente,
socios fundadores com trés mil membros e membros voluntarios com cinco mil, a

amostra seria ainda maior, com 352 membros colhidos entre os sécios fundadores e
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371 membros dentre os membros voluntarios. A aplicagdo de um questionario via
correio, numa amostra destas propor¢des, tornou-se inviavel em fung¢ao dos
recursos disponiveis para a pesquisa e proporcionaria um reduzido grau de controle
sobre os questionarios respondidos, ndo permitindo o reforgo necessario para uma

adequado grau de retorno dos questionarios.

Neste sentido, considerando-se o0 grupo de voluntarios e sécios
fundadores integralmente, foi selecionada uma amostra aleatéria de 60 membros,
estratificada entre os dois grupos O tamanho da amostra foi intencionalmente
definido em 60 membros, nimero este considerado ideal dentro da conjuntura da
pesquisa para se manter um controle adequado sobre o envio € o retorno dos

questionarios.

Acredita-se, ainda, que uma aplicagdo de uma entrevista semi-
estruturada junto aos respondentes proporcionaria uma maior riqueza nas
informagbes a respeito da atitude dos membros frente as duas fungdes estudadas,
em comparacdo com o questionario fechado utilizado. Entretanto, em virtude do
tamanho da populagdo, e ,consequentemente, da amostra, aléem das
particularidades deste tipo de organizagéo, tal ndo foi possivel ser realizado.

Finalmente, por se tratar de estudo de caso, o resuitado desta
pesquisa ndo deve ser utilizado em relagdo a outras organizagbes voluntarias,
sendo, apenas, uma abordagem inicial ao problema inerente a este tipo de

organizagao.

Acredita-se, porém, que apesar das limitagdes apresentadas, a
metodologia utilizada neste estudo de caso pode atingir adequadamente os

objetivos propostos.



4. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serao apresentados os resultados obtidos por meio da
coleta de dados primarios e secundarios. A andlise dos dados coletados durante a
pesquisa foi dividida em quatro partes distintas, visando proporcionar uma visao

gradual e sistematica dos dados coletados e suas interrelagoes.

Na primeira parte, descreve-se a organizagdo SOS Mata Atlantica,
apresentando-se suas principais caracteristicas e aspectos de seu funcionamento.
Na segunda parte, enfocam-se os grupos que formam a organizagéo pela definicao
das principais caracteristicas que os diferenciam. A terceira parte mostra os
resultados obtidos em relagéo a atitude de cada grupo analisado frente as fungGes
instrumental e de manutengdo. Finalmente, na quarta parte comparam-se o0s
escores de atitudes encontrados para cada dimens&o entre os cinco grupos
definidos. Por meio desta comparagdo, procura-se verificar se existem diferengas
significativas nas atitudes dos diferentes grupos em relagdo as fungbes de

manutengao e instrumental ou se as diferengas encontradas s&o apenas casuais.

4.1. AFUNDAGAO SOS MATA ATLANTICA

A Fundagdao SOS Mata Atlantica foi criada em 20 de Setembro de
1986, em Sao Paulo, e a motivagéo principal de sua criagdo foi a possibilidade de
ter-se, fora da esfera governamental, pessoas envolvidas com a questao da Mata

Atlantica.

A organizagdo comeca a aparecer para a midia em geral a partir da
campanha inaugurada no dia da Bandeira, em 1987, quando langou o slogan “Estao

tirando o verde da nossa terra”.

A partir desta primeira exposigao ao publico em geral, a organizagao

criou um espago de atuagdo e demanda de membros para atuar na area,
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comecando a ocupar-se também com a criagao de legislagao referente a Mata
Atlantica, com o agrupamento de dados referentes a este ecossistema e com a

elaboracéo de planos de agéo para Mata Atlantica.

A organizagao se auto-classifica como entidade privada, sem vinculos
partidarios e sem fins lucrativos. Seus objetivos principais sdo defender as areas
remanescentes de Mata Atlantica, valorizar a identidade cultural das comunidades
que habitam este sistema, e conservar 0s patriménios historico, cultural e natural,

que existem no meio.

Seus membros trabalham em programas de educagdo ambiental, de
levantamento de cobertura vegetal, aprimoramento da legislagdo e politicas
ambientais, produgdo de mudas, banco de dados, apoio a entidades de

conservagao etc.

Para seu funcionamento, a Fundagao SOS Mata Atlantica é sustentada
pela contribuicdo de seus filiados, por doagdes e patrocinios de empresas nacionais

e entidades internacionais.

As normas que regem este funcionamento séo descritas no Regimento
Interno da organizacgéo, na qual sédo definidos seus objetivos, seu patriménio, seu
quadro social, com direitos e deveres dos membros, além de e seus 6rgaos

constitutivos e modelo de funcionamento dos mesmos.

O quadro social da organizagédo é composto, segundo o Art. 9° do seu

Regimento Interno, por trés classes de membros:
Fundadores: pessoas fisicas que tenham assinado a Ata da Constituicao.
Colaboradores: pessoas fisicas ou juridicas que contribuem para a Fundagao.

Honorarios: pessoas fisicas ou juridicas distinguidas em fungéo de seu

destaque na defesa do meio ambiente.

Para a filiagdo dos colaboradores, foram criadas classes de
contribuicdo, Estas classes determinam o montante de contribuicao do membro. O
membro se inscreve livremente em uma das classes existentes sendo que o valor

da contribuigao é fixado anteriormente pelo Conselho Diretor da organizagao.

A Fundagado SOS Mata Atlantica é formada pelos seguintes 6rgaos:

Conselho Diretor, Conselho Consultivo e Conselho Fiscal.
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O Conselho Diretor, denominado Conselho Administrativo no

Regimento Interno da organizagao, é seu 6rgao maximo de deliberagao. E composto
de 16 membros, com mandato de trés anos que s&o escolhidos da seguinte

maneira:
10 membros s&o escolhidos entre os fundadores;
5 membros sdo nomeados pelo proprio Conselho Diretor
1 membro é o presidente do Conseiho Consultivo.

O cargo de conselheiro nao ¢ vitalicio dentro da organizagéo, sendo
seu mandato de trés anos. Um terco dos membros do Conselho deve ser
anualmente renovado, sendo permitida a reeleicdo dos membros. Compete a este
Conselho, segundo Art 21° do seu Regimento Interno, administrar o patriménio da
Fundagdo; criar Geréncias Executivas da organizagéo, fixando suas atribuicbes e
orgamento; aprovar planos, projetos e orgamentos anuais da organizagao e
acompanhar sua execug&o; apreciar as demonstragdes contabeis da Fundagao;
deliberar sobre a extincdo da Fundagéo; eleger o presidente e vice presidente do
Conselho; nomear os membro dos demais Conselhos da organizagao, outorgar a
distingdo de membros honorario, definir as classes de colaboradores e remeter

copia do Regimento Interno da organizagéo para todos os seus membros.

A troca de membros do Conselho da-se anualmente quando sao
substituidos um terco de seus membros. O proprio Conselho elege seus novos
membros através de voto secreto, sendo eleito conselheiro o candidato que obtiver

maior numero de votos.

O Conselho Diretor retine-se uma vez por més e extraordinariamente
quando convocado pelo seu presidente, sendo obrigatoria a presenca de seus
membros na reunido. O membro do Conselho perdera seu mandato nas seguintes

condigdes:
Final do terceiro ano de exercicio;
por rendncia;
por cassagao do mandato,
por impedimento;

ou por morte.
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O presidente e vice-presidente devem ser eleitos pelos membros do
Conselho para um mandato de trés anos. Estes devem estar inscritos na mesma
chapa e tém, como atribuicdes principais, representar a Fundagao, presidir e
convocar as reunides do Conselho, contratar e demitir pessoal, determinando suas

atribuicdes e coordenar os trabalhos da organizagao.

O Conselho Consultivo € um 6érgdo de assessoramento da
organizacdo, sendo composto por um nimero variavel de pessoas nomeadas pelo
Conselho Administrativo. O periodo de mandato destes membros também é de trés
anos, com direito a recondugdo, € o presidente e vice-presidente devem ser

nomeados pelo Conselho Administrativo.

Compete ao Conselho Consultivo fornecer pareceres sobre os planos ,
projetos para atividades da organizagdo, bem como recomendar a outorga de

distingao de membro honorario da Fundagao.

O Conselho Fiscal é o 6rgao fiscalizador da administragdo contabil-
financeira da organizacdo, sendo composto por trés membros efetivos e trés
suplentes, escolhidos pelo Conselho Administrativo para um mandato de trés anos.
Este Conselho é responsavel por pareceres escritos sobre as demonstragbes

contabeis da organizagao.

O Regimento Interno da organizagdo determina, também, em seu
Capitulo XlI, referente as Disposicdes Gerais, que os membros dos conselhos da
Fundagdo, exercerdo seus cargos sem qualquer tipo de remuneragéo. Estes
membros também n&o podem ocupar nenhum tipo de cargo executivo, sendo tais
cargos reservados a profissionais competentes, subordinados ao presidente do
Conselho Diretor. Estes profissionais formam o quadro administrativo da Fundagao

e s3o contratados em fungao das habilidades especificas requeridas para os cargos.

4.2. 0S GRUPOS QUE FORMAM A FUNDAGAO SOS MATA ATLANTICA

. Os membros da orgahiZagéo nao-governamental estudada foram
divididos em cinco grupos distintos. O fundamento principal utilizado nesta divisao

foi o tipo de vinculo dos membros para com a organizagdo. Segundo este critério
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foram definidos trés grupos principais, que formam a organizagéo. Estes grupos sao
identificados pelos cédigos abaixo relacionados:

QUADRO DIRETOR -QDIR
QUADRO ADMINISTRATIVO -QADM
QUADRO VOLUNTARIO -QVoL

O quadro de voluntarios foi ainda dividido em fungido de algumas
particularidades; tempo de vinculo e envolvimento efetivo com as atividades da
organizagdo. Em fungao destas particularidades, e com o objetivo de enriquecer o

conteudo da pesquisa, este grupo foi dividido em trés subgrupos:

VOLUNTARIOS ATIVOS - VOL AT
SOCIOS FUNDADORES - SOC FUND
VOLUNTARIOS - VOLUNT

A descricéo das caracteristicas que identificam os membros dos cinco
grupos acima relacionados que formam a FUNDAGAO SOS MATA ATLANTICA e o
perfil das amostra estudadas sdo apresentados a seguir.

4.2.1.QUADRO DIRETOR

O quadro diretor compreende todos os membros que fazem parte do

Conselho Diretor da Organizagao, seu 6rgao maximo de deliberagao.

No caso da FUNDACAO SOS MATA ATLANTICA, o Conselho Diretor
da Organizagdo é composto por quinze membros. Quando da aplicagao do
questionario, este conselho era de apenas 14 membros, tendo-se em vista o

falecimento de um deles conselheiros.

Em fungéo do pequeno nimero de membros do Conselho Diretor, a
pesquisa envolveu toda a populagdo.. Foram enviados questionarios aos 14
conselheiros da organizagéo. Deste total 10 foram respondidos, o que corresponde

a um indice de retorno de 71,4%.

A média da idade dos respondentes do Conselho Diretor € de 59 anos,
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sendo que, do total dos respondentes, 9 eram do sexo masculino e apenas um do

sexo feminino.

Do total de respondentes 9 possuem curso superior completo e um dos
membros curso superior incompleto. A média de tempo de atuagdo destes membros
dentro da Fundagdo é de aproximadamente 8 anos, sendo que trés dos
respondentes ja ocuparam outra posi¢éo dentro da organizagéo: dois no quadro
administrativo e um em conselhos consultivos, de assessoria técnica. Nove dos

respondentes sdo membros de outras organizagdes néo-governamentais.
4.2.2. QUADRO ADMINISTRATIVO

O quadro administrativo € formado por membros contratados pela

organizagao, os quais desempenham algum tipo de fungéo especifica.

O quadro administrativo da Fundagao SOS Mata Atlantica € composto
por 14 membros. Considerando-se o pequeno tamanho do grupo foram enviados
questionarios a todos os membros do quadro. Todos os 14 questionarios enviados
aos membros deste grupo foram respondidos, o que revela um indice de retorno de
100%.

A média de idade dos membros deste grupo € de 32 anos, sendo que
50% dos membros sdo do sexo masculino. Dentre os 14 membros, 12 tem curso
superior completo e o restante curso superior incompleto. O tempo médio de
atuacdo dentro da organizagdgo é de aproximadamente 3 anos. Dentre os 14
membros do grupo pesquisado, 7 ja ocuparam outra posi¢c&o dentro da organizagao,
como membro do quadro de voluntarios, € 9 atuam em outras organizagbes

voluntarias
4.2.3. VOLUNTARIOS ATIVOS

O grupo dos voluntarios ativos é formado por membros do quadro de
voluntarios e se diferenciam dos demais por participarem ativa e freqlientemente

das atividades da organizacdo. Considerando-se integralmente o quadro de

\
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voluntarios apenas 8 membros se enquadram nesta categoria. Os questionarios
foram enviados a todos os membros e o indice de resposta dentro deste grupo

também alcangou 100%.

. A média de idade dos membros deste grupo & de 26 anos, sendo que
do total de respondentes 6 sdo do sexo feminino e 2 do sexo masculino. Metade dos
membros do grupo tem curso superior completo e o restante, 4 membros, tem curso
superior incompleto. O tempo médio de atuacdo dos respondentes dentro da
Fundagao SOS Mata Atlantica € de 1 ano e todos estes membros entraram para a
organizagao como membro do grupo de voluntarios. Nenhum deles ocupou qualquer
posi¢ao na organizagéo fora do quadro de voluntarios, tem qualquer vinculagédo com

outra organizagao nao-governamental.

4.2.4. SOCIOS FUNDADORES

Séao considerados sécios fundadores da organizagdo estudada, os
membros que assinaram a ata da reunido de fundagéo da SOS Mata Atlantica. Este
grupo é composto por aproximadamente 580 membros, que foram os primeiros
membros a se tornarem sécios da organizagdo e a contribuirem voluntariamente
para ela. Portanto, sdo estes membros que tém o maior tempo medio de vinculo
com a Fundacao, quando comparados com o tempo médio dos outros membros do

quadro de voluntarios.

Foram enviados questionarios para uma amostra aleatéria de 14
membros dentro do grupo, dentre estes oito foram respondidos, o que corresponde
ao menor indice de resposta entre os grupos, 57,1%. A média de idade dos
respondentes é de 40 anos e a média do tempo de atuagéo deste membros junto a
organizacgao é de oito anos. Dentre os respondentes cinco sdo do sexo masculino e
trés do sexo feminino. Dentre os oito respondentes, sete tem curso superior
completo e apenas um, curso superior incompleto. Nenhum dos respondentes
ocupou outra posigao dentro da organizagédo e 50 % destes, quatro membros, tem

ligagdo com outras organizagGes nao-governamentais.



107
4.2.5. VOLUNTARIOS

O grupo de voluntarios envolve o maior numero de pessoas na
Fundacdo SOS Mata Atlantica, com aproximadamente 5.000 membros que tém
vinculo com a organizagdo por meio de contribuicdo monetaria regular. Desta
populagdo, foram selecionados aleatoriamente 46 membros para envio do
questionario. Retornaram 30 questionarios adequadamente preenchidos, indicando

um percentual de retorno de 65,2%.

A média da idade encontrada entre os respondentes deste grupo foi de
34 anos, sendo 66,6% do sexo masculino. Do total de respondentes, 30% tem curso
superior completo; 33,3% cursam ou ja cursaram uma universidade; 23,3% tém

segundo grau completo e 13,3 tém segundo grau incompleto.

O tempo médio de vinculo destes membros com a organizagao € de
trés anos. A totalidade dos respondentes nunca ocupou qualquer outra posi¢ao na
Fundacdo. Dentre os respondentes, 26,7% tém algum vinculo com alguma outra

organizagao voluntaria.

A partir das caracteristicas levantadas dos grupos que formam a
Fundagdo SOS Mata Atlantica, podeése fazer uma andlise inicial. A tabela 1
apresenta os dados coletados na primeira parte do questionario e auxilia na analise

comparativa entre grupos.

TABELA 1 - CARACTERISTICAS DOS GRUPOS PERTECENTES
A FUNDAGAO SOS MATA ATLANTICA

QDIR Q ADM VOL AT SOC VOLUNT
FUND
Indice Respostas (%) 71,4 100,0 100,0 57,1 65,2
Média de Idade (anos) 59 32 26 40 34
Sexo (%) Masc 90,0 50,0 25,0 62,5 66,6
Fem 10,0 50,0 75,0 37,5 33,3
Escolaridade |Sup Comp 90,0 85,7 50,0 87,5 30,0
(%) Sup Inc 10,0 14,3 50,0 12,5 33,3
2 aromel 0,0 0,0 0,0 0,0 23,3
0,0 0,0 0,0 0,0 13,3
Tempo Médio de Vinculo 8 3 1 8 3
(anos)

Outra Posigdona |Sim 30,0 50,0 0,0 0,0 0,0
Fundagao (%) Nao 70,0 50,0 100,0 100,0 100,0
Vinculo com Sim 90,0 © 64,3 0,0 50,0 26,7

outraONG (%) |Nao 10,0 < 35,7 100,0 50,0 73,3

Fonte: Questionarios, 1996



108
Observa-se que o indice de respostas para os grupos variaram entre

100%, para o quadro administrativo e voluntarios ativos, até 57,1% para os socios
fundadores. O percentual de resposta, considerando-se a amostra como um todo,
foi de 73,0%. Este indice pode ser considerado plenamente satisfatério em funcao
do método de coleta utilizado, questionarios via correio. Alguns estudos demonstram
que o indice de retorno para este tipo de instrumento situa-se, normaimente, numa

faixa bem abaixo da obtida.

A média de idade dos respondentes & bem variavel. O grupo de
respondentes com maior média de idade € o formado pelo quadro diretor, o qual
também apresenta o maior tempo médio de atuagdo junto a organizagao,
juntamente com os sécios fundadores. A menor média de idade observada € a dos
voluntarios ativos, 26, diferenciando-se, portanto, dos outros dois subgrupos do

quadro voluntario; sécios fundadores e voluntarios.

Os respondentes do grupo dos voluntarios ativos também possuem o
menor tempo médio de atuagdo na organizagdo, um ano, sendo que os outros dois
subgrupos do quadro de voluntarios também apresentam uma tempo meédio de
atuacdo bem diferentes entre si. O grupos dos sécios fundadores e do quadro
diretor apresentam a maior média de tempo de vinculo com a organizag&o, ambos 8

anos.

Existe uma predominancia do sexo masculino em todos os grupos com
excecdo do grupo de voluntarios ativos. No Conselho Diretor, esta predominancia &

significativa, alcangando 90%.

Em todos os grupos predominam os membros com curso superior
completo. Agrupando-se as categorias de curso superior completo e incompleto,
pode-se observar o nivel de escolaridade dos membros pesquisados. Nos grupos do
quadro diretor, quadro administrativo, sécio fundador e voluntario ativo, todos os
respondentes estdo classificados neste nivel e no grupo de voluntarios este nivel
abrange um percentual de 63,3% da amostra. O restante dos membros do grupo de
voluntarios divide-se entre o nivel de segundo grau completo, 23,3%, e segundo
grau incompleto, 13,3%. Estes dados parecem indicar a predominancia na

organizagdo de membros com alto nivel de escolaridade.

Considerando-se o quadro de voluntarios, o que engloba os sécios

fundadores, voluntarios ativos e voluntarios, nenhum membro ocupou outra posi¢éo
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na organiza¢do. Ja no que se refere a vinculo com outras organizagées nao-
governamentais os membros do quadro diretor e administrativo sdo os que

apresentam maior indice.

4.3. OS GRUPOS DA FUNDAGAO SOS MATA ATLANTICA FRENTE AS
FUNCOES DE MANUTENGAO E INSTRUMENTAL

Esta parte do trabalho analisa, separadamente, a atitude dos grupos
que formam a organizagao em relagéo as fungdes instrumental e de manutengao.
Procurou-se verificar, neste momento, apenas a atitude de cada um dos grupos em

relacdo a estas fungdes de maneira isolada.

A atitude frente as fungbes €& observada, considerando-se as
dimensées citadas na metodologia, dentro de cada subgrupo da organizagcédo Os
escores referentes a atitude variam numa escala continua de cinco pontos. O valor
maximo da escala é cinco, referente a atitude de concordancia integral, e seu valor
minimo & um: discordancia integral. Os valores dois, trés e quatro referem-se,

respectivamente, a discordancia parcial, indecisdo e concordancia parcial.

Os escores relativos as afirmativas colocadas na forma inversa foram
devidamente transformados para se ajustarem a escala proposta. Os escores:
verificados sdo analisados, grupo a grupo, considerando-se as dimensées da fungao
de manutencdo e instrumental. As dimensdes um e dois referem-se a fungao de
manutencdo ou democracia na organizagdo e as dimensdes de trés e seis estao
ligadas a fungdo instrumental ou burocracia na organizagéo. A definicao das
dimensoes e as fungdes a que estao ligadas sédo apresentadas no quadro 6.

QUADRO 8 - FUNCAO MANUTENGAO E FUNGAO INSTRUMENTAL
E RESPECTIVAS DIMENSOES

FUNCAO DIMENSAO DESCRICAO
1 Maximizac&o das oportunidades para alcangar cargos dentro da
organizag&o.
Ocupacio de Cargos
MANUTENGAO 2 Maximizacdo das oportunidades para influenciar na tomada de

decisOes dentro da organizacéo.
influéncia nas Decisdes
Normas administrativas
Diferenciacé&o Horizontal
Administrac@o permanente
Diferencia¢do Vertical

INSTRUMENTAL

ojnihl|lw

Fonte: o Autor, 1996
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Conforme descrito no capituio da metodologia, as dimensb6es
referentes a funcdo de manutengdo foram subdivididas segundo determinados

indicadores. No quadro 7 é possivel observar esta divisdao de maneira esquematica.

QUADRO 9 - DIVISAO DAS DIMENSOES 1 E 2 DA FUNGAO MANUTENGAO

FUNCAO | DIMENSAO | CODIGO DESCRICAO
1 A Utilizagcao das técnicas formais do método democratico para
.Ocupacgao alcangar cargos ha organizagao.
Manutengéo | de Cargos B Auséncia de restrigdes, de critérios de qualificagdo, para
alcancar cargos na organizacao.
2 C Ocorréncia de influéncia efetiva sobre as decisbes da
Influéncia organizagéo
nas D Ocorréncia de influéncia, mas sem poder efetivo, sobre as
Decisoes decisOes da organizagao.

Fonte: o Autor, 1996

A andlise das atitudes dentro dos respectivos grupos, frente as
dimensées expostas, foi feita por meio dos escores encontrados e sua apresentagao
da-se por tabelas de frequiéncia e graficos. Estes histogramas s&o construidos pelas
freqiiéncias percentuais de cada faixa de atitude encontrada dentro dos grupos. A
andlise é feita dentro de cada grupo, abordando separadamente cada uma das

dimensobes.
4.3.1. QUADRO DIRETOR

FUNCAO DE MANUTENGCAO
DIMENSAO 1 - OCUPACAO DE CARGOS

Observando-se a tabela 2, onde sao apresentados os dados referentes
a atitude do Quadro Diretor frente a ocupagao de cargos, destaca-se uma diviséo

equilibrada entre os membros dos grupos em relagéo aos indicadores da funcao.
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TABELA 2 - ATITUDE DO QUADRO DIRETOR QUANTO A OCUPAGAO DE CARGOS

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 31,2
discordo parcialmente 22,5
indeciso 6,3
concordo parcialmente 20,0
concordo integralmente 20,0

Meédia 2,75
Desvio Padrao 1,56

Fonte: Questionarios, 1996
A média encontrada, 2,75, confirma esta tendéncia de equilibrio no
grupo, revelando uma atitude levemente inclinada em diregdo a desfavorabilidade. O
agrupamento dos dados confirma esta tendéncia. Quando se agrupam os escores
discordantes, parciaimente e integralmente, o percentual de concordantes atinge
53,7%, restando 40% de concordantes, integrais e parciais. O alto valor do desvio
padrao, 1,56, indica uma dispersdo muito grande dos membros dentro do grupo em

relacdo a esta dimenséao.

Entretanto, quando se observam os dados separadamente em relagao
aos indicadores da fungdo de manutencdo, os resultados alteram-se

substancialmente.

Considerando-se os indicadores relativos aos aspectos formais do
método democratico ou da possibilidade de alcangar cargos na organizagdo em
funcdo dos métodos democraticos de escolha, a atitude dos membros do Quadro
Diretor mostra-se relativamente favoravel. O percentual de concordancia, quando se
considera estes indicadores, atinge 62,5% enguanto os membros discordantes
restringem-se a 35,0%. O escore médio encontrado, relativo a atitude, € de 3,43 o
que mostra uma tendéncia favoravel do grupo frente a esta dimensao. A observagao
do desvio padrao, 1,53, revela ainda que a dispersdo dos membros frente a esta
dimensao é relativamente alta. Estes dados podem ser observados na tabela 3
(Coluna A).

Ja quando observam-se os valores encontrados para os indicadores
relativos a auséncia de restricdes para ocupar cargos na organizagao, os resultados
sdo diferentes. A observagéo da tabela 3 (Coluna B) revela que o Quadro Diretor
demonstra uma atitude francamente desfavoravel frente & auséncia de restricbes

para ocupar cargos na organizagao. Os discordantes, parciais e integrais, somam
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72,5% dos membros do grupo, enquanto 17,5% dos membros sdo concordantes. A
meédia encontrada, 2,08, confirma a tendéncia desfavoravel deste grupo para com
estes indicadores, sendo que o desvio padrdo encontrado, 1,29, revela uma
pequena dispersao dos membros.

TABELA 3 - ATITUDE DO QUADRO DIRETOR QUANTO AOS
INDICADORES A E B, REFERENTE A OCUPACAO DE CARGOS

Indicadores

ATITUDE A B
discordo integralmente 17,5145,0
discordo parcialmente 17,5127,5
indeciso 251100
concordo parcialmente 30,01 10,0
concordo integraimente 3251 7,5

Média 3,4312,08
Desvio Padrao 1,531 1,29
Fonte: Questionarios, 1996

Legenda:

Indicador A: Utilizagdo das técnicas formais do método democrético para alcangar cargos na
organizacao.

Indicador B: Auséncia de restrigoes, de critérios de qualificagdo, para alcangar cargos na
organizagao.

FUNGCAO DE MANUTENGAO

DIMENSAO 2 - INFLUENCIA NAS DECISOES

Considerando-se os dados relativos a influéncia nas decisbes, no
conjunto de seus indicadores, verifica-se uma distribuicao equilibrada da atitude dos
membros frente a esta dimensdo. Os dados obtidos por meio dos questionarios

podem ser observados na tabela 4.

TABELA 4 - ATITUDE DO QUADRO DIRETOR QUANTO A INFLUENCIA NAS DECISOES

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 38,0
discordo parcialmente 16,0
indeciso 0,0
concordo parcialmente 14,0
concordo integralmente 32,0

Média 2,86
Desvio Padrao 1,77

Fonte: Questionarios, 1996

A analise dos dados revela um equilibrio entre membros discordantes
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e concordantes quanto a esta dimenséo. E interessante observar-se que os maiores
percentuais encontram-se nos escores maximo, 5, e minimo 1. Nenhum
respondente situa-se no nivel 3, o de indeciso. Este tipo de distribuicdo provoca um
elevado valor para o desvio padréo, 1,77, e a tendéncia de uma atitude dividida

entre os membros € confirmada pela média dos escores encontrada, 2,86.

O elevado valor do desvio padrao encontrado é devido a diferenca de
atitudes encontradas entre os indicadores que se relacionam com um poder efetivo
na tomada de decisdo e os indicadores que se referem a uma influéncia apenas
parcial na tomada de decisdo dentro da organizag&o. Este desvio indica uma grande
quantidade de escores afastados do valor da media, mostrando uma divisao

equilibrada, mas extrema, entre os membros do grupo

Quando se consideram os indicadores relativos a uma influéncia
efetiva na tomada de decisdes na organizagao, (Indicador C da Tabela 5), o escore
encontrado referente a atitude dos membros do Quadro Diretor, € 1,90. Isto
demonstra uma atitude desfavoravel dos membros do grupo frente a esta dimenséo.
Os discordantes agrupados chegam a 80% dos respondentes, sendo que os
membros que concordam integralmente somam apenas 10%. O desvio padrao
encontrado, 1,40, mostra que ha uma dispersao moderada dos membros do grupo

relativa a estes indicadores.

J4 quando as afirmativas relacionam-se aos indicadores de uma
influéncia moderada, mas n&do decisiva, nos processos decisérios(Indicador D da

Tabela 5), a atitude encontrada para os membros do grupo € altamente favoravel.

TABELA 5 - ATITUDE DO QUADRO DIRETOR QUANTO AOS
INDICADORES C E D, REFERENTE A INFLUENCIA NAS DECISOES

Indicadores
ATITUDE C D
discordo integralmente  § 60,0} 5,0
discordo parcialmente 20,01 10,0
indeciso 0,0] 0,0
concordo parcialmente 10,01 20,0
concordo integraimente | 10,0 | 65,0
Média 1,90 ] 4,30
Desvio Padrao 1,40 ] 1,22
Fonte: Questionarios, 1996

Legenda:

Indicador C: Ocorréncia de influéncia efetiva sobre as decisdes da organizagéo

Indicador D: Ocorréncia de influéncia, mas sem poder efetivo, sobre as decisdes da
organizagao.
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Os respostas concordantes totalizam 85% do grupo, sendo que 65%
do grupo se enquadram na faixa da concordancia integral. Apenas 5% dos membros
discordam integralmente e 10% discordam parcialmente. A observagao da média,
4,30, revela uma atitude favoravel do grupo, quando se considera influéncia dos
membros da organizacdo nas suas decisdes, mas sem poder efetivo de acdo. O

desvio de 1,22 mostra uma leve dispersdo dos membros do grupo.

FUNCAO INSTRUMENTAL
DIMENSAO 3 - NORMAS ADMINISTRATIVAS

A observacdo dos escores relativos aos membros do quadro diretor
frente dimensdao 3 - Normas Administrativas revelam, conforme tabela 6, uma

atitude relativamente favoravel do grupo frente a esta dimenséo

TABELA 6 - ATITUDE DO QUADRO DIRETOR QUANTO AS NORMAS ADMINISTRATIVAS

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 10,0
discordo parcialmente 10,0
indeciso 0,0
concordo parciaimente 10,0
concordo integralmente 70,0

Média 4,20
Desvio Padréo 1,44

Fonte: Questionarios, 1996

As respostas concordantes englobam 80% do grupo, sendo que 70%
tem elevado grau de concordancia. O valor médio relativo a atitude do grupo, 4,20,
revela uma atitude relativamente favoravel dos membros do grupo, sendo que o

desvio padrdo encontrado indica uma pequena dispersao dos membros

FUNCAO INSTRUMENTAL
DIMENSAO 4 - DIFERENCIAGAO HORIZONTAL

Os dados encontrados relativos a atitude dos membros do Quadro
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Diretor frente a Diferencia¢éo Horizontal sdo apresentados na tabela 7.

TABELA7 - ATITUDE DO QUADRO DIRETOR QUANTO A DIFERENCIAGAO HORIZONTAL

ATITUDE DISTR (%)
discordo integraimente 2,5
discordo parcialmente 2,5
indeciso 0,0
concordo parcialmente 40,0
concordo integralmente 55,0

Média 4,43
Desvio Padrdao 0,84

Fonte: Questionarios, 1996

A analise destes dados mostra uma atitude altamente favoravel dos
membros do grupo frente a dimensdo observada. As respostas concordantes
totalizam 95% do grupo, restando 5% para serem divididos entre os discordantes. A
média dos escores confirma este conclusido: 4,43, com um desvio padrao de 0,84, o
que indica uma baixa dispersao dos dados ou uma concentragado dos escores em

torno dos valores da média.

FUNCAO INSTRUMENTAL

DIMENSAO 5 - ADMINISTRAGAO PERMANENTE

Conforme apresentado na tabela 8, a atitude dos membros do Quadro
Diretor, quando se considera a questdo da administracdo permanente, nao € muito

favoravel.

TABELA 8 - ATITUDE DO QUADRO DIRETOR QUANTO A ADMINISTRAGAO PERMANENTE

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 43,3
discordo parcialmente 13,3
indeciso 6,7
concordo parcialmente 20,0
concordo integralmente 16,7

Média 2,53
Desvio Padrao 1,61

Fonte: Questionarios, 1996



116

Os discordantes constituem maioria dentro do grupo, 56,6%, sendo
que 43,3% discordam integralmente. As respostas concordantes totalizam 36,7%,
sendo que apenas 16,7% concordam em-alto grau. A média dos escores, 2,53,
revela uma atitude relativamente desfavoravel do grupo. O valor alto do desvio
padrao encontrado é devido as afirmativas de codigo 5.1 e 5.2. Estas afirmativas
estao ligadas a questao da dedicagédo exclusiva dos membros do conselhos, tanto
diretor quanto de assessoria. Os membros do quadro diretor tém uma atitude
positiva quando a dedicagao exclusiva se refere aos membros do quadro
administrativo, mas quando se refere aos conselhos esta atitude inverte-se. Esta

caracteristica pode ser observada na tabela 9.

TABELA 9 - ATITUDE DO QUADRO DIRETOR QUANTO A ADMINISTRAGAO PERMANENTE
PARA O QUADRO ADMINISTRATIVO E PARA OS CONSELHOS DA ORGANIZACAO

ATITUDE Quadro Conselhos
Administrativo .

Dedicacao exclusiva DISTR (%) DISTR (%)
discordo integralmente 0,0 65,0
discordo parcialmente 0,0 20,0
indeciso : 10,0 5,0
concordo parcialmente 40,0 10,0
concordo integralmente 50,0 0,0

Fonte: Questionarios, 1996

Observa-se que quando o indicador refere-se ao Quadro
Administrativo, a concordancia ¢ total com 10% de indecisos. Ja quando a questao
da administragdo permanente refere-se aos conselhos da organizagao a situagao se

inverte: 85% dos membros discordam sendo que 65% integralmente.

FUNCAO INSTRUMENTAL
DIMENSAO 6 - DIFERENCIACAO VERTICAL

Os dados relativos a diferenciagéo vertical sdo apresentados na tabela
10.



TABELA 10 - ATITUDE DO QUADRO DIRETOR QUANTO A DIFERENCIAGAO VERTICAL

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 2,5
discordo parcialmente 2,5
indeciso 5,0
concordo parcialmente 32,5
concordo integralmente 57,5

Média 4,40
Desvio Padrao 0,90

Fonte: Questionarios, 1996
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A analise dos dados coletados revela uma predominéncia de respostas

concordantes com a existéncia de uma definida hierarquia dos 6rgéos dentro da

organizacdo. Agrupando-se as respostas concordantes, tem-se um percentual de

90% da amostra, sendo que apenas 2,5% dos membros do Quadro Diretor

discordam integralmente. A média dos escores relativo a atitude do grupo

encontrada, foi 4,40, o que indica um atitude altamente favoravel para com a

dimensao observada. O pequeno desvio encontrado revela um forte agrupamente

dos escores em torno da média obtida.

4.3.2. QUADRO ADMINISTRATIVO

FUNCAO DE MANUTENCAO

DIMENSAO 1 - OCUPAGAO DE CARGOS

Os dados relativos a atitude dos membros do Quadro Administrativo,

quando se considera a dimensdo 1 da fungdo de manutengdo, podem ser

observados na Tabela 11.

TABELA 11 - ATITUDE DO QUADRO ADMINISTRATIVO QUANTO A OCUPAGAO DE CARGOS

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 25,0
discordo parciaimente 28,6
indeciso 7,2
concordo parcialmente 19,6
concordo integralmente 19,6

Média 2,80
Desvio Padréao 1,50

Fonte: Questionarios, 1996
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Existe uma distribuicdo equilibrada das respostas em torno do ponto
médio 3, com uma leve predominancia de respostas discordantes. A media, 2,80
revela esta predominancia. Entretanto, o valor do desvio padrao encontrado, 1,50,

indica que os escores dos membros estdo relativamente afastados do ponto medio.

Quando se analisam, separadamente, os indicadores em fung&o dos
critérios relacionados a dimens&o, observa-se uma alteragao dos resultados, como é

apresentado na Tabela 12.

TABELA 12 - ATITUDE DO QUADRO ADMINISTRATIVO QUANTO AOS
INDICADORES A E B, REFERENTE A OCUPAGCAO DE CARGOS

Indicadores

ATITUDE A B
discordo integralmente 8,9 |41,1
discordo parcialmente 17,91 39,3
indeciso 72 | 7,2
concordo parciaimente 3211 7,1
concordo integralmente 33,91 5,3

Média 3,641 1,96
Desvio Padrao 1,3511,13
Fonte: Questionarios, 1996

Legenda:

Indicador A: Utilizacdo das técnicas formais do método democratico para alcangar cargos na
organizagao.

Indicador B: Auséncia de restricdes, de critérios de qualificagdo, para alcangar cargos na
organizagao.

Em relagdo ao método democratico no preenchimento dos cargos na
organizagdo, os membros do quadro administrativo mostram-se altamente
favoraveis; 66% dos membros enquadram-se na categoria de concordantes parciais
e integrais (Indicador A). A média confirma estes dados, 3,64, mostrando um escore
relativamente favoravel. O desvio padrao encontrado revela uma pequena dispersao

dos escores relativos ao grupo

Quando os indicadores referem-se a auséncia de restrigbes para
ocupar um cargo na organizagdo, esta distribuicao inverte-se. As respostas
discordantes somam 80,4% dos membros do quadro administrativo sendo que 41,1
sao respostas discordantes em alto grau. A média encontrada, 1,35, revela uma
atitute francamente desfavoravel dos grupos quando se consideram estes
indicadores. O desvio padrao calculado indica uma certa concentragcao dos escores

em torno da média encontrada.
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FUNCAO DE MANUTENGAO

DIMENSAO 2 - INFLUENCIA NAS DECISOES

Os dados do quadro administrativo relativos a influéncia na tomada de

decisdo dentro da organizagido podem ser observados na tabela 13.

TABELA 13 - ATITUDE DO QUADRO ADMINISTRATIVO QUANTO
A INFLUENCIA NAS DECISOES

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 18,6
discordo parcialmente 11,4
indeciso 8,5
concordo parcialmente 18,6
concordo integralmente 42,9

Meédia 3,56
Desvio Padrao 1,58

Fonte: Questionarios, 1996

A analise destes dados revela uma leve inclinaggdo para uma atitude
positiva do grupo face a esta dimensdo. A média obtida, 3,56, confirma este fato.
Entretanto, o desvio padréo de 1,58 revela uma dispers&o dos dados relativamente
grande em relagdo a esta média. Agrupando-se as respostas concordantes,
integrais e parciais, o percentual de respostas alcanca 61,5%, enquanto as
respostas discordantes totalizam 30,0% do grupo.

Quando os indicadores referentes a esta dimensdo sao divididos em
funcao do tipo de influéncia que devem ter os membros da organizagao, os
resultados encontrados sdo outros. Estes novos resultados podem ser observados

na tabela 14.

Quando a influéncia na tomada de decisdo é efetiva (Indicador C) o
escore médio relativo a atitude é de 2,88, indicando uma atitude relativamente
desfavoravel do grupo frente a estes indicadores. O desvio padrao calculado, 1,65, €
alto, indicando uma dispersdo muito grande dos escores em relagdo a média
encontrada. O aQrupamento dos membros em funcéo da atitude confirma a atitude
relativamente desfavoravel do grupo frente a estes indicadores: 49,9% das

respostas enquadram-se na classificagdo de discordantes, enguanto, que 40,6%
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delas sdo concordantes integrais ou parciais.

Ja quando se consideram indicadores relacionados a uma influéncia
ndo decisiva (Indicador D) o escore médio para atitude alcanga valor de 4,57,
indicando uma atitude altamente favoravel dos membros do quadro administrativo
para com a esta dimensao. O desvio de 0,63 revela que a maioria das respostas
tem um escore de atitude proximo a meédia encontrada. O agrupamento das
respostas também mostra que 92,9% dos membros se enquadram nas categorias
de concordantes, integrais e parciais, € nenhum dos membros do grupo tem atitude

desfavoravel frente a esta dimensao.

TABELA 14 - ATITUDE DO QUADRO ADMINISTRATIVO QUANTO AOS
INDICADORES C E D, REFERENTE A INFLUENCIA NAS DECISOES

indicadores
ATITUDE C D
discordo integralimente | 30,9 ] 0,0
discordo parcialmente 19,0 0,0
indeciso 951 7.1

concordo parcialmente 11,9 ] 28,6

concordo integ'almente 28,71 64,3

Média 2,88 14,57

Desvio Padrao 1,651 0,63

Fonte: Questionarios, 1996

Legenda:

Indicador C: Ocorréncia de influéncia efetiva sobre as decisdes da organizagdo

indicador D: Ocorréncia de influéncia, mas sem poder efetivo, sobre as decisbes da
organizagao.

FUNCAO INSTRUMENTAL
DIMENSAO 3 - NORMAS ADMINISTRATIVAS

De acordo com os dados coletados, o quadro administrativo tem uma
atitude relativamente favoravel a existéncia de normas que regulem o

funcionamento da organizag&o. Estes dados podem ser observados na tabela 15.
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TABELA 15 - ATITUDE DO QUADRO ADMINISTRATIVO QUANTO
AS NORMAS ADMINISTRATIVAS

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 10,7
discordo parcialmente 10,7
indeciso ' 10,7
concordo parcialmente 17,9
concordo integralmente 50,0

Média 3,86
Desvio Padrao 1,43

Fonte: Questionarios, 1996

O escore médio encontrado, 3,86 indica uma atitude favoravel dos
membros do grupo, sendo que 67,9% dos membros se enquadram na classificagao
de concordantes e apenas 21,4% deles discordam integralmente ou parcialmente
dos indicadores relativos a esta dimensé@o. O desvio padrdao de 1,43 encontrado
indica uma dispersao relativamente grande dos escores dos membros frente a

média encontrada.

FUNCAO INSTRUMENTAL
DIMENSAO 4 - DIFERENCIAGAO HORIZONTAL

Os dados relativos a atitude dos membros do quadro administrativo no
que se refere a uma divisdao racional e sistematica do trabalho dentro da

organizagéo podem ser observados na tabela 16.

TABELA 16 - ATITUDE DO QUADRO ADMINISTRATIVO QUANTO
A DIFERENCIAGAO HORIZONTAL

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 3,5
discordo parcialmente 54
indeciso 54
concordo parcialmente 33,9
concordo integralmente 51,8

Média 4,25
Desvio Padrao 1,03

Fonte: Questionarios, 1996
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A analise destes dados revela uma atitude fortemente positiva do
quadro administrativo no que se refere & diferenciagdo horizontal. As respostas
concordantes totalizam 85,7% sendo que 51,8% concordam integraimente. A média
encontrada confirma esta tendéncia, 4,25, e o desvio padrdao de 1,03 mostra uma
concentracdo dos escores em torno desta meédia. Apenas 8,9% dos membros
discordam, integral ou parcialmente, dos indicadores relacionados com esta

dimensao

FUNCAO INSTRUMENTAL

DIMENSAO 5 - ADMINISTRAGAO PERMANENTE

Em relagéao a atitude dos membros do quadro administrativo frente a
uma administracdo profissional da organizagéo, a analise dos dados apresentados

na tabela 17 mostra uma tendéncia favoravel do grupo.

TABELA 17 - ATITUDE DO QUADRO ADMINISTRATIVO QUANTO
A ADMINISTRAGAO PERMANENTE

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 28,6
discordo parcialmente 7.1
indeciso 2,4
concordo parcialmente 19,0
concordo integralmente 429

Média 3,40
Desvio Padrao 1,74

Fonte: Questionarios, 1996

O escore médio encontrado indica uma atitude relativamente favoravel
do grupo em relagdo a esta dimens&o. As respostas concordantes somam 61,9%,
sendo que a maior parcela do grupo concorda integralmente com as afirmagdes
relativas a dimensao. Uma parcela de 35,7% do grupo enquadra-se na categoria de

discordantes. O desvio padréo padrao encontrado, 1,74, indica uma dispersao muito



123

grande dos escores em relagdo ao valor médio encontrado.

Esta dispersao decorre da divisdo da atitude do grupo em relagédo aos
indicadores desta dimensao Os membros do grupo tem um escore de atitude mais
favoravel ao indicador de dedicacdo exclusiva quando este se refere ao quadro
administrativo. No caso dos indicadortes referente aos conselhos da organizagao

esta atitude é relativamente desfavoravel como pode ser observado na tabela 18.

. TABELA 18 - ATITUDE DO QUADRO ADMINISTRATIVO QUANTO
A ADMINISTRAGAO PERMANENTE PARA O QUADRO ADMINISTRATIVO E
PARA OS CONSELHOS DA ORGANIZACAO

ATITUDE Quadro Conselhos
Administrativo

Dedicacgao exclusiva DISTR (%) DISTR (%)
discordo integralmente 0,0 42,9
discordo parcialmente 0,0 10,7
indeciso 0,0 3,6
concordo parcialmente 14,3 21,4
concordo integralmente 85,7 21,4

Fonte: Questionarios, 1996

A totalidade do grupo tem uma atitude favordvel a administragéo
profissionalizada com dedicagdo exclusiva e remunerada, dos membros da
organizagdo, quando isto se refere ao quadro administrativo. Quando estes
indicadores relacionam-se aos membros dos conselhos da organizagéo, os
resultados sdo outros; 42,9% dos membros discordam integraimente, e 10,7

discordam parcialmente destes indicadores.

FUNCAO INSTRUMENTAL
DIMENSAO 6 - DIFERENCIAGCAO VERTICAL

No que se refere a uma hierarquia definida de autoridade na
organizagdo, os membros do quadro administrativo tém uma atitude parcialmente

favoravel. Os dados encontrados podem ser observados na tabela 19.
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TABELA 19 - ATITUDE DO QUADRO ADMINISTRATIVO QUANTO DIFERENCIAGAO VERTICAL

ATITUDE DISTR (%)
discordo integraimente 21,4
discordo parcialmente 21,4
indeciso 9,0
concordo parcialmente 16,1
concordo integralmente 32,1

Média 3,16
Desvio Padrao 1,59

Fonte: Questionarios, 1996

A maioria das respostas enquadra-se nas categorias de concordantes
integrais e parciais, 58,2%, embora uma grande parcela do grupo, 42,8%, discorde
.em algum grau, dos indicadores relacionados com esta dimensao. Esta divisao
observada leva a média dos escores para perto do valor médio de 3, com uma
inclinacdo levemente favoravel. Entretanto, a dispersao dos escores em relagao a

média provoca um elevado valor para o desvio padréo, 1,59.

4.3.3. VOLUNTARIOS ATIVOS
FUNCAO DE MANUTENCAO

DIMENSAO 1 - OCUPACAO DE CARGOS

A tabela 20 apresenta os resultados obtidos para o grupo de
voluntarios ativos, no que se refere 8 maxima possibilidade de ocupagao de cargos

na organizagao.

TABELA 20 - ATITUDE DOS VOLUNTARIOS ATIVOS QUANTO A OCUPACAO DE CARGOS

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 21,9
discordo parcialmente 21,9
indeciso 10,9
concordo parcialmente 21,9
concordo integralmente 23,4

Média 3,03
Desvio Padrao 1,51

Fonte: Questionarios, 1996
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Observa-se uma divisao das repostas do grupo em relagdo a esta
dimensao. Dentre os voluntarios ativos, 43,8% tém atitude desfavoravel a esta
dimensao e 45,3% tem atitude favoravel. A média dos escores relativa a atitude do
grupo revela esta divisido equilibrada; 3,03, indicando uma postura intermediaria do
grupo no que se refere a maximizagao das oportunidades dos membros para ocupar
cargos dentro da organizagdo. O desvio padréo de 1,51 mostra a dispersao dos

dados em relagao a meédia.

Considerando-se separadamente os indicadores relativos a utilizagao
das técnicas formais do método democratico e & auséncia de restricbes para que 0s
membros ocupem cargos na organizagao, os valores encontrados, para a atitude do

grupo, séo outros. Os escores encontrados sao apresentados na tabela 21.

TABELA 21 - ATITUDE DOS VOLUNTABIOS ATIVOS QUANTO AOS
INDICADORES A E B, REFERENTES A OCUPACAO DE CARGOS

Indicadores

ATITUDE A B
discordo integralmente 6,2 37,5
discordo parcialmente 94 | 344
indeciso 94 1125

concordo parcialmente | 28,1] 15,6
concordo integralmente }46,9}1 0,0
Média 4,001 2,06

Desvio Padrao 1,24 ] 1,08

Fonte: Questionarios, 1996
Legenda:

Indicador A: Utilizacao das técnicas formais do método democratico para alcangar cargos na
organizagao.

Indicador B: Auséncia de restricdes, de critérios de qualificagdo, para alcangar cargos na
organizagao.

Observa-se que o grupo de voluntarios ativos tem uma atitude positiva
face a dimensdo ocupagao de cargos quando os indicadores estéo relacionados a
utilizagdo dos métodos democraticos na escolha dos membros que devem ocupar
cargos dentro da organizagdo (Indicador A). Dentre as respostas, 75% s&o
favoraveis a estes indicadores sendo que 46,9% sao fortemente favoraveis. A media
encontrada reforca esta conclusao. O valor 4,00 indica uma atitude positiva do grupo
em relacdo a dimensao observada e o desvio padrao de 1,24 indica uma pequena

dispersao dos dados em torno da meédia.

Ja quando se observam os escores relativos a auséncia de restrigoes



126
para ocupar cargos, a atitude do grupo € outra (Indicador B). O valor médio
encontrado é 2,06, indicando uma atitude altamente desfavoravel do grupo, sendo
que o desvio padrao de 1,08 revela uma concentragéo dos escores em torno deste
valor médio. 71,9% das respostas do grupo enquadram-se como discordantes e
apenas 15,6% sé@o concordantes, sendo que a totalidade destes sdo concordantes.

parciais.

FUNCAO DE MANUTENGAO

DIMENSAO 2 - INFLUENCIA NAS DECISOES

O grupo de voluntarios ativos da SOS Mata Atlantica apresenta uma
atitude relativamente favoravel a influéncia de seus membros na tomada de
decisdes na organizacdo. Os valores referentes a atitude do grupo frente a esta

dimensé&o podem ser observados na tabela 22.

TABELA 22 - ATITUDE DOS VOLUNTARIOS ATIVOS QUANTO A INFLUENCIA NAS DECISOES

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 5,0
discordo parcialmente 10,0
indeciso 15,0
concordo parcialmente 32,5
concordo integralmente 37,5

Média 3,88
Desvio Padrao 1,18

Fonte: Questionarios, 1996

A média de 3,88 indica a favorabilidade dos membros no que se refere
a esta dimensao. Dentre os voluntarios ativos pesquisados, 70% concordam parcial
ou integralmente e apenas 5% do grupo discorda integralmente com os indicadores
relacionados a influéncia dos membros na tomada de decisdes. O desvio padréo de
1,18 revela ainda que os escores encontrados no grupo estao concentrados ao

redor desta média.

Separando-se os indicadores em fungdo do tipo de influéncia na

tomada de decisdo, os resultados sdo pouco alterados. Quando os indicadores
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referem-se a uma influéncia efetiva dos membros o valor médio de atitude
encontrado para o grupo cai para 3,79 com desvio de 1,25. Isto indica ainda uma
atitude favoravel do grupo quando se consideram estes indicadores. Ja quando a
influéncia se da sem um poder efetivo sobre a deciséo final, o escore relativo a
atitude é ainda mais elevado, 4,00, com desvio pédréo menor, 1,10. Isto demonstra
uma tendéncia altamente favoravel do grupo relativamente a estes indicadores. Os
dados encontrados, relativos & analise dos indicadores separadamente, sao

apresentados na tabela 23.

TABELA 23 - ATITUDE DOS VOLUNT_'ARIOS ATIVOS QUANTO AOS
INDICADORES C E D, REFERENTE A INFLUENCIA NAS DECISOES

Indicadores

ATITUDE C D
discordo integralmente 42 | 6,3
discordo parcialmente 16,71 0,0
indeciso 12,51 18,7
concordo parcialmente | 29,2 ] 37,5
concordo integralmente 3741375

Média 3,79 14,00
Desvio Padrao 1,251 1,10
Fonte: Questionarios, 1996

Legenda:
Indicador C: Ocorréncia de influéncia efetiva sobre as decisdes da organizagao
indicador D: Ocorréncia de influéncia, mas sem poder efetivo, sobre as decistes da

organizagao.

FUNCAO INSTRUMENTAL

DIMENSAO 3 - NORMAS ADMINISTRATIVAS

No que se refere a existéncia de normas que definam o funcionamento
da organizagdo, o grupo de voluntarios ativos apresenta uma atitude altamente

favoravel. Os dados obtidos podem ser observados na tabela 24.

TABELA 24 - ATITUDE DOS VOLUNTARIOS ATIVOS QUANTO AS NORMAS ADMINISTRATIVAS

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 0,0
discordo parcialmente 0,0
indeciso 0,0
concordo parcialmente 50,0
concordo integralmente 50,0

Média 4,50
Desvio Padrao 0,50

Fonte: Questionarios, 1996
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A distribuicao de frequéncia leva a conclusdo que todos os membros
pesquisados do grupo sao favoraveis aos indicadores relativos a esta dimensao:
50% dos membros concordam integralmente com as afirmativas e os outros 50%
concordam parcialmente com as mesmas. A média encontrada, 4,50, revela esta
atitude altamente favoravel, sendo que o desvio padrdao de 0,50 confirma a

concentracdo dos membros em torno deste valor.

FUNCAO INSTRUMENTAL

DIMENSAO 4 - DIFERENCIAGAO HORIZONTAL

Observa-se no grupo de voluntarios ativos uma atitude fortemente
favoravel a dimensao da diferenciagao vertical, ou da necessidade de uma divis&o
racional de trabalho baseada nas qualificagbes técnicas necessérias para cada

cargo na organizagdo. Os dados encontrados s&o apresentados na tabela 25.

TABELA 25 - ATITUDE DOS VOLUNTARIOS ATIVOS QUANTO A DIFERENCIAGAO HORIZONTAL

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 0,0
discordo parcialmente 9,4
indeciso 9,4
concordo parcialmente 37,5
concordo integralmente 43,7

Média 416
Desvio Padrao 0,95

Fonte: Questionarios, 1996

Do total de membros pesquisados do grupo, 81,2% enquadram-se nas
categorias de concordantes integrais e parciais. Apenas 9,4% destes discordam
parcialmente dos indicadores relacionados a dimens&o e nenhum dos membros se
enquadra na categoria de fortemente discordante. A média de 4,16 encontrada
mostra uma atitude fortemente favoravel dos membros do grupo em relagéo a
diferenciagao horizontal, e o desvio padrdo de 0,95 indica uma concentragao dos

escores em torno deste valor médio.
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FUNCAO INSTRUMENTAL
DIMENSAO 5 - ADMINISTRAGAO PERMANENTE

Uma administragéo profissional remunerada, com dedicagao exclusiva,
é considerada positivamente pelos membros do grupo de voluntarios ativos. Os

dados encontrados a partir dos questionarios s&o apresentados na tabela 26.

TABELA 26 - ATITUDE DOS VOLUNTARIOS ATIVOS QUANTO ADMINISTRAGAO PERMANENTE

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 0,0
discordo parcialmente 4.2
indeciso 8,3
concordo parcialmente 41,7
concordo integralmente 45,8

Média 4,29
Desvio Padrao 0,81

Fonte: Questionarios, 1996

Observa-se que quase a totalidade dos membros pesquisados se
considera favoravel relativamente a esta dimensdo, sendo que nenhum dos
membros declarou discordancia integral no que se refere aos indicadores. A média
de 4,29 indica uma atitude fortemente favoravel do grupo para com esta dimenséao e
o desvio padrdo realga o forte agrupamento dos escores em torno do valor médio

encontrado.

FUNCAO INSTRUMENTAL
DIMENSAO 6 - DIFERENCIAGCAO VERTICAL

O grupo de voluntarios ativos pesquisado apresenta uma atitude
relativamente favoravel a diferenciagéo vertical, ou a existéncia de uma definida

hierarquia de autoridade dentro da organizag&o (tabela 27).
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TABELA 27 - ATITUDE DOS VOLUNTARIOS ATIVOS QUANTO A DIFERENCIACAO VERTICAL

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 3,2
discordo parcialmente 6,2
indeciso 9,4
concordo parcialmente 56,2
concordo integralmente 25,0

Média 3,94
Desvio Padrao 0,95

Fonte: Questionarios, 1996

A maioria absoluta do grupo, 81,2%, estd dentro da categoria de
concordante, sendo que a maior parcela do grupo € de concordantes parciais‘. Esta
parcela leva a média do grupo para o valor de 3,94, revelando uma atitute
relativamente favoravel a esta dimensao. O valor do desvio padrao, 0,95 indica uma

concentracao do escores em torno deste valor.

4.3.4. SOCIOS FUNDADORES

FUNCAO DE MANUTENGCAO
DIMENSAO 1 - OCUPAGCAO DE CARGOS

Os dados relativos a dimenséo 1 da fungdo de manutengao: que € a
maximizacao das oportunidades para ocupar cargos na organizagao, para 0 grupo

dos socios fundadores sao apresentados na tabela 28.

TABELA 28 - ATITUDE DOS SOCIOS FUNDADORES QUANTO A OCUPAGAO DE CARGOS

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 29,7
discordo parcialmente 29,7
indeciso 6,2
concordo parcialmente 21,9
concordo integralmente 12,5

Média 2,61
Desvio Padrao 1,45

Fonte: Questionarios, 1996
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A andlise destes dados indica uma tendéncia levemente desfavoravel

dos respondentes do grupo frente a ocupagéo de cargos. Existe uma pequena
preponderancia dos membros discordantes, que totalizam 59,4% da amostra. Esta
tendéncia &€ confirmada pela média obtida para o grupo, 2,61, demonstrando a
atitude dasfavoravel do mesmo. O desvio padrao é elevado em fungao da dispersao

dos dados.

Analisando-se os indicadores separadamente os resultados alteram-se

significativamente (tabela 29).

TABELA 29 - ATITUDE DOS SOCIOS FUNDADORES QUANTO AOS
INDICADORES A E B, REFERENTE A OCUPAGAO DE CARGOS

Indicadores

ATITUDE A B
discordo integralmente 94 ]50,0
discordo parcialmente 21,9137,5
indeciso 6,3 | 6,3
concordo parcialmente | 40,6 | 3,1
concordo integralmente 21,8 | 3,1

Média 3,4411,78
Desvio Padrao 1,3211,07
Fonte: Questionarios, 1996

Legenda:

Indicador A: Utilizag&o das técnicas formais do método democratico para alcangar cargos na
organizac&o.

Indicador B: Auséncia de restricdes, de critérios de qualificagéo, para alcangar cargos na
organizagao.

Quando se consideram os indicadores relacionados com a utilizagao
das técnicas do método democratico (Indicador A) a atitude do grupo de socios
fundadores é relativamente favoravel, sendo que a média obtida foi de 3,44. Ja
quando se observam os escores relativos a auséncia de restricbes para ocupar
cargos dentro da organizagdo (Indicador B), o valor da média cai para 1,78,
indicando uma atitude altamente desfavoravel do grupo frente a esta dimenséo. Os
desvios encontrados, para os dois grupos de indicadores, s&o menores do que os
encontrados para os indicadores tomados em conjunto, revelando uma maior

concentracdo dos dados em torno das medias.
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FUNCAO DE MANUTENGAO
DIMENSAO 2 - INFLUENCIA NAS DECISOES

Os resultados obtidos para o grupo de sécios fundadores, relativos a

influéncia de decisbes, sao apresentados na tabela 30.

TABELA 30 - ATITUDE DOS SOCIOS FUNDADORES QUANTO A INFLUENCIA NAS DECISOES

ATITUDE DISTR (%)
discordo integraimente 15,0
discordo parcialmente 17,5
indeciso 10,0
concordo parcialmente 20,0
concordo integraimente 37,5

Média 3,48
Desvio Padrao 1,52

Fonte: Questionarios, 1996

A analise destes dados indica uma atitude relativamente favoravel do
grupo para com esta dimensao. A média encontrada foi de 3,48 com um desvio
padrao de 1,52, um pouco alto em fungéo da existéncia de uma parcela significativa
de discordantes, parciais e integrais, 32,5%. Quando os indicadores s&o tomados
separadamente, em fungéo do tipo de influéncia exercida, os escores encontrados

para a atitude do grupo sao outros. Estes dados s&o apresentados na tabela 31.

TABELA 31 - ATITUDE DOS S()CIOS\FUNDAPORES QUANTO AOS
INDICADORES C E D, REFERENTE A INFLUENCIA NAS DECISOES

Indicadores

ATITUDE C D
discordo integralmente 16,7 1 12,5
discordo parcialmente 20,81 12,5
indeciso 12,51 6,3
concordo parciaimente | 25,0 12,5
concordo integralmente 25,0156,2

Média 3,211 3,88
Desvio Padrao 1,47 ] 1,54
Fonte: Questionarios, 1996

Legenda:
Indicador C: Ocorréncia de influéncia efetiva sobre as decisdes da organizaggo

indicador D: Ocorréncia de influéncia, mas sem poder efetivo, sobre as decisbes da
organizagao.
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Quando os indicadores estao relacionados a uma influéncia efetiva dos

membros na tomada de decisdo dentro da organizagdo, o escore relativo cai para
3,21, embora indique ainda uma atitude positiva do grupo frente a esta dimenséo. Ja
quando os indicadores referem-se a uma influéncia sem poder efetivo dos membros
sobre as decisdes finais da organizagdo, a média relativa a atitude alcanga 3,88,
demonstrando uma atitude mais favoravel dos sécios fundadores em relagdo a

influéncia nas decisbes.

FUNCAO INSTRUMENTAL

DIMENSAO 3 - NORMAS ADMINISTRATIVAS

O grupo de soécios fundadores € altamente favoravel a existéncia de
regras administrativas que regulem o funcionamento da organizagdo. Os dados

obtidos, relativos a esta dimenséo, sdo apresentados na tabela 32.

TABELA 32 - ATITUDE DOS SOCIOS FUNDADORES QUANTO AS NORMAS ADMINISTRATIVAS

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 0
discordo parcialmente 6,3
indeciso 6,3
concordo parcialmente 6,3
concordo integralmente 81,1

Média 4,63
Desvio Padrao 0,89

Fonte: Questionarios, 1996

Observa-se, pela da distribuicdo de fregiéncias, que nenhum dos
membros da amostra mostrou-se fortemente desfavoravel a esta dimensao, sendo
que apenas 6,3% discordam parcialmente de seus indicadores. O percentual de
81,1% concorda integralmente com estes indicadores, demonstrando uma atitude
altamente favoravel do grupo. A média obtida confirma este fato: 4,63, sendo que o
desvio padrdao de 0,89 indica uma concentragéo forte dos dados em torno deste

escore.
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FUNCAO INSTRUMENTAL

DIMENSAO 4 - DIFERENCIAGAO HORIZONTAL

Novamente observa-se uma atitude altamente favoravel do grupo de
sécios fundadores, agora em relagdo a uma divisdo racional e sistematica do

trabalho. Os resultados obtidos sédo apresentados na tabela 33.

TABELA 33 - ATITUDE DOS SOCIOS FUNDADORES QUANTO A DIFERENCIAGAO HORIZONTAL

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 6,2
discordo parcialmente 3,2
indeciso 0,0
concordo parcialmente 25,0
concordo integralmente 65,6

Média 4,41
Desvio Padrao 1,10

Fonte: Questionarios, 1996

O numero de membros que se enquadram nas categorias de
concordantes parciais e integrais totaliza 90,6% da amostra, sendo que, destes,
65,6% sdo concordantes integrais. Apenas 9,4% dos membros declaram-se parcial
ou integralmente desfavoraveis aos indicadores relacionados com esta dimens&o. A
média de 4,41 encontrada indica uma atitude altamente favoravel do grupo no que

refere a diferenciagao horizontal

FUNCAO INSTRUMENTAL
DIMENSAO 5 - ADMINISTRAGAO PERMANENTE

Os dados obtidos para o grupo de soécios fundadores relativos a
dimensao 5, administragéo profissional e exclusiva dos membros com remuneragao

compativel com seu trabalho, s&o apresentados na tabela 34.
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TABELA 34 - ATITUDE DOS SOCIOS FUNDADORES QUANTO A ADMINISTRAGAO

PERMANENTE
ATITUDE DISTR (%)

discordo integralmente 4,3
discordo parcialmente 20,8
indeciso 8,3
concordo parcialmente 33,3
concordo integralmente 33,3
Média 3,71

Desvio Padrao 1,27

Fonte: Questionarios, 1996

Estes dados indicam uma tendéncia relativamente favoravel do grupo
em relacéo a esta dimensdo. A média referente a atitude do grupo foi de 3,71.
Existe uma divisdo equilibrada entre os membros fortemente favoraveis e
parcialmente favoraveis aos indicadores apresentados. Estes dois grupos totalizam
66,6% da amostra. Uma parcela relativamente grande da amostra & fortemente
desfavoravel a dimenséao, 20,8%, levando a um valor relativamente alto para o

desvio padrao.

FUNCAO INSTRUMENTAL
DIMENSAO 6 - DIFERENCIAGAO VERTICAL

A média relativa a atitude do grupo de socios fundadores frente a
diferenciagéo vertical foi de 4,16, indicando uma atitude favoravel deste frente a esta
dimensdo. Nenhum dos membros da amostra discordou integralmente dos
indicadores colocados no questionario, sendo que 78,1% declararam-se
concordantes parciais e concordantes integrais. O desvio padréao de 1,05 indica uma
pequena dispersdo dos dados em relagdo a média. Os dados obtidos podem ser

observados na tabela 35.
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TABELA 35 - ATITUDE DOS SOCIOS FUNDADORES QUANTO A DIFERENCIAGAO VERTICAL

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 0,0
discordo parcialmente 12,5
indeciso 94
concordo parcialmente 28,1
concordo integralmente 50,0

Média 416
Desvio Padrao 1,05

Fonte: Questionarios, 1996

4.3.5. VOLUNTARIOS

FUNCAO DE MANUTENCAO

DIMENSAO 1 - OCUPAGCAO DE CARGOS

Na tabela 36 sao apresentados os dados relativos a dimensao 1,

ocupacao de cargos, em relagao ao grupo de voluntarios da organizagao.

TABELA 36 - ATITUDE DOS VOLUNTARIOS QUANTO A OCUPAGAO DE CARGOS

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 28,8
discordo parcialmente 18,3
indeciso 5,4
concordo parcialmente 171
concordo integralmente 30,4

Média 3,02
Desvio Padrao 1,65

Fonte: Questionarios, 1996

Estes dados indicam um distribui¢do equilibrada dos membros que se
declaram concordantes e discordantes frente a dimenséo colocada. Observa-se
que a maior parcela dos membros encontra-se nos extremos da escala,

discordantes integrais; 28,8%, e concordantes integrais; 30,4. Este equilibrio reflete-
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se na média de atitude encontrada para o grupo: 3,02. O valor do desvio padréao,

1,65, é consequéncia da grande dispersédo dos escores obtidos.

Quando se consideram os indicadores relacionados a utilizagcdo de
métodos democraticos no preenchimento de cargos na organizagéo (tabela 37,
Indicador A), o escore relativo a atitude do grupo sobe para 4,13 e o desvio cai para
1,24, indicando uma atitude altamente favoravel do grupo frente a estes indicadores.
Ja quando se considera a auséncia de restricdes para ocupar cargos na SOS Mata
Atlantica(tabela 37, Indicador B) esta média cai 1,92, revelando uma atitude
altamente desfavoravel do grupo de voluntarios da organizagéo no que se refere a

estes indicadores.

TABELA 37 - ATITUDE DOS VOLU‘NTARIOS QUANTO AOS
INDICADORES A E B, REFERENTE A OCUPACAO DE CARGOS

Indicadores
ATITUDE A B
discordo integralmente 6,7 |50,8
discordo parcialmente 8,3 1283
indeciso 58 1 5,1

concordo parcialmente | 24,2 ] 10,0

concordo integralmente | 55,0 ] 5,8

Média 41311,92

Desvio Padrao 1,24 | 1,22
Fonte: Questionarios, 1996

Legenda:

Indicador A: Utilizagao das técnicas formais do método democratico para alcancgar cargos na
organizagé&o.

Indicador B: Auséncia de restricdes, de critérios de qualificagéo, para alcancar cargos na
organizagao.

FUNCAO DE MANUTENGAO
DIMENSAO 2 - INFLUENCIA NAS DECISOES

A analise dos dados relativos ao grupo de voluntarios demonstra uma
tendéncia favoravel deste para com a maximizagdo das oportunidades para
influenciar na tomada de decisées dentro da organizagéo. Estes dados podem ser

observados na tabela 38.



TABELA 38 - ATITUDE DOS VOLUNTARIOS QUANTO A INFLUENCIA NAS DECISOES

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 40
discordo parcialmente 5,3
indeciso 6,7
concordo parcialmente 24,0
concordo integralmente 60,0

Média 4,31
Desvio Padrao 1,07

Fonte: Questionarios, 1996

Dentre os membros da amostra pesquisada 84,0% enquadram-se nas
categorias de concordantes integrais e parciais. Esta tendéncia pode ser observada
a partir da média obtida, 4,31, a qual mostra que os voluntarios pesquisados
posicionam-se favoravelmente a esta dimens&o. O desvio de 1,07 indica uma

razoavel concentracio dos escores em torno do valor médio obtido para a atitude.

Quando os escores sdo analisados em relagdo ao tipo de influéncia
que devem ter os membros na tomada de decisbes da organizagéo, as medias
ainda indicam uma atitude favoravel, mas os valores encontrados sé@o outros, como
pode ser observado na tabela 39.

TABELA 39 - ATITUDE DOS VOL‘UNTI-’\RIPS QUANTO AOS _
INDICADORES C E D, REFERENTE A INFLUENCIA NAS DECISOES

Indicadores
ATITUDE C D
discordo integralmente 55} 1,7
discordo parcialmente 78 | 1,7
indeciso 891 33

concordo parcialmente 21,11] 28,3

concordo integralmente | 56,7 ] 65,0

Média 4161]4,53

Desvio Padrao 1,211 0,79
Fonte: Questionarios, 1996

Legenda:

Indicador C: Ocorréncia de influéncia efetiva sobre as decisdes da organizagao

Indicador D: Ocorréncia de influéncia, mas sem poder efetivo, sobre as decisbes da
organizagao.

Quando estes indicadores se relacionam a uma influéncia efetiva sobre
a tomada de decisdes (Indicador C), a atitude dos voluntarios ainda € favoravel, com

média de 4,16, mas o escore é mais baixo do que os indicadores tomados em
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conjunto. Ja para uma influéncia real, mas nao decisiva, os voluntarios mostram-se
mais favoraveis ainda, com uma média de atitude de 4,53, e com um desvio padrao

que indica uma forte concentragdo dos escores em torno desta media.

FUNCAO INSTRUMENTAL

DIMENSAO 3 - NORMAS ADMINISTRATIVAS

Os dados relativos a dimensao 3, existéncia de normas administrativas,

considerando o grupo de voluntarios, sdao apresentados na tabela 40.

TABELA 40 - ATITUDE DOS VOLUNTARIOS QUANTO AS NORMAS ADMINISTRATIVAS

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 0,0
discordo parcialmente 0,0
indeciso 3,3
concordo parcialmente 16,7
concordo integralmente 80,0

Média 4,77
Desvio Padrao 0,50

Fonte: Questionarios, 1996

A andlise destes dados revela uma atitude altamente favoravel do
grupo em relagéo a esta dimensao. Nenhuma das respostas da amostra pesquisada
se enquadra na categoria de discordante e apenas 3,3% dessas declararam-se
indecisos. A média de 4,77 e o desvio padrao de 0,50 confirmam o alto grau de
favorabilidade do grupo quando se considera a necessidade de normas

administrativas que definam o funcionamento da organizagao.

FUNCAO INSTRUMENTAL
DIMENSAO 4 - DIFERENCIAGAO HORIZONTAL

Em relagdo a diferenciagéo horizontal, os resultados obtidos para o

grupo de voluntarios s&o apresentados na tabela 41.



TABELA 41 - ATITUDE DOS VOLUNTARIOS QUANTO A DIFERENCIAGAO HORIZONTAL

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 09 =
discordo parcialmente 5,8
indeciso 2,5
concordo parcialmente 25,0
concordo integralmente 65,8

Média 4,49
Desvio Padréao 0,87

Fon‘te: Questionarios, 1996
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A analise destes dados indica uma atitude do grupo de voluntarios

altamente favoravel a divisdo sistematica e racional do trabalho dentro da

organizagdo. Dentre a amostra pesquisada, 90,8% declaram-se concordantes

parciais e integrais, e apenas 6,7% declaram-se discordantes. A média de 4,49

mostra uma forte favorabilidade do grupo em relagdo a esta dimenséao.

FUNCAO INSTRUMENTAL

DIMENSAO 5 - ADMINISTRACAO PERMANENTE

A atitude do grupo de voluntarios em relagdo a dimensao 5,

administragdo permanente, também é favoravel, como pode ser observado na

tabela 42.

TABELA 42 - ATITUDE DOS VOLUNTARIOS QUANTO A ADMINISTRACAO PERMANENTE

ATITUDE DISTR (%)
discordo integralmente 3,4
discordo parcialmente 5,5
indeciso 11,1
concordo parcialmente 38,9
concordo integralmente 411

Média 4,09
Desvio Padrao 1,02

Fonte: Questionarios, 1996
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Entretanto, o grau de favorabilidade é inferior as duas dimensées
anteriores, como mostra a média de 4,09. A dispersao dos dados também & maior,
sendo que 8,9% dos membros pesquisados declararam-se discordantes parciais e

integrais e 11,1% declararam-se indecisos.

FUNCAO INSTRUMENTAL

DIMENSAO 6 - DIFERENCIACAO VERTICAL

Na tabela 43 sdo apresentados os dados relativos a diferenciagéo

vertical para o grupo de voluntarios da organizagdo SOS Mata Atlantica.

TABELA 43 - ATITUDE DOS VOLUNTARIOS QUANTO DIFERENCIAGAO VERTICAL

ATITUDE DISTR (%
discordo integralmente 2,5
discordo parcialmente 13,3
indeciso 5,8
concordo parcialmente 26,7
concordo integralmente 51,7

Média 4,12
Desvio Padrao 1,16

Fonte: Questionarios, 1996

A anadlise destes dados revela uma atitude favoravel do grupo de
voluntarios em relagdo a necessidade de uma definida hierarquia de autoridade
entre os 6rgdos da organizagdo. Na amostra pesquisada, 78,4% das respostas sao
concordantes, parciais e integrais, sendo que a maioria absoluta, 51,7%, refere-se a
concordancia integral com os indicadores relativos a diferenciacéo vertical. A média
de 4,12 confirma esta tendéncia favoravel, sendo que o desvio padrao de 1,15

demonstra uma relativa dispersdo dos escores em torno deste valor meédio.
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4.4. COMPARAGAO DA ATITUDE DOS GRUPOS EM RELAGAO AS FUNGCOES
INSTRUMENTAL E DE MANUTENGAO.

Os valores observados em cada grupo, considerando-se cada uma das
dimensdes, também foram analisados de forma comparativa. Na tabela 44 podem
ser observados os escores médios relativos a atitude de cada grupo, juntamente

com o desvio padrao, levando-se em conta as dimensdes analisadas.

TABELA 44 - ESCORES RELATIVOS AS ATITUDES DOS GRUPOS DA ORGANIZAGAO
SOS MATA ATLANTICA FRENTE AS DIMENSOES PESQUISADAS

QDIR Q ADM VOL AT SOC FUND VOLUNT

Média | Desv | Média | Desv | Média | Desv ]| Média | Desv | Média | Desv

Dimensio1 Totat] 275 | 1,56 | 2,80 | 1,50 | 3,03 | 1,51 | 261 | 145 | 3,02 | 1,65

A 343 | 153} 364 | 1,35 ] 400 | 1,24 | 344 | 132 ] 413 | 1,24

B 208 | 1,29 | 1,96 | 1,13 ]| 206 | 1,08 | 1,78 { 1,07 | 1,92 | 1,22

Dimensio2 Total] 286 | 1,77 | 356 | 1,58 | 3,88 | 1,18 | 348 | 1,52 ] 431 | 1,07

Cc 190 | 1,40 | 288 | 165 | 3,79 | 1,25 | 3,21 | 1,47 | 416 | 1,21

D 430 | 1,22 | 457 | 063 ] 400 | 1,10 | 3,88 | 1,54 | 453 [ 0,79

Dimensao 3 420 | 1,44 | 386 | 1,43 ]| 450 | 0,50 | 463 | 0,89 | 4,77 | 0,50
Dimensao 4 443 | 084 | 425 | 1,03 | 416 | 095 | 441 | 1,10 | 4,49 | 0,87
Dimensao 5 253 | 161 | 340 | 1,74 | 429 | 081 | 3,71 | 1,27 | 4,09 | 1,02
Dimensao 6 440 | 090 | 316 | 1,59 ] 394 | 095 ] 416 | 1,05 | 412 | 1,15

Fonte: Questionarios, 1996
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As linhas A e B, da dimensao 1 referem-se a analise da dimenséao
considerando seus 2 indicadores. A linha A refere-se aos indicadores relacionados a
necessidade de utilizagdo das técnicas formais do método democratico para
alcancar cargos na organizagdo, enquanto que a linha B agrupa os indicadores

relacionados a auséncia de restrices para ocupar estes cargos da organizagao.

O mesmo ocorre com as linhas C e D da dimensdo 2. A linha C
corresponde aos indicadores relacionados a uma influéncia efetiva sobre a tomada
de decisbes na organizacgao, e a linha D refere-se & influéncia dos membros, mas

sem poder efetivo sobre suas decisoes finais

Os grupos sdo comparados considerando-se as dimensoes
separadamente, e a técnica estatistica utilizada para comparagéo das médias é o
teste t. Este teste é utilizado para comparar diferentes grupos de individuos com
respeito a uma variavel de interesse. No caso da pesquisa, a variavel resposta é€a

atitude dos grupos frente as dimensdes expostas.

A utilizacdo do teste permite verificar se as diferencas entre as médias
dos diferentes grupos sdo devidas a fatores casuais (Ho), ou seja nao existe
diferenga entre os grupos comparados, ou se estas diferengas s&o significativas (H).

As hipoteses para aplicagéo do teste sao:
Ho: Em média, a atitude do grupo x e do grupo y sdo semeihantes.

H¢: Em média, a atitude do grupo x e do grupo y séo diferentes.
Ho: Mgrupo x = Mgrupoy

Ho : Ugrupo x = Mgrupoy
O nivel de significancia utilizado é de 5%

A analise é feita comparando-se os grupos dois a dois. Para facilitar o
entendimento do leitor, serdo utilizadas tabelas de cruzamento. Nestas tabelas os
valores expostos nos cruzamento se referem a probabilidade de significancia, P. Se
o valor de P é menor que o nivel de significancia adotado, 5%, Ho € rejeitada em
favor de Hi, e a atitude dos dois grupos em relagdo a dimenséo observada é
considerada diferente. Se o valor de P & superior a 5%, as diferencas entre as

médias dos grupo é considerada casual.
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DIMENSAO 1 - MAXIMIZACAO DAS OPORTUNIDADES PARA ALCANCAR
CARGOS DENTRO, DA ORGANIZACAO
Os escores obtidos referentes a dimensao 01, para todos os grupos,
podem ser observados na tabela 45.

TABELA 45 - ATITUDE DOS GRUPOS QUANTO A OPORTUNIDADES PARA CARGOS

QDIR Q ADM VOL AT SOC FUND VOLUNT

Média | Desv | Média | Desv | Média | Desv | Média | Desv | Média | Desv

Total 2,75 | 156 | 280 { 150 | 303 | 1561 | 261 | 145 | 3,02 | 1,65
A 343 [ 1,53 | 364 | 1,35 |} 400 | 1,24 | 344 | 132 | 413 | 1,24
B 208 | 129 | 1,9 | 1,13 | 206 | 1,08 | 1,78 | 1,07 | 192 | 1,22

Fonte: Questionarios, 1996

Legenda:

Indicador A: Utilizagao das técnicas formais do método democratico para alcangar cargos na
organizagao.

Indicador B: Auséncia de restricbes, de critérios de qualificagdo, para alcangar cargos na
organizagao.

Analisando-se a dimensao 1, possibilidade de ocupagéo de cargos,
observa-se que a atitude de todos os grupos tem um escore proéximo do valor 3. Isto
indica uma tendéncia neutra dos grupos em relagao a esta dimenséo. Entretanto, os
desvios padrao encontrados sdo todos relativamente altos, indicando uma certa

dispersao dos dados em relagdo as médias observadas.

Para se verificar se as diferengas entre as médias dos grupos utilizou-
se o teste t. A tabela 46 apresenta os valores de P encontrados na comparagao

entre os grupos.

TABELA 46 - RESULTADO DO- TESTE T REFERENTE A OCUPAGAO DE CARGOS

QDIR Q ADM VOLAT |SOCFUND} VOLUNT
Q DIR 0,406 0,138 0,289 0,094
Q ADM 0,168 0,200 0,111
VOL AT 0,055 0,481
SOC FUND VALORES DE P

Fonte: Questionarios, 1996
Se o valor de P é menor do que 5%, que & o nivel de significancia
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adotado, as médias entre os grupos sdo significativamente diferentes e, portanto,
existe diferenca na atitude dos grupos considerados. Asssim sendo, observa-se que
s6 existe diferenca significativa entre o grupo dos soécios fundadores, que tem uma

atitude mais negativa em relagéo a esta dimens&o e o grupo de voluntarios.

Quando se analisam os dados separadamente, a comparagao traz
resultados diferentes. No que se refere aos aspectos formais do método
democratico, a atitude dos grupos pesquisados é relativamente favoravel, com os
escores maximos registrados para os grupos de voluntarios e voluntarios ativos. O
menor escore registrado é de 3,43, dentro do quadro diretor. O teste t, cujos
resultados sdo apresentados na tabela 47, revela que existem algumas diferencgas

significativas entre os grupos:

TABELA 47 - RESULTADOS DO TESTE T PARA OCUPAGAO DE CARGOS
REFERENTES AO INDICADOR A

Q DIR Q ADM VOLAT |[SOCFUND] VOLUNT
QDIR 0,237 0,485
Q ADM 0,107 0,244
VOL AT
SOC FUND VALORES DE P
Fonte: Questionarios, 1996
Legenda:

indicador A: Utilizagao das técnicas formais do método democratico para alcancar cargos na
organizagao.

Observa-se que o quadro de voluntarios se diferencia de todos os
demais, com exce¢éo dos voluntarios ativos, por uma atitude efetivamente mais
positiva em relagdo aos outros grupos. O quadro diretor, apesar de apresentar
atitude positva em relagdo a dimensdo observada, apresenta diferencas

significativas em relagao aos voluntarios ativos.

Considerando-se a auséncia de restricbes para ocupar cargo na
organizagdo, os escores mostram um atitude desfavoravel dos grupos. O maior
escore apresentado foi o do quadro diretor, 2,08, € o menor, 1,78, refere-se ao

grupo de sécios fundadores Os resultados da aplicacao do teste t sdo apresentados
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na tabela 48.

TABELA 48 - RESULTADOS DO TESTE T PARA OCUPAGAO DE CARGOS
REFERENTES AO INDICADOR B

QDIR Q ADM VOLAT |SOCFUND| VOLUNT
QDIR 0,332 0,482 0,147 0,249
Q ADM 0,343 0,226 0,400
VOL AT 0,149 0,255
SOC FUND VALORES DE P 0,270
Fonte: Questionarios, 1996

Legenda:
Indicador B: Auséncia de restrigdes, de critérios de qualificagdo, para alcangar cargos na
organizagao.

Observa-se que nao ocorre P inferior a 5%, o que revela que as
diferengas entre as médias dos grupos observados devem-se a fatores casuais.
Todos os grupos, indistintamente, apresentam uma atitude negativa em relagao a

auséncia de restricdes para ocupar cargos na organizagao.

Estes resultados parecem corroborar as idéias de Cafferata (1982)
segundo quem para os membros da organizagdo voluntaria, os processos
democraticos significam mecanismos complementares para controle das decisGes
na organizacdo. Para este autor, as organizagbes voluntarias respondem a
demandas simultineas de democracia formal e racionalidade administrativa.
Quando os indicadores da dimensdo se contrapdem a questdo da racionalidade
administrativa, a atitude de todos os grupos € negativa. J& quando os indicadores
referem-se puramente a democracia formal, todos os grupos da organizagdo sao

favoraveis

DIMENSAO 2 - MAXIMIZACAO DAS OPORTUNIDADES PARA INFLUENCIAR NA
TOMADA DE DECISOES DENTRO DA ORGANIZAGCAO

Os valores obtidos para a atitude dos grupos, em relagéo a dimensao

02, sao apresentados na tabela 49.
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TABELA 49 - ATITUDE DOS GRUPOS QUANTO A INFLUENCIA NAS DECISOES

QDIR Q ADM VOL AT SOC FUND VOLUNT
Média | Desv | Média | Desv | Média | Desv | Média | Desv | Média | Desv
Total 286 | 1,77 | 356 | 1,58 | 388 | 1,18 | 348 | 152 | 431 | 1,07
C 1,90 140 | 2,88 165 | 3,79 | 1,25 | 3,21 1,47 | 4,16 1,21
D 4,30 122 } 457 | 063 | 4,00 | 1,10 | 3,88 1,54 | 453 | 0,79

Fonte: Questionarios, 1996

Legenda:
Indicador C: Ocorréncia de influéncia efetiva sobre as decisbes da organizagéo

indicador D: Ocorréncia de influéncia, mas sem poder efetivo, sobre as decisdes da
organizagao.

No que se refere a esta dimensdo da fungdo manutengao,
maximizagédo da influéncia dos membros na tomada de decisbes na organizagao,
todos os grupos tem atitude relativamente favoravel, excetuando-se os membros do
quadro diretor. Com atitude altamente favoravel, destaca-se o grupo dos voluntarios.
O valor encontrado para este grupo foi de 4,31. Os outros valores situam-se todos
na faixa de 3,48 a 3,88, com excegéo do quadro diretor, no qual escore encontrado
foi de 2,86. O teste t permitiu verificar se as diferengas entre as media sao

significativas e os valores de P obtidos na comparagdo dos grupos sao

apresentados na tabela 50.

TABELA 50 - RESULTADO DO- TESTE T REFERENTE A INFLUENCIA NAS DECISOES

QDIR Q ADM VOLAT |SOCFUND} VOLUNT
Q DIR
Q ADM
VOL AT
SOC FUND VALORES DE P

Fonte: Questionarios, 1996

Observa-se, a partir da tabela, que o grupo de voluntarios diferencia-se
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dos demais, tendo uma atitude efetivamente mais positiva em comparagao com os
outros grupos observados. Por outro lado, o quadro diretor, com um escore mais

baixo, tem uma atitude negativa e significativamente distinta dos outros grupos

-Estes dados podem, ainda, ser observados, considerando-se a diviséo
dos indicadores referentes a dimensao. Quando a atitude € relativa a maximizagao
da influéncia efetiva sobre a tomada de decisdées dentro da organizagéo, o escore
do quadro diretor cai para 1,90 e do quadro administrativo para 2,88. Para todos os
outros grupos ocorre uma diminuigdo no escore, mas € para o quadro diretor e
quadro administrativo que a redugdo € maior. Os resultados de P para se verificar se

existem diferencas entre os grupos s&do apresentados na tabela 51.

TABELA 51 - RESULTADOS DO TESTE T PARA INFLUENCIA NAS DECISOES
REFERENTES AO INDICADOR C

QDIR Q ADM VOL AT | SOC FUND VOLUN-T_J

QDIR

Q ADM

VOL AT 0,073 0,105

SOC FUND VALORES DE P

Fonte: Questionarios, 1996
Legenda:
Indicador C: Ocorréncia de influéncia efetiva sobre as decisdes da organizagio

Neste caso, os voluntarios também diferenciam-se de todos os outros
grupos, com excegao dos voluntarios ativos. O quadro diretor tem atitude menos
favoravel que todos os outros grupos e o quadro administrativo tem atitude mais
favoravel que o quadro diretor e menos favoravel que os voluntarios e voluntarios

ativos, equiparando-se aos socios fundadores.

Quando os indicadores referem-se a uma influéncia, sem poder efetivo
de decisdo, os escores apresentam valores mais elevados para todos os grupos.
Novamente & para os quadros administrativo e diretor que se observam as maiores

diferencas. Na tabela 52 s&o apresentados os resultados obtidos para P:
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TABELA 52 - RESULTADOS DO TESTE T PARA INFLUENCIA NAS DECISOES
REFERENTES AO INDICADOR D

Q DIR Q ADM VOL AT SOC FUND | VOLUNT
Q DIR 0,155 0,188 0,215
Q ADM 0,051 0,405
VOL AT 0,397
SOC FUND VALORES DE P 0,059
Fonte: Questionarios, 1996
Legenda:

Indicador D: Ocorréncia de influéncia, mas sem poder efetivo, sobre as decisbes da
organizagao.

Observa-se que o quadro administrativo e o grupo de voluntarios tém
atitude mais favoravel que o grupo de voluntarios ativos. Entre os outros grupos nao

existem diferencas significativas.

Os resultados obtidos, relativos a maximizagao das oportunidades para
influenciar na tomada de decisdes da organizagao, parecem corroborar a tendéncia
relatada por Michels (1982) em sua Lei de Ferro das Oligarquias. Segundo o autor,
os membros do quadro diretor tém atitude desfavoravel a qualquer elemento que
retire seu poder de decisdo. Este fato fica evidente a partir da divisdo dos
indicadores. Quando estes indicadores referem-se a uma influéncia efetiva dos
membros, a atitude dos membros do quadro diretor é fortemente desfavoravel,
como também é relativamente desfavoravel a atitude dos membros do quadro
administrativo. Ja quando a influéncia limita-se a opiniao de outros grupos sobre a
decisdo final, o quadro diretor e quadro administrativo tem atitude altamente

favoravel
DIMENSAO 03 - NORMAS ADMINISTRATIVAS

No que se refere a necessidade da existéncia de regras que definam o
funcionamento da organizagao, a tabela 53 apresenta os escores encontrados para

os diferentes grupos da Fundagdo SOS Mata Atlantica.
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TABELA 53 - ATITUDE DOS GRUPOS QUANTO A NORMAS ADMINISTRATIVAS

QDIR QADM VOL AT SOC FUND VOLUNT

Média | Desv | Média | Desv | Média | Desv | Média | Desv Média | Desv

420 | 144 | 386 | 143 | 450 | 050 | 463 | 0,89 | 4,77 0,50

Fonte: Questionarios, 1996

Observa-se que o valor mais alto da média encontrado é 4,77 relativo
ao grupo de voluntarios e o valor minimo foi encontrado para o quadro
administrativo. Entretanto, todos os grupos apresentam uma atitude positiva em
relagdo a esta dimens&o. Os grupos dos socios fundadores, voluntarios ativos e
voluntarios tém escores semelhantes, com desvio padrao baixo, enquanto o quadro
administrativo e quadro diretor tem escores mais baixos e desvio mais elevado. Isto

indica uma dispersdo maior dos dados para estes dois grupos

Realizando-se o teste t, para comparagédo entre os grupos, obtém-se
os valores de P descritos na tabela 54.

TABELA 54 - RESULTADO DO- TESTE T REFERENTE A NORMAS ADMINISTRATIVAS

QDIR Q ADM VOLAT |SOCFUND|}] VOLUNT
Q DIR 0,210 0,197 0,142
Q ADM
VOL AT
SOC FUND VALORES DEP 0,273

Fonte: Questionarios, 1996

Observa-se que o quadro administrativo efetivamente tem uma atitude
menos positiva que os grupos dos voluntarios ativos, socios fundadores e
voluntarios. Também observa-se que o grupo de voluntarios tem uma atitude mais

positiva que os demais, excetuando-se os socios fundadores.

Estes resultados demonstram que os grupos da organizagao sao
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favoraveis a categoria fundamental de dominacgao racional de Weber (1991) que € o
exercicio de funcdes vinculadas a determinadas regras de procedimento. Estas
regras, para Weber, podem ser de carater técnico ou regras de procedimento, e 0s
membros dos grupos parecem mostrar uma favorabilidade em relagdo a esta
dimensao. Um fato importante refere-se aos menores escores encontrados, para o
quadro administrativo e quadro diretor, os grupos que estdo mais sujeitos a normas
dentro da organizagao. Isto parece indicar que os membros que participam mais
ativamente da vida da organizagdo podem visualizar os aspectos negativos que o

excesso de normas pode adquirir.

A atitude encontrada para todos os grupos parece confirmar a
afirmacgdo de Mouzelis (1973) segundo o qual as normas da coletividade sao

consideradas corretas quando formuladas racionalmente.
DIMENSAO 4 - DIFERENCIACAO HORIZONTAL

Na tabela 55, sdo descritos os escores de atitude dos grupos em
relagao a diferenciagao horizontal. A analise da tabela revela que todos os grupos
tém uma atitude positiva no que se refere a necessidade de uma divis3o sistematica
e racional do trabalho na organizagido, baseada nas qualificagbes tecnicas
necessarias para o cargo. Os valores encontrados s&o todos superiores a 4, sendo
que o valor maximo obtido foi para o grupo dos voluntarios, o qual apresenta

também o menor desvio padrao.

TABELA 55 - ATITUDE DOS GRUPOS QUANTO A DIFERENCIAGCAO HORIZONTAL

QDIR Q ADM VOL AT SOC FUND VOLUNT

Média | Desv | Média | Desv | Média | Desv | Média | Desv | Média | Desv

443 | 084 | 425 | 103 ] 416 | 095 | 441 | 1,10 | 449 | 08/

Fonte: Questionarios, 1996

Entretanto, para se verificar se as médias s&o realmente semelhantes

deve-se aplicar novamente o teste t. Os resultados sao apresentados na tabela 56.
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TABELA 56 - RESULTADO DO- TESTE T REFERENTE A DIFERENCIAGAO HORIZONTAL

Q DIR aabM | voLAT |socFunD| VOLUNT
QDIR 0,182 0,108 0,469 10,334
Q ADM 0,334 0,258 0,066
VOL AT 0,168
SOC FUND VALORES DE P 0,344

Fonte: Questionarios, 1996

Observa-se que apenas um valor de P é menor do que o nivel de
significancia adotado o que revela que a diferenca encontrada nas atitudes do grupo
de voluntarios e voluntarios ativos nao & casual. Conclui-se que para os outros
grupos ndo existe diferenga na atitude, e que esta € positiva em relagdo a

diferenciagao horizontal.

Os grupos s&o favoraveis a presenca de membros nos quadros da
organizagdo com uma determinada competéncia funcional fixa, conforme as

caracteristicas do quadro administrativo burocratico descrito por Weber (1991).

DIMENSAO 5 - ADMINISTRAGCAO PERMANENTE

A analise dos resultados obtidos, apresentados na tabela 57, revela
uma variacdo relativamente grande da atitude conforme o grupo analisado. O
quadro diretor apresenta o menor valor médio, 2,53 e um grande desvio padrao.
Logo em seguida, vem o quadro administrativo com desvio padrao ainda maior.
Dentro do quadro voluntério, as médias sdo um pouco maiores, com excegao dos

sécios fundadores, cuja média se aproxima mais do quadro administrativo.

TABELA 57 - ATITUDE DOS GRUPOS QUANTO A ADMINISTRAGAO PERMANENTE

QDIR Q ADM VOL AT SOCFUND | VOLUNT

Média | Desv | Média | Desv | Média | Desv | Média | Desv | Média | Desv

253 | 1,61 | 340 | 1,74 | 429 | 0,81 | 3,71 | 127 | 4,09 | 1,02

Fonte: Questionarios, 1996
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O quadro diretor tem atitude relativamente negativa em relagéo a
administracdo permanente. O grupo apresentou um grande desvio padrdao em
vitude da dispersdao dos escores dos respondentes. Como foi apresentado
anteriormente, tanto para este grupo como para o quadro administrativo, a questao
da administragéo profissional, com dedicagao exclusiva dos membros, deve ser
restrita ao quadro administrativo, € nao ao quadro diretor. Para os outros grupos, a

analise dos escores revela uma atitude positiva em relagédo a dimensao.

Para comparacdo dos grupos & necessaria a realizacao do teste t. Os

resultados do teste t sdo apresentados na tabela 58.

TABELA 58 - RESULTADO DO- TESTE T REFERENTE A ADMINISTRAGAO PERMANENTE

QDIR Q ADM VOLAT |SOCFUND| VOLUNT
Q DIR
Q ADM
VOL AT
SOC FUND VALORES DE P 0,092

Fonte: Questionarios, 1996

A analise dos resultados indica que realmente existem diferengas
significativas entre alguns grupos, no que se refere a esta dimensao. O quadro
diretor tem uma atitude menos favoravel a questao da administragdo permanente do
que todos os outros grupos. O quadro administrativo € menos favoravel que os
voluntarios ativos e voluntarios e o grupo de voluntarios ativos € mais favoravel que

o grupo de sécios fundadores.

A atitude dos membros do grupo dos soécios fundadores, dos
voluntarios ativos e dos voluntarios e do quadro administrativo, parece estar de
acordo com as caracteristicas do quadro administrativo burocratico descrito por

Weber (1991) onde o cargo deve ser exercido como profiss&o unica ou principal.
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DIMENSAO 6 - DIFERENCIAGAO VERTICAL

A tabela 59 apresenta os escores encontrados em relagéo a existéncia

de uma definida hierarquia de autoridade entre os érgéos da organizagao.

TABELA 59 - ATITUDE DOS GRUPOS QUANTO A DIFERENCIAGAO VERTICAL

QDIR Q ADM VOL AT SOC FUND VOLUNT

Média | Desv | Média | Desv | Média | Desv | Média | Desv | Média | Desv

440 | 090 | 316 | 1,59 | 3,94 | 095 | 416 | 1,05 | 412 | 1,15

Fonte: Questionarios, 1996

Com excegdo do quadro administrativo e do grupo dos voluntarios
ativos, os escores encontrados dentro dos grupos séo todos superiores a 4, o que
parece indicar uma atitude favoravel destes grupos em relagéo a esta dimensao. O
quadro administrativo também tem o maior desvio padréo da amostra, sendo que o
valor do grupo de voluntarios ativos se mostra mais proximo do valor encontrado nos

outros grupos. O teste t define as diferengas, como € apresentado na tabela 60.

TABELA 60 - RESULTADO DO- TESTE T REFERENTE A DIFERENCIAGAO VERTICAL

Q DIR SOCFUND | VOLUNT
Q DIR 0,151 0,057
Q ADM
VOL AT
SOC FUND VALORES DE P 7 0,427

Fonte: Questionarios, 1996

Observa-se que o quadro administrativo, realmente, tem atitude menos
favoravel a dimensao do que todos os outros grupos, aproximando-se mais de uma
posicdo de indefinicdo. O quadro diretor também apresenta atitude mais favoravel

que a dos voluntarios ativos.

A atitude dos grupos parece indicar que os membros s&o favoraveis
ao estabelecimento de cargos a partir de principios hierarquicos, outra caracteristica

do tipo ideal de organizagéo burocratica.



5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O capitulo anterior foi dedicado a apresentagéo e a analise dos dados
coletados em pesquisa realizada na Fundagdo SOS Mata Atlantica. Utilizando-se do
referencial tedrico apresentado no capitulo dois, a pesquisa procurou verificar a
relagdo estabelecida entre a fungdo instrumental, burocracia, e a fungao
manutencao, democracia, na perspectiva dos grupos que formam esta organizagao.

A analise dos dados anteriormente apresentados, obtidos por meio de
questionarios, enviados a amostras representativas dos grupos da Fundacéo,
podem levar a algumas conclusées.

As amostras representativas dos cinco grupos que compdem a
organizagdo demonstram uma atitude positiva destes em relacdo a fungao

instrumental. Estes resultados podem ser observados conjuntamente na Figura 1.

Figura 1 - Atitude dos grupos quanto as dimenses da Fungao Instrumental

5,00
4,00 | ‘ — :
0O NORMAS
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| @ DIF VERT
1,00 | -
0,00

ﬁnfe:—Questionérios, 1996.

No que se refere as normas administrativas, todos os grupos, sem
excecdo, obtiveram escores relativos a uma atitude fortemente favoravel aos
indicadores. Também para a dimensdo relativa a diferenciagdo horizontal

encontraram-se escores que demonstram uma atitude favoravel de todos os grupos.

A necessidade de administracdo permanente, dentro da Fundagéo &
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considerada fortemente positiva para os voluntarios ativos e para os voluntarios. Os
membros do quadro administrativo e os socios fundadores também apresentam
atitude positiva, entretanto, o grau de favorabil'idade €é mais reduzido. Apenas o
quadro diretor apresenta atitude desfavoravel a esta dimens&o. Este grupo, como foi
apresentado na analise dos resultados, demonstra esta atitude em virtude de sua
propria posi¢do dentro da organizagdo. Quando os indicadores se referem a
necessidade de administradores permanentes para o quadro administrativo, a

atitude do grupo é totalmente favoravel.

Apenas o grupo do quadro administrativo revela uma atitude neutra em
relagdo a diferenciagdo vertical. Todos os outros grupos apresentam uma atitude

favoravel aos indicadores relacionados a esta dimensao.

A funcao instrumental, ou a burocracia como mecanismo para uma
gestao racional da organizagdo, parece ser, para todos os grupos que compdem a
Fundacdo SOS Mata Atlantica, um elemento positivo para o seu funcionamento.

Isto parece corroborar as idéias de Weber de que a burocracia €
inevitavel e indispensavel, para a sociedade moderna. A teoria de Weber sobre
burocracia pode ser vista como muito mais do que a simples descri¢ao da estrutura
organizacional. Ela implica também em um sistema de valores, educacao,
comportamento e relagdes humanas. Shenkar (1984) sugere que a burocracia seja
realmente inevitavel, pois nenhuma organizagdo moderna pode funcionar
eficientemente sem uma divisdo do trabalho especializada e multiplas normas. O
que é imperativo é tentar aumentar a performance da burocracia.

Buttler e Wilson (1990) na tentativa de verificar quais os principais
problemas e necessidades das organizagbes voluntarias, afirmam que estas
procuram mais descentralizagao, mais sistemas formais, mais especializagdo e uma
definicdo mais precisa das tarefas. Estas necessidades podem ser a resposta para
a atitude aparentemente positiva dos grupos em relagdo a fungédo instrumental
operacionalizada a partir das normas administrativas, diferenciagao horizontal,
administracéo permanente e diferenciagao vertical.

A funcdo instrumental, um elemento positivo para os membros da SOS
Mata Atlantica, parece referir-se a burocracia representativa de Gouldner (Campos,
1978) e nao a uma burocracia imposta. A burocracia representativa € baseada em
normas estabelecidas por acordo dos membros, regras de carater técnico e

administragao por pessoal especialmente qualificado. Para Zan (1992) alguns
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estudos em associacdes de negécio demonstraram que o papel da burocracia
representativa parece ser positivo, na medida em que representa a coordenagao
para realizar servicos em beneficio de todos os membros da organizagdo. E na
perspectiva dos grupos que formam a organizagdo SOS Mata Atlantica, parece ser
este & o principal papel da fungéo instrumental

Kramer (1979) afirma que uma das principais caracteristicas das
agéncias voluntarias é seu alto grau de profissionalizagdo e alto nivel de
burocratizacdo. Existe, portanto, um alto grau de formalizagdo nestas agéncias.
Ocorre, com isto, um aumento do dominio do quadro profissional da organizagao na
tomada de decisdes da organizacdo e uma diminuigdo da participagéo dos seus
membros. Parece, a partir dos dados levantados na pesquisa, que os membros da
organizagao n&o relacionam este aspecto como algo negativo para a organizagao.

Os resultados para a fungdo manutengéo, entretanto, nao sao tao
uniformes. No que se refere @8 maximizagéo das oportunidades para alcangarem-se
cargos dentro da organizagao, as atitudes dos grupos apresentam um aspecto dual.
Todos os grupos apresentam uma atitude positiva quando os indicadores estao
relacionados ao método democratico como critério de escolha dos membros da
organizagdo. Quando os indicadores se referem a auséncia de restricées de carater
técnico para que os membros ocupem cargos na organizagao, a atitude de todas as
amostras dos grupos é fortemente negativa. Estes resultados podem ser

observados na Figura 2.

Figura 2: Atitude dos grupos quanto 4 ocupagéo de cargos
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Fonte: Questionarios, 1996.
Legenda: A - Utilizagdo das técnicas formais do método democrético para alcangarem-se cargos na organizagao..
B - Auséncia de restri¢des, de critérios de qualificago, para alcangarem-se cargos na organizagao.

Considerando-se a influéncia dos membros na tomada de decisdes na
organizagéo, a atitude dos grupos também é diferente, em fungao dos indicadores

adotados. Quando a influéncia ndo é efetiva, ou seja, quando ocorre apenas
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influéncia na tomada de decisdo sem nenhum poder final sobre a mesma, todos as
amostras dos grupos apresentam uma atitude positiva. Se os indicadores estao
relacionados a influéncia efetiva sobre todas as decisdes da organizagdo, os
escores do quadro diretor e do quadro administrativo apresentam uma atitude
desfavoravel. Embora os outros grupos ainda apresentem uma atitude positiva, os

escores sao0 mais baixos em relacdo ao indicador anterior (Figura 3).

Figura 3: Atitude dos grupos quanto a influéncia nas decisdes
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Fonte: Questionarios, 1996.
Legenda: C - Ocorréncia de influéncia efetiva sobre as decisdes da organizagdo
D - Ocorréncia de influéncia, mas sem poder efetivo, sobre as decisdes da organizagdo

Considerando-se a dimensdo 2 da fungdo manutengdo (maximizacao
das oportunidades para influenciar na tomada de decis6es dentro da organizagéo),
os resultados obtidos para os indicadores relacionados a uma influéncia efetiva dos
membros sobre as decisdes da organizagado parecem indicar um conflito potencial
entre os quadros diretor e administrativo e o grupo de voluntarios ativos, socios
fundadores e voluntarios. As atitudes dos dois primeiros grupos indicam uma
desfavorabilidade quanto a estes indicadores. J& os grupos restantes apresentam
uma atitude positiva em relagéo a estes mesmos indicadores.

Na primeira dimensdo da fungdo manutengcdo (maximizagdo das
oportunidades para alcangarem-se cargos dentro da organizagao), surge a questao
da competéncia técnica. A sociedade moderna tem necessidade de especialistas, e
estes sao diferentes dos outros cidadaos justamente por sua qualificagdo técnica.
Esta diferenciacdo leva ao surgimento do aparato burocratico, aparato este que,
para alguns autores, esta ligado ao aparato democratico.

O método democratico representativo € legitimo para os membros da
organizagdo, os quais parecem acreditar que suas decisdes sejam tomadas por
pessoas eleitas para este fim. Mas a questdo da competéncia permanece,

materializada pelas atitude negativa de todos os grupos frente a auséncia de
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restricdes para ocupar cargos na organizagdo. Como Merton (1979) coloca, existem
diferencas nas habilidades e conhecimentos dos membros de uma organizagao,
mas este fato nao descarta a democracia como método.

Em pequenas organizagdes, € possivel tomarem-se as decisdes
reunindo-se todos os seus membros. Para organizagbes maiores, como no caso da
Fundacdo SOS Mata Atlantica, € mais pratico para estes membros elegerem seus
representantes e séo estes os responsaveis pelas decisdes da organizagao. A baixa
participagdo dos membros, segundo Gulowsen (1985) parece ser um fenbmeno
bastante comum em organizagdes sindicais e outras de grande tamanho. Os
individuos, segundo ele, nao gostam de reunides, nos quais a maior parte do tempo
¢ dedicada a informacgdes ‘do nivel mais alto da organiza¢ao e a discussbes sobre
pequenas rotinas que tém pouco impacto sobre sua vida pessoal. A maioria dos
membros adota uma postura passiva nestas organizagoes.

Para este autor, a democracia tem duas dimensodes: representagao e
eficiéncia. A primeira refere-se a extensdo em que as politicas da organizagéo
representam a atitude dos membros, e a segunda estd ligada a eficiéncia da
organizacdo em atender os interesses de seus membros. Também para Clegg e
Higgins (1987) as organizagdes devem ser redesenhadas para alcangarem-se dois
critérios: eficiéncia e democracia. A presenca da democracia néo deve eliminar as
normas e a divisao do trabalho, ou erradicar a burocracia. Ela pode, sim, transforma-
la em uma burocracia baseada na coletividade e, nao, na hierarquia, na democracia,
e ndo, na autoritarismo.

Wood (1981) acredita que a habilidade dos lideres em reivindicar para
si a qualidade de representantes dos valores centrais da organizagdo voluntaria
pode ser uma poderosa fonte de legitimidade para seus atos. Essa habilidade
neutraliza uma oposicéo potencial de seus membros. Em relagao a politica, (Dachler
and Wilpert, 1978) foram levantados alguns pontos a respeito dos fundamentos da
teoria democratica. As pessoas sao freqlentemente apaticas, irracionais,
suscetiveis a influéncias de grupos e de veiculos de comunicagdo de massa. Os
sistemas democraticos sdo fortemente prejudicados por alguns fatores contextuais,
como a complexidade das questdes a serem resolvidas, a necessidade de
especialistas na gestdo, e a dinamica social dos confiitos de interesse. A fungao
manuten¢do parece representar para os grupos um mecanismo de coordenagao
para a propria consecugéo dos objetivos organizacionais.

As idéias destes autores podem explicar alguns dos resultados
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encontrados para as atitudes dos membros em relagdo a fungdo manutengéo. A
representagéo, como método, é aprovada pelo grupos da organizagdo, uma vez que
o consenso legitima as normas de funcionamento do jogo democratico. Mas o
critério de eficiéncia também parece estar inserido nos valores dos membros, 0s
quais acreditam nos critérios de qualificagao para exercer os cargos.

O conflito pode se materializar pela diferenga de atitude dos grupos
quanto ao nivel de influéncia que devem ter os membros da organizagao sobre suas
decisdes. Os membros do quadro administrativo e, principalmente, os do quadro
diretor, ndo sao favoraveis a uma participagdo efetiva de todos os membros na
determinagdo dos rumos da organizagdo, enquanto que os outros se grupos
mostram fortemente favoraveis.

As limitagdes da pesquisa, decorrentes, principalmente, do tamanho da
organizag&o limitaram a abordagem a seus grupos, restringindo a pesquisa a um
estudo de caso e limitando a utilizagdo de procedimentos de coleta de dados
qualitativos

Entretanto, os resultados desta pesquisa proporcionaram uma
aproximagao referente a relagdo entre fungédo instrumental e manutengao na
organizagdo SOS Mata Atlantica. A abordagem quantitativa utilizada demonstrou
existirem aspectos relevantes a ser estudados para melhor compreender-se este
tipo de organizagéo. A partir dos resultados e das limitagbes da pesquisa, sugerem-
se novos estudos envolvendo:

uma abordagem qualitativa que, a partir dos indicios levantados por esta
pesquisa, permita aprofundar-se o conhecimento acerca da percepgao dos
membros dos grupos da organizagao quanto as duas fungbes estudadas;

- um estudo envolvendo organizagbes nao-governamentais com tamanhos
distintos, objetivando-se verificar a influéncia de seu tamanho na percepgao destas
duas fungdes pelos membros da organizagao,

- um estudo do tipo multicasos, envolvendo varias organizages nao-
governamentais, procurando-se verificar se os resultados obtidos nesta pesquisa

aplicam-se a mais organizagdes do género, e sob quais condigbes.
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RECOMENDAGCOES PARA A ORGANIZACAO

Em funcéo dos resultados obtidos por este trabalho, alguns aspectos
relevantes podem vir a ser observados pela Fundagao SOS Mata Atlantica. No que
se refere a dimensao burocratica dentro da organizagéo, percebe-se que existe um
relativo consenso entre os grupos referente a necessidade de alguns elementos
para o bom funcionamento da organizagéo. Especificamente, a necessidade de uma
divisao sistematica do trabalho na organizagdo, a existéncia de normas para o
funcionamento da Fundacdo, a necessidade de uma definida hierarquia de
autoridade, e a dedicacédo exclusiva dos membros do quadro administrativo para
com a organizagdo. Neste ultimo aspecto, existe diferenca de atitude entre os
quadros administrativo e diretor e os outros grupos da organizagao, que consideram
dever o quadro diretor da organizagao também dedicar-se exclusivamente a ela.

Estes resultados demonstram que, para os grupos da organizagao, a
dimensao burocratica € importante para o funcionamento da fundagéo. Este aspecto
pode ser explicado pelo tamanho e pela abrangéncia da Fundagao SOS Mata
Atlantica. Como observado nas conclusdes, para as organizagdées contemporaneas,
a coordenacao do trabalho e a especializacéo funcional é essencial na consecugéo
das metas e esta necessidade, muitas vezes, € maior, dependendo do tamanho e
da complexidade das organizagdes. Entretanto, mesmo para a Fundagédo SOS Mata
Atlantica, na qual esta dimenséo é legitima para seus membros, a supervalorizagao
da fungao instrumental, com sacrificio da fungédo manutengéo, pode levar a corrosao
dos lagos que unem os membros da organizagao.

A atitude dos membros da SOS Mata Atlantica em relagdo a fungao
Manutengdo, por sua vez, revela alguns pontos importantes. Observa-se que
elementos como conhecimento e experiéncia sao fortemente considerados na
avaliacdo dos membros que ocupam cargos em instancias decisérias da
organizagdo. Embora este aspecto esteja inversamente relacionado ao conceito de
democracia formal, ele mostra a importancia que estes elementos assumem em
sistemas sociais complexos. Por outro lado, a participacdo mais efetiva nos
processos decisorios da organizagio constitui uma exigéncia real para os membros
voluntarios da organizagdo, enquanto que, para seu quadro dirigente, este aspecto
n3o é considerado positivamente.

E necessario frisar que a participagdo dos membros ndo se refere

exclusivamente a votacdo de membros efou agbes da organizagdo, mas esta
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relacionada a um conjunto de elementos. E a implanta¢do destes elementos pode
incrementar o conceito da organizagdo junto a seus membros. A participacao
envolve uma gama de processos que estao relacionados com a descentralizagao do
poder e com uma maior distribuigao das informagées dentro da organizagao, sendo
que alguns destes processos podemw ser aperfeicoados para garantir-se a
sobrevivéncia da organizagdo, dando-lhe legitimidade perante seus membros e

possibilitando-lhe o crescimento.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BARBETTA, Pedro A. Estatistica aplicada as ciéncias sociais. Floriandpolis: Ed da
Ufsc, 1994.

BLAU, P. e SCOTT, R. Organizag6es Formais: Uma abordagem comparativa.
Sao Paulo: Atlas, 1977.

BOBBIO, Norberto. A Teoria das Formas de Governo. Brasilia;: UNB, 1992.

BOBBIO, Norberto. O Futuro da Democracia; uma defesa das regras do jogo.
Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1986.

- BRUYNE, et al. Dinamica da Pesquisa em Ciéncias Sociais: os polos da pratica
metodoldgica. Rio de Janeiro: F. Alves, 1977.

BUTTLER, Richard J e WILSON, David C. Managing Voluntary and Non-profit
Organizations: Strategy and Structure. London: Routledge, 1990.

CAFFERATA, Gail Lee. “The building of democratic organizations: an embriological
metaphor”. Administrative Science Quarterly. v. 27, n. 2, 1982.

CALHOUN, C. “Nationalism and Civil Society: Democracy, Diversity and
Self-Determination.” Internatiomal Sociology. v. 8, n. 4, 1993.

CAMPOS, Edmundo (org). Sociologia da Burocracia. Rio de Janeiro: Zahar, 1978.
CHAMPION, D. J. Sociologia das Organizagées. Sao Paulo: Saraiva, 1980.

CLEGG, Stewart R. e HIGGINS, Winton. “Against the Current: Organizational Sociology
and Socialism” Organization Studies. 8/3, 1987.

DACHLER, H. Peter e WILPERT, Bernhard. “Conceptual Dimensions and Boundaries
of Participation in Organizations: A Critical Evaluation.” Administrative Science
Quarterly. v 23, 1978.

DAHL, Robert A. Um Prefacio a Teoria Democratica. Rio de Janeiro: Zahar, 1989.

DAHRENDORF, Ralf. O conflito social moderno: um ensaio sobre a politica da
liberdade. Sao Paulo: USP, 1992.

DAHRENDOREF, Ralf. As classes e seus conflitos na sociedade industrial. Brasilia:
UNB, 1982.



164

DILLMAN, Don A. Mail and telephone surveys: the total desgn method. USA: John
Willey & Sons Inc. , 1978.

DI MAGGIO, Paul J. e ANHEIER, H. K. “ The sociology of nonprofit organizations and
sectors”. Annual Review of Sociology. v.16, 1990.

DUBIN, R. Human Relations in Administration. Englewood Cliffs N.J. : Prentice Hall,
1951.

ETZIONI, A. Organizagdoes Complexas. Sao Paulo: Atlas, 1981.
ETZIONI, A. Organizagoes Modernas. Sao Paulo: Pioneira, 1980.

GIBSON, James L. Organizagdes: comportamento, estrutura, processos.
Sao Paulo: Atlas, 1981.

GULOWSEN, J. “Hearocracy: The Deterioration of democracy in a Norwegian Trade
Union” Organization Studies. 6/4, 1985.

HAAS, J. Eugene, HALL, Richard H. e JOHNSON, Norman. “Toward an Empiracally
Perceived Taxonomy of Organizations”. in Studies on Behavior in Organizations.
Athens GA: University of Georgia Press, 1966.

HALL, R. H. Organizagdes: Estrutura e Processos. Rio de Janeiro: Prentice
Hall do Brasil, 1984.

HELD, David. “ A Democracia, o Estado-Nagao e o Sistema Global."
Lua Nova. n. 23, Mar. ,1991.

HUGHES, E. C. “The sociological study of work”. American Journal of Sociology.
57, 1952.

KATZ, D. e KAHN, R. L. Psicologia Social das Organizagées. Sao Paulo:
Atlas, 1987.

KERLINGER, Fred N. Metodologia da Pesquisa em Ciéncias Sociais. Sao Paulo:
USP, 1980.

KNOKE, David. Organizing for collective action: the political economies of
association. New York: Aldine de Gruyter, 1990.

KRAMER, Ralph M. “Governmental - Voluntary Agency relationships in the
Netherlands.” The Netherlands Journal of Sociology. v. 15, n. 2, Dec, 1979.

LANDIM, Leilah. Sem fins lucrativos, as organizagdes nao-governamentais no
Brasil. Rio de Janeiro: ISER, 1988.



165

LERNER, Bertha. Democracia Politica o Dictadura de las Burocracias. México:
Fondo de Cultura Economica, 1993.

LUCAS, J. Randolph. Democracia e Participagao. Brasilia: UNB, 1985.
MACRIDIS, Roy C. Ideologias politicas contemporaneas. Brasilia: UNB, 1982.
MANNHEIM, Karl. Ideologia e Utopia. Rio de Janeiro: Zahar, 1982.

MICHELS, R. Sociologia dos partidos politicos. Brasilia: UNB, 1982.

MINTZBERG, H. Criando Organizagdes Eficazes: estruturas em cinco
configuragoes. Sao Paulo: Atlas, 1995.

MERTON, Robert K. A ambivaléncia sociolégica e outros ensaios. Rio de Janeiro:
Zahar, 1979.

MOTTA, F. C. Prestes & BRESSER PEREIRA, L. C. Introdugao a Organizagao
Burocratica. Sao Paulo: Brasiliense, 1981.

MOTTA, F. C. Prestes. Burocracia e Autogestado: a proposta de Proudhon. Séo
Paulo: Brasiliense, 1981.

MOUZELIS, N. P. Organizacion y Burocracia. Barcelona: Peninsula, 1973.

PARSONS, Talcott. O sistema das sociedades modernas. Sao Paulo:
Pioneira, 1974.

PATEMAN, Carole. Participagao e teoria democratica. Rio de Janeiro:
Paz e Terra, 1992.

RAMOS, A. G. Administragao e contexto brasileiro: esbogo de uma teoria
geral de administragao. Rio de Janeiro: FGV, 1983.

RAMOS, A. G. A nova ciéncia das organizagdes: Uma reconceituacao da
riqueza das nagdes. Rio de Janeiro: FGV, 1989.

RICHARDSON, et al. Pesquisa Social: métodos e técnicas. Sao Paulo:
Atlas, 1989.

ROUSSEAU, Jean Jacques. O Contrato Social. Lisboa: Europa-America, 1961

SALOMON, L. e ANHEIER, H. K. “In search of non profit sector: the question
of definitions” Voluntas. v. 3, n. 2, 1992.

SARTORI, Giovanni. A Teoria da! Democracia Revisitada - O debate
contemporaneo. Sao Paulo: Atica, 1994.



166
SHENKAR, Oded. “Is Bureaucracy Inevitable? The Chinese Experience.”
Organization Studies. 5/4, 1984.

SCHERER-WARREN, lIse. “Organiza¢gdes nao governamentais na América Latina:

seu papel na construgdo da sociedade civil’ Sao Paulo em Perspectiva, SEADE,
8:3,Jul/Set, 1994.

SCHERER-WARREN, |. Redes de Movimentos Sociais. Sdo Paulo / Rio de Janeiro:
Loyola / Centro Joao XXIII, 1993.

SCHERER-WARREN, lise. Movimentos Sociais: um ensaio de interpretacao
sociologica. Florianépolis: Editora da UFSC, 1987.

SCHEIN, Edgar H. Psicologia Organizacional. Rio de Janeiro: Campus, 1982.

SCHUMPETER, Joseph A. Capitalismo, Socialismo e Democracia. Rio de Janeiro:
Zahar, 1984.

SCOTT, David. The social and political use of Voluntary Organizations.
Sidney, George Allen and Unwin, 1981.

SELLTIZ, et al. Métodos de Pesquisa nas Relagdes Sociais. Sao Paulo: EPU,
1987.

THOMPSON, James D. e TUDEN, Arthur. “Strategies, Structures and Processes
of Organizational Decision”. Comparative Studies in Administration. Pittsburgh:
University of Pittsburgh Press, 1959.

TOCQUEVILLE, Alexis. La Democracia en América. San José: Universidad
Autonoma de Centro América, 1986.

TOURAINE, Alain. Em defesa da Sociologia. Rio de Janeiro: Zahar, 1976.

VITA, Alvaro de. “ Vontade Coletiva e Pluralidade: uma convivéncia possivel ?
"Lua Nova. n. 23, Mar. , 1991.

WEBER, Max. Parlamento e governo na Alemanha reordenada: critica politica
do funcionalismo e da natureza dos partidos. Petropolis: Vozes, 1993.

WEBER, Max. Economia e Sociedade. Brasilia: UNB, 1991.

WEBER, Max. Economia y Sociedad. Cidade do México: Fondo de Cultura
Econdmica, 1983.

WOOD, James R. Leadership in Voluntary Organizations: The Controversy over
Social Action in Protestant Churches. New Brunswick, Rutgers University Press,
1981. ,



167

ZALD, Mayer N. Organizational Change: The Political Economy of the YMCA.
Chicago: University of Chicago Press, 1970.

ZAN, S. Organizzazione e rappresentanza. Roma: NIS, 1992.



ANEXOS

Anexo 1 - Modelo do questionario utilizado para selecdo da

organizacgao a ser estudada.

Anexo 2 - Modelo do questionario enviado a amostra de membros
da Fundacdao SOS Mata Atlantica.



Anexo 1 - Modelo do questionario utilizado para selecdao da

organizacao a ser estudada.



Prezada Sr.

Sou estudante de pés graduagdo da Universidade Federal de Santa Catarina e meu tema de dissertagdo envolve
um estudo sobre as organiza¢des ndo governamentais ligadas ao tema meio ambiente. Este estudo tem o apoio da
ENAP, Escola Nacional de Administragdo Publica e € financiado pelo Programa de Apoio a Administragdo
Publica. Gostaria de contar com sua colaboragdo para obter algumas informagdes de caréter inicial sobre a esta
organizagdo; a SOS Mata Atlantica. Estas informagbes serdo utilizadas em um levantamento primario
envolvendo diversas organizagdes deste mesmo tipo, para posterior selegdo da organizagdo mais adequada para
um estudo mais aprofundado. Para uma melhor sistematizagdo estas questdes foram organizadas na forma do
questionario/formulario que se segue:

01-Qual 0 nome da organizagdo?
02-Qual a sua data de fundago?
03-Qual a sua 4rea de atuagio?
04-Qual o nimero aproximado de membros associados?
05-Existe um regimento interno ou qualquer outro documento que rege a agdo pra’tica e administrativa da
organizagdo? Em caso afirmativo que tipo de documento?
06-Existe um orgio eleito periodicamente dentro da organizagio responsavel pela diregdo da mesma? Em caso
afirmativo qual o seu nimero de membros?
07-Este quadro eleito é remunerado?

08-Existe um quadro administrativo permanente dentro da organizagdo? Em caso afirmativo qual o seu niimero
de membros?

09-Este quadro administrativo € remunerado?
10-Existe um cadastro dos membros associados da organizagdio através do qual seja possivel contactar os
mesmos periodicamente? Em caso afirmativo quais os tipos de informagdes que este cadastro
contém?

Desde ja agradego a sua colaboragdo. Meu telefone pessoal para qualquer esclarecimento € (048) 232 0463, ¢
meu enderego para correspondéncia €:
Caixa Postal 10042
CEP 88062-800 - Florianépolis SC
Se possivel envie sua resposta para o FAX (048) 222 4566 aos cuidados de Hans Michael
Atenciosamente
Hans Michael van Bellen



Anexo 2 - Modelo do questionario enviado a amostra de membros

da Fundacdo SOS Mata Atlantica.



Florian6polis, __de de 1996.

Prezado membro da SOS MATA ATLANTICA,

Estou lhe enviando um pequeno questionario para preenchimento, o
qual faz parte de uma pesquisa académica sobre Organizagbes nao
Governamentais. Esta pesquisa é patrocinada pela Escola Nacional de
Administracdo Publica, ENAP, através do Programa de Apoio a Administragéo
Pablica, PAP, e faz parte da minha tese de Mestrado em Administragéo pela
Universidade Federal de Santa Catarina.

O tema da pesquisa aborda o funcionamento das Organizagbes néo
Governamentais e se reveste de importancia uma vez que pode proporcionar novos
conhecimentos sobre este tipo de organizacdo e assim ajuda-las em seu
funcionamento.

Este trabalho tem o apoio da SOS MATA ATLANTICA e seus
resultados estardo disponiveis para a organizagéo e para todos os seus membros.
Por se tratar de um estudo académico ndao é necessario a identificagdo do
respondente, uma vez que os dados serdo estudados agrupadamente. O mais
importante é responder com seriedade e atengéo todos os itens do questionario.

Apods seu preenchimento, o questionario deve ser remetido a minha
pessoa, através da Universidade Federal de Santa Catarina, no endereco
descrito abaixo. O questionario respondido deve ser remetido de volta o _mais
rapidamente possivel, para nido_comprometer o andamento_da pesquisa. Anexo
segue um envelope resposta, bastando ao respondente fechar o envelope com o
questionario e deposita-lo em qualquer caixa de correio.

Este questionario pode ser preenchido em uma pequena parcela de
seu tempo e a sua colaboragéo é muito importante. Ajude-nos a conhecer melhor as
ONG'’s em geral e a S.0.S. em particular. Para esclarecer qualquer duvida a respeito
da pesquisa coloco-me a disposigdo de qualquer membro da organizagdo no
telefone e enderego abaixo.

MUITO OBRIGADO

Hans Michael van Bellen
Universidade Federal de Santa Catarina
() Caixa Postal 10042
Florianopolis - S.C.
C.E.P. - 88062-800
% Fone - (048) 232-0463
E-MAIL-ADRESS - hans@unetsul.com.br



Primeira Parte

Instrugdes: Por favor preencha as questdes abaixo conforme a sua situagao.
DADOS DO RESPONDENTE

01- IDADE ::] (anos completos)

02- SEXO a Masculino u Feminino
03- ESCOLARIDADE
1° Grau Incompleto 2° Grau Completo
0 0
n 1° Grau Completo B Superior Incompleto
0 2° Grau Incompleto u Superior Completo
04- Ha quanto tempo € membro da SOS (anos completos)
MATA ATLANTICA:

05- Qual o seu vinculo atual com a SOS MATA ATLANTICA:
] MEMBRO COLABORADOR (membro que colabora através de contribuicdo monetaria
e da acdo voluntaria para com a organizagéo)

] MEMBRO DO QUADRO (funcionario  contratado  pela  organizacdo que
ADMINISTRATIVO desempenha regularmente fun¢do especifica na mesma)
N MEMBRO DO CONSELHO (membro que faz parte do conselho diretor da

DIRETOR organizagao, 6rgao maximo de deliberagdo na mesma)
u MEMBRO DE CONSELHO DE  (membro que faz parte de algum conselho de assessoria
ASSESSORIA TECNICA ou conselho consultivo da organizagao)
06- Ja ocupou outra posigdo dentro da SOS MATA 0 SIM a NAO

ATLANTICA diferente da assinalada anteriormente:

07- Em caso afirmativo, indique quais e o tempo de permanéncia:

POSICAO TEMPO
[ MEMBRO COLABORADOR (anos completos)
0 MEMBRO DO QUADRO ADMINISTRATIVO (anos completos)
0 MEMBRO DO CONSELHO DIRETOR (anos completos)
B MEMBRO DE CONSELHO DE ASSESSORIA (anos completos)
08- Participa ou ja participou de uma outra 0 SiM u NAO

Organizagao nao Governamental:

09- Em caso afirmativo, indique quais e o tempo de permanéncia:

ORGANIZACAO PERIODO
. (anos completos)




Segunda Parte

Instrugoes:

Nesta parte do questionario constam uma série de afirmativas. Apés
cada afirmativa encontra-se uma escala humerada de 5 a 1 tal como é mostrada
abaixo:

Cada numero corresponde a uma alternativa de resposta na forma que
se segue:

Concordo Integralmente

Concordo Parcialmente

Estou Indeciso

Discordo Parciaimente

- N W | O]

Discordo Integralmente

O respondente devera assinalar, em cada questdo, o numero
correspondente a alternativa escolhida, como é mostrado no exemplo a seguir:

“ As organizagbes ndo governamentais ligadas ao meio ambiente devem
trabalhar conjuntamente com o Governo Federal, Estadual e Municipal, na
elaboracao de politicas de preservagédo ambientais.”

<131 21+

Caso o respondente concorde integralmente com a afirmativa devera
assinalar o nimero 5 (cinco) - vide exemplo acima - Caso concorde parcialmente
com a afirmativa devera assinalar o nimero 4 (quatro) e assim por diante.

IMPORTANTE

% LEIA COM ATENGAO CADA AFIRMATIVA.
4, ASSINALE APENAS UMA ALTERNATIVA EM CADA QUESTAO.
% TODAS AS AFIRMATIVAS DEVEM SER RESPONDIDAS.




01- Em uma organizagdo nio governamental o numero de mandatos sucessivos exercidos
pelos membros do conselho diretor, 6rgdo maximo de decisdo da mesma, deve ser limitado.

Ls 14131211

02- Qualguer membro de uma organizagdo ndo governamental deve ter a possibilidade de
concorrer a um cargo no conselho diretor da mesma.

5 | 4 3 2 | 1

03- Os membros que ocupam cargos no conselho diretor de uma organizagdo nao
governamental necessitam, além do fato de serem colaboradores da mesma, de
qualificacées adicionais técnicas e administrativas para ocuparem estas posigoes.

5 4 | 3 2 | 1

04- Os membros do conselho diretor de uma organizagdo ndo governamental devem se
dedicar exclusivamente a esta organizagao e receber remuneracéo devida pelo cargo.

5 | 4 | 3 2 § 1

05- Todos os membros do conselho diretor de uma organizagdo nao governamental devem
ser eleitos.

06- Qualquer membro de uma organizagdo ndo governamental deve ter o direito de votar na
eleicdo do conselho diretor da mesma.

| 5 4 3 2 1

07- Devem existir restricdes, por exemplo, de tempo de atuagéo na organizagdo, para que
um membro faca parte do conselho diretor de uma organizagao nao governamental.

5 4 | 3 2 | 1

08 - Todos os membros dos conselhds de assessoria técnica de uma organizagdo nao
governamental devem ser eleitos.

5 4 3 2 1




09- Qualquer membro de uma organizagdo nao governamental deve ter o direito de votar na
eleicio dos conselhos de assessoria técnica da mesma.

| 5 4 | 3 ] 2 1

10 - Os membros dos conselhos de assessoria técnica de uma organizagdo nao
governamental devem se dedicar exclusivamente a esta organizagdo €_ receber
remuneracio devida pelo cargo.

I 5 4 3 2 1

11 - Devem existir restricbes de carater de qualificacdo para concorrer a cargos nos
conselhos de assessoria técnica de uma organizagao nao governamental.

5 4 | 3 2 1 1

12- Devem existir restricdes, por exemplo de grau de escolaridade, para a composicao dos
conselhos de assessoria técnica de uma organiza¢do ndo governamental.

| 5 4 3 2 1

13- O instrumento do Referendum, ou seja a consulta a todos os membros da organizagéo
através de votacdo, deve ser sempre utilizado como meio de tomada de decis&o dentro da
organizag¢ao.

14- Os membros de uma organiza¢do n&o governamental devem ter conhecimento sobre
todas as decisdes do conselho diretor e dos outros conselhos de assessoria técnica da
mesma.

15- Aos membros de uma organizagao nio governamental deve ser dado o direito de opinar
sobre todas as decisdes dos conselhos que a formam.

5 4 | 3 2 | 1

16- Uma organizacdo n&o governamental deve possuir um conjunto de normas que
estabelecam formalmente todos os procedimentos para a tomada de decisGes na mesma.

5 4 3 2 1




17- Uma organizacdo nido governamental deve possuir um conjunto de normas que
requlamente formalmente todos os ¢érgdos que a constituem, estabelecendo
minuciosamente suas atribuicdes.

Frs <1301 2111

18- A administracdo de uma organizagdo ndo governamental deve ser dividida em areas
especificas, determinadas por suas funcdes.

I 5 4 3 2 1

19- Deve existir um conselho diretor dentro de uma organizagdo nao governamental que
controle as diversas areas da mesma para a consecucéo de seus objetivos institucionais.

|5|4321|

20- Compete ao conselho diretor de uma organizagdo n&o governamental a_definicdo das
politicas da associacado.

Il 5 4§13 ]2 1

21- A composicido do conselho diretor de uma organizagdo ndo governamental deve
obedecer o critério de competéncia técnica.

5 1 4 [ 3 2 1 |

22- A composicio do conselho diretor de uma organizagdo nao governamental deve
obedecer o critério de antiguidade na organizagao.

| 5 4 3 2 1

23- A nomeacio dos membros do guadro administrativo deve ser da competéncia exclusiva
do conselho diretor da organiza¢do nao governamental.

5 4 3 2 1

24- O quadro administrativo de uma organizagdo ndo governamental deve possuir
qualificacoes profissionais proprias das atividades que executa.

5 4 3 2 1




25- O quadro administrativo de uma organizacdo nao governamental deve ser remunerado
em funcao dos servicos que executa.

! 5 4 3 2 1

26- A nomeacdo dos membros dos conselhos de assessoria técnica deve ser da
competéncia exclusiva do conselho diretor da organizagéo ndo governamental.

5 | 4 31 21 1]

27 - A nomeacao de membros para os conselhos de assessoria técnica de uma organizagao
nao governamental deve obedecer critérios de gualificacéo profissional.

5 | 4 3 2 | 1

MUITO OBRIGADO




