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RESUMO

A abordagem da Anélise Critica do Discurso (ACD) de Norman
Fairclough (2001, 2003) é a teoria central da tese e também meu método
de investigacdo. A ACD busca revelar questdes ideoldgicas sustentadas
pelos discursos, porém, de modo geral, ndo conscientes para as pessoas
em suas praticas sociais. Neste trabalho, a opcdo pela ACD foi
decorrente da estreita relacdo entre o potencial explicativo desta teoria e
o fendmeno social para andlise, qual seja: a avaliacdo em organizagdes
sem fins lucrativos. Neste sentido, o objetivo da pesquisa foi analisar a
representacdo da avaliagdo em organizacdes sem fins lucrativos no
campo associativista de Florianopolis (SC), buscando localizar discursos
potencialmente ideoldgicos. Para construcdo do corpus, mapeei 0 campo
social de Florianépolis para compreender o fluxo das informacdes e
atores proeminentes. Este mapeamento me levou a participar de diversos
eventos dos quais dois considerei mais relevantes para pesquisa e, em
seus ambitos, coletei os textos que vieram a compor 0 corpus. A partir
da analise linguistica do corpus, destaco como resultado da pesquisa que
ha no campo associativista de Florian6polis uma relagdo harmdnica com
0 discurso do terceiro setor, com o discurso gerencialista e com o
discurso da centralidade da empresa e had uma relacdo divergente ao
discurso genuino das organizacg@es sem fins lucrativos.

Palavras-chave: avaliagdo organizacional, analise critica do discurso,
organizag@es sem fins lucrativos, gerencialismo






ABSTRACT

The approach of Critical Discourse Analysis (CDA) of Norman
Fairclough (2001, 2003) is the theory that supports my thesis and also
my research method. The CDA intends to reveal ideological issues held
by discourses however, generally not conscious to people in their social
practices. In this work, the CDA option was due to the close relationship
between the explanatory potential of this theory and the social
phenomenon for analysis, namely: evaluation in nonprofit organizations.
In this sense, the objective of the research was to analyze the
representation of evaluation in non-profit organizations in the
associative field of Floriandpolis (SC), seeking to locate potentially
ideological discourses. To construction of the corpus, mapped the
Floriandpolis social field to understand the flow of information and
prominent actors. This mapping led me to participate in several events
including two considered most relevant to research and, in their scopes,
collected the texts that came to constitute the corpus. From the linguistic
corpus analysis, | highlight as a result of research that exists in the
associative field of Floriandpolis a harmonious relationship with the
discourse of the third sector, with the managerial discourse and the
discourse of the centrality of the firm and there is a divergent relation to
genuine discourse of non- profit organizations.

Keywords: organizational evaluation, critical discourse analysis,
nonprofits organizations, managerialism
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CAPITULO 1: ESTABELECENDO MEU PONTO DE PARTIDA:
AVALIAGCAO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL EM
ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS: UMA
ABORDAGEM CRITICA

Desde 2004 me aproximei fortemente de uma organizagdo sem
fins lucrativos. Meu envolvimento ndo foi apenas como voluntaria, mas
como parceira no projeto de geracdo de renda para os residentes desta
instituicdo que tem como missdo o acolhimento e tratamento de homens
dependentes quimicos, os adictos.

Logo de inicio, eu, graduada em administracdo, imaginei que
poderia contribuir, verdadeiramente, para por a casa em ordem ja que
aquela organizacdo era, no meu julgamento, um verdadeiro caos. Muito
rapidamente, a experiéncia me relembrou uma licdo: ha muitos modos
de se organizar. Os tradicionais principios da administracdo nao faziam
sentido naquele espaco. Ali a ldgica era outra: solidariedade,
cooperacdo, orientacdo para valores, julgamento ético, engajamento
voluntario.

Desde entdo, vejo naquela organizacdo um movimento de
resisténcia ao processo de colonizagdo (HABERMAS, 1999) ndo porque
isso seja um assunto conscientemente debatido, mas porque la a
racionalidade substantiva, que ainda parece ser a razdo predominante,
cria certa protecdo a invasdo da ldgica gerencialista. Isso se materializa
em diversas agdes, como: a recusa a financiamentos que exijam “um
monte de papelada”; a rejei¢do a ideia de que o tempo ¢ escasso, pois 14
nao ha pressa, ndo ha metas temporais, se vivencia o presente e o lema é
“s6 por hoje”; indiferenca a resultados quantitativos, ou seja, ndo
importa quantos dependentes quimicos se tornem abstémios, sobretudo,
0 que importa é contribuir na reconstitui¢do da dignidade do individuo e
colaborar no resgate da dimensdo cidada, seja um, dez ou cinquenta
homens; entre outras condutas genuinamente desprovidas da orientagdo
para os fins.

Alguns poderiam se questionar: mas essa organizacao funciona?
Sim, funciona ha mais de 15 anos, mas nos principios de um outro
organizar. Entretanto, acompanhando essa realidade comecei a observar
que: quando financiadores, consultores, alguns voluntarios, entre outros
atores faziam essa mesma indagacdo estavam questionando aquela
instituicdo a partir de parametros gerencialistas; que quando alguns
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membros da organizacdo participavam de cursos de formacdo de
gestores de organizagdes do terceiro setor, eram, na verdade, instruidos
a refletir sobre a organizagdo a partir da ideia hegemdnica que restringe
0 conceito de organizacio a nocdo de empresa (SOLE, 2004); que
quando os recursos financeiros sdo oriundos de parcerias com o Estado,
implicam uma estrutura organizacional capaz de dar conta das
exigéncias burocraticas (SALLES, 2004). Enfim, a minha vivéncia
naquela organizagdo que acolhe homens adictos comegou a me sinalizar
que, por diversos meios, ela tem sido influenciada a pensar
gerencialmente, ou seja, a se refletir a partir da légica da eficiéncia
econbmica, tecnicista, produtivista, do curto prazo, do foco nos
resultados, etc. A introducdo desse pensamento gerencial pode implicar
diversas questdes, como, por exemplo, a substituicdo progressiva de
membros com alta afinidade com a causa por membros profissionais, 0
gue pode ocasionar o enfraquecimento de lagos de afetividade. Além
disso, o foco nos resultados pode contribuir para que mais internos
completem o tempo tratamento, sem que issO, necessariamente,
signifiqgue um verdadeiro reestabelecimento psico social dessas pessoas.
Ainda podemos pensar que a gravidade da adiccdo possa também
representar um critério de selecdo daqueles a serem acolhidos na
instituicdo ja que se sabe que algumas formas de adiccdo tem
possibilidade maior de sucesso no tratamento do que outras e ainda
exigem um tempo menor de permanéncia na casa, demandando menos
custo.

Esta é a historia de uma organizacdo, mas que ilustra um
fendmeno que tem acometido o conjunto das organizagbes sem fins
lucrativos: a expansdo do discurso gerencialista para diversos espacos
sociais, conforme ja discutido por inimeros estudos (FAIRCLOUGH,
2001a; CHIAPELLO e FAIRCLOUGH, 2002; FAIRCLOUGH e
THOMAS, 2004; SRINIVAS, 2008; MAIER e BRANDL, 200).

O alargamento do discurso gerencialista por diversas esferas da
vida humana inaugura o que Chanlat (2000) denominou de sociedade
managerial. Neste tipo de sociedade as empresas assumem um espacgo
central e o discurso e principios gerenciais (planejamento,
produtividade, desempenho, eficacia, eficiéncia, etc.) invadem as mais
variadas realidades sociais ndo econdmicas e se apresentam como a
forma correta de se pensar e agir, promovendo o fenémeno que
Habermas (1999) denomina de colonizacdo do mundo da vida e Ramos
(1989) chama de unidimensionalizac@o da vida humana associada.
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Esse alargamento do discurso gerencialista tem uma série de
implicacBes, especialmente em espacos ndo mercantis, como as
organizacdes sem fins lucrativos, pois carrega uma ideologia por vezes
conflitante com a natureza desses outros enclaves ja que a natureza do
management é, sobretudo, a supremacia da eficiéncia econémica.
Segundo Ramos (1989), os parametros e valores associados ao enclave
econdmico reduzem a possibilidade de o individuo exercitar habilidades
que lhes séo inerentes e Unicas, como a racionalidade substantiva. Neste
sentido, o ordenamento, tipico dos espacos gerenciais, pode contribuir
para que o individuo perca sua identidade pessoal na medida em que é
induzido a interiorizar normas e padrfes de comportamento exigido.

As organizagGes sem fins lucrativos como alvo do discurso
gerencialista ¢ um fendmeno relativamente recente, principalmente, se
situarmos numa perspectiva historica e tomarmos como parametro o
tempo de existéncia de organizagdes desta natureza. No Brasil,
especificamente, ha registro de institui¢des filantropicas logo apds o
inicio da colonizacdo portuguesa. Entretanto, durante séculos estas
organizagdes estiveram ausentes da lente dos estudos organizacionais,
ndo que ndo existissem, pois elas estavam la, apenas ndo eram
reconhecidas. Essa ndo-existéncia, segundo Santos (2002, p. 246), €
produzida “sempre que uma dada entidade é desqualificada e tornada
invisivel, ininteligivel ou descartada de um modo irreversivel”. Assim,
defende o autor, a realidade ndo pode ser reduzida ao mundo empirico,
pois 0 que ndo-existe é, na verdade, produzido como tal. Assim, as
organizagdes sem fins lucrativos permaneceram por um longo periodo
invisiveis aos estudos organizacionais, entre outras possibilidades,
porgue o seu reconhecimento significava um questionamento ao modelo
hegemoénico de organizacao.

O modelo hegembnico de organizar é caracterizado por uma
visdo de organizacdo que ndo pode ser desconectada do gerencialismo e
do capital global, de forma que o conceito de organizacdo €
costumeiramente restrito a nocdo de empresa (SOLE, 2004). Nesta
perspectiva, 0 entendimento de organizagdo se refere & administracéo e a
manutencdo de um mundo ordenado e técnico, caracterizado pela clara
divisdo de tarefas, profissionalismo, burocracia e corpos racionais que
podem ser alocados, medidos e representados (BOHM, 2006, p. 5).

Embora o gerencialismo seja a ideologia subjacente ao modelo
hegeménico de organizacdo as possibilidades organizativas sdo
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multiplas (PARKER, 2002; SANTOS, 2002). O préprio conceito de
hegemonia, afirmam Misoczky, Flores e Bohm (2008), revela que €
impossivel a existéncia de apenas uma forma de organizacdo, mas que
existem possibilidades diversas. Desta forma, podemos dizer que o
significado socialmente fixado de organizacdo é resultado de uma luta
socio-discursiva em permanente disputa, jd& que uma hegemonia nao €
uma totalidade permanente mas um equilibrio instavel que, portanto,
convive com multiplas resisténcias que desafiam, continuamente, 0s
significados da ordem social estabelecida (MISOCZKY, FLORES e
BOHM, 2008).

Assim, hd sempre um movimento de desposicionamento
(BOHM, 2006), que sinaliza que € preciso ir além das nogGes restritas
de organizacdo, tornar visivel outros discursos, questionar o
posicionamento dominante de organizacdo e denunciar sua expansdo
para outros espacos sociais. Sobre esta questdo Montafio (2010) é
combativo ao afirmar que a ideologia do discurso gerencialista esta
fortemente  associada aos  principios  neoliberais e  que,
contemporaneamente o conceito de terceiro setor que é uma das
principais terminologias para referir-se ao universo do associativismo
civil, representa uma estratégia do capital para legitimar as organizagdes
sem fins lucrativos como a alternativa de lidar com a questdo social, sob
a justificativa de que o Estado é incapaz, pois demasiadamente
burocratico e estas sdo supostamente mais ageis e eficientes. Assim, ja
gue ao longo dos Ultimos anos as organizacdes sem fins lucrativos
fizeram-se visiveis, a estratégia do discurso dominante tem sido
formata-las ao seu molde por meio, por exemplo, do discurso do terceiro
setor.

A partir da legitimacdo do discurso de que o terceiro setor é a
melhor alternativa para o trato da questdo social, as organizagfes sem
fins lucrativos tém sido acometidas por parte de diversos segmentos da
sociedade para que produzam resultados positivos. Para isso, as praticas
gerenciais que, conforme demonstraram Paula e Wood Jr. (2003, 2006),
se alastram fantasticamente por meio das escolas de administracéo,
empresas de consultoria, gurus do management e midias, sdo apontadas
como a melhor resposta para a aclamada profissionalizagdo. Neste
sentido, a avaliagdo organizacional tem se disseminado como uma
pratica indispensavel nas organizacdes sem fins lucrativos pela sua
capacidade em revelar o qudo bem ou mal sucedida é a gestdo de
determinada organiza¢do (PECI, FIGALE, et al., 2006; CAMPELO,
FALK e CARVALHO, 2006; CAMPOS, ASSUMPCAO, et al., 2008;
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SERPA e CALMON, 2009; FERNANDES, OLIVEIRA, et al., 2009;
CABRAL, 2010; ASSUMPCAO e CAMPOS, 2010).

Como resposta a essa demanda, diversas metodologias de
avaliacdo de desempenho para as organizacdes sem fins lucrativos tem
sido desenvolvidas como alternativas Uteis. A exemplo, 0 Marco Légico
pode ser apontado como uma das ferramentas mais difundidas para
pratica da avaliagdo e até mesmo modelos que, a priori, foram
desenvolvidos para empresas (como, o Balanced Score Card) tem sido
recomendados para organizacGes do campo social. O que podemos
argumentar é que, a medida que surgem novos problemas a avalia¢do
também adquire novas formas e novos contetidos, buscando incorporar e
responder a dindmica sdcio histérica. Com isso, torna-se dificil conhecer
todas as alternativas metodoldgicas em termos de avaliacdo
(BOULLOSA e ARAUJO, 2009). Esta ¢ uma questdo importante no
meu trabalho, eu ndo intento discutir as metodologias de avaliagdo, mas
a ideologia que sustenta esta pratica nas organizagdes, em especial nas
organizagdes sem fins lucrativos.

A forma como refletimos acerca de uma organizacdo nao
depende, necessariamente, da metodologia de avalia¢cdo mas, sobretudo,
dos parametros que adotamos como referéncia positiva daquilo que
entendemos como uma ‘“boa organizagdo”, ou seja, a forma como
representamos a avaliacdo organizacional. Pesquisar sobre esta pratica
social me interessa, conforme argumentarei adiante, ndo por ela em si,
mas pela possibilidade de, através dela, compreender uma estrutura
social mais ampla.

Dito isto, minha tese se baseia no pressuposto que a pratica da
avaliacdo organizacional tem um papel decisivo na manutencdo da
ideologia gerencialista: primeiro, a pratica da avaliagdo examina a
existéncia de outros elementos de uma gestdo racional, verificando e
confirmando-os; e, em segundo lugar, reforcam a relevancia destes
elementos, otimizando-os e garantindo que os membros da organizacao
0s cumprirdo. Uma vez que o processo de verificacdo e valorizagdo
ocorre repetidamente, os elementos da ldgica gerencialista s&o
constantemente (re)produzidos (MEYER, 1994).

Paralelo a isso, nos Ultimos anos, a industria de producdo e
difusdo da gestdo de organizagfes sem fins lucrativos tornou-se um
grande negoécio, envolvendo organizacdes dos mais variados matizes
ideoldgicos, empresas e até mesmo ONGs de consultoria, editoras,
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programas universitarios, congressos, eventos e blogs. Com isso, vem se
disseminando uma grande quantidade de praticas e instrumentos
compartilhados de avaliacdo organizacional para organizaces sem fins
lucrativos. Deste modo, a legitimacdo da pratica da avaliacdo em
organizagdes sem fins lucrativos é operada de diversas maneiras, sendo
0 discurso um mecanismo essencial neste processo e, portanto, um
recurso fundamental na disseminacdo de ideias, na progressiva
naturalizacdo das crencas e na transformacdo dos sujeitos (VAN DK,
2010).

Fairclough (2003) sinaliza que o processo de “mudar o sujeito”
pode ser pensado em termos de inculcar novos discursos, ou seja, fazer
com que as pessoas incorporem discursos, posicionando-se dentro deles,
agindo, pensando, falando e se vendo nos termos dos novos discursos.
Dessa maneira, 0s discursos sdo responséveis pela construcdo linguistica
dos tracos ideoldgicos que moldam os filtros através dos quais 0s
individuos enxergam a realidade e se posicionam no mundo. A partir
dessa episteme, me despertou o interesse de pesquisar se a disseminagdo
da préatica da avaliacdo organizacional no ambito das organizacdes sem
fins lucrativos tem sido responsavel por mudar os sujeitos do campo
associativista, considerando para isso 0s seus proprios discursos, um
exercicio de conhece-te a ti mesmo’.

A partir destas consideragdes formulei como questdo norteadora
da minha pesquisa a seguinte pergunta: qual o discurso sobre
avaliacdo em organizagdes sem fins lucrativos? Deste feito, ao
estudar o fendmeno da avaliagcdo em organizagdes sem fins lucrativos no
macrocontexto dentro do qual ele se insere, qual seja, o da luta
sociopolitica e discursiva, ha possibilidade de encontrarmos a
elaboracdo de um pensamento contra-hegemonico ou mantenedor do
status quo.

! Normalmente atribuida ao fil6sofo grego Sécrates (479-399 a.C.), a frase
“conhece-te a ti mesmo” ¢é, na verdade, a inscrigdo que se via na entrada do
Oraculo de Delfos: nosce te ipsum. Em torno dela, teceram-se muitas
interpretacGes. Segundo Gramsci, interpretagdo que inspirou meu titulo, todos
noés pertencemos sempre a um determinado grupo, no qual sdéo compartilhadas
formas de pensar e agir e a critica da propria concepgdo de mundo do grupo a
que se pertence ¢ o inicio de uma autonomia historica. “O inicio da elaboracéo
critica é a elaboracéo daquilo que é realmente, isto é, um conhece-te a ti mesmo
como produto do processo historico até hoje desenvolvido, que deixou em ti
uma infinidade de tragos acolhidos sem analise critica” (GRAMSCI, 2006).
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Para isso, a Andlise Critica do Discurso de Norman Fairclough
(2001, 2003) foi minha teoria central e também meu método de
investigacdo. A ACD busca uma consciéncia critica para analisar
aspectos do mundo contemporaneo por meio da linguagem bem como as
fungdes que a linguagem cumpre na vida social e parte do principio que,
de forma geral, os individuos ndo tém consciéncia do papel que o
discurso exerce no controle e modelagem da vida social. Assim, a
andlise do discurso com orientagdo critica se presta a revelar questdes
ideoldgicas sustentadas pelos discursos, porém ndo conscientes para as
pessoas em suas praticas sociais. Dessa maneira, a tarefa da ACD ¢
recordar um passado ameacado de ser esquecido e lutar pela
emancipacdo (MAGALHAES, 2005).

Em virtude da minha proposta de investigacao, esta tese se une
a perspectiva critica dos estudos organizacionais. Nesta abordagem, o
management é tratado como um fendmeno politico, cultural e ideolégico
(PAULA, 2007) tal como as discussdes levadas a cabo no meu trabalho.
Assim, j& que nos estudos criticos os embates politicos e ideoldgicos sdo
centrais e o propdsito da critica é “mostrar conexdes e causas que estio
ocultas” (FAIRCLOUGH, 2001, p. 28), a postura do/a pesquisador/a
ndo é neutra. Ao contrario, hd um engajamento em favor dos grupos
socialmente dominados, o0 que ndo significa menor rigor na pesquisa
(VAN DUK, 2010).

Considerando que o propdsito da ACD é mapear conexdes entre
relacdes de poder e recursos linguisticos selecionados por pessoas ou
grupos sociais, podemos afirmar que ela esta situada na interface entre a
Linguistica e a Ciéncia Social Critica (FAIRCLOUGH, 2001, 2003).

O uso da ACD nos estudos organizacionais ainda é bastante
restrito, apesar do seu grande potencial para explicacdo de fendbmenos de
interesse da area. Embora poucos, ha importantes trabalhos na area de
estudos organizacionais como, por exemplo, o realizado por Pereira e
Misoczky (2007), Brei (2007) e Carrieri, Saraiva, et al. (2009).

No meu trabalho a adocdo da abordagem critica do discurso
proposta por Fairclough ([1992] 2001, 2003) foi decorrente da estreita
relacdo entre o potencial explicativo desta teoria e o fenbmeno social
para analise: o discurso sobre avaliacdo em organizacdes sem fins
lucrativos. Neste sentido, o objetivo da minha tese é analisar a
representacdo da avaliacdo em organizacGes sem fins lucrativos,
buscando localizar discursos potencialmente ideolégicos.
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Minha tese teve como orientacdo tedrico-metodoldgica a
Andlise Critica do Discurso de origem anglo-saxa, representada por
Fairclough, o que implicou que as andlises discursivas foram
textualmente orientadas e procedi ndo apenas a descricdo, mas,
sobretudo, a interpretacdo do fendbmeno.

Para isso, a partir da andlise textual discursiva dos dados
busquei evidencias linguisticas (escolhas lexicais, transitividade,
recontextualizacdo dos eventos, relacdo semantica entre palavras,
nominalizagdes, etc.) para explicagbes sociais do fendmeno. O dialogo
entre  questdes linguisticas e sociais foi mediado pela
interdisciplinaridade. Para tanto, alguns marcos teéricos foram centrais
para alcancar a discussdo proposta.

Minha tese estd dividida em duas partes. A parte um
compreende quatro capitulos, este de contextualizagdo e outros trés de
suporte tedrico. No primeiro capitulo, que é esta apresentacdo, procurei
introduzir o tema e justificar sua relevancia, bem como indicar ao leitor
0 contexto no qual o fendmeno da minha proposta de pesquisa esta
inserido; no capitulo dois, detalho as bases teéricas da Andlise Critica
do Discurso; no capitulo trés discuto o tema da Avaliagdo, refazendo seu
percurso histérico e discutindo sua relagdo com o movimento
gerencialista; e no capitulo quatro, trago ao debate a questdo das
organizacgdes sem fins lucrativos, buscando evidenciar a complexidade
deste universo bem como as estratégias do capital em coloniza-lo.

A parte dois da tese traz os cinco capitulos dedicados a andlise
do discurso. No capitulo 5 apresento como foi a operacionalizacdo do
trabalho; os capitulos 6, 7 e 8 apresento a analise linguistica dos textos
gue compuseram meu corpus, € 0 capitulo 9 ¢é dedicado as
consideragdes finais sobre a avaliagdo em organizacGes sem fins
lucrativos, onde eu fago a critica do discurso.
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CAPITULO 2: ANALISE CRITICA DO DISCURSO

— Quando eu uso uma palavra,
Humpty Dumpty disse com certo
desprezo, ela significa o que eu quiser
que ela signifique, nem mais nem
menos

— A questdo é, disse Alice, se vocé
pode fazer as palavras significarem
tantas coisas diferentes

— A questdo é, disse Humpty Dumpty,
guem manda... E eis tudo.

(Carrol, Alice no pais das maravilhas)

A minha tese é um exercicio de reflexdo e discusséo sobre o
discurso da avaliacdo de desempenho organizacional em organizagdes
sem fins lucrativos. Interessa-me discutir a expansdo da Idgica
econdmica para outros dominios sociais. Para isso, a abordagem da
Andlise Critica do Discurso (ACD) de Norman Fairclough (2001,
2001a, 2003) é minha teoria central e também meu método de
investigacdo. Magalhdes (2004) esclarece que podemos denominar de
Teoria Social do Discurso (TSD) o conjunto de pressupostos que
constitui o aparato tedrico enquanto a Analise Critica do Discurso
(ACD) refere-se ao método da proposta de Norman Fairclough. Ao
longo da minha exposicao farei referéncia a terminologia ACD como
denominacdo genérica ndo fazendo distingdo do termo TSD para aporte
tedrico e ACD para metodoldgico j4 que a “a teoria € o método
caminham lado a lado e em suas logicas ndo se separam realmente”
(MEURER, 2005, p. 82; FAIRCLOUGH, 2001, 2003).

A ACD busca superar uma lacuna entre teoriza¢Ges baseadas na
linguagem e pesquisas voltadas para uma explanacdo do papel da
linguagem em praticas sociais contextualizadas. Para isso, sustenta uma
teorizacdo complexa sobre a relagdo entre discurso e estruturas sociais e
conta com um amplo suporte tedrico das ciéncias sociais (de Antonio
Gramsci apropria-se da no¢do de hegemonia; do socidlogo Anthony
Giddens recorre a nocdo de estrutura social; de Mikhail Bakhtin busca
as teorizagbes de intertextualidade; Michel Foucault exerce uma
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importante influéncia sobre o conceito de discurso’; de Jiirgen
Habermas trabalha a ideia de colonizagdo dos e pelos discursos; entre
outros). Ao delimitar o conceito de discurso, portanto, Fairclough
procurou combinar a abordagem linguistica com uma perspectiva
sociotedrica de discurso. Nas palavras do proprio autor "minha tentativa
de reunir a andlise linguistica e a teoria social estd centrada numa
combinacdo desse sentido mais socioteorico de ‘discurso’ com o sentido
de ‘texto e intera¢do’ na analise de discurso linguisticamente orientada”
(FAIRCLOUGH, 2001, p.22).

Essa aproximagdo sociolinguistica que analistas critica(os)
conferem aos textos, vistos como produtos da linguagem, parte do
pressuposto de que as questdes sociais sdo parcialmente discursivas, o
que significa que por meio da linguagem importantes aspectos sociais
podem ser revelados. Segundo Wodak (2004) e Van Dijk (2010) estudos
criticos do discurso sdo fundamentais na medida em que se prestam a
denunciar o papel do discurso na reprodugdo da dominacdo. Sendo
assim, a analise do discurso com orientacéo critica busca desnaturalizar
questdes ideoldgicas sustentadas pelos discursos porém, de maneira
geral, ndo conscientes para as pessoas em suas praticas sociais.

Minha tese, portanto, se une a perspectivas criticas de pesquisa.
Fairclough (2001, p.28) considera que um método critico “implica
mostrar conexdes ¢ causas que estdo ocultas” requerendo das/os
analistas um posicionamento explicito de pesquisa (VAN DIJK, 2010, p.
113). Desse feito, meu posicionamento diante do meu objeto de
pesquisa é explicito e minha presenca no texto inevitavel, o que, de
forma alguma, implicou em menor rigor de investigagdo. Isto pode ser
observado tanto no cuidado minucioso para a constituicdo de um corpus
representativo do fendmeno como na analise e interpretacdo do
fendmeno da avaliacdo em organizagcdes sem fins lucrativos sempre
fundamentada em evidencias linguisticas.

% Apesar de sinalizar diferencas marcantes entre a sua abordagem e a
de Foucault, Fairclough reconhece sua influéncia. Entre as limitagcbes podemos
apontar a negligéncia com a andlise textual e a insisténcia de Foucault sobre o
sujeito como um efeito das formacgdes discursivas ter um sabor pesadamente
estruturalista o que, portanto, exclui a agencia social ativa de qualquer sentido
significativo. No entanto, Fairclough (2001) reconhece duas principais
contribuigdes tedricas em Foucault: a primeira € uma visdo constitutiva do
discurso e a segunda é uma énfase na interdependéncia das préaticas discursivas
de uma sociedade ou instituicdo. Para mais detalhes ver (FAIRCLOUGH, 2001)
capitulo 2.



31

Iniciarei este capitulo com discussdes ontologicas e teoricas a
respeito da ACD para que meu leitor compreenda em que visdo de
mundo minha tese se ancora. A seguir tratarei das reflexdes
epistemoldgicas, ou seja, de que maneira cri ser possivel gerar
conhecimento a partir da ACD e, por fim, apresento meus métodos de
geracdo e coleta de dados, os quais defini respeitando meu objetivo de
pesquisa e, sobretudo, sem ferir minha perspectiva ontoldgica e
epistemoldgica.

2.1 PERSPECTIVA ONTOLOGICA EM ANALISE CRITICA DO
DISCURSO

A ontologia diz respeito ao modo como se entende a natureza
do mundo social, ou seja, os componentes que compdem essa realidade.
Embora a esséncia do mundo possa parecer fundamental e evidente, ha
perspectivas ontol6gicas diferentes. Assim, a adogdo de uma perspectiva
ontolégica clara do mundo social é uma etapa fundamental no
planejamento de uma pesquisa.

A perspectiva de ACD que utilizo na minha tese adota uma
versdo ontoldgica baseada no Realismo Critico, conforme assume
claramente Fairclough (2003) ao afirmar que

a perspectiva social que me baseio € a realista,
baseada numa ontologia realista: tanto eventos
sociais concretos como estruturas abstratas, bem
como as menos abstratas ‘praticas sociais’[...] sdo
parte da realidade. Podemos fazer uma distingdo
entre o ‘potencial’ e o ‘realizado” — 0 que €
possivel devido a natureza (constrangimentos e
possibilidades) de estruturas sociais e préaticas, e 0
que acontece de fato. Ambos precisam ser
distinguidos do ‘empirico’, o que sabemos sobre a
realidade. [..] a realidade (o potencial, o
realizado) ndo pode ser reduzida a nosso
conhecimento sobre ela, que é contingente,
mutavel e parcial.

Embora ndo seja minha intencdo esgotar o debate sobre
Realismo Critico trago alguns aspectos tedricos que julgo relevantes
para as discussfes que proponho na minha tese e por ser uma visdo de
mundo tao cara a analistas critica(os) do discurso.
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Para o Realismo Critico (RC) o mundo real é um sistema
aberto, mutavel, e constituido por diferentes estratos (fisico, bioldgico,
social, semidtico etc.) e dominios (potencial, realizado e empirico)
(SAYER, 2000). O principio de que ha um mundo real, incluindo o
mundo social, que existe independentemente de nds e de nosso
conhecimento sobre ele, é fundamental para a abordagem da ACD. Com
base neste principio, a vertente inglesa de analise de discurso concebe a
linguagem, ou semiose, como um dos estratos da realidade, que, com
seus mecanismos gerativos e poderes causais particulares, internaliza
tracos de outros estratos, assim como tem efeitos sobre eles.

O Realismo Critico assume uma ontologia estratificada, ou seja,
diferentemente dos positivistas que reduzem a realidade a um so
dominio (empirico) na perspectiva da RC a realidade é constituida por
trés dominios ontoldgicos: o potencial, o realizado, e o empirico®.

O potencial diz respeito “ao que quer que exista, seja natural ou
social, independentemente de ser um objeto empirico para nés e de
termos uma compreensdo adequada de sua natureza” (SAYER, 2000, p.
11). E o lécus de forgas que podem vir a propiciar ou restringir os
eventos. Assim, embora o potencial seja a dimensdo onde as causas se
originam, € na dimenséo do realizado que as tendéncias se encontram
para determinar produzir um resultado. Com isso, o realizado,
corresponde ao modo contingente como 0s objetos (fisicos ou sociais)
sdo configurados em um contexto, de modo que esta dimensdo inclui
ndo apenas as experiéncias, mas também eventos que podem ou nao ser
observados (por ndo existir ninguém para observa-los, por ndo poderem
ser percebidos pelos instrumentos de observacdo disponiveis, etc.).
Assim, o resultado da combinacdo de tendéncias se revela no dominio
do realizado, mas suas causas devem ser buscadas na dimensdo do
potencial. Por fim, o estrato empirico refere-se ao dominio da
experiéncia, ligada a percepgao sensorial dos fenémenos, ou seja, aquilo
gue observamos/experimentamos sobre 0s objetos fisicos ou sociais.
Logo, o empirico é o que se sabe da realidade (potencial e realizado),
mas ndo esgota a possibilidade do que tenha acontecido ou poderia ter

® Bhaskar (1998) utiliza os termos real, actual e empirical para se
referir aos trés estratos da realidade. Quanto ao nivel do que Bhaskar designa
real, Fairclough (2003) utiliza a nomenclatura “potencial”. Quanto ao nivel do
actual, apesar de haver tradu¢des como “atual”, (RESENDE, 2009a) considera
“essa traducdo equivocada porque “atual” em portugués ndo carrega 0 mesmo
significado de actual em inglés, que se refere ao que “se atualiza” de fato em
um dado evento. Por isso preferi a tradugdo por “realizado”.
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acontecido (FAIRCLOUGH, 2003). Assim, 0 que é ndo é apenas 0 que
sabemos e 0 que sabemos ndo é tudo o que é.

Em sintese, na ontologia da estratificacdo da realidade o
potencial é o dominio dos poderes causais, o realizado € o dominio dos
eventos em que se acionam esses poderes e 0 empirico, por sua vez, é o
que se percebe da ativacdo desses poderes no nivel dos eventos
experienciados (RAMALHO e RESENDE, 2011).

Inspirado na ontologia estratificada do RC, Fairclough (2003)
aproxima os dominios do potencial, realizado e empirico as trés
dimensfes do estrato social: estrutura social, pratica social e evento
social e sustenta que a linguagem é um elemento presente em todos os
niveis do social. No nivel da estrutura, a linguagem se manifesta como
sistema semiotico; no nivel das praticas sociais, a linguagem se expressa
como ordem de discurso; e no nivel dos eventos, a linguagem se
apresenta como texto, o material empirico de eventos que ocorrem em
praticas sociais mais amplas (RAMALHO, 2006). Dessa forma, a
exemplo do RC que sustenta que embora as estruturas sociais ndo
possam ser diretamente observaveis elas podem ser conhecidas por seus
efeitos em eventos sociais, Fairclough (2003) recontextualiza a nocéao de
efeitos causais para ACD e prop8e que os textos também tém efeitos
causais. Segundo o autor

textos como elementos de eventos sociais tém
efeitos causais — ou seja, acarretam mudangas. Em
primeiro lugar textos podem acarretar mudancas
em nosso conhecimento (aprendemos coisas por
meio deles), em nossas crengas, atitudes, valores e
assim por diante. Eles também tém efeitos causais
de longo prazo — acredita-se, por exemplo, que a
exposicdo prolongada a textos publicitarios
contribui na formagdo das identidades das pessoas
como ‘consumidoras’. Textos também tém poder
de iniciar guerras, contribuir com mudancas na
educacdo, nas relagdes industriais etc. Seus efeitos
podem incluir, entdo, mudangas no mundo
material. Em suma, textos tem efeitos causais
sobre as pessoas (crencas, atitudes), as ac0es, as
relacdes sociais € 0 mundo material. Esses efeitos
sdo mediados pela construgdo de significado.

E necessario, contudo, tornar clara essa
casualidade. N&o se trata de uma simples
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causalidade mecénica — ndo podemos, por
exemplo, sugerir que tracos particulares de textos
acarretam mudangas particulares no conhecimento
ou comportamento das pessoas, ou efeitos sociais
ou politicos particulares. A causalidade ndo
implica regularidade: pode ndo haver um padrdo
regular causa-efeito associado a um tipo particular
de texto ou tragos particulares em textos, mas isso
ndo significa que ndo haja efeitos causais
(FAIRCLOUGH, 2003, p. 8).
Apesar de os textos serem o principal material empirico para a
ACD, somente a analise textual ndo é suficiente para captar conexdes
entre linguagem e sociedade e contribuir para transformagéo social.
Retomando o pensamento do proprio Fairclough (2003, p.14) “a
realidade ndo pode ser reduzida ao nosso conhecimento sobre a
realidade, a qual é contingente, inconstante e parcial. Isso se aplica
também aos textos: ndo devemos assumir que a realidade dos textos se
esgota pelo nosso conhecimento sobre o texto”. Isto porque, a andlise
textual é inevitavelmente seletiva, ou seja, optamos pesquisar sobre
algumas questbes entre tantas outras possiveis. Além disso, analises
discursivas criticas baseadas apenas em dados documentais ndo
conseguem realizar epistemologicamente todo o potencial da
perspectiva ontologica adotada pela ACD sendo fundamental
estabelecer relagdes tedricas interdisciplinares e adotar alternativas
metodoldgicas para geracdo dos dados coerentes com a ACD
(FAIRCLOUGH, 2003; RESENDE, 2009).
Além da distincéo entre os trés niveis da realidade, o Realismo
Critico pressupBe que a realidade é mutavel, ou seja, a conjuncdo de
certas condi¢des em um dado contexto da origem a novos processos,
imprimindo uma concepcédo de transformacdo da atividade social. Esse
principio da mutabilidade social deu origem ao Modelo
Transformacional da Atividade Social elaborado por Bhaskar (1998) o
qual garante que, apesar das restricbes e constrangimentos que as
atividades sofrem pelas estruturas, a restricdo é sempre parcial e,
portanto, sempre ha possibilidades para a mudanca social, conforme
discutirei na secdo seguinte.

2.2 MODELO TRANSFORMACIONAL DA SOCIEDADE

A perspectiva transformacional da relagéo entre estrutura e agao
social é fundamental para uma ciéncia critica, que tem como objetivo
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explorar questdes problematicas da vida social, como, por exemplo, a
expansdo da légica econdmica a diversas esferas da vida humana, ou
colonizacdo do mundo da vida, como denomina Habermas (1999).

Em ACD o principio da mudanca social esta fundamentado na
ontologia do Modelo Transformacional da Sociedade, proposto por
Bhaskar. Na concepcéo do autor

as pessoas ndo criam a sociedade. Pois, a
sociedade sempre pré-existe as pessoas e é uma
condicdo necessaria para a atividade delas. Em
vez disso, a sociedade deve ser considerada como
um conjunto de estruturas, praticas e convengdes
que os individuos reproduzem ou transformam,
mas que ndo existiria sem a agéo dos individuos.
A sociedade ndo existe independentemente da
atividade humana (o erro da reificagdo). Mas, ela
ndo é o produto da acdo humana (0 erro do
voluntarismo). [...] E importante enfatizar que a
reproducdo e a transformacdo da sociedade,
embora normalmente ocorra inconscientemente, é
ainda assim uma realizacdo habilidosa de sujeitos
ativos, ndo uma consequéncia mecanica de
condi¢fes antecedentes (BHASKAR, 1998,
p.216)

Nessa ontologia, as estruturas sdo condigdo mas também
resultado da acdo e, dessa forma, passiveis de mudanca. Entretanto, é
fundamental perceber que neste Modelo a relagdo entre estrutura e acao
ndao é dialética, o que pressuporia dois momentos de um mesmo
processo, mas sim transformacional. Isto significa dizer que ndo ha
simultaneidade e sim uma relacdo assimétrica entre estrutura e agdo, ou
seja, as estruturas sdo pré-existentes a acdo, mas existem apenas em
razdo da agéncia. H4, portanto, uma relagéo temporal: a estrutura social
atual foi conformada pela acéo de atores sociais anteriores.

Essa relacdo assimétrica entre estruturas sociais e agéncia
humana implica na necessidade de entidades intermediarias que atuem
como ponto de conexdo: as praticas sociais. Este ponto de contato

deve ser duravel e ocupado por individuos. Esta
claro que o sistema de mediagdo que precisamos é
aquela das posicoes (lugares, funcgdes, tarefas,
deveres, direitos, etc.) ocupadas (preenchidas,
assumidas, desempenhadas, etc.) por individuos, e
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aquele das praticas em que, em virtude de
ocuparem essas posi¢des se engajam. Chamarei
esse sistema de posicdo-pratica (BHASKAR,
1998, p.221)

A ideia de pratica social, como uma dimensdo ontoldgica do
realismo critico e fundamental na ACD, permite que ndo se perca de
vista as estruturas sociais nem a agéncia humana e evidencia que,
embora os atores sociais ndo usufruam de total liberdade, ja que ha
restricGes impostas pela estrutura social, gozam de relativa liberdade na
rearticulacdo das praticas sociais 0 que torna as restricbes sempre
parciais e temporarias, sendo a transformacdo, portanto, sempre
possivel.

Com base nessa ontologia, para a ACD nenhuma forma de
poder é estavel, ou seja, relacbes assimétricas de poder sdo sempre
passiveis de mudanca. Por isso, para conservar o poder, as praticas
sociais que sustentam tal condi¢do precisam constantemente reafirmar
suas posicGes hegemdnicas, preferencialmente através do consenso.
Neste aspecto, o conceito de hegemonia de Gramsci fornece uma
importante consisténcia tedrica a concepcdo de Fairclough. Na
interpretacdo do autor

Hegemonia € relacdo de dominagdo baseada no
consentimento em vez de coer¢do, envolvendo a
naturalizacdo de praticas e suas relagbes sociais
assim como relagBes entre as praticas, como
questbes de senso comum — portanto, 0 conceito
de hegemonia enfatiza a importancia da ideologia
para alcancar e manter relagbes de dominagéo
(Forgacs 1988; Thompson 1984; Fairclough
1992a; Larrain 1994) (...) a hegemonia é vista em
termos da permanéncia relativa de articulagGes de
elementos sociais. Essa conceitualizagdo também
enfatiza a possibilidade inerente de desarticulacéo
e rearticulagéo (CHOULIARAKI e
FAIRCLOUGH, 1999, p. 24).

Sendo o discurso um dos momentos da pratica social, conforme
discutirei adiante, a luta hegemonica pode ser percebida como disputa
pela criacdo/sustentacdo de um status universal para determinadas
representacdes particulares (do mundo material, mental e social)
(FAIRCLOUGH, 2003). Considerando que o poder depende da
conquista do consenso, o discurso figura como elemento essencial para
sustentacdo de relagfes hegemonicas em um dado contexto histérico. O
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conceito aberto de hegemonia, recontextualizado de Gramsci, reforca o
papel do discurso no estabelecimento e na manutencdo de relagBes de
dominacdo, uma vez que a naturalizacdo de representacdes particulares é
fundamental para a permanéncia de articulagdes baseadas no poder.
Naturalizadas, praticas hegemodnicas ndo sdo facilmente perceptiveis,
pois elas projetam uma maneira habitual de organizacdo do mundo
(CHOULIARAKI e FAIRCLOUGH, 1999). Conforme assinalam Rear e
Jones (2013) quando discursos tornam-se hegemdnicos, a pratica social
gue sustentam pode parecer tdo natural que os membros da sociedade
ndo percebem que elas sdo um resultado de praticas hegemonicas
politicas. Assim, quando os discursos alcancam o nivel de “senso
comum”, suas origens ¢ contingéncias intrinsecas tendem a ser
esquecidas.

Para assegurar dominio e poder, os envolvidos nos processos de
construcdo dos textos recorrem a formas de ideologia para dar suporte a
formas de poder. A Teoria de Ideologia proposta por Thompson (2002)
€ um quadro tedrico valioso para ACD (quadro 1). Para Thompson
(2002), a ideologia é um instrumento semidtico de lutas de poder
representando uma das formas de se assegurar temporariamente a
hegemonia pela disseminacdo de uma representacdo particular de
mundo como se fosse a Unica possivel e legitima. Sentidos ideolégicos
sdo aqueles que servem necessariamente, em situagGes particulares,
“para estabelecer ¢ sustentar relagdes de dominagdo” (THOMPSON,
2002, p. 77). Portanto, a conscientizacdo da ideologia dos discursos
mantidos na sociedade é o primeiro passo para que haja intervencdo em
tais discursos e, desta forma, promover a diminuicdo de relagdes de
poder entre individuos ou grupos nos quais se privilegia uns em
detrimento de outros.

Quadro 1: Modos de operacdo da ideologia

Modos gerais de operagdo da | Estratégias tipicas de construcao
ideologia simbolica

Racionalizagdo (uma cadeia de
raciocinio procura justificar um
conjunto de relaces)

Universalizacdo (interesses
especificos sdo apresentados como

Legitimacdo (representacOes de
dominacdo sdo representadas
como legitimas)
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interesses gerais)

Narrativizacdo (exigéncias de
legitimacdo inseridas em historias do
passado que legitimam o presente)

Deslocamento (deslocamento

Dissimulacdo  (relacbes de | contextual de termos e expressdes)
dominacdo sdo  ocultadas, | Eufemizacdo (valoracdo positiva de
negadas ou obscurecidas) instituicdes, acbes ou relacdes)

Tropo (sinédoque, metonimia,

metafora)

Estandardizagdo  (um  referencial

padrdo proposto como fundamento

Unificacéo (construgdo .
simblica de  identidade | Partilnado) . )
. Simbolizag¢do da unidade (construgéo
coletiva) . :
de simbolos de unidade e
identificacdo coletiva)
Diferenciacéo (énfase em
Fragmentacdo (segmentacdo de | caracteristicas que desunem e
individuos e grupos que | impedem a constituicdo de desafio
possam representar ameaga ao | efetivo)
grupo dominante) Expurgo do outro  (construcdo

simbdlica de um inimigo)

Reificacdo (retratacdo de uma
situacdo  transitéria  como
permanente e natural)

Naturalizagdo (criacdo social e
historica tratada como acontecimento

natural)

Eternalizacdo  (fendmenos  sécio-
histéricos apresentados como
permanentes)

Nominalizacdo/Passivizacdo
(concentracdo da atengdo em certos
temas em prejuizo de outros, com
apagamento de atores e a¢0es)

Fonte: Thompson (2002)




39

As ideologias estdo implicitas nas praticas dos sujeitos,
estruturando-os, de modo a dar-lhes um carater estranhamente
multifacetado e uma visdo de senso comum, depositaria de efeitos
diversos de ideologias passadas, mas capaz de estabelecer metas para as
lutas presentes (MAGALHAES, 2001). E interessante a observacio de
Fairclough (2001a) que, diferentemente daquilo que podemos imaginar,
ndo é somente em nivel de politica nacional ou capital global que se
sustentam os discursos de luta hegemdnica mas, principalmente, em
instituicbes particulares como familia e escolas, por exemplo nas
relacGes professor e aluno, mulheres e homens.

E a proposta central da ACD expor as ideologias subjacentes ao
discurso a fim de conscientizar as pessoas de que nem tudo que é senso
comum ¢é natural, mas sim naturalizado por tradicbes e convengdes
sociais que, normalmente, perpetuam relagfes assimétricas de poder.
Dessa forma, quando as praticas discursivas sdo percebidas como
construgdes sociais podem ser questionadas e perder sua forca de
sustentar praticas sociais centradas na desigualdade (FAIRCLOUGH,
2001, 2001a). “Nesse sentido, ¢ importante evitar uma imagem da
mudanga discursiva como um processo unilinear, de cima para baixo: h
luta na estruturacdo de textos e ordens de discurso, e as pessoas podem
resistir as mudancas que vém de cima delas ou se apropriar, como
também simplesmente as seguir” (FAIRCLOUGH, 2001, p. 28).

2.3 PRATICA SOCIAL E DISCURSO

Nas Ciéncias Sociais ha um claro reconhecimento do papel que
a linguagem exerce nas praticas sociais contemporaneas. Porém, embora
contribuam para a discussdo do papel social do discurso, sua fronteira
mantem-se no plano tedérico ja que ndo oferecem recursos
metodologicos para explorar a questdo. A ACD buscou superar essa
lacuna e operacionalizou o estudo do discurso. Neste movimento,
recorreu a teorias da linguagem e teorias criticas sociais para elaborar
sua proposta e fornecer um complexo modelo tedrico onde a nocdo de
praticas sociais é elementar.

O conceito de praticas sociais, que é aprimorado na proposta de
Chouliaraki e Fairclough (1999), é trazido do materialismo historico-
geogréfico de David Harvey (FAIRCLOUGH, 2003). Para Harvey
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(2003) o discurso é apenas um momento do social como também o séo
relagbes sociais; poder; praticas materiais; crencas, valores, desejos;
instituicdes e rituais. Chouliaraki e Fairclough (1999), baseados nos
momentos identificados por Harvey (2003), propdem que a préatica
social é composta de discurso (ou semiose), atividade material, relagdes
sociais (relacbes de poder e luta hegeménica pelo estabelecimento,
manutencdo e transformacdo dessas relacfes) e fen6meno mental
(crencas, valores, ideologia), conforme ilustrado na figura 1.

Figura 1: Momentos do discurso

linguagem

fendmeno p rétlca atividade
social

mental material

relagdes
sociais

Fonte: Ramalho e Resende (2011)

Na ACD, portanto, parte-se do pressuposto de que a semiose
(manifestacBes linguisticas verbais e ndo verbais) é um elemento
inerente a todos 0s processos sociais. De acordo com Fairclough (2003)
a vida social é uma rede interconectada de diferentes préaticas sociais
(econdmicas, politicas, culturais, familiares etc.). Toda préatica (ensino
nas salas de aula, noticias na TV, refeices em familia, consultas
médicas etc.) € resultado de uma articulacdo dos diferentes elementos
sociais em uma configuracéo relativamente estavel.
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Retomando o pressuposto ontoldgico no qual se baseia a ACD,
0 Realismo Critico (ver secdo anterior), as praticas sociais sdo, assim,
um ponto de conex@o entre as estruturas mais abstratas e os eventos
concretos, ou, em outras palavras, um ponto de conexdo entre a
sociedade e as pessoas vivendo suas vidas. Conforme Fairclough (2003)
a relagdo entre o que é estruturalmente possivel e o que acontece de fato
¢ uma relacdo complexa. Os eventos ndo sdo efeitos diretos das
estruturas, a relacao entre eles ¢ mediada por “entidades organizacionais
intermedidrias”: as praticas sociais. Assim, as praticas podem ser
pensadas como formas de controlar a selecdo e/ou exclusdo de certas
possibilidades estruturais e retencdo dessas sele¢fes ao longo do tempo
em areas particulares da vida.

Nessa ontologia, o discurso (ou semiose) é um momento
irremedidvel da pratica social que se relaciona dialeticamente com os
demais elementos sociais (fenébmeno mental, atividade material e
relagbes sociais), isto €, embora mantenham uma relagdo de
interiorizacdo os elementos ndo se reduzem um ao outro. Contudo,
qualquer alteracdo na configuracdo interna dos elementos causa uma
alteracdo na configuracdo da pratica. As praticas sociais sdo, entdo,
“maneiras habituais, em tempos e espacos particulares, pelas quais
pessoas aplicam recursos — materiais ou simboélicos — para agirem juntas
no mundo” (CHOULIARAKI e FAIRCLOUG, 1999, p. 21).

Como um elemento das praticas sociais, 0 discurso recebe uma
definicdo particular, porém ndo é a Unica dentro da teoria. O termo
discurso, elementar nesta abordagem, é adotado na ACD com diferentes
sentidos ou conforme menciona Fairclough (2001) o termo discurso
guarda certa ambivaléncia. Como um substantivo mais abstrato,
significa linguagem (e outros tipos de semiose) como um elemento da
vida social. Neste caso, a expressao discurso esta relacionada a ideia de
linguagem em uso (parole) configurando, portanto, um dos elementos
constituintes da pratica social (nivel intermediario entre eventos e
estruturas sociais).

J& como substantivo mais concreto, discurso significa modos
particulares de representacdo da realidade (FAIRCLOUGH, 2003),
ligado ao significado representacional de textos, conforme discutirei
adiante. Neste caso, nos referimos, por exemplo, a discursos politicos,
discurso neoliberal, discurso do terceiro setor, discursos sobre avaliagdo
de desempenho, etc. Discursos, no sentido mais concreto, sdo elementos
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gue constituem, ao lado de géneros e estilos, 0 momento discursivo de
praticas sociais, na configuracdo de ordens do discurso (ver figura 2). A
ordem do discurso, nas palavras de Fairclough

é uma combinacdo ou configuracdo particular de
géneros, discursos e estilos que constitui o aspecto
discursivo de uma rede de praticas sociais. Como
tal, ordens do discurso tém relativa estabilidade e
durabilidade — embora elas possam, é claro,
mudarem. [...] Podemos ver ordens do discurso,
em termos gerais, como a estruturagdo social da
variagdo linguistica ou diferenca — ha sempre
muitas diferentes possibilidades na linguagem,
mas a escolha entre elas é socialmente estruturada
(FAIRCLOUGH, 2003, p. 220)

Desse modo, a ordem do discurso se refere & faceta discursiva
da prética social resultantes de um arranjo particular e relativamente
estavel de discursos, géneros e estilos. Contudo, as ordens do discurso
também devem ser pensadas em termos sociais, ou seja, sdo resultado do
controle e organizagdo social da variacao linguistica. Isto quer dizer que
sempre ha diversas possibilidades linguisticas e uma escolha em
particular dentre todas as opgdes é socialmente estruturada.

Figura 2: Ordem do discurso

Prética Social

Estilo
S —
Discurso .
Género ... Ordem do
(abstrato) discurso
Atividade Discurso
material (concreto)
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mental

-

RelacGes sociais
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Fonte: Ramalho e Resende (2011)
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A premissa adotada pela ACD de que o discurso, ao lado de
outros elementos, constitui a pratica social tem algumas implicacGes.
Primeiro, isto significa assumir que a linguagem ndo é uma atividade
puramente individual, mas que os individuos realizam agdes por meio da
linguagem, ou seja, através da linguagem as pessoas agem sobre o
mundo, e sobre as outras pessoas. Segundo, que existe uma relagdo
bidirecional entre discurso e estrutura social, ou seja, 0s discursos séo
influenciados e influenciam as estruturas sociais, 0 que faz com que
alguns discursos sejam aceitos em determinados contexto e rejeitados
em outros. Por fim, os recursos sécio-cognitivos dos individuos que
elaboram e consomem os textos s@o aspectos relevantes para ACD pois
ndo sdo apenas 0S recursos cognitivos dos individuos que atuam na
elaboracdo ou apreensdo de textos, mas, sobretudo os socio-cognitivos.
Isto é, os textos sdo perpassados por aspectos ideoldgicos ja que, para
ACD, “os discursos moldam a maneira como os individuos usam seus
recursos cognitivos e os textos significam aquilo que os discursos
‘permitem’ que signifiquem” (MEURER, 2005, p. 89). Isto ndo quer
dizer que os individuos sdo sempre sujeitados pelo discurso, pelo
contrario, para Fairclough, através dos textos (agéncia humana) os
individuos tém a possibilidade de influenciar a sociedade (estrutura).
Segundo Bhaskar (1998, p.215) a “sociedade é tanto a condicdo sempre
presente (causa material) e o resultado continuamente reproduzido da
agéncia humana. E praxis é tanto producdo consciente, e reproducéo
(normalmente inconsciente) das condi¢des de producdo, que configuram
a sociedade”.

Isso significa que as estruturas sociais sdo também resultado da
acdo social e, portanto, sdo também possiveis objetos de transformacéo.
Essa possibilidade de transformacdo social evidencia o poder
constitutivo do discurso, ou seja, através do discurso se constroem
realidades sociais as quais tendem a se naturalizar socialmente e a ACD
cabe a tarefa de revelar essas realidades naturalizadas e questionar como
0s textos contribuem para privilegiar determinados grupos em
detrimento de outros. “Essa andlise pode revelar formas
institucionalizadas de ver ou avaliar o mundo (ideologias) e estratégias
de preservacdo de poderes (hegemonias) de grupos dominantes no
contexto contemporineo” proporcionando & ACD um carater critico e
emancipatorio (MEURER, 2005, p. 91).
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A dimensdo critica da ACD situa-se exatamente na
“preocupagdo explicita com o exercicio do poder nas relagdes sociais”
(MAGALHAES, 2005, p. 6). Por meio da investigacdo das relacdes
entre discurso e pratica social, busca-se desnaturalizar crengas que
servem de suporte as estruturas de dominacdo. A ACD foca, portanto, as
maneiras pelas quais os discursos criam, confirmam, legitimam,
reproduzem ou desafiam relagdes de poder e dominagdo na sociedade.
Para Van Dijk (2010, p.357, traducéo livre), os elementos de poder e de
dominac&o surgem de varias maneiras, tais como:

1. A menos que sejam inconsistentes com suas crencas e
experiéncias pessoais, 0s receptores tendem a aceitar crengas,
conhecimento e opinifes através do discurso proferido por fontes
percebidas como autorizadas, confiaveis ou criveis, tais como
académicos, peritos, profissionais ou pela “midia confiavel”;

2. Em algumas ocasiGes os participantes sdo obrigados a serem
receptores do discurso, tais como em situacGes de aprendizagem e de
trabalho.

3. Em muitas situacdes ndo existem outros discursos publicos
ou na midia que podem fornecer informacdo através das quais crencas
alternativas possam ser geradas.

4. Receptores podem ndo ter o conhecimento ou as crencas
necessarias para desafiar os discursos ou as informagdes aos quais estdo
expostos.

Além desses aspectos, a segmentacdo social também passa pela
questdo da capacidade/incapacidade dos sujeitos em operar diferentes
recursos linguisticos, ou seja, sendo a linguagem um meio pelo qual o0s
individuos engajam-se em praticas sociais, as quais estdo sempre
vinculadas a ordens de discurso especificas, o repertorio do falante o
inclui/exclui de préticas sociais especificas. Sobre isto, Blommaert
(2005, p. 58) comenta que

Falantes sdo/ndo sdo capazes de falar uma
variedade de linguas, sdo/ndo sdo capazes de
escrever e ler, e eles conseguem/ndo conseguem
mobilizar recursos especificos na performance de
acOes especificas na sociedade. E todas essas
diferencas — diferentes graus de proficiéncia
variando de ‘completa incapacidade’ a ‘maestria
total’ no uso de codigos, variagdes linguisticas e
estilo — sdo socialmente condicionadas. Recursos
s8o hierarquizados [...] e 0 acesso a alguns direitos
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e beneficios na sociedade sdo restringidos pelo
acesso formas de comunicacéo especifica

O campo sobre o qual discuto nesta tese, qual seja das
organizacgdes sem fins lucrativos, € bastante ilustrativo deste processo.
Atores de organizacbes sem fins lucrativos sdo constantemente
confrontados por praticas sociais diversas, como, por exemplo,
procedimento administrativo de fonte de financiamento. Esta prética
social, especificamente, implica que, para se engajarem a ela, os atores
sociais devem ter acesso a géneros discursivos especificos — como, por
exemplo, projeto para captacdo de recurso, relatorio de atividades,
prestacdo de contas — e a uma variedade de linguagem — como, por
exemplo, escrita, eletrénica e oral. Portanto, a habilidade ou a nédo
habilidade em relacdo a estas linguagens e géneros discursivos produz
organizagdes incluidas e excluidas, ou seja, 0 acesso ou ndo acesso a
fundos de financiamento. Contudo, uma questdo importante ocultada
nesse processo é que as organizacdes sem fins lucrativos excluidas,
assim o sdo por conta da sua ndo familiaridade ou pactuacdo com a
ideologia subjacente a pratica social aqui exemplificada, os
procedimentos de financiamento. Entretanto, para se tornarem
participantes desta pratica social os atores sociais tendem a absorver o
discurso dominante, ja que ele se apresenta como a forma correta de se
proceder e tende a tornar-se o padrdo, para entdo naturalizar-se. Sobre
isto, Fairclough (2001, 2003) comenta que a exposi¢do continua a um
determinado discurso € um dos mecanismos pelo qual os sujeitos
tendem a ser por ele incorporados.

Fairclough (2003) sinaliza que o processo de “mudar o sujeito”
pode ser pensado em termos de inculcar novos discursos, ou seja, fazer
com gue as pessoas incorporem discursos, posicionando-se dentro deles,
agindo, pensando, falando e se vendo nos termos dos novos discursos.
Inculcar ¢ um processo complexo sendo 0 uso retdrico seu primeiro
estagio: as pessoas podem aprender novos discursos e usa-los com
propositos especificos, sem deixar de manter distancia consciente em
relacdo a eles. Um dos mistérios da dialética do discurso é o processo
pelo qual o que comegou como uso retdrico consciente € internalizado,
ou seja, de que maneira as pessoas se tornam inconscientemente
posicionadas no interior de um discurso.

Na ACD parte-se do principio que, de forma geral, os
individuos ndo tém consciéncia do papel que o discurso exerce no



46

controle e modelagem da vida social. Sendo assim, a analise do discurso
com orientacdo critica se presta a revelar questdes ideoldgicas
sustentadas pelos discursos, porém ndo conscientes para as pessoas em
suas praticas sociais. Dessa maneira, a tarefa da ACD “implica mostrar
conexdes e causas que estdo ocultas” e lutar pela emancipacio
(FAIRCLOUGH, 2001, p.28). Neste sentido, 0 carater emancipatorio da
ACD fundamenta-se em sua proposta central de revelar o contelido
ideoldgico de determinado discurso. Ao se evidenciar conexdes e causas
ocultadas na e pela linguagem abre-se espago para intervencéo, ou seja,
proporciona-se aos individuos em desvantagem recursos para mudanca.

2.4 ANALISE DISCURSIVA TEXTUALMENTE ORIENTADA

A ACD é um método propriamente (til para as pesquisas em
ciéncias sociais. No entanto, transitar com naturalidade nos termos da
linguistica ¢ um desafio para aqueles que se originam destas ciéncias.
Na minha trajetéria, especificamente, busquei suporte tedrico na
linguistica para me apropriar com mais seguranca da TSD, ja que sua
origem é neste campo do conhecimento. Este processo foi valioso pois,
embora ndo tenha sido exaustivo quanto aos diversos recursos
linguisticos possiveis, me ofereceram relativa seguranca na apropriacao
da Teoria. Esta incursdo interdisciplinar foi fundamental, sobretudo,
para ampliar o repertdrio para etapa de analise textual ja que Fairclough
(2001, 2003) é enfatico ao sinalizar que, apesar da ACD ndo se
restringir apenas a andlise textual, o texto é um momento essencial no
método, 0 que a caracteriza como uma forma de Analise do Discurso
Textualmente Orientada (ADTQ). Para Halliday (2004), uma analise do
discurso ndo resguardada por evidéncias textuais é apenas uma opiniao,
ou seja, 0 texto é a evidéncia empirica da andlise que confere rigor e
cientificidade as argumentagdes da/o analista/o.

O termo texto, em ACD, é o produto escrito ou falado do
processo de producdo textual. Textos escritos e impressos tais como
uma lista de compras e artigos de jornais sdo textos, mas também o séo a
transcricdo de conversas e entrevistas, bem como programas de
televisdo e webpages (FAIRCLOUGH, 2003). Dessa forma, os textos
sdo entendidos como a parte discursiva de eventos sociais, por isso,
podem ser tratados como eventos discursivos.

Essa percepcdo de texto estd baseada na abordagem
funcionalista da linguistica, que percebe a linguagem como um recurso
gue as pessoas utilizam em suas vidas cotidianas para interagir e se
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relacionar, representar aspectos do mundo e identificar-se. Ao utilizar a
linguagem para interagir as pessoas nao estdo interessadas em produzir
sons, palavras e frases, mas, sobretudo, em criar significados. Portanto,
0 propésito principal da linguagem é semantico e cada texto é um
registro dos significados que foram produzidos num contexto especifico
(EGGINS, 1994). Com base nesta perspectiva, podemos dizer que 0s
textos guardam tracos: (1) da acdo individual e social que Ihe deram
origem e de que fez parte; (2) da interagdo articulada por ele; (3) das
relagdes sociais, simétricas ou assimétricas, entre as pessoas envolvidas
na interagdo; e (4) do contexto sécio-historico em que foi gerado.

A concepcdo funcional de texto estd fundamentada na
Linguistica Sistémica Funcional (LSF) de Michael Halliday, que
corresponde a face linguistica da versdo de ACD de Fairclough. A
aproximacdo de Fairclough e Halliday se sustenta em importantes
convergéncias ontoldgicas. Segundo Caldas Coulthard (2008), Halliday
deu inicio as interpretacdes criticas do discurso quando propds que a
linguagem é uma semiotica social inspirando-se nos trabalhos de Firth e
Malinowski, para os quais a lingua funcionava como um ato social, tal
como o pressuposto fundamental de Fairclough. Isso significa entender
0 texto como um evento aberto, ou seja, ele interage com contexto da
situacdo e da cultura em que estd inserido. Esse pressuposto da LSF
demonstra como uma teoria linguistica pode explicar a relacdo dialética
entre linguagem e sociedade.

A abertura textual confere & linguagem um caréter semiético®, o
que faz sentido se entendermos que o processo de fala (ou escrita)
envolve a selecdo de certas palavras, dentre um conjunto finito de
opcOes, para significar aquilo que desejamos expressar num
determinado contexto. Isto quer dizer que a linguagem envolve
diferentes niveis, conforme a estratificacdo da linguagem proposta por
Halliday (2004) e ilustrada na figura 3.

* Conjunto de elementos signicos que nos permite criar e interpretar
significados.



48

Figura 3: Estratificacdo da linguagem segundo a LSF
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Fonte: adaptado de Halliday (2004) e Eggins (1994)

Ao fazermos uso da linguagem todos os estratos retratados na
figura 3 sdo acionados, isto é, quando nos comunicamos escolhemos
palavras para expressar aquilo que desejamos em um determinado
contexto. Dessa maneira, 0s elementos de ordem semantica, ou seja, 0s
significados que podemos produzir (nivel central), sdo realizados por
meio de elementos lexicogramaticais que, por sua vez, materializam-se
em elementos fonolégicos e/ou grafolégicos (niveis abaixo). Contudo,
essas escolhas que ocorrem no nivel da lexicogramatica e da
fonologia/grafologia, dependem do contexto da situacdo e do contexto
da cultura em que um determinado texto ocorre (niveis acima).

O processo semiotico, que, normalmente, ocorre de “maneira
ndo-consciente e automatica” (FAIRCLOUGH, 2001, p. 109), é a
dimensdo concreta de diferentes usos (fungdes) que podemos dar a
linguagem. Conceber a linguagem como funcional significa reconhecer
gue o que é dito tem um propdsito e que esse propdsito tem uma base
social. Esta ideia de multifuncionalidade da linguagem, apesar de ter
sofrido revisdes nas obras de Fairclough, manteve-se como uma nog¢do
essencial na ACD.
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A operacionalizacdo tedrica metodolégica da ACD sofreu
alteracGes desde o primeiro enquadre desenvolvido por Fairclough em
1992. Nesta primeira versdo da ACD, o autor apresentou o Modelo
Tridimensional do Discurso, no qual distinguiu trés dimensdes do
discurso: texto, pratica discursiva e préatica social (ver figura 4).

Figura 4: Modelo tridimensional de analise do discurso
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Fonte: Fairclough (2001)

Além da valiosa contribuicio em  operacionalizar
metodologicamente o estudo do discurso, este modelo evidenciou a
complexidade da ACD e a possibilidade de uma abordagem
sociolinguistica do discurso, incentivando a ruptura das fronteiras da
linguistica. Entretanto, ainda que a ideia de discurso tenha recebido
primorosa atencdo, a nogdo de préatica social se dissolveu nesta proposta,
bem como a operacionalizacio da andlise textual ndo foi
suficientemente detalhada. Estas lacunas foram superadas em suas
publicagBes posteriores, como em Discourse in Late Modernity (1999),
de sua autoria juntamente com Lilie Chouliaraki e em Analysing
Discourse (2003).

A partir de Discourse in Late Modernity (1999), a versdo da
ACD de Fairclough aprofundou seus lagcos com a Teoria Social Critica
(especialmente com o Realismo Critico) e alterou o foco da ACD. Nas
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obras anteriores, a ACD estava baseada na concep¢éo de discurso como
pratica social. A partir desta obra, a énfase deixou de ser o discurso
como pratica social para, entéo, entendé-lo como um dos momentos da
pratica social. Isso significa que o foco da ACD deixou de ser o discurso
em si, mas 0 momento discursivo das praticas sociais (0 que significou
um deslocamento da centralidade no discurso para a centralidade nas
praticas sociais). Novas propostas para analise textual, entretanto, sé
foram apresentadas em 2003, no livro Analysing Discourse.

Em relacdo as funcdes da linguagem, na obra de 1992, Discurso
e Mudanga Social, Fairclough reconheceu quatro funcgdes textuais
simultaneas: ideacional, identitaria, relacional e textual. Na funcdo
ideacional, o discurso contribui para a construcdo de sistemas de
conhecimento e crenca (ideologias), por meio da representacdo do
mundo ‘como o mundo ¢ para o locutor; na funcdo identitaria, o
discurso contribui para a constituicdo ativa de auto-identidades e de
identidades coletivas; na relacional, o discurso contribui para a
constituicdo de relagBes sociais. Quanto a fungdo textual, Fairclough
(2001, p. 92) menciona que “pode ser utilmente acrescentada a minha
lista”. A fungdo textual diz respeito a maneira como as informagdes sao
organizadas e relacionadas no texto. Sendo assim, as pessoas fazem
escolhas Iéxico-gramaticais que, por sua vez, sdo também escolhas sobre
0 significado (e a construcdo, manutencdo ou subversdo) de identidades
sociais, relagBes sociais e conhecimento e crenga (FAIRCLOUGH,
2001).

Em Analysing Discourse (2003), Fairclough, ainda
reconhecendo a multifuncionalidade da LSF, propds, em lugar das
fungdes da linguagem, trés principais tipos de significados presente em
todos os textos: acional, representacional e identificacional. A ideia de
uma funcdo textual separada é rejeitada pelo autor, sendo esta
incorporada dentro do significado acional (quadro 2).

Quadro 2: Macrofungdes da linguagem na LSF e ACD

Macrofungdes da linguagem ~ .
. . Macrofungdes da linguagem
(Fairclough — Discurso e Mudanga . . .
. (Fairclough — Analysing Discurse)
Social)
Funcéo ldeacional Significado Representacional
Funcdo Identitaria Significado Identificacional
FungzZ\o Relacional Significado Acional
Funcdo Textual

Fonte: Adaptado de Ramalho e Resende (2011)




o1

Conforme explica Fairclough (2003), todo discurso age,
simultaneamente, de trés maneiras principais nas praticas sociais: como
modo de agir, como modo de representar e como modo de ser. Ao texto
associado a cada um desses modos de interacdo entre discurso e pratica
social, Fairclough atribui um tipo de significado: acional,
representacional e identificacional e articula cada um destes significados
do texto aos trés elementos das ordens do discurso: géneros, discursos e
estilos. Assim, na ACD, hd uma correspondéncia entre o significado
acional e géneros; significado representacional e discursos; e significado
identificacional e estilos (ver figura 5).

Figura 5: Significados textuais

Significado acional:
Género

Significado _ Significado
representacional: identificacional:
Discursos Estilo

Embora discursos, géneros e estilos sejam elementos distintos
num texto a relagdo entre eles é dialética. Isso implica que cada qual
internaliza tracos dos outros mas ndo se excluem ou reduzem a um.

Um modo de agir e interagir é através da linguagem (oral,
escrita, visual), portanto, o discurso figura como parte da a¢do. Assim, o
significado acional focaliza o texto como modo de (inter)acdo em
eventos sociais, legitimando ou questionando as relagBes sociais.
Quando se analisa um texto em termos de género discursivo, 0 que esta
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em foco é como as pessoas agem e interagem por meio do discurso. O
género discursivo (entrevista, matéria jornalistica, email, carta, etc.) é
revelador das posi¢cdes dos sujeitos na atividade em curso, o que é
especialmente valioso para ACD, pois pode indicar relagdes de poder.

O discurso também age como um elemento na constituicdo de
modos particulares de ser e, deste modo, o significado identificacional
refere-se a construgdo e a negociacdo de identidades no texto. Este
significado é explorado nos textos a partir da categoria estilo. Segundo
Fairclough (2003, p. 159) “estilos sdo o aspecto discursivo de maneiras
de ser, identidades. Quem vocé é, é parcialmente uma questdo de como
vocé fala, como vocé escreve, bem como uma questdo de corporificacdo
— COMO VOCE parece, COMO VOCE se posiciona, como Vocé se movimenta,
e assim por diante”. O significado identificacional ndo est4 relacionado
apenas a identidade, mas também a identificagdo do outro e, portanto,
relacionado a julgamentos (sujeito moral).

O terceiro tipo de significado de um texto, o representacional,
tem especial importancia nesta tese, j& que me interessa refletir sobre o
discurso da avaliagdo de desempenho de organizacbes sem fins
lucrativos. Desse modo, na se¢do a seguir apresento os aspectos tedricos
sobre representacao.

2.4.1 Representacio

O significado representacional enfatiza a representagcdo de
aspectos do mundo em textos e esta relacionado ao conceito de
discursos, no sentido mais concreto (ver discussdo anterior, se¢do 2.3).
Segundo Fairclough (2003, p.124), discursos sdo

maneiras de representar aspectos do mundo — os
processos, relagfes e estruturas do mundo
material, o ‘mundo mental’ dos pensamentos,
sentimentos, crengas, e assim por diante. [...]
Diferentes discursos sdo perspectivas diferentes
sobre 0o mundo, e sdo associados com diferentes
relacdes que as pessoas tém com o mundo, 0 que,
por sua vez, depende de suas posi¢cdes no mundo,
suas identidades pessoais e sociais, e 0s
relacionamentos pessoais que mantém com outras
pessoas. Os discursos ndo apenas representam o
mundo como ele é (ou como 0 mundo é visto),
eles também sdo projetivos, imaginarios,
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representando  mundos  possiveis que sdo
diferentes do mundo realizado, e ligados a
projetos de mudanga do mundo em direcGes
especificas.

Nesta perspectiva, importa notar que aspectos particulares do
mundo podem ser representados de maneiras diversas e envolvem, em
algum grau, aspectos ideolégicos. Isso significa que diferentes discursos
sdo diferentes perspectivas do mundo que estdo associadas a diferentes
relagcBes que as pessoas estabelecem com o mundo e que estabelecem
com outras pessoas (cooperagdo, competicdo, dominagéo, etc.).

Diferentes discursos ndo apenas representam o mundo
‘concreto’, mas também projetam possibilidades diferentes da
‘realidade’, ou seja, engajam-se a projetos de mudanga de acordo com
perspectivas particulares. Portanto, os diferentes discursos podem se
relacionar por complementaridade ou competindo em relagcBes de
dominac&o, j& que o discurso constitui uma prética social através da qual
os individuos agem no mundo. Isso confere aos discursos um carater
ambivalente, podem tanto servir de pratica ideoldgica quanto
emancipatoria.

Em contextos socio-histéricos especificos, alguns discursos
apresentam um alto grau de compartilhamento e repeti¢do, podendo
gerar muitas representacfes e participar de diferentes tipos de texto.
Assim, a escala de atuacdo de um discurso quando extrapola do local
para o global, é capaz de colonizar diversas praticas na vida social
(RAMALHO e RESENDE, 2011). Fairclough (2003) exemplifica esta
situacdo com o discurso neoliberal, que classifica as reestruturacdes
recentes do capitalismo como algo natural, isenta da a¢cdo humana. Este
exemplo é precisamente valioso para as discussfes da minha tese, pois
ajuda a discutir a reificacdo das organizacfes (em especial o modelo
organizacdo-empresa), bem como é Util para localizar as préaticas
organizacionais, em especial a avaliagdo, como recursos ideoldgicos a
servigo da sustentacdo do discurso gerencialista-capitalista que, entre
outras consequéncias, comodifica as relag@es sociais.

Na tarefa de identificar e caracterizar discursos, Fairclough
(2003) sugere que se observe quais as principais partes do mundo que
sdo representadas no texto, ou seja, 0s temas principais bem como a
partir de que perspectivas, angulos ou pontos de vista estes temas sdo
representados. Dessa maneira, os discursos podem ser distinguidos pelos
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modos como sao representados e pela forma como sdo relacionados a
outros eventos sociais.

A caracteristica distintiva mais Obvia de um discurso,
provavelmente, ¢ o vocabulario j& que os modos particulares de
representar 0 mundo decorrem das distintas maneiras pelas quais séo
lexicalizados. Uma outra forma de analisar discursos inclui considerar
as representacGes como recontextualizacdo, isto €, a apropriacdo de
elementos de uma pratica social dentro de outra, colocando os primeiros
no ambito deste Ultimo, e transformando-os em formas particulares nos
processos (FAIRCLOUGH, 2003).

Embora eu tenha trazido nesta se¢do algumas consideragdes
sobre o significado representacional e a forma como este significado se
vincula a ordem do discurso, em especial ao elemento discurso, 0s
recursos linguisticos para explora-lo textualmente estdo detalhados no
capitulo da metodologia.
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CAPITULO 3: AVALIACAO DO DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

We can, and should, sometimes take
fresh looks at old and dust-covered
concepts and approaches, for they
often underlie a contingent history of
further  development  (Blommaert,
2005, p. 14).

Avaliagdo ndo é precisamente uma pratica recente tampouco
exclusiva de ambientes organizacionais. A todo o momento avaliamos
o0s elementos do contexto que nos cerca uma vez que avaliar é uma
operacdo mental que constitui o proprio pensamento e, portanto, orienta
e reorienta a conduta humana (SILVA, 1992; WORTHEN, SANDERS e
FITZPATRICK, 2004). Entretanto, ao longo de um século, esta pratica
gue inicialmente caracterizava-se como uma atividade individual,
tornou-se uma atividade coletiva, fundando-se como uma préatica social.
Isso significa a inauguracdo de um entendimento socialmente partilhado
acerca do que seja avaliagdo, conferindo o status de pratica social, que
segundo Chouliaraki e Fairclough (1999, p. 21) sdo “maneiras habituais,
em tempos e espagos particulares, pelas quais pessoas aplicam recursos
— materiais ou simbolicos — para agirem juntas no mundo”.

Embora se configure como uma pratica social, ndo existe uma
definicdo precisa acerca do conceito. Na literatura muitas definigdes
sobre avaliacdo sdo oferecidas (SCRIVEN, 1967; WEISS, 1998;
PATON, 2003; WORTHEN, SANDERS e FITZPATRICK, 2004), mas
mesmo frente a esta diversidade algumas consideracbes podem feitas
buscando se definir um contorno.

Etimologicamente o termo avaliar provém do latim com a
expressao a-valere, que pode ser traduzida por “atribuir valor a” ou
“atribuir qualidade a”. Assim, uma questio que parece essencial sobre o
termo é que ele tem a ver com o sujeito que avalia, ja que envolve um
processo de atribuir, ou ndo, qualidade a algo. Para isso 0 sujeito precisa
ter como base as propriedades dessa realidade avaliada, para entdo
avalia-la. Portanto, a qualidade desse algo ndo é absoluta, ela depende
dos critérios adotados. No entanto, aqui é importante lembrar que
Fairclough nos indica que os sujeitos sdo moldados por discursos.
Assim, os parametros do ato de avaliar ndo sdo livremente definidos
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pelos individuos, eles traduziriam as crencas que sustentam o contexto
social mais amplo.

Podemos reconhecer, portanto, que no contexto da sociedade
ocidental moderna, a pratica social da avaliacdo reflete as crengas que
caracterizam a modernidade, como: a centralidade da esfera econémica
(POLANYI, 2000); o individualismo (DUMONT, 2000); a
racionalizacdo (WEBER, 2008); e a ideologia do progresso
(SCHUMPETER, 1984). Dessa maneira, afirma Silva (2012),
contemporaneamente a avaliagdo é o constructo de um sofisticado
instrumental de poder a servico da administracdo moderna. Assim,
praticas sociais como a avaliagdo contribuem para legitimar a ordem
social vigente, na qual a ideologia gerencialista tem um papel central
(MEYER, 1994).

O gerencialismo é um movimento que atravessa as esferas
econbmica, do Estado e da sociedade civil, promovendo uma expansdo
dos seus principios a esferas da vida humana ndo participantes, a
principio, da sua logica. Assim, o gerencialismo caracteriza-se por ser
um sistema de descricdo, explicacdo e interpretacdo do mundo a partir
das categorias da gestdo privada, profundamente enraizado na sociedade
contemporanea, que contribui para racionalizagdo de todas as esferas da
vida humana (CHANLAT, 2000). Esse alargamento do discurso
gerencialista tem uma série de implicacGes, especialmente em espacos
nao mercantis, pois carrega uma ideologia por vezes conflitante com a
natureza desses outros enclaves ja que a natureza do management é,
sobretudo, a supremacia da eficiéncia. Sobre esta questdo, o0 sociélogo
brasileiro Alberto Guerreiro Ramos (1989), argumenta que o0s
parametros e valores associados ao enclave econdmico reduzem a
possibilidade de o individuo exercitar habilidades que Ihes sdo inerentes
e Unicas, como a racionalidade substantiva. Neste sentido, o
ordenamento, tipico dos espacos gerenciais, contribui para que o
individuo perca sua identidade pessoal na medida em que € induzido a
interiorizar normas e padrfes de comportamento exigidos pelos papéis
gue se espera que desempenhe. Esta situagdo acarreta importantes
consequéncias quando ocorre em organizacGes sem fins lucrativos.

Na medida em que as organizacdes sem fins lucrativos séo
colonizadas pelo discurso gerencialista, penetra nessas organizacoes a
I6gica da eficiéncia, representada, entre outras formas, pela préatica da
avaliacdo organizacional (MAIER e BRANDL, 2008). Portanto, a
pratica avaliativa, apesar da sua aparente neutralidade, esta vinculada a
um discurso ideolégico que promove, por exemplo, o que Ramos (1989)
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denominou de sindrome comportamentalista na medida em que atua
reforcando comportamentos desejados pela organizagdo. Desse modo, a
avaliacdo organizacional como emissaria do discurso gerencialista
promove a domesticidade das organizacdes sem fins lucrativos, a
docilidade em vez do confronto, a alienagcdo em vez da emancipacéo, a
permanéncia em vez da transformacgéo social.

Neste capitulo, refiz a trajetdria historica da consolidacdo de um
discurso da avaliacdo buscando esclarecer como se formou o discurso
dominante da avaliacdo, como esse tema € tratado nos estudos
organizacionais e, por fim, como ele se relaciona com as organizacdes
sem fins lucrativos. Assim, na primeira secdo foi elaborada uma
retrospectiva histérica, proporcionando um panorama geral sobre
avaliacdo. Na segunda secdo, trato da especificamente da avaliacdo
organizacional e finalizo o capitulo com uma sec¢do sobre a avaliagdo em
organizagdes sem fins lucrativos.

3.1 AVALIAGAO: UMA ABORDAGEM HISTORICA

Retomando a citagdo de Blommaert (2005, p 14) que utilizei na
epigrafe deste capitulo, “we can, and should, sometimes take fresh looks
at old and dust-covered concepts and approaches, for they often
underlie a contingent history of further development”. Assim, nesta
secdo busquei remontar a histéria da avaliagdo buscando entender sua
trajetoria.

Embora meu objetivo seja discutir sobre a avaliagdo em
organizagdes, é Util esclarecer que a origem da pratica da avaliagdo tem
raizes difusas, conforme a descricdo a sequir. Esta pratica ndo é
origindria de um campo especifico, ao contrario, foi concebida
incorporando interesses de campos sociais distintos, como educagdo,
organizagdes produtivas, exército, governo, entre outras esferas. Essas
diferentes perspectivas foram se aglutinando em torno de um discurso e,
com isso, legitimando uma forma dominante de se compreender a
avaliagdo.

Sobre a constituicdo histérica do discurso da avaliacdo é
fundamental assinalar que o processo ndao se deu, evidentemente, de
maneira uniforme nos diferentes cenérios sociais. A cronologia que
relato reflete de forma mais especifica o contexto norte-americano e
europeu. O Brasil, especificamente, assimilou mais tardiamente o
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discurso da avaliacdo, por volta dos anos 1980 (PINTO, 1986),
herdando as discussdes estrangeiras e incorporando-as, sem traduzi-las,
para nosso contexto. As razdes que nos impeliram a cultura da avaliagdo
foram, fundamentalmente, de ordem econémica (BOULLOSA e
ARAUJO, 2009). O acesso a fundos monetarios internacionais expds o
Pais ao discurso da avaliacdo, restringindo a possibilidade de
desenvolver uma cultura nacional nessa tematica. Assim, de certa forma,
as raizes que explicam a histdria da avaliagdo no Brasil podem ser
contadas através da experiéncia alheia.

Ao longo do periodo analisado, pude observar que o0s
significados atribuidos a avaliacdo foram se transformando, entretanto,
da origem a atualidade, se percebe uma articulagdo histérica entre o
pragmatismo quantitativo dos processos avaliativos baseados na
psicologia comportamental e o positivismo da ciéncia moderna
(CUPOLILLO, 2007).

As primeiras avaliagGes, similares ao que hoje reconhecemos
como tal, tém suas origens no inicio do século XIX, na Europa, numa
esfera marcada por uma dupla heranca: o lluminismo e a Revolugédo
Industrial.

No periodo do chamado Século das Luzes, a ciéncia buscava
impor-se como fonte da verdade, em contraposicdo ao pensamento
filosofico medieval, no qual a fé exercia uma autoridade sobre a razdo.
Neste momento, personagens como John Locke, John Stuart Mill e
Immanuel Kant influenciaram a sociedade com seus pensamentos
criticos e propuseram que, por meio da ciéncia, era possivel alcancar o
progresso da sociedade. Criticaram o regime absolutista, defenderam o
direito a propriedade privada, a liberdade de expressdo e a igualdade
civil. Esse pensamento iluminista deu forca as revolugBes burguesas e
ao desenvolvimento tecnol6gico que culminou na revolugdo industrial,
representando profundas transformacGes nos modos de producdo
(DUBOIS, CHAMPAGNE e BILODEAU, 2011). Juntamente com as
transformacfes nos meios de produgdo, ocorreram profundas
remodelagbes no meio social, como o significativo aumento da
populacdo urbana, aumentando a pressdo por intervencdes para melhoria
da qualidade de vida da populacdo e mecanismos para avaliar as
medidas implantadas; a criacdo de um mercado de trabalho que
implicava na capacitacdo de mdo de obra e consequentemente na
necessidade de se avaliar os individuos mais capazes; etc.
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Assim, os impulsos iniciais que marcaram a consolidacdo da
avaliagdo como uma pratica social apontam para o inicio do século XX°.
Autores como Guba e Lincoln (2003), Saul (1991), Dias Sobrinho
(2003) e Dubois, Champange e Bilodeau (2011) reconhecem nos
Gltimos cem anos, pelo menos trés fases, ou geragBes, da pratica da
avaliagdo. Cada uma dessas fases é marcada por um discurso, no qual é
possivel reconhecer um significado dominante associado a nocdo de
avaliacdo, tal como mensuragdo, descrigdo e julgamento. Embora
possamos observar que o discurso dominante da avaliagdo tenha sofrido
transformacdes ao longo do tempo, nunca houve um rompimento com a
ideologia utilitarista (MAIER e BRANDL, 2008), conforme o relato a
sequir.

O periodo que alguns autores compreendem como a primeira
fase da avaliac@o foi marcado pelo dominio do discurso da mensuragéo.
Entre o fim do século XIX e inicio do século XX, as tentativas de se
aferir os atributos de estudantes foi um dos impulsos pioneiros da
avaliacdo (GUBA e LINCOLN, 2003), sendo constituida, basicamente,
em testes de verificagdo, mensuragdo e quantificacdo da aprendizagem
dos estudantes buscando identificar diferencas individuais de
desempenho. E nesta época que se origina o teste de quociente de
inteligéncia, como resultado de demandas por uma sectarizacdo nos
ambientes escolares entre criancas normais daquelas com retardo
mental. Assim, narram Guba e Lincoln (2003, p.95), “pelos idos de
1912 tornar-se-ia lugar comum dividir a idade mental, alcancada no
teste, pela idade cronolégica do sujeito, para determinar seu quociente
de inteligéncia”.

Evidéncias do campo da psicologia, que teve importante
participacdo na elaboracdo dos testes mencionados acima, indicam que a
area contribuiu na legitimacdo da avaliagdo como medicdo. Na
Inglaterra, sob influéncia da teoria da evolucdo de Charles Darwin, 0s
conceitos de selecdo, variagdo e adaptagdo redefiniram o conceito de

® Explorando a avaliagdo no campo da educacdo, considerado o
pioneiro no tema, (EBEL, 1993) indica que pelo menos até a Idade Média nao
havia nenhum registro histérico, em nenhuma instituicdo educativa, que
apresentasse alguma préatica similar aquela que hoje conhecemos como
avaliacdo. O que nos sugere que, naquele periodo, o discurso da avaliagdo ndo
significava um aspecto facilitador ou mesmo necessario & aquisi¢do do
conhecimento.
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atividade mental. Assim, questdes relativas a aptiddes inatas, a
caracteres hereditarios, e a diferencas individuais passaram a ser
discutidas em bases mais s6lidas. Essas questdes foram levadas adiante
por Francis Galton, que em 1884 instalou em Londres um laboratério
para medidas antropométricas, com o objetivo de medir, de varias
maneiras, as faculdades mentais (GOMES, 2004) .

Na area da saude, mencionam Dubois, Champange e Bilodeau
(2011) os problemas epidemioldgicos e sanitarios que assolavam a
populacdo no século XIX, foram decisivos na implantacdo de medidas
de avaliacdo sanitaria. A exemplo disso, os autores citam que em 1801,
na Gré- Bretanha foi instituido o registro sistematico dos 6bitos e em
1838 o registro sistematico das causas dos Obitos, que teve importante
contribuicéo para o0 acompanhamento do estado de saude da populag&o.

Simultaneamente aos esfor¢os de campos especificos, como 0s
mencionados campos da educacao, psicologia e salde, na elaboracédo de
ferramentas de avaliacdo que permitissem mensurar seus objetos de
interesse, fatores do contexto social foram decisivos para a legitimacéao
social da concepcéo de avaliacdo como sindnimo de mensuracgdo. O uso
dos testes mentais no processo de recrutamento americano para a
Primeira Guerra Mundial foi um dos fatores cruciais nesse processo
(PINTO, 1986). Outros fatores contextuais, que pareciam apenas
indiretamente relacionados, desempenharam um papel determinante no
desenvolvimento do que Guba e Lincoln (2003) compreendem como a
primeira geracdo da avaliag&o.

O primeiro fator contextual foi a legitimacdo proporcionada
pela ascensdo das ciéncias sociais. Inspirados pelo apelo de John Stuart
Mill a respeito da necessidade de aplicacdo de uma abordagem cientifica
ao estudo de fendmenos sociais e pela tese Darwiniana, que defende que
pequenas diferencas na estrutura de plantas ou animais podem ter
consequéncias funcionais altamente significativas para as espécies, 0s
cientistas sociais concluiram que pequenas diferencas entre individuos
poderiam ser a chave para entender importantes padrées de
desenvolvimento humano. Diante disto, eclodiram testes psicométricos a
fim de mensurar os padrfes de comportamento dos individuos.

Na virada do século XX, a eficiéncia dos processos produtivos
se transforma em um aspecto critico ja que se experimenta um momento
de expansdo industrial. Neste cenario, a emergéncia da administracdo
cientifica significou uma importante alternativa na solucéo desta questdo
e pode ser reconhecida como um segundo fator contextual que
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estimulou o processo de legitimacdo social da avaliagdo como sinénimo
de medigéo.

Dessa maneira, a publicacdo, em 1911, de Principios de
Administracdo Cientifica de Frederic Taylor e a obra Administracdo
Industrial e Geral (1916) de Henry Fayol representaram contribuigdes
decisivas para consolidacdo social de valores como quantificagéo,
padronizacdo, uniformidade e precisdo ja que a organizacao do trabalho
proposta pela administracdo cientifica confia na padronizacdo das
operacdes para melhorar o rendimento dos operarios e tornar o sistema
de producdo mais eficiente. Nesta abordagem, na qual a medida da
produtividade é o padrdo para determinar a qualidade das estruturas e
dos processos organizacionais, 0s testes, populares neste periodo,
despontavam como o método ideal para se determinar 0 modo padrédo
para se executar as atividades produtivas.

A legitimagdo social da perspectiva taylorista de producdo,
numa sociedade em plena revolucdo industrial, outorgou ao progresso
um significado essencialmente material se consolidando a eficiéncia
econémica como o caminho para o progresso (SACRISTAN, 1990) e a
racionalizacdo como a forma de alcanca-lo.

Assim, diferentes influéncias incitaram todos os setores da
sociedade a procurar meios para sistematizar suas operagdes e
maximizar a utilidade de suas intervencBes. Esse cenario social
favoreceu a emergéncia de um discurso da avaliagdo como sindbnimo de
medicdo, cabendo ao avaliador uma atuacgdo técnica, ou Seja, esperava-
se que este conhecesse os instrumentos disponiveis, a fim de que
qualquer variavel escolhida para a investigacdo pudesse ser medida
(GUBA e LINCOLN, 2003). Nesta perspectiva, a avaliagdo tornou-se
uma forma de acessar a realidade por meio de medigdes quantitativas. O
individuo era o alvo do processo, ndo havendo preocupacdo com
guestdes mais amplas como, por exemplo, a influéncia das estruturas
institucionais.

O discurso da avaliagdo como instrumento de medicdo bem
como a logica que sustenta essa versdo, apesar de suas inquestionaveis
limitagcGes, ainda é adotado. Nos ambientes organizacionais, Tolfo
(2000) sinaliza uma visdo reducionista do homem como uma busca das
organizagdes para lidarem com modelos de homem mais simplificados,
passiveis de domesticacdo e controle.
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O discurso de avaliacdo dominante nesta primeira fase ndo foi
superado j& que as geracdes seguintes se ocuparam de complementar, e
ndo competir com o modelo que se encontrava em uso. Assim, embora
possamos perceber transformacdes na operacionalizacdo da pratica pelas
geracOes posteriores, 0s pressupostos ndo se alteraram.

A segunda fase da avaliacdo, denominada de geracdo descritiva
por Guba e Lincoln (2003), ascende numa relacdo de complementacéo a
dinamica anterior. Conforme discuti, a primeira fase da avaliagdo estava
centrada, principalmente, na ideia de mensuracdo, restringindo-se a
gerar informacOes apenas sobre o desempenho dos individuos sem
compara-los a objetivos pré-definidos.

Conforme relata Sacristan (1990), esse novo significado de
avaliacdo, agora voltado para objetivos, se delineou nos Estados Unidos
no inicio do século XX num momento histérico em que o modelo
industrial taylorista se firmou como o modelo padrdo de organizacédo e
desenvolvimento social. Assim, o principio da eficiéncia que num
primeiro momento propiciou a legitimacdo social da légica da
mensuracdo, também contribuiu para evidenciar que era insuficiente
apenas verificar o desempenho dos individuos sendo necessario,
sobretudo, confronté-los a objetivos almejados.

Neste cendrio, as escolas, em especial os curriculos escolares,
como “industria” de futuros profissionais, passaram a ser questionados
guanto & sua capacidade de “produzir” mao de obra eficaz para o
mercado de trabalho. Assim, em 1933, um estudo conduzido por Ralph
Tyler que buscava compreender se 0s curriculos de escolas americanas
atendiam as intengdes no pais quanto a formacdo de seus futuros
profissionais, teve um importante papel no desencadeamento de um
novo foco para a avaliagdo (SACRISTAN, 1990; GUBA e LINCOLN,
2003; DUBOIS, CHAMPANGE e BILODEAU, 2011).

Com sua pesquisa, 0 autor chamou atengdo para a necessidade
da inclusdo de técnicas diversas nos procedimentos avaliativos para
coletar evidéncias sobre o rendimento dos alunos em uma perspectiva
longitudinal e também evidenciou a necessidade de submeter &
avaliacdo ndo apenas o individuo, mas também a area de conteldo a ser
desenvolvida. Com isso, apontava para a necessidade de avaliar o
programa (no caso do seu estudo, os curriculos). Seu estudo “marca o
inicio da avaliacdo formativa [...] avaliacdo que deve, por um lado,
determinar em que medida um programa atingiu seus objetivos e, por
outro lado, fornecer a posteriori a informagdo necessaria ao
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aprimoramento  desse programa” (DUBOIS, CHAMPANGE e
BILODEAU, 2011, p.27).

A abordagem de Tyler representou uma importante contribuigdo
ao conceber uma perspectiva da avaliagdo como um processo que visa
determinar em que medida objetivos iniciais foram alcancados, bem
como uma percepcdo mais ampla sobre o conjunto de elementos que
devem ser considerados no processo de avaliagdo.

Neste periodo, as préaticas avaliativas tiveram forte apelo em
direcdo ao modelo de racionalidade cientifica. Visto sob essa
perspectiva, 0 comportamento humano tornava-se controlavel,
previsivel e determinado a partir de causalidades. Conforme andlise de
Dias Sobrinho (2003, p.19), nessa concepcao, a avaliagdo é vista como
um “valioso instrumento para regulacdo do conhecimento e das formas
de adquiri-lo; mais do que isso, define os comportamentos desejados,
controla os seus cumprimentos e aplica as sangGes ou prémios
correspondentes aos resultados”. A projecdo de atitudes desejaveis
encontrava-se, assim, no cerne das preocupacGes de gestores (em
ambientes organizacionais) e dos professores (em ambientes escolares),
gue se ocupavam na elaboracdo de instrumentos capazes de lhes
fornecer provas da aquisicao de tais comportamentos, saberes e atitudes.

Contudo, nessa matriz, por ser a avaliagdo um processo de
comparacao entre um objetivo inicial e um desempenho ja realizado, o
processo de avaliagcdo s6 poderia ser desencadeado quando o resultado
final ja fosse conhecido. Além do mais, essa abordagem de avaliacdo
ndo permitia julgar a importancia e pertinéncias dos objetivos. Essas
fragilidades tornaram-se incontestaveis ap6s o pioneirismo soviético, em
1957, no langamento do satélite espacial Sputnik (GUBA e LINCOLN,
2003). Esse fato evidenciou o atraso tecnoldgico dos Estados Unidos em
relacdo & Unido Soviética e mostrou ser uma abordagem incapaz para
avaliar as alegadas deficiéncias no sistema de ensino americano.
Imediatamente, 0 governo americano realizou investimentos em massa
no aperfeicoamento de programas escolares e exigiu a avaliacdo desses
programas. Entretanto, os métodos de avaliacdo existentes se mostraram
incapazes de responder a expectativa do governo ja que ndo permitiam
questionar a relevancia dos objetivos definidos e tampouco produzir
avaliacBes até que os objetivos tivessem sido (ou ndo) alcangados.

Além desse fato, diversos programas sociais passaram a ser
realizados por paises desenvolvidos, como resposta as preocupacdes
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ambientais e ativismo social. A Guerra a pobreza e a Great Society,
pecas centrais dos governos norte americanos de Jonh Kennedy e
Lyndon Johnson, canalizaram bilhdes de délares a programas na area de
educacdo, salde, moradia, desemprego entre outras com o objetivo de
equalizar as oportunidades entre os cidaddos americanos. Os vultosos
investimentos governamentais realizados nas intervengdes levantaram
acusacdes sociais de fraudes e ma administracdo publica. Nesse caso a
avaliacdo surge como uma importante resposta, no entanto ndo era
possivel pensar em avaliar acdo social com as metodologias avaliativas
disponiveis. Assim, abordagens adotadas em empresas privadas
passaram a ser adaptadas para avaliar esses programas federais.
Conforme Worthen, Sanders, Fitzpatrick (2004) a abordagem usada pela
Ford Motor Company, o Sistema de Planejamento, Programagio e
Orcamento (SPPO) foi adotado pelos 6rgdos federais responsaveis pela
administracdo dos programas de Guerra a pobreza. Assim, através da
adogdo de modelos empresariais disseminou-se no aparelho estatal a
I6gica utilitarista.

Segundo Worthen, Sanders, Fitzpatrick (2004) o evento que
teve uma grande importancia na consolidacdo contemporanea da pratica
de avaliagdo de programas foi a aprovacdo da Lei de ensino
Fundamental e Meédio de 1965, que direcionava um aumento
significativo do financiamento federal da educacdo americana. Em
contrapartida, da noite para o dia os educadores foram exigidos a avaliar
suas proprias atividades, tarefa que apresentou péssimos resultados
diante da inexperiéncia nesta atividade. Assim, embora tenha se
conferido uma maior legitimidade & avaliagdo também surgiu a
necessidade de desenvolvimento de abordagens mais apropriadas e
desenvolvimento de novas competéncias para tal.

Com isso, o discurso da avaliagio com orientagdo para
objetivos demonstrou-se insuficiente para atender as novas expectativas,
propiciando o surgimento de uma demanda por uma alternativa de
avaliagdo capaz de superar as lacunas observadas (DUBOIS,
CHAMPANGE e BILODEAU, 2011). Assim, as praticas sociais
comegaram a estimular um deslocamento da avaliagdo com foco nos
objetivos para os processos (DIAS SOBRINHO, 2003).

O processo interno tornou-se, desta forma, um significado
relevante para a avaliacdo, pois representava a possibilidade de que
decisbes de mudanca pudessem ser tomadas no curso do
desenvolvimento de uma determinada tarefa ou projeto e ndo somente
ao fim do processo. Dessa diferenciagéo entre o foco no resultado final
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ou no processo intermediario, Scriven (2003) fez a classica distingdo
entre avaliacdo formativa, que se realiza ao longo do processo e permite
alteracBes no curso do evento, e a avaliagdo somativa, aquela que se
efetua ao fim do processo para verificar os resultados atingidos.

Nesse contexto, o discurso da avaliagdo para responder as
demandas latentes passou a contemplar novos significados, tal como a
necessidade de se julgar o mérito dos objetivos e a utilizacdo de
referenciais externos no processo avaliativo. Assim, a terceira geragdo
da avaliagdo se caracterizou, sobretudo, pelo discurso do julgamento.
Isso representou na pratica social que o avaliador, além de descrever e
mensurar o desempenho, passou a assumir também a funcdo de
estabelecer os méritos do programa, baseando-se em referenciais
externos. Para isso, tornou-se necessario adotar padrdes de referéncia
para emissdo do julgamento. Assim, com a inclusdo desses padrfes, 0
carater valorativo da avaliacdo torna-se uma questdo incontestavel no
processo. Entretanto, essa abordagem sofreu numerosas criticas pois a
inclusdo desses referenciais externos que sdo por natureza carregados de
valores numa atividade supostamente cientifica e, portanto, considerada
neutra era inaceitdvel pela maioria dos avaliadores. Apesar das
resisténcias, todos os modelos avaliativos que surgiram apés a década de
1970 tinham como ponto comum que a emissdo de julgamento é uma
parte integrante do processo.

Por volta dos anos 1970, principalmente nos paises do norte
ocidental, a avaliagdo comecgou a crescer como um campo especifico de
atuacdo profissional (DUBOIS, CHAMPANGE e BILODEAU, 2011).
Neste periodo, a pratica social da avaliagdo experimentou uma fase de
expansdo — proliferando-se publicacBGes especializadas, associacgdes,
elaboracdo de guias e cddigos de ética para nortear a pratica — e
legitimacdo social, impulsionada pelos wvultosos investimentos
governamentais bem como criacdo, em agéncias governamentais, de
departamentos especificos para lidar com o tema.

O que se assiste desde entdo, conforme o pressuposto da ACD,
é que o discurso da avaliacdo se mantém em permanente (re)construcao,
pois um discurso, qualquer que seja, nunca alcanca um estagio final ja
gue é um campo discursivo aberto, resultante de uma disputa ideoldgica
e, por isso mesmo, sempre passivel de ser subvertido (FAIRCLOUGH,
2003). Desse modo, podemos apontar que discursos alternativos ao
discurso dominante de avaliagdo estiveram sempre presentes.
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A exemplo destes discursos antagbnicos, contemporaneamente
observa-se debates sobre uma perspectiva construtivista da avaliagéo, na
gual o empoderamento e emancipacdo dos participantes sdo apontados
como os objetivos centrais do processo. Assim, a avaliacdo néo parte de
variaveis a serem testadas, objetivos a serem confrontados ou para
subsidiar decisdes, mas parte das reivindicagdes dos grupos interessados
na avaliagdo.

Embora discursos alternativos sempre surjam, a pratica
evidencia que a perspectiva dominante de avaliacdo é guiada por um
espirito utilitarista, no qual valores do gerencialismo sdo norteadores do
processo. Diversos estudos tém demonstrado o dominio desta
perspectiva, quer seja na producdo cientifica (SALLES e
DELLAGNELO, 2012); nas instituicbes de ensino superior
(SANTIAGO, LEITE, et al., 2003; FAIRCLOUGH, 2001); no campo
da educacdo brasileira (NORONHA, 1998); em programas sociais
(BOULLOSA e ARAUJO, 2009); ou em grupos teatrais (SILVA e
DELLAGNELO, 2008).

3.2 AS DIFERENTES ABORDAGENS DA AVALIACAO
ORGANIZACIONAL

A trajetdria narrada na secdo anterior refaz a evolucdo da
avaliacdo de uma maneira geral. A avaliagcdo organizacional tem sua
historia especifica, mas que ndo estd desassociada das transformacdes
gue se desenvolveram num ambito social mais amplo.

Ao analisar as sucessivas transformagBes na historia da
avaliagcdo organizacional podemos perceber que a ideia de que as
organizagcdes possuem objetivos claros € uma visdo comum e um
aspecto fundamental que perpassa perspectivas amplamente aceitas,
restringindo o pensar acerca de organizagdes a uma nogao restrita: a
organizacio empresa (SOLE, 2004).

Os estudos sistematizados sobre avaliagdo organizacional
comegcam a se consolidar por volta da década de 1960 (WORTHEN,
SANDERS e FITZPATRICK, 2004). No entanto, antes desse periodo ja
podemos reconhecer na abordagem classica da administracdo uma forte
preocupagdo com a questio avaliativa.

Desde a celebracdo da administracdo cientifica, com Taylor em
1911 e Fayol em 1916, a avaliacdo é considerada um dos elementos das
fungdes administrativas: planejar, organizar, executar e controlar. O
Homo Economicus pode ser reconhecido como a visdo de homem
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predominante neste momento histérico o que implicava num
entendimento de individuo como um recurso organizacional a ser
maximizado (RAMOS, 1989). Com isso, a divisdo do trabalho foi uma
alternativa para simplificar as atividades e permitir uma maior
velocidade na realizacdo das tarefas. Também o estabelecimento de um
tempo padrdo como parametro para execucdo das tarefas deveria ser
estabelecido pelas organizacbes com a finalidade de assegurar um
minimo de produtividade do trabalhador, ja que se alimentava a crenca
de que o ser humano é naturalmente preguicoso e a recompensa
financeira pela sua produtividade seria a melhor maneira de fazé-lo
produzir mais (MOTA e VASCONCELOS, 2006). Neste contexto, a
avaliacdo é apontada como um mecanismo de controle sobre os
individuos sendo sua esséncia o principio de mensuracéo.

Embora a avaliagdo possa ser identificada como pratica de
controle organizacional desde a revolucdo industrial, momento que
inaugura a criacdo da fébrica e uma nova forma de produgdo —
especializada e ndo mais artesanal — é somente a partir da metade do
século passado que ela passa a configurar uma area especifica de estudo
(WORTHEN, SANDERS e FITZPATRICK, 2004).

Na década de 1960 a avaliacdo da eficicia tornou-se um
importante foco de interesse na area dos estudos organizacionais.
Inicialmente, estudiosos como Etzioni (1960) e Perrow (1961)
argumentavam que a eficacia poderia ser avaliada em termos de metas e,
com isso, 0s esforcos de pesquisa giravam em torno da identificacdo de
quais metas eram relevantes e qual a melhor maneira de medi-las.

Outros autores, como Yuchtman e Seashore (1967), defendiam
gue o alcance de metas era uma medida falha de eficicia ja que as
organizacdes poderiam alcanga-las mesmo sem terem sido eficientes.
Assim, defendiam que avaliar a capacidade das organizagdes em termos
de recursos, pessoal e estrutura era necessario para compreender a
eficécia.

Contudo, a relacdo entre capacidades e resultados ndo &,
necessariamente, uma conexdo clara e, portanto, este método de avaliar
a eficacia foi posto em questdo. Com isso, Katz e Kahn (1978) e Scott
(1978), por exemplo, argumentaram que a eficacia organizacional é
melhor compreendida como o0 grau em que a organizacdo satisfaz seus
integrantes. Porém, considerando que uma organizacao é constituida por
multiplos participantes, € muito provavel a existéncia de interesses
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divergentes tornando critica a questdo do que deve ser privilegiado na
avaliacdo.

A partir da década de 1980, pesquisadores comecaram a
questionar a utilidade de se pesquisar uma medida universal de eficacia
e argumentaram que medidas de eficicia mais complexas e
multidimensionais eram necessarias ja que a maioria das organizagdes
tém uma grande variedade de metas, capacidades e atores. Desde entéo
se multiplicam distintas metodologias de avaliagdo organizacional
(WORLEY e LAWLER IllI, 2010; WORTHEN, SANDERS,
FITZPATRICK, 2004).

O que podemos argumentar é que, a medida que as sociedades
se tornam mais complexas, quando surgem mais problemas, mais
mudangas nos campos da economia, da politica, da cultura, bem como
guando ha mais avancos nos sistemas de produgdo, distribuicdo e
utilizacdo dos conhecimentos, a avaliacdo também adquire novas formas
e novos contetdos, ajustados a essas dindmicas histdricas. Com isso,
torna-se dificil conhecer todas as alternativas metodoldgicas em termos
de avaliagdo (BOULLOSA e ARAUJO, 2009).

A pesquisa conduzida por Valmorbida, Bortoluzzi e Ensslin
(2011) identificou as principais ferramentas de avaliagdo de
desempenho organizacional publicadas em periddicos nacionais da area
de Administracdo, Ciéncias Contabeis e Turismo. Na amostra que
continha 489 artigos, os autores identificaram que quase 50% dos
trabalhos, discutiram o tema avaliagdo de desempenho somente
teoricamente, e 0s demais artigos aplicaram ou propuseram ferramentas
de avaliacdo de desempenho organizacional. Dentre esses trabalhos de
cardter pratico, 92 ferramentas de avaliagio de desempenho
organizacional foram identificadas, sendo as mais citadas a Andlise
Envoltéria dos Dados (DEA)®, o Balanced Score Card (BSC)' e a

® Analise Envoltéria dos Dados (DEA): E considerada uma medida de
desempenho capaz de comparar a

eficiéncia de varias unidades operacionais similares mediante a
consideragdo explicita do uso de suas multiplas entradas para a produgdo de
multiplas saidas. Caracteriza-se como uma técnica ndo paramétrica

que permite lidar com vérias saidas (outputs) e entradas (inputs), a
modelagem procura encontrar os pesos 6timos.

" Balanced Scorecard (BSC): 1. Traduzir a estratégia em objetivos
estratégicos especificos; 2. Estabelecer metas financeiras; 3. Deixar claro o
segmento de cliente e de mercado a que estd competindo; 4. Identificar
objetivos e medidas para seus processos internos que é a principal inovagéo e
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Metodologia ~ Multicritério de apoio & decisdio (MCDA),
respectivamente.

Em relagdo ao cenério académico internacional, Quinn e
Rohrbaugh (1983) elaboraram um dos mais influentes e extensivos
estudos sobre avaliagdo organizacional ja realizados (YU e WU, 2007;
WORLEY e LAWER IIl, 2010). Os autores criaram 0 Modelo Espacial
de Analise do Desempenho das Organizagbes, a partir de uma
abordagem de valores competitivos da analise organizacional. Para
construir o Modelo, Quinn e Rohrbaugh solicitaram a um grupo de
tedricos organizacionais para considerarem os critérios de eficacia
identificados por Campbell (1977), eliminarem 0s que se sobrepunham e
avaliarem as similaridades dos possiveis pares restantes. Assim, a lista
de Campbell foi reduzida a 17 critérios, cujas similaridades foram
submetidas a uma escala multidimensional para identificar as dimensdes
fundamentais do desempenho organizacional. Os autores concluiram
pela existéncia de trés dimensdes bésicas, que sdo reconhecidos dilemas
na teoria organizacional:

1. Foco organizacional interno ou externo: esta dimenséo refere-
se ao enfoque da organizacdo que pode variar de uma énfase
interna até uma énfase externa. Na visdo externa a
organizacdo é concebida logicamente com o objetivo final de
realizar as suas tarefas e adquirir recursos. Nesta perspectiva a
énfase estd na capacidade competitiva da organizagdo em
sobreviver em ambientes em mudanca. Ja na visdo interna a
organizacdo é vista como um sistema sécio técnico, no qual
seus integrantes tém sentimentos U(nicos e requerem
consideragdo, informacdes e estabilidade no local de trabalho.
Isto significa que alguns autores entendem ser mais
importante otimizar seus recursos internos, embora outros

beneficio do Scorecard; 5. As metas de aprendizado e crescimento expdem 0s
motivos para investimentos na reciclagem de funcionarios, na tecnologia
disponivel e nos sistemas de informagdes gerenciais que vao produzir inovagdes
e melhorias significativas para 0s processos internos, para clientes e para
acionistas.

¥ Metodologia Multicritério de apoio & deciséo MCDA-C: O principal
objetivo da ferramenta é construir conhecimento no decisor por meio das
seguintes fases: (i) a Fase de Estruturacdo, (ii) a Fase de Avaliagdo e (iii) a Fase
de Elaboracdo de Recomendagdes.
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atribuam significativa importancia, por exemplo, a capacidade
competitiva da organizacdo em adquirir recursos externos para
sua sobrevivéncia;
2. Controle ou flexibilidade: esta dimensdo indica até que ponto
a organizacdo da énfase a ordem e controle ou inovagdo e
mudanca. Essas diferengas de ponto de vista se refletem na
importdncia que alguns autores atribuem a autoridade,
estrutura e coordenagdo enquanto outros defendem que
organizacbes que enfatizam a diversidade, iniciativa
individual e adaptabilidade organizacional sdo mais eficazes;
e

3. Processos ou fins: esta dimensdo refere-se & énfase em
processos internos relevantes, como planejamento, ou nos
resultados finais, como o controle da produtividade.

Segundo Quinn e Rohrbaugh (1983), a forma como cada uma
dessas dimensdes € privilegiada no processo da avaliagcdo decorre de
diferentes sentidos que podem ser atribuidos a nocéo de eficicia. A
integracdo dessas trés dimensdes no Modelo Espacial torna possivel a
identificacdo de quatro modelos basicos de desempenho organizacional:
modelo de relagdes humanas, modelo de processos internos, modelo de
sistemas abertos e modelo de metas, ilustrados na figura 6.



Figura 6: Abordagem dos valores concorrentes
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FINS: ESTRUTURA
Valorizag&o dos MEIOS:
h Flexibilidad i
NODELO DAS P Flexbildade  g|STEMA ABERTO
RELAGOES HUMANAS ~ qualificada
FINS:
MEIOS: Aquisicdo de recursos
Moral .. Apoio externo
Forga de trabalho
coesa
FOCO Interno Externo
MEIOS:
Comunicagao FINS: .
Disponibilidade de ProsiAutl\{ldade
informages Eficiéncia
MODELO DO FINS: K ] MODELO DAS
PROCESSO INTERNO  Estabilidade MEIOS: METAS RACIONAIS
Controle Planejamento
Controle Estabelecimento de metas

Fonte: adaptado de Quinn e Rohrbaugh (1983 apud Quinn e Cameron, 1983)

1. modelo de metas: este modelo d& énfase ao controle e ao foco

externo, e importancia a caracteristicas como planejamento e
metas fixadas (meios) e produtividade e eficiéncia (fins). O
modelo de atingimento de metas, também denominado de
modelo racional ou modelo de objetivos, segundo Buono e
Bowditch (1992) é o modelo mais largamente utilizado nas
praticas de avaliacdo organizacional. A eficacia, nesta
perspectiva, é alcancada quanto maior o grau em que as metas
organizacionais forem atingidas. Este modelo é centrado
numa visdo de organizagdo como um sistema fechado,
racional e harménico, o qual funciona como um conjunto de
partes intencionalmente planejadas e interligadas, onde cada
uma desempenha um papel claramente definido para o todo na
busca de objetivos finais. Neste sentido, sdo critérios de
avaliacdo deste modelo o estabelecimento e alcance de
objetivos, eficiéncia e produtividade (QUINN e CAMERON,
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1983). Interessante observar que ha concepgdes por tras deste
modelo ligadas a segunda geracdo da avaliacdo, descrita por
Guba e Lincoln (2003), apresentada na secdo 3.1. Assim,
como as restricbes dessa geracdo da avaliacdo o modelo de
atingimento de metas também apresenta as mesmas limitagGes
ja que, orientado pela mesma ldgica, consiste no confronto
entre um objetivo pretendido e um resultado obtido e,
portanto, atua sobre efeitos ja decorridos.

modelo de sistema aberto: este modelo pde énfase na
flexibilidade e no foco externo, e confere importancia a
caracteristicas como flexibilidade e presteza (meios) e
crescimento, aquisicdo de recursos e suporte externo (fins). O
modelo de recursos do sistema ou sistema aberto foi
desenvolvido por Yuchtman e Seashore (1967) com a
intencdo de suprir as falhas apresentadas no modelo de
objetivos. Os autores do modelo entendem que a eficacia
organizacional é definida como a habilidade em captar no
ambiente recursos fundamentais para o0 seu funcionamento.
Nesta abordagem, sugerem Quinn e Cameron (1983), a
habilidade em se conseguir recursos, flexibilidade e
crescimento sdo os critérios apropriados para se medir o
sucesso organizacional. Portanto, os critérios relacionados a
mensuragdo de resultados na organizagdo cedem lugar a
critérios relacionados a capacidade de aquisicdo de recursos.
Hall (1984), salienta que embora este modelo tenha uma
perspectiva interessante, a obtengdo de recursos ndo se da ao
acaso, mas sim, estd baseada naquilo que a organizagdo vem
tentando alcangar, ou seja, seus objetivos e, dessa forma, ndo
supera 0 modelo anterior.

modelo de relagbes humanas: este modelo coloca énfase na
flexibilidade e no foco interno, e da importancia a
caracteristicas como coesdo e moral (meios) e valorizagéo e
desenvolvimento de recursos humanos (fins). Ele esta
baseado, segundo Bowditch e Buono (1992), no argumento de
que eficicia representa o grau em que 0s participantes da
organizacdo estdo satisfeitos com ela. Nesta perspectiva, o
desempenho organizacional depende da motivacdo e
satisfacdo de seus integrantes e, para isso, deve lhes oferecer
recompensas e incentivos. Este modelo esta associado & teoria
behaviorista, que segundo Tolfo (2000) sinaliza uma visdo
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reducionista do individuo como uma busca das organizacGes
para lidar com modelos de homem mais simplificados,
passiveis de domesticacdo e controle. Para Hall (1984), o
problema crucial desta abordagem refere-se a concentracdo na
utilidade para os individuos, perdendo de vista assim, as
atividades e operagdes da organizacdo como um todo.
Destaca-se, ainda, que a énfase nas formulagdes psicoldgicas,
atribui mais importancia aos interesses do individuo do que
aos propositos da organizacéo.

modelo de processos internos: este modelo enfatiza o controle
e o foco interno, e da importancia a caracteristicas como
gerenciamento da informacdo e comunicacdo (meios) e
estabilidade e controle (fins). O modelo de processos internos
foca, como o proprio nome sugere, N0S Processos internos da
organizacdo. Nesta perspectiva, a utilizacdo dos recursos e o
bom relacionamento entre 0s membros da organizacdo séo
considerados indicadores importantes de uma organizacao
eficaz. Bowditch e Buono (1992, p.192) apontam como
exemplo de critérios de eficacia organizacional, a auséncia de
tensdes internas, boa integracdo dos membros, fluxo regular
de informacgOes vertical e horizontalmente. Segundo Steers
(1976) este modelo reine os pontos fortes do modelo de
sistema aberto e do modelo de metas, pois segundo esta
perspectiva, a eficacia refere-se a capacidade da organizacdo
em adquirir e utilizar prontamente recursos escassos e
valiosos na perseguicao de seus resultados operacionais. Neste
modelo, segundo Cameron e Whetten (1981), a eficacia é
verificada através dos processos internos de aquisicdo e
utilizagdo de recursos, ao invés de ser verificada em um
estado final.

Além do modelo de Quinn e Rourbaugh (1983), outros estudos
também buscaram oferecer alguma classificacdo das diferentes
propostas em termos de avaliacdo. Um desses estudos foi elaborado por
House (1978). O autor classificou as diferentes perspectivas de
avaliacdo em oito principais abordagens:

1. Andlise de sistemas: nesta abordagem assume-se medidas

guantitativas e a partir delas tenta-se relacionar as diferencas
entre programas em relacdo aos resultados alcangados.
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2. Objetivos orientadores (ou baseado em metas): Os objetivos
de um programa séo explicados em termos de desempenho
dos individuos que podem ser reduzidos a comportamentos
especificos.

3. Tomada de decisdo: Nesta abordagem a avaliacdo é
estruturada pelas decisdes a serem tomadas e o proposito é
fornecer informacges sobre essas decisdes particulares.

4. Objetivos livres: este modelo tenta reduzir o viés de avaliar
apenas propositos pré-especificados e desse modo o avaliador
ndo ¢ informado dos objetivos de determinado programa e faz
uma analise livre de objetivos.

5. Estilo critica de arte: com base nas tradicGes da arte e da
critica literaria esse modelo envolve a andlise critica de
avaliadores experientes de aspectos de um determinado
programa.

6. Acreditagdo (ou especialistas): ¢ um modelo em que
avaliadores externos analisam informacfes levantadas pelos
préprios membros do programa e aprovam ou fazem
recomendacoes.

7. Quase-judicial: neste modelo os prds e contras de um
determinado programa séo levantados.

8. Estudo de caso (transaction): o principal objetivo é chegar a
uma negociagdo entre os integrantes do processo de forma que
todos participem.

A partir desta classificacdo o autor elaborou uma taxonomia
desses modelos ilustrada no quadro 3.



Quadro 3: A taxonomia dos principais modelos de avaliacdo
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Modelo Puablico Consenso Metodologia Resultados Questdes tipicas
Principal
Analise de Economistas, Metas, causa e PPBS: programacdo Eficiéncia Os efeitos esperados
sistemas gestores efeito conhecidos, linear, variagéo foram alcangados?
variaveis planejada, analise de Os efeitos podem ser
quantificadas custo beneficio. alcancados mais
economicamente?
Quais sdo 0s programas
mais eficientes?
Objetivos Gestores, Objetivos pré- Objetivos Produtividade, Os estudantes estdo
orientadores psicélogos especificados, comportamentais, prestacdo de alcangando 0s
variaveis de testes de contas objetivos? O professor
resultados desempenho esta produzindo?
quantificadas
Tomada de Tomadores de Metas gerais, Exames, Efetividade, O programa é efetivo?
decisdo decisbes, esp. critérios questionarios, controle de Que partes sdo efetivas?
administradores entrevistas: variacdo qualidade
natural
Objetivos Consumidores  Consequéncias, Controle de viés, Escolha do Quais sdo todos os
livres critérios analise légica, consumidor, efeitos?
modus operandi utilidade social
Estilo critica Conhecedores,  Criticas, padrdes  Revisdo critica Padrdes Um critico aprovaria
de arte consumidores melhorados esse programa?




76

Acreditacdo Professores,
publico

Quase-judicial ~ Jari

Estudo de caso  Clientes,
praticantes

Critérios, painéis,

procedimentos

Procedimentos
julgamentos

Negociacoes,
atividades

e

Revisdes por
painéis, auto-estudo

Procedimentos
Quase-judiciais

Estudos de caso,
entrevistas,
observacoes

Aceitacdo
profissional

Resolucéo

Entendimento,
diversidade

Como profissionais
fariam a avaliacédo deste
programa?

Quais sdo 0s
argumentos a favor e
contra o programa?

O que o programa
parece para pessoas
diferentes?

Fonte:House (1978)
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Em relagdo ao quadro 3, House (1978) explica que geralmente
guanto mais se avanga para baixo na coluna dos principais publicos,
mais participativo o publico se torna; quanto mais se desce na coluna
consenso, ha menos consenso em relagdo aos objetivos e outros
elementos; na coluna da metodologia quanto mais para baixo na tabela
mais subjetivista e menos objetivista torna-se metodologicamente; e
guanto mais se move para baixo na coluna de resultados menor a
preocupacdo com eficiéncia e maior com entendimento pessoal.

H& ainda uma outra categorizacdo, oferecida por Worthen,
Sanders e Fitzpatrick (2004), que também busca fornecer uma
classificacdo as propostas avaliativas. Os autores, a partir de uma
releitura das abordagens de House, propuseram seis categorias:

1. abordagens centradas em objetivos: As avaliacdes centradas
nesta abordagem buscam identificar se o que foi planejado foi
atingido. Assim, o foco é na especificacdo de metas e
objetivos e na determinagdo da medida em que esses
propositos foram atingidos. Esse modelo se desenvolveu a
partir dos estudos e experiéncias de Tyler (1971).

2. abordagens centradas na administracdo: O interesse central é a
identificacdo e o atendimento das necessidades de informacéo
dos administradores que tomam as decisdes. Nesse sentido, as
avaliagBes centradas na administraco tém interesse especial
na identificacdo e no atendimento das necessidades de
informac6es dos administradores. As avalia¢fes se sustentam
na visdo gerencialista, que defende a racionalidade nos
processos de tomada de decisdo e, com isso, quanto mais
informacGes & disposicdo do administrador maior a
possibilidade de uma decisdo eficiente.

3. abordagens centradas no consumidor: se concentram em
fornecer informacGes avaliatérias sobre produtos, definidos
genericamente, para o uso de consumidores na escolha entre
diferentes opcOes. Basicamente, nessa abordagem, as
avaliacfes sdo utilizadas para gerar informacGes sobre os
produtos e ajudar na tomada de decisdes sobre compras ou
escolhas de servicos, pois as mesmas tém caracteristicas de
andlise, teste e de informagfes para subsidiar a tomada de
decisdo do consumidor.

4. abordagens centradas em especialistas: depende da aplicacdo
direta de conhecimentos especializados de profissionais para
julgar a qualidade da atividade que esteja sendo avaliada.
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Esses modelos buscam oferecer julgamentos profissionais
adequados e tém como caracteristicas principais o fato de se
basearem em juizos emitidos dos conhecimentos e
experiéncias profissionais buscando padrfes consensuais.

5. abordagens centradas no adversario: o foco é o planejamento
em razdo dos diferentes pontos de vista. Assim, esse tipo de
avaliacdo busca equilibrar as diferengas por meio da posicado
antagbnica entre grupos distintos, objetivando alcancar o
consenso.

6 . abordagens centradas nos participantes: reacdo dos tedricos
aos padrdes mecanicistas e insensiveis de avaliacbes. Com
isso, essa abordagem da avaliacdo passa a enfatizar a
experiéncia por meio da observacdo e identificacdo de todas
as preocupacOes, problemas e consequéncias inerentes as
acOes da &rea social, é uma avaliagdo puramente intuicionista-
pluralista.

Essas seis categorias de avaliacdo estdo esquematizadas no
quadro 4 de forma a oferecer uma sintese comparativa entre elas.



Quadro 4: Analise comparativa das abordagens alternativas da avaliacdo

desempenho.

Avaliagédo Avaliacdo Avaliacdo Avaliagdo Avaliagdo Avaliagdo
centrada em centrada na centrada nos centrada em centrada em centrada nos
objetivos administracao consumidores especialistas adversarios participantes
Determinar o Dar informagdes Dar informagdes Oferecer Oferecer um Compreender e
2 grau em que os Uteis e ajudar na sobre produtos e julgamentos exame retratar as
& objetivos foram tomada de ajudar na profissionais da equilibrado de complexidades
S alcangados. decisdes. tomada de qualidade. todos os lados de uma atividade
g decisdes  sobre de questbes programatica,
° compras ou controvertidas,  respondendo as
§ escolha de sublinhando necessidades de
= Servigos. tanto seus informacgdo de
P pontos fortes determinado
i quanto seus publico.
pontos fracos.
Definir objetivos Ajudar na Usar listas de Basear juizosem Usar audiéncias Refletir sobre as
mensuraveis; tomada de verificagdo de conhecimentos e publicas, pontos realidades
2] usar decisdo racional critérios para experiéncia de vista multiplas; usar o
2 2 instrumentos em todos os analisar individual; usar contrarios; raciocinio e a
g ,E objetivos  para es_tégios de produtos; testar padrdes _'de decisdes _concl_uséo
guu:, coletar  dados; criacao do produtos; consenso; visitas baseadas em indutivos;
= T procurar programa. informar 0s aequipe/local.  argumentos experiéncia  no
O discrepancias consumidores. ouvidos durante local em
entre objetivos e 0 processo. primeira méo.
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Critérios para julgar as

avaliagBes

Mensurabilidade Utilidade;
dos  objetivos; viabilidade;
mensuracdo da propriedade;
confiabilidade e solidez técnica.
da validade.

Eliminacdo da
tendenciosidade;
solidez técnica;
critérios usados
para tirar
conclusdes e
fazer
recomendacdes;
evidéncia da
necessidade e
efetividade
requeridas.

Uso de padrbes Equilibrio;

reconhecidos;
qualificagdes
dos
especialistas.

equidade;
publicidade;
oportunidade de

Credibilidade;
adequagdo;
auditabilidade;
confirmabilidade

verificar pontos .

de vista
contrarios.

Fonte: Adaptado de Worthen, Sanders e Fistzpatrick (2004)




81

Apesar da diversidade de modelos de avaliagdo que foram
surgindo em consonancia com as transformacBes sociais, podemos
observar que dois grandes tipos basicos se sobressaem, quando olhados
pelos prismas da epistemologia e dos efeitos politicos que produzem:
concepcdes objetivistas e subjetivistas da avaliagdo (HOUSE, 1978;
WORTHEN, SANDERS e FITZPATRICK, 2004).

Segundo House (1978), ao se comparar os modelos de avaliagdo
uns com os outros eles sdo logicamente muito semelhantes e para
compreendé-los  devemos considerar sua  orientacdo  ética,
epistemoldgica e ramificacdes politicas. Para o autor, a diferenca entre
os diversos modelos de avaliacdo pode ser apontada como uma variacao
dos pressupostos da ideologia liberal, que atualmente pode ser lida como
neoliberalismo. House (1978) aponta que o liberalismo surgiu de uma
tentativa de racionalizar e justificar uma sociedade de mercado
organizada a partir do principio de liberdade de escolha, de uma
psicologia individualista e de uma orientacdo empirista.

No liberalismo e, atualmente, no neoliberalismo econémico e
no neoconservadorismo politico (DIAS SOBRINHO, 2004), prevalecem
a liberdade de escolha, o individualismo, o empirismo e um tipo de
sociedade de carater dominantemente mercantil, competitiva e
individualista. Tais caracteristicas sdo ideias centrais que constituem
basicamente todos os enfoques avaliativos.

Os modelos de avaliacdo refletem diferentes pontos de vista
sobre como é possivel gerar conhecimento. De maneira geral, os
modelos de avaliagdo podem ser divididos em utilitaristas ou
intuicionistas/pluralistas (HOUSE, 1978; WORTHEN, SANDERS e
FITZPATRICK, 2004) ou ainda em racionais ou naturais (QUINN e
ROURBAUGH, 1983), conforme ilustrado nas representacfes visuais a
sequir.

As figuras 7 e 8 sdo Uteis em nos proporcionar a visualizacao da
relacdo entre 0os modelos de avaliagdo classificados por House e por
Worthen, Sanders e Fitzpatrick e a visdo de mundo em que estdo
circunscritos, quais seja: utilitarista ou pluralista. Da mesma maneira a
figura 9 apresenta os quatro modelos de avaliagdo apontados por Quinn
e Rohrbaugh relacionados as suas respectivas perspectivas.
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Figura 7: Principais modelos de avaliacdo e a Filosofia do Liberalismo

Anilise de sistemas

Por objetivas

Objetividade
quantitativa
Tomada de decisdo

Consumiores ]—[ Objetivos ivres ] Objetividade
qualitativa

Conhecimento
através da
experiéncia

Conhecimento
transzcional

Gerencial

Objetivista
{conheciment
o explicito)

Epistemologia

Estilo critica de arte

Acreditagio

Subjetivista
[conheciments
tacito)

Adversario

Participativa

Fonte: Adaptado de House (1978)

Figura 8: Abordagens da Avaliacdo segundo Worthen, Sanders e Fitzpatrick

Avaliagao Avaliagdo
utilitarista intuicionista-pluralista

( Centrada em objetivos ] Centrada no Centrada na Centrada no Naturalista
consumidor experiéncia adversario e centrada

L Centrada na administragdo J

no
participante

Fonte: Worthen, Sanders e Fitzpatrick (2004)
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Figura 9: Abordagens da Avaliagdo segundo Quinn e Rohrbaugh

Modelq de .
N metas racionais
Abordagem
racional
- ~ Modelos de
processos
Prmmpals orientacdes internos
da abordagens de
avaliacao |
organizaciona Modelo de
~ sistema abertos
Abordagem
sw%emas
naturais Modelo de
relacoes
humanas
e

Fonte: Adaptado de Quinn e Rohrbaugh (1983)

Embora nas figuras 7, 8 e 9 estejam representados distintos
modelos de avaliacdo é possivel tragar similaridades fundamentais entre
eles. Isto significa que, apesar das diferentes classificacbes e
denominacgdes adotadas pelos autores, é possivel reconhecer a adogdo
dos mesmos parametros. Dito isto, assumo uma equivaléncia entre as
perspectivas utilitarista e pluralista de House (1978) e Worthen, Sanders
e Fitzpatrick (2004) com as perspectivas a racional e natural de Quinn e
Rourbaugh (1983) e Guba e Lincoln (2003) e a partir desta equivaléncia
podemos apontar que elas correspondem, respectivamente, a
epistemologia objetivista e subjetivista.

A epistemologia positivista, que Guba e Lincoln (1989)
denominam de crenga convencional, compreende as metodologias de
avaliacdo que se baseiam nas premissas do objetivismo. Nesta
abordagem a ontologia é realista, ou seja, existe apenas uma realidade,
independente dos interesses do observador, que opera de acordo com as
leis naturais imutaveis (causa e efeito). A epistemologia objetivista
assegura que é possivel para o observador exteriorizar o fendmeno
estudado, mantendo a distdncia adequada e excluindo qualquer
consideracdo de wvalor que possa influencia-lo, por isso, adota
metodologias intervencionistas, pois elas privam o contexto da
influéncia que pode contaminar o questionamento.
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A avaliacdo positiva é focada na relacdo causa e efeito,
conduzida a partir da ldgica racional, onde a intencdo &,
primordialmente, conhecer se determinado efeito foi produzido ou néo.
Essa perspectiva estd relacionada com as intengfes historicas que
ofereceram os primeiros impulsos para avaliacdo, ja que estd fortemente
relacionada & ideia de controle.

O controle, nessa perspectiva, se realiza na crenca de que a
avaliacdo é neutra e objetiva, dado seu suposto carater técnico.
Obijetividade, certeza, neutralidade e verificabilidade sdo asseguradas
pelos procedimentos cientificos, pelo uso de instrumentos objetivos e
técnicas quantitativas.

Os modelos de avaliagdo pautados na perspectiva objetivista,
refletem a tendéncia ao controle, pois tentam chegar a um Unico
julgamento de utilidade social geral. House (1978) exemplifica esta
perspectiva sinalizando relatérios nos quais diferentes critérios sdo
resumidos em um ranking geral que indica “o melhor”, no sentido de
gue hd um escalonamento final por mérito. De acordo com essa
racionalidade, quanto mais produtos Uteis alcancar uma sociedade, mais
feliz ela é. A felicidade geral é medida por instrumentos e muitas vezes
confunde-se com os indicadores. Por exemplo, ela se identifica com o
produto nacional bruto, as taxas de inflagdo, os indices de
desenvolvimento humano, as pontuacbes e classificagdes de méritos,
etc.

Mediante procedimentos de quantificacdo e comparagéo,
avaliagBes nessa abordagem estimulam o espirito da competitividade
mais do que a solidariedade e cooperagdo. Com isso, alimentam a
ideologia do individualismo, do sucesso individual, da eficiéncia e da
racionalidade instrumental, fazendo crer que o progresso resulta da
gestdo eficiente, do uso racional e da técnica. Esse enfoque avaliativo,
conforme sinalizam Dias Sobrinho (2003) e Boullosa (2009), tem sido
largamente utilizado pelos governos e por agéncias multilaterais.

Para Quinn e Rourbaugh (1983) os modelos de avaliagdo de
metas racionais e processos internos se pautam nessa abordagem uma
vez que estdo centrados em aspectos como integragdo, formalizacdo e
controle. Da mesma forma, os modelos de centrados em objetivos e
centrados na administracdo, proposto por Worthen, Sanders e
Fitzpatrick (2004), também sdo exemplos tipicos de avaliagbes
objetivistas.

House (1978) denomina de avaliacdo utilitarista os modelos que
se guiam por uma epistemologia objetivista e ainda diferencia
internamente este grupo quanto ao publico ao qual se destinam. Assim,
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0 autor sugere que os modelos de analise de sistemas, objetivos e
tomada de deciséo, se caracterizariam por serem gerencialistas, ja que as
informagOes derivadas de suas aplicagBes serviriam a um restrito
publico: gerencial. Apenas 0 modelo de avaliacao livre de metas serviria
a um conjunto mais amplo de individuos, representado pelos autores
como consumidores.

Como forma alternativa a epistemologia objetivista, imaginando
como 0 outro extremo de um continuum, verificamos a perspectiva
subjetivista. A epistemologia subjetivista é também denominada como
naturalista ou construtivista. O termo construtivista foi utilizado por
Guba e Lincoln (1989) para explicar um paradigma alternativo ao
paradigma cientifico dominante; contudo, eles também reconhecem a
possibilidade de cunhar de outras formas, como paradigma
interpretativo ou ainda paradigma hermenéutico.

A epistemologia subjetivista tem uma perspectiva de
compreensdo da realidade diferente daquela da epistemologia
objetivista. Na epistemologia subjetivista, a realidade é complexa,
dindmica, aberta e polissémica, sendo a verdade relativa e dependente
das experiéncias humanas concretas. Isto significa que a epistemologia
subjetivista esta relacionada a uma ontologia relativista, ou seja, ha
muitas possibilidades de interpretacdo e ndo ha um processo fundacional
que permita verificar a veracidade ou falsidade dessas interpretaces.
Assim, a realidade social existe sob forma de variadas construcGes
mentais que sdo elaboradas a partir da experiéncia social de quem as
formula.

Essa perspectiva defende a ideia de que a avaliagdo tem por
objeto uma realidade dindmica e complexa devendo ser considerada a
partir de multiplas referéncias. Nao faz sentido, portanto, pensar em
verdade absoluta e objetividade, isto seria desconsiderar o fato de que o
campo social é penetrado de valores, interesses e conflitos. Assim, para
além das simples medidas, as avaliagdes que derivam da epistemologia
subjetivista valorizam a construgdo de processos sociais de comunicacdo
baseada na autonomia e ndo no poder. Dessa maneira, 0s parametros e
limites da avaliacdo sdo interativamente negociados entre os principais
interessados no processo e um dos efeitos esperados do processo é a
assimilacdo dos resultados por parte dos participantes para o seu
desenvolvimento e emancipacéo.

Uma avaliagdo baseada no paradigma construtivista é proposta
por Guba e Lincoln (2003), denominada Avaliacdo Construtivista
Responsiva. Segundo os autores, trata-se de uma avaliacdo responsiva,
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em que as reivindicages, preocupacdes e questfes dos grupos de
interesse sdo negociadas e servem como base para determinar que
informacdes se busca conhecer. Este modelo, que os autores denominam
de a quarta geracdo, foi elaborado para suprir fragilidades das formas de
avaliacdo objetivistas que caracterizaram as trés geracdes anteriores
(descrita na secdo 3.1), a saber: a tendéncia ao gerencialismo; a falha em
acumular o pluralismo de valores; e a supervalorizagdo do paradigma
cientifico de pesquisa.

A tendéncia ao gerencialismo — Guba e Lincoln denominam de
gerentes aqueles gque solicitam ou patrocinam as avaliacGes — se revela
na posicdo de poder no processo avaliativo que os gerentes assumem ja
que definem os parametros da avaliagdo a partir de suas proprias
referéncias e, normalmente, se isentam do processo e das
responsabilidades pelos achados. A segunda lacuna deixada pelas trés
primeiras geragBes da avaliagdo é a incapacidade em conseguir
acomodar o pluralismo de valores dos interessados, ja que socialmente
existem valores multiplos. Por fim, a terceira falha a ser suprida pela
quarta geragdo da avaliagdo é a supervalorizagdo do paradigma
cientifico. A premissa do método cientifico se baseia na existéncia de
uma realidade objetiva a qual opera de acordo com leis naturais
imutaveis. Para tanto, o investigador deve manter-se distante do
fendmeno que estd sendo estudado, para ndo ser influenciado em seu
julgamento.

Quanto ao esquema teodrico de Quinn e Rourbaugh (1983), os
modelos de recursos humanos e sistemas abertos seriam exemplos de
avaliagBes guiadas pelo espirito subjetivista, j4 que tentam acomodar
aspectos como diferenciacdo, espontaneidade e flexibilidade. J& na
proposta de Worthen, Sanders e Fitzpatrick (2004) temos como modelo
mais tipico da epistemologia subjetivista a avaliagdo centrada no
participante.

Ainda sob a epistemologia subjetivista, House (1978) aponta
que estdo acomodados 0S modelos de avaliacdo
intuicionistas/pluralistas, quais sejam: estilo critica de arte; acreditacdo
(ou especialistas); quase-judicial; e estudo de caso. Para o autor, €
possivel reconhecer internamente uma divisdo entre estes modelos
guando analisados quanto ao publico a que se destinam. Enquanto os
dois primeiros estdo voltados a um grupo mais restrito, que sdo
profissionais ou especialistas de alguma éarea de conhecimento, 0s dois
Ultimos (modelo quase-judicial e estudo de caso) sdo orientados a um
publico amplo, definido em razéo do fen6meno avaliado.
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Em sintese, as avaliagbes guiadas pela epistemologia
objetivista, tipicamente positivistas, se colocam antagonicamente a
subjetivista, como as avaliagBes construtivistas. Algumas diferencas
marcam estes enfoques da avaliacdo organizacional estdo resumidas no
quadro 5.
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Quadro 5: Sintese sobre as principais diferencas entre as abordagens positivistas e construtivistas na avaliacao

Questdes

Abordagem positivista

Abordagem construtivista

Qual o papel principal da avaliagdo?

Qual a ldgica da avaliacdo?

Como € visto o objeto da avaliacdo?

Qual a melhor posicéo para o avaliador?

Qual o peso dos valores no desenho da
avaliagdo?

Qual a principal missdo da metodologia?

Explicar o objeto de avaliagdo

Descobrir as leis (verdades) que
governam o0 objeto de avaliagdo
(realidade)

De modo objetivo; ele existe
concretamente independentemente do
observador

Externo

Nenhum peso. Acredita-se que a
avaliagdo ndo deve envolver valores.
Busca-se isencdo total.

Descobrir, mensurar e controlar as
varidveis para chegar ao centro da
verdade Onica. Desse modo, revelar ao
publico em geral a verdade cientifica e
neutra resultante da avaliagdo.

Compreender o objeto de avaliagdo

Compreender o objeto de avaliacdo, as
suas partes e valores, sempre de modo
aproximado

De modo subjetivo; o seu significado
esta vinculado ao observador

Interno

Grande peso. Os valores devem ser
problematizados, tanto os do objeto da
avaliagdo e dos seus eventuais
beneficiarios, quanto do avaliador.

Construir um sistema plausivel e claro
gue permita aos avaliados e ao publico
em geral dialogar com o juizo de valor e
argumentacdes expressas pela avaliacéo.

Fonte: (BOULLOSA e ARAUJO, 2009)
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Retomando a histéria da avaliacdo em organizacgdes é possivel
notar que, embora a nocdo de eficacia seja subjacente a todos os
modelos de avaliagio (CAMERON e WHETTEN, 1981), o
entendimento do que seja uma organizacdo eficaz sofreu transformacdes
ao longo do tempo, se refletindo em distintos modelos de avaliagdo, a
exemplo daqueles apontados por Quinn e Rourbaugh (1983), House
(1978) e Worthen, Sanders e Fitzpatrick (2004). No entanto, da mesma
forma que as transformacBes historicas deram origem a distintos
modelos de avaliacdo, estes modelos também capturaram caracteristicas
do contexto social e participaram na legitimagdo da ordem social
vigente.

Os primeiros momentos da avaliagdo organizacional evidencia
uma preocupacao com a questdo quantitativa. No periodo caracterizado
como a abordagem classica da administracdo a ideia de produtividade e
controle dos individuos é bastante evidente mostrando uma relagdo com
0s impulsos iniciais que marcaram a primeira fase da avaliacdo, descrita
na secdo anterior, na qual a busca por medidas quantitativas guiavam os
esforcos em termos avaliativos. Os modelos de andlise dos sistemas e
por objetivos (HOUSE, 1978), metas racionais (QUINN e
ROURBAUGH, 1983) e centrado em objetivos (WORTHEN,
SANDERS e FITZPATRICK, 2004) parecem contemplar a logica
avaliativa dominante neste momento histérico.

A partir da década de 1960, com a sistematiza¢do dos estudos
da avaliacdo organizacional, foi inaugurado um entendimento de
eficadcia como o alcance de metas pré-estabelecidas, tornando o
planejamento um critério valorizado. Embora nédo se possa apontar que a
pratica de avaliacdo organizacional tenha rompido com a ideia de
mensuracdo, uma diferenca que pode ser sugerida em relagdo ao
entendimento até entdo em vigor é o deslocamento do controle dos
individuos para o controle organizacional.

As criticas as nocbes de eficacia ligadas a esse primeiro
momento da avaliacdo fizeram surgir o entendimento de que as
capacidades organizacionais (em termos de recursos, pessoal e estrutura)
seriam uma medida mais adequada. Assim como ocorreu com a
avaliacdo no contexto social mais amplo, o processo (menos do que o
fim) também passou a ser valorizado nas organizac6es. Nesse sentido, o
atendimento a procedimentos internos e a0 mesmo tempo a capacidade
de adaptabilidade ao ambiente, por exemplo, indicavam uma
organizagdo eficaz. Como reflexo deste contexto despontaram o modelo
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de processos internos e 0 modelo de sistemas abertos de Quinn e
Rourbaugh (1983); 0 modelo de tomada de decisdo de House (1978); e a
abordagem centrada na administracdo de Worthen, Sanders e Fitzpatrick
(2004).

Cabe destacar, no entanto, que contemplar focos tdo dispersos
como capacidade organizacional interna e externa suscitou criticas aos
modelos de avaliacdo de processos internos e sistemas abertos, ja que a
adocdo de medidas tdo diferentes tornava dificil a objetividade da
avaliacdo (WORLEY e LAWER Ill, 2010). Como solugdo, os membros
da organizacdo passaram a ser considerados uma medida importante da
eficécia, transformando o controle dos conflitos internos, a satisfacdo e
motivagdo dos individuos critérios da eficicia organizacional. Essa
questdo foi capturada nos estudos de Quinn e Rourbaugh (1983) dando
origem ao modelo de recursos humanos; em Worthen, Sanders e
Fitzpatrick (2004) com a abordagem centrada no consumidor; e por
House (1978) com o modelo de metas livres.

Essa perspectiva de avaliacdo centrada nos membros da
organizagdo, deixou latente a existéncia de uma variedade de percepcoes
individuais e trouxe a tona a questdo da divergéncia de interesses. Com
isso, surgiu a necessidade de fixar padrbes de referéncia externos que
pudessem balizar o processo avaliativo.

A definicdo desse referencial externo descortinou o aspecto
valorativo da avaliacdo, ja que a escolha desse padrédo é resultado de um
julgamento. A partir disto, novas propostas de avaliagdo surgiram no
intuito de dar conta da pluralidade de participantes como, por exemplo,
a Avaliacdo Responsiva de Guba e Lincoln (2003), o Estudo de Caso de
House (1978) e a abordagem centrada nos participantes de Worthen,
Sanders e Fitzpatrick (2004).

Conforme ilustrado na figura 10, a nocdo de eficacia
organizacional sofreu transformacgfes ao longo do tempo, evidenciando
gue seu sentido foi sempre disputado (QUINN e ROHRBAUGH, 1983)
na busca de se legitimar visbes de mundo particulares. Desse modo, a
avaliacdo organizacional ndo é apenas um processo técnico mas,
sobretudo, um ato politico que uma vez realizado permite que se chegue
a estigmatizacdo: a avaliagdo ¢ um método de classificacdo seja dos
individuos, das coisas, da natureza etc.
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Figura 10: Modelos de avaliagcdo, as fases da avaliacdo e o critérios de
eficécia.

Modelo das metas Modelode Modelo de Modelo de recursos
racionais proccssosintumos sistcr‘waaaba‘rms humanos
Impulsos iniciais Fase 1: mensuracio Fase 2: descrigdo Fase 3: julgamento
Alcance de metas Capacidade em termos Satisfacdo dos

derecursos, pessoal e integrantes
estrutura

Fonte: Elaborado pela autora

Dessa maneira, a avaliagdo € um momento em que se disputa
como a sociedade deve ser e no qual algum discurso se consolida, ou
seja, no processo avaliativo estdo envolvidas disputas ideoldgicas, onde
alguns atores poderdo ganhar mais que outros, caracterizando todo ato
da avaliagdo como um ato politico (PINTO, 1986; GUBA e LINCOLN,
2003). A disputa discursiva em torno da fixacdo de um sentido
dominante de eficAcia representa a face politica da avaliacdo
organizacional, j& que envolve a preservacdo de poderes de grupos
dominantes, permitindo a agdo de uns sobre outros. Assim, a avaliagdo
ndo é um processo neutro, apolitico e ahistérico, mas sim uma pratica
ideoldgica inclusiva e excludente, que reafirma poderes e privilegia
determinados grupos em detrimento de outros.

Embora na histéria da avaliacdo organizacional possamos
reconhecer uma luta pela fixagdo de um sentido dominante de eficécia,
nao percebemos ao longo desse processo uma ruptura com dimensdes
mais profundas: os pressupostos. Observamos, assim, a manutencdo de
uma supremacia objetivista, na qual a realidade existe independente dos
sujeitos e € passivel de apreensdo, mensuragdo e controle e de um
racionalismo, que renova a crenga no método cientifico.

3.3 APROFUNDANDO RELACOES: avaliagio organizacional em
organizagdes sem fins lucrativos e gerencialismo

A epistemologia objetivista € dominante nos debates sobre
avaliacdo organizacional. Na esteira dessa concepg¢do, nogfes como
eficiéncia econbmica, desempenho, produtividade, maximizacdo de
resultados, foco em objetivos, competitividade, etc. tém sido
costumeiramente associadas a ideia do que seja avaliar. Neste sentido, a



92

representacdo mais costumeira que os individuos fazem acerca da
avaliacdo organizacional contribui para o que Béhm (2006) denomina
de projeto de posicionamento. Para o autor, 0 posicionamento consiste
nas articulagbes constantes da hegemonia do discurso gerencialista em
fixar a ideia do que seja organizar dentro de uma perspectiva particular:
“claro posicionamento de coisas e sujeitos em um simples, formal,
hierarquico e claramente definido local” (BOHM, 2006. p.6). Esta
caracterizacdo se aproxima do que ele denomina de visao ordinaria® das
organizacdes que se refere a administracdo e a manutencdo de um
mundo ordenado e técnico, caracterizado pela clara divisdo de tarefas,
profissionalismo, burocracia e corpos racionais que podem ser alocados,
medidos e representados.

Este entendimento de organizacdo, restrito a nocdo de empresa
(SOLE, 2004), corresponde a uma forma entre as diversas possibilidades
de formas organizacionais conforme discutem Parker (2002), Mizoczky
(2010) e Barcellos (2012). Portanto, aquilo que Béhm (2006) denomina
de posicionamento requer a construcdo da realidade social de uma forma
peculiar caracterizando-se como um processo politico ja que envolve a
deciséo social sobre como a sociedade deve ser. Assim, a forma como
vemos 0 mundo ndo é o mundo por si préprio, mas sim uma imagem
estruturada e organizada do mundo. Portanto, 0 posicionamento ndo
pode ser dado como definitivo, mas precisa ser continuamente
(re)construido (BOHM, 2006). Neste sentido, ha uma luta discursiva
pela manutencdo de ideologias hegemodnicas jA que na perspectiva
gramsciana a hegemonia é um equilibrio instavel sempre ameacado pela
resisténcia (FAIRCLOUGH e THOMAS, 2004). No entanto, como toda
hegemonia é uma estrutura discursiva aberta e precéria permitindo
resisténcias e oposi¢des, os discursos hegeménicos precisam ser
constantemente reforgcados e renovados para garantir sua dominancia.

O modelo hegembnico de organizacdo para sustentar-se
enquanto tal, constréi e reconstroi discursos, numa luta constante pela
sua preservacdo (PARKER, 2002; BOHM, 2006). Neste movimento,
inserem-se os discursos sobre avaliacdo organizacional ja que esta
prética tem sido disseminada como um mecanismo de controle, capaz de
revelar o quanto determinada organizagdo é bem ou mal gerida. As

® No original o autor menciona “In this ‘normal’ view organization is about
[...]” (BOHM, 2006, p. 6). O autor esta se referindo a visdo habitual que se tem
a respeito das organizagBes, mas a palavra normal ndo me parece uma boa
traducdo justamente porque, embora habitual, no texto ele defende eu isto € um
projeto da hegemonia e ndo é normal.
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praticas de avaliacdo organizacional sdo essenciais para manutencao da
racionalidade gerencialista atuando em dois aspectos: primeiro, a pratica
da avaliacdo examina a existéncia de outros elementos de uma gestdo
racional, verificando e confirmando-os; e em segundo lugar, reforcam a
relevancia destes elementos, otimizando-os e garantindo que o0s
membros da organizagdo os cumprirdo. Uma vez que 0 processo de
verificagdo e valorizagdo ocorre repetidamente, os elementos da légica
gerencialista sdo constantemente (re)produzidos (MEYER, 1994). Neste
sentido, a concepg¢do dominante de avaliacdo organizacional (re)afirma
reiteradamente a ideologia gerencialista (MAIER e BRANDL, 2008;
SANDERS, 2001; SCRIVEN, 2003).

O gerencialismo, conforme define Pollitt (1998), pode ser
abordado como ideologia, retérica ou um conjunto de praticas. Apesar
da distingdo, essas trés dimensdes ndo se separam realmente, pois séo
aspectos interdependentes do mesmo fenémeno: € uma ideologia
complexa que se manifesta através de uma variedade de recursos
retéricos e capaz de reivindicar uma ampla variedade de praticas
especificas como parte de seu dominio.

De maneira geral, argumenta Pollitt (1998, p.46), a ideologia do
gerencialismo se baseia na cren¢a de que “um melhor gerenciamento
(mais do que melhores politicas, novas tecnologias, ou diferentes tipos
de arranjos institucionais) proporciona a nossa sociedade melhores
condi¢des de progresso econdmico”. Conforme pontua o autor, o
gerencialismo preconiza que o progresso social ocorre através de
continuos aumentos na produtividade econdmica; esta produtividade
aumenta principalmente por meio da utilizagdo de tecnologias cada vez
mais sofisticadas de organizacdo e informacdo; a aplicagdo destas
tecnologias se realiza através de uma forga de trabalho disciplinada para
a produtividade; o management desempenha um papel crucial no
planejamento e na implementacdo das melhorias necessarias a esta
produtividade; e os gerentes tém a prerrogativa de administrar. Além
disto, acrescenta o autor, essa ideologia também cultiva uma crenca de
gue 0 management é uma atividade fundamental de integracéo, capaz de
reunir planos, pessoas e tecnologia para conseguir os resultados
desejados.

Enquanto retoérica o gerencialismo se expressa na linguagem de
um modo geral, sejam textos escritos (revistas, documentos oficiais, atas
de reunibes, relatérios, etc.) ou orais (aulas, palestras, noticias,
reportagens etc.) nos quais a ideologia é reforcada e disseminada. No
Brasil, diversos estudos demonstram empiricamente esta questdo.
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Dentre eles, a pesquisa realizada por Paula e Wood (2003; 2006) discute
a literatura popular de gestdo, evidenciando como a disseminacdo deste
tipo de midia contribui na consolidacdo da cultura do management; a
andlise critica empreendida por Pereira e Misoczky (2007) sobre o
discurso de Peter Drucker aponta para o papel dos gurus da
administracdo na legitimacédo de ideias e praticas do capitalismo tardio;
0 estudo efetuado por Carvalho, Carvalho e Bezerra (2010) evidencia
que, de modo geral, estudantes de administracdo ndo sdo capazes de
distinguir o tipo de literatura que consomem, sinalizando que tal
situagdo traduz um contexto mais amplo que circunscreve 0 ensino
superior em Administracdo; e Saraiva e Saraiva (2012) refletem sobre a
necessidade de outras possibilidades para o ensino superior em
Administracdo para além da reproducdo dominante de uma perspectiva
tecnicista e instrumental.

As dimensdes ideoldgica e retorica do gerencialismo que me
referi até aqui, se traduzem em algumas praticas, conforme indica Pollitt
(1998). Entretanto, o autor afirma que ndo ha como proclamar um
conjunto de praticas como gerencialistas porque determinar quais
“funcionam e quais ndo funcionam” depende de fatores como contexto,
adequabilidade, diferenca de expectativas dos individuos em relacdo a
resultados, entre outros.

Conforme ressalta Parker (2002), o gerencialismo tornou-se
uma nova religido civica. Segundo Chanlat (2000) as manifestacdes
desse fendbmeno podem ser percebidas em diversos aspectos, como o
linguistico, com as palavras como gestdo e gerir, por exemplo, sendo
incorporadas na linguagem cotidiana; o organizacional, com as nogdes e
principios administrativos originarios da empresa privada como
eficiéncia, produtividade, desempenho, cliente, etc. dominando
organizagdes ndo empresariais; 0 social, com 0s empresarios e gestores
constituindo um grupo influente e central na sociedade; e na esfera da
vida privada este fendbmeno promove uma troca da natural expressao de
sentimentos pelo gerenciamento das emogdes, do tempo, das relagdes
interpessoais (networking) e da autoimagem (marketing pessoal).

Como uma consequéncia da expansdo do discurso gerencialista,
sua logica, que, a priori, deveria ser particular do enclave econdémico
(RAMOS, 1989), tem se transformado no modo dominante de organizar
0s mais diversos espacos sociais (POLANYI, 1980; RAMOS, 1989;
CHANLAT, 2000; PARKER, 2002). Alguns estudos tém demonstrado
empiricamente este processo. No ambito do nlcleo de pesquisa
Observatério da Realidade Organizacional Rodrigues, Silva e
Dellagnelo (2009), por exemplo, evidenciaram o0 processo de
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mercantilizacdo do esporte e da religido, Hoffmann e Dellagnelo (2007)
e Silva e Dellagnelo (2008) mostraram esta mesma tendéncia em grupos
teatrais, Simdes e Vieira (2010) a apropriacdo do campo cultural pelo
mercado e Salles e Dellagnelo (2005) falam da influéncia das fontes
financiadoras na estrutura de organizacdes sem fins lucrativos e do
dominio da perspectiva funcionalista na producdo cientifica sobre
avaliacho em organizagbes sem fins lucrativos (SALLES e
DELLAGNELO, 2012). Com o mesmo intuito, ainda h& outros
pesquisadores que buscam demonstrar a expansdao do dominio do
mercado nas instituicdes de ensino superior (SANTIAGO, LEITE, et al.,
2003; FAIRCLOUGH, 2001); no campo da educagdo brasileira
(NORONHA, 1998); e em programas sociais (BOULLOSA e ARAUJO,
2009).

Dentre os enclaves sociais ndo econdmicos, as organizagdes
sem fins lucrativos tém sido um alvo constante da ideologia
gerencialista sendo acometidas por parte de diversos segmentos da
sociedade para que produzam resultados positivos. O fenémeno das
organizagdes sem fins lucrativos como alvo do discurso gerencialista é
relativamente recente, principalmente se o analisarmos a partir de uma
perspectiva histdrica tomando como parametro o tempo de existéncia de
organizagdes desta natureza. No Brasil, especificamente, ha registro de
instituictes filantrépicas logo apds o inicio da coloniza¢do portuguesa.
Entretanto, durante muitos anos estas organizacgdes estiveram distantes
das lentes dos estudos organizacionais, ndo reconhecidas como objetos
de estudo ou tematica relevante, restringindo o pensar acerca de
organizagdes a uma delimitacdo especifica: as organizacdes privadas de
cunho eminentemente capitalista (PARKER, 2002; BOHM, 2006;
MISOCZKY, 2010)

Essa ndo-existéncia, segundo Santos (2002, p. 246) é produzida
“sempre que uma dada entidade ¢ desqualificada e tornada invisivel,
ininteligivel ou descartada de um modo irreversivel”. Assim, defende o
autor, a realidade ndo pode ser reduzida ao mundo empirico, pois o que
“ndo - existe” ¢, na verdade, produzido como tal. Desse modo, as
organizagdes sem fins lucrativos permaneceram por um longo periodo
invisiveis, entre outras possibilidades, porque o seu reconhecimento
representa um questionamento do “modelo hegemodnico de organizagdo”
(PARKER, 2002).

Esse modelo dominante de organizar convive com multiplas
resisténcias que desafiam, continuamente, os significados da ordem
social estabelecida (MISOCZKY, FLORES e BOHM, 2008). Assim, ha
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sempre a possibilidade de transformacdo social (CHOULIARAKI e
FAIRCLOUGH, 1999) que sinaliza que é preciso ir além da nocdo
restrita de organizacdo e tornar visivel outros discursos, questionar o
discurso dominante e denunciar a expansdo da ldgica gerencialista para
outros espacos sociais.

Uma das origens da expansdo da ideologia gerencialista para as
organizagdes sem fins lucrativos, sdo as exigéncias impostas pelas
fontes de financiamento. O processo avaliativo em organizagGes sem
fins lucrativos ganhou expressdo a partir da década de 1980
influenciado, sobretudo, pelas agéncias de financiamento internacionais
para programas no terceiro mundo ja que estes financiamentos exigiam,
em geral, estudos avaliativos (PINTO, 1986). Anterior a este periodo, de
um modo geral, os servigos sociais eram financiados por meio de
assisténcias espontaneas e, dessa maneira, a questdo da avaliacdo ndo
existia como um valor (CAMPOS el al, 2011). Entretanto, a partir deste
periodo instituicBes financeiras multilaterais, como o Fundo Monetario
Internacional (FMI), Banco Mundial (BIRD) e Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID) tém exercido um papel crucial na disseminacéo
de uma concepcdo gerencialista nas organiza¢Ges sem fins lucrativos.
Essa influéncia se da, sobretudo, por meio de seus mecanismos
avaliatorios que se pautam em critérios associados & analise custo-
efetividade e satisfacdo do beneficiario (STEPHANOU, 2005; SEIBEL
e GELINSKI, 2012), sinalizando a reproducdo das avaliacdes
utilitaristas descritas por House (1978).

Esses organismos impdem seus modelos avaliativos aos paises
beneficiarios de financiamentos, como o Brasil, exportam suas
metodologias através da formacdo de especialistas locais para a
reproducdo e implementacdo de instrumentos de controle de resultados.
Um exemplo tipico da metodologia ¢ a Matriz do Marco Logico
(MML). Essa ferramenta analitica, utilizada pelo BIRD e BID, por
exemplo, se baseia na tentativa de estabelecer as relagdes de causa e
efeito dos objetivos de um projeto. Ela foi criada pela United States
Agency for Internacional Developments (USAID) para dirimir
problemas relacionados a projetos como a imprecisdo do planejamento e
a falta de clareza dos indicadores e da responsabilidade pelo
gerenciamento dos projetos. Para isso, essa matriz esta baseada em dois
principios basicos: (1) as relagdes ldgicas verticais de causa-efeito entre
as diferentes partes de um problema, entendidas como 0s insumos, 0s
componentes, o proposito e o fim como conjunto de objetivos
hierarquizados do projeto ; (2) o principio da correspondéncia (I6gica
horizontal), que vincula cada nivel de objetivos & medicéo do resultado
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atingido e as condi¢des que podem afetar sua execucdo e posterior
desempenho.

Os critérios norteadores, ou seja, a concepgdo de avaliacdo
subjacente a visdo do que seja eficacia para esses agentes de
financiamento internacional se traduz nos modelos de metas racionais de
Quinn e Rourbaugh (1983) e na abordagem centrada em objetivos de
Worthen, Sanders e Fitzpatrick (2004), ja que importa observar em que
medida os resultados de um determinado programa foram alcangados.

A partir dos anos 1990, com a Reforma do Estado no Brasil, se
preconizava a focalizagdo do Estado no atendimento das necessidades
sociais basicas, através de uma reducdo da sua area de atuacdo por
intermédio de trés mecanismos chave: privatizagdo, publicizacdo e
terceirizagdo. Ao poder executivo, ainda cabia a formulacéo,
acompanhamento e implementacdo de politicas publicas. Esse periodo
marcou a retirada do Estado de inUmeras atividades de interesse publico
e propiciou a expansdo do numero de organizagfes sem fins lucrativos
gue passaram a assumir demandas sociais diversas financiadas pelo
Estado. O financiamento estatal inaugurou um periodo de
institucionalizacdo da avaliagdo em organizacGes sem fins lucrativos
(CAMPOS et al, 2011).

Durante o regime de governo, pautado em principios
neoliberais, do entdo presidente Fernando Henrique Cardoso (1995 a
2003) a expressao terceiro setor ganhou destaque e as organizagdes sem
fins lucrativos passaram a ser reconhecidas como atores importantes no
trato da questdo social. Assim, houve um movimento do governo na
tentativa de regulamentar o universo das organizacfes sem fins
lucrativos, criando em 1999 a lei 9.790, conhecida como o Marco Legal
do Terceiro Setor. Nessa lei criou-se a figura juridica de Organizacgao da
Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP) e o Termo de Parceria,
um instrumento juridico criado para promover o fomento e a gestdo das
relacbes de parceria, permitindo a negociacdo de objetivos e metas e
também o monitoramento e a avaliacdo dos resultados alcancados. Para
tal, ficou estabelecido que a celebracdo do Termo de Parceria entre
Poder Pablico e uma OSCIP seria feita por meio de concurso de projetos
através de edital e que uma Comissdo designada pelo 6rgdo estatal
contratante faria o julgamento das propostas, escolhendo aquela que
melhor satisfizesse os requisitos do edital, levando-se em conta a
capacidade técnica e operacional das organiza¢des candidatas.

Com isso, 0 Estado promoveu a competicdo por recursos e
ofereceu a logica gerencialista como um modelo a ser seguido pelas
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organizagdes sem fins lucrativos. A disseminacdo desta logica esta
declarada num documento criado a partir de debates entre Estado e 0
Terceiro Setor que estabelecia consensos gerais e consensos especificos
(COMUNIDADE SOLIDARIA;, 1997). Um dos consensos especificos
trata sobre mecanismos de auto-regulagio e define que “E necessario
estimular a criagdo de mecanismos de auto-regulacdo da Sociedade Civil
visando garantir a publicidade e a transparéncia, e a eficiéncia e a
eficacia, do funcionamento das organizacdes do Terceiro Setor”.

Dessa maneira, o discurso do Terceiro Setor preconiza a
substituicdo do Estado por essas organizacOes, desde que elas passem
por um processo de profissionalizacdo que, na pratica, implicou na
incorporacdo da ideologia gerencialista, e teve reflexos diretos em
“docilizar” o seu potencial politico. Montafio (2010) é combativo ao
afirmar que a ideologia do discurso gerencialista estd fortemente
associada aos principios neoliberais. De acordo com o autor, o discurso
contemporaneo de terceiro setor para se referir ao universo do
associativismo civil, representa uma estratégia do capital para legitimar
as organizacBes sem fins lucrativos como a alternativa de lidar com a
guestdo social, sob a justificativa de que o Estado ¢ incapaz de fazé-lo,
pois é demasiadamente burocratico e estas sdo supostamente mais ageis
e eficientes.

Neste cenario, a abordagem da avaliagdo centrada na
administracdo (WORTHEN, SANDERS e FITZPATRICK, 2004), o
modelo de processos internos (QUINN e ROURBAUGH, 1983) e o
modelo de tomada de decisdo (HOUSE, 1978) parecem ser concepgdes
de avaliacdo que refletem bem 0 momento.

Alves (2002) afirma que além do governo, as agéncias de
financiamento internacionais, a comunidade empresarial brasileira, a
universidade e os profissionais do Terceiro Setor exerceram um papel
importante na criacdo de condi¢cBes para a institucionalizacdo do
discurso do Terceiro Setor. Assim, a ideologia gerencialista que se
difundiu durante toda década de 1990 encontrou fortes pilares para se
sustentar e ainda reverbera.

Desde esse momento o universo das organizagbes sem fins
lucrativos e a I6gica de mercado (competitiva, focada em resultados e na
eficiéncia econdmica) se aproximaram e 0 contexto social mais amplo
parece ter visto com naturalidade esse processo, ja que passou a cobrar
resultados dessas organizagGes e também a vé-las como um potencial
mercado de trabalho. Tanto que em setembro de 1994 a Escola de
Administracdo de Empresas de S&o Paulo (Fundagdo Getulio Vargas)
criou o Centro de Estudos do Terceiro Setor mostrando um novo foco na
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formacéo de seus alunos, modelo seguido nos anos seguintes por outras
instituicbes de ensino.

A exemplo do papel da universidade brasileira, os efeitos de
uma formacdo gerencial podem ser percebidos na producéo académica.
Uma andlise de artigos publicados na area da administracdo sobre tema
da avaliagdo em organizagdes sem fins lucrativos evidenciou que a
abordagem é, em sua maioria, pautada pelo paradigma funcionalista
(SALLES e DELLAGNELO, 2012). Isto sugere que, ao reproduzir o
posicionamento hegemonico da area dos estudos organizacionais, a
producdo académica também tem contribuido para legitimar o discurso
gerencialista na esfera das organizacges sem fins lucrativos.

Esse contexto historico criou as bases de sustentacdo para o
dominio de uma cultura de avaliagio marcada pela a concepcéo
positivista e gerencialista (BOULLOSA e ARAUJO, 2009; MAIER e
MEYER, 2011; MAIER e BRANDL, 2008; ASSUMPCAO e
CAMPOS, 2011; HERMAN e RENZ, 1998, 2004; VIOLIN, 2008;
EIKENBERRY e KLUVER, 2004). Segundo Boullosa (2009) numa
avaliacdo gerencialista a preocupagdo central é avaliar a eficiéncia
econdmica e o foco sdo aspectos como a relagdo custo beneficio. Os
resultados dessa forma de avaliacdo sdo, prioritariamente, utilizados
para subsidiar processos decisorios. Em contrapartida, as avaliagdes
baseadas numa dimensdo ndo gerencialista, ou intuitiva/pluralistas
(HOUSE, 1978) tém como caracteristicas a negociacdo do processo
avaliativo entre os atores envolvidos, ja que o objetivo central é a
geracdo de conhecimento e aprendizagem por parte destes individuos.

Algumas diferencas entre uma avaliacdo organizacional
gerencialista e ndo gerencialista estdo esquematizadas no quadro 6.
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Quadro 6: Sintese sobre as principais diferencas entre as abordagens gerencialista e ndo gerencialista

Dimenséo

Concepcdo gerencialista

Concepgdo ndo gerencialista

Puablico da avaliacdo

Voltada predominantemente para 0s
atores que possuem poder decisional
sobre o objeto da avaliacéo

Voltada predominantemente para 0s
atores que sofrem os efeitos do objeto
da avaliagdo (os beneficiarios diretos ou

indiretos)
Pontos de maior atencéo da avaliagdo Custos, relacéo custo-beneficio, | Processos politicos, relacdo entre
efetividade e mecanismos operacionais | atores, diferentes compreensdes do

do objeto de avaliagio

objeto por diferentes atores

Area da avaliacio

Mercado e Terceiro Setor

Estado e, em particular, as areas de
conhecimento académico

Principal objetivo

Buscar eficiéncia e efetividade

Socializar o conhecimento, promover o
didlogo

Fonte: (BOULLOSA e ARAUJO, 2009)
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Em 2011 o Instituto Fonte conduziu uma pesquisa com
dezesseis profissionais que trabalnam com avaliagdo em organizagdes
sem fins lucrativos. Essas pessoas foram selecionadas considerando o
reconhecimento que desfrutam no campo e a proveniéncia, ou seja,
buscou-se formar um grupo heterogéneo de profissionais quanto aos
setores de atuagdo. Os resultados da pesquisa indicam que, ao serem
guestionados quanto a predilecdo por alguma metodologia para realizar
avaliacBes de projetos sociais, 69% dos entrevistados declararam néo
descartar nenhuma abordagem e 95% dos entrevistados consideram que
a avaliacdo é uma parte essencial dos processos de planejamento
estratégico e ajuda a melhorar a qualidade dos servicos prestados.

Ainda em outra pesquisa realizada pelo mesmo Instituto (2009)
com 363 organizacfes sem fins lucrativos espalhadas pelo Brasil, as
visbes mais frequentes que as organizagdes manifestaram sobre
avaliacdo foram: apoia a gestdo e a tomada de decisdo; ajuda a corrigir
rumos, identificar erros e acertos; verifica realizacdo de objetivos;
identifica resultados no publico do projeto; gera credibilidade ao
projeto; e é um processo dificil. Outro estudo conduzido no cenario
internacional por Carman e Fredericks (2008) mostrou que as
organizagdes sem fins lucrativos tendem a pensar sobre a avaliacdo de
trés maneiras distintas: como um desperdicio de tempo e recursos, como
uma ferramenta de promocéo externa e como uma ferramenta de gestdo
estratégica.

Esses dados concretizam crengas numa perspectiva particular de
avaliacdo, e consequentemente de organizacdo, refletindo o dominio da
concepcdo objetivista da avaliagdo no universo das organizacfes sem
fins lucrativos. Implica um processo de avaliagdo centralizado. Importa
nessa concepgdo identificar o alcance, ou ndo, de metas inicialmente
propostas, verificar a aplicacdo dos recursos e gerar informagdes para
tomada de decisdo. Esse processo normalmente ocorre por meio da
elaboracdo de relatérios que se tornam importantes ferramentas de
controle e regulacdo. Essas avaliacBes sdo quase exclusivamente
externas (embora a producdo dos documentos seja feitas por membros
das organizacGes avaliadas) e somativas e se realizam ex post.

Na contramdo das avaliagBes utilitaristas, uma parcela da
sociedade, como algumas ONGs e entidades tradicionais de assisténcia
social (ALVES, 2002), parece resistir ao processo de legitimacgdo da
ideologia gerencialista em organizac6es sem fins lucrativos e defendem
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modelos de avaliacdo que produzam sentido a seus participantes,
contribua na reflexdo sobre valores e significados e tenha um papel
educativo.

Essa concepcdo de avaliacdo se orienta na epistemologia
subjetivista e implica num processo participativo, democratico, onde o
processo importa mais que o fim. A intencdo nessa perspectiva é gerar
conhecimento e empoderar os participantes. Alguns modelos de
avaliacdo que vdo ao encontro dessa perspectiva sdo a avaliagcdo
naturalista de Guba e Lincoln (2003) e a abordagem centrada nos
participantes de Worthen, Sanders e Fitzpatrick (2004).

No universo das organizacfes sem fins lucrativos avaliagdes
desta natureza parecem ter se perdido em propostas teéricas ja que na
pratica ndo é facil localizar exemplos dessa abordagem. Embora essa
perspectiva tenha muita afinidade com a natureza solidaria, cooperativa
e substantiva que as caracterizariam, em esséncia, nas organizagdes sem
fins lucrativos quando a questdo é a avaliacdo organizacional, o ideal
gerencialista é dominante (MAIER e BRANDL, 2008).
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CAPITULO 4: AS ORGANIZACOES SEM FINS
LUCRATIVOS

Quando vocé perceber que, para produzir,
precisa obter a autorizagdo de quem ndo produz
nada; quando comprovar que o dinheiro flui para
quem negocia ndo com bens, mas com favores;
quando perceber que muitos ficam ricos pelo
suborno e por influéncia, mais que pelo trabalho,
e que as leis ndo nos protegem deles, mas, pelo
contrario, sdo eles que estdo protegidos de vocé;
quando perceber que a corrupcdo €
recompensada, e a honestidade se converte em
auto-sacrificio; entdo podera afirmar, sem temor
de errar, que sua sociedade estd condenada (Ayn
Rand, 1920)

Neste capitulo, a proposta é apresentar as organizagdes sem fins
lucrativos, objeto que delimitei para minha analise. Na esteira das
discussdes pretendo levantar uma questdo que, apesar de ndo ser o foco
principal, constitui um suporte tedrico-social importante para minha
tese. H4 um discurso no Brasil que caracteriza o conjunto das
organizages sem fins lucrativos como Terceiro Setor e, por sua vez,
tem se difundido a ideia de que Terceiro setor é sinbnimo de sociedade
civil. Isto tem profundas implicagdes. Por um lado, atende os preceitos
do discurso gerencialista e por outro, arrefece a chama da transformacéo
social.

Neste sentido, pretendo explorar a temética das organizagdes
sem fins lucrativos e abordar diferentes visGes sobre sociedade civil.
Iniciarei o capitulo mostrando as transformagdes histéricas ocorridas no
campo da solidariedade. Conforme demonstram Chiapello e Fairclough
(2002) a linguistica é rica em revelar as modificacdes sociais e, dessa
forma, as mudangas discursivas ajudam a entender a consolidacéo de um
modo dominante de se entender o0 campo social. Se em épocas passadas,
no Brasil, filantropia era o Iéxico de ordem para designar as atividades
de cunho social, atualmente o discurso do terceiro setor desponta como
um forte discurso. Porém, o léxico ndo é descontextualizado, ao
contrario, ele estrutura e é estruturado por uma ordem de discurso que,
por sua vez, reflete um contexto sécio-histérico.
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4.1 DA SOLIDARIEDADE MISSIONARIA A ACAO SOCIAL
INSTRUMENTALMENTE ORGANIZADA: HISTORIA DAS
ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS NO BRASIL

Iniciativas organizadas de carater solidario sdo reconhecidas no
Brasil ainda no periodo colonial. Desde o século XV existem no Brasil
instituicbes de assisténcia, orientadas por fins filantropicos,
influenciadas pelo modelo portugués das Casas de Misericordia,
baseadas em agdes caritativas e cristas.

Durante todo o periodo colonial, o Brasil caracterizava-se pela
ndo separacdo entre a Igreja e o Estado e dessa forma, cabia a igreja,
quase exclusivamente, as atividades de cunho social, principalmente nas
areas de educacdo, salde e assisténcia social. Esse papel foi
desempenhado pela Igreja até aproximadamente 1890 (RODRIGUES,
1998).

Em 07 de janeiro de 1890, por meio do Decreto 119-A, ocorreu
a separacao entre Igreja e Estado, porém esse vinculo arrastou-se por
anos e a consolidag¢do do Estado Nacional deu-se somente por volta de
1930 (OLIVEIRA NETO, 1991). Durante este periodo (1889 a 1930),
conhecido como a Republica dos Coronéis, o sistema politico do pais foi
marcado pelo mandonismo, apadrinhamento, fraude eleitoral, entre
outras caracteristicas possibilitadas pelo poder concentrado na figura
dos coronéis. Assim, as relagBes sociais desiguais, que ja eram uma
heranga cultural, se acentuaram e lapidaram uma sociedade civil
subordinada. Com a questdo social relegada pelo Estado, coube a Igreja
manter um importante papel de assisténcia a populagdo. Contudo,
durante o periodo de 1890 a 1930, a fungdo social passou
gradativamente a ser também desempenhada pelo Estado (OLIVEIRA
NETO, 1991).

Em 1930, com a mudanga do regime politico, Getulio Vargas
assume a presidéncia do pais e funda-se a Era VVargas. Com um governo
populista as a¢Bes do Estado se expandiram na prestacdo de servigos
sociais. Em 28 de agosto de 1935, com a Lei n° 91 foi introduzido o
conceito de utilidade puablica o qual era concedido as sociedades civis,
associacoes e fundacdes que serviam desinteressadamente a coletividade
(FRASSON, 2001). Poucos anos depois, em 1938, foi criado o Conselho
Nacional de Servico Social (CNSS), que passou a congregar as
organizacdes certificadas como de utilidade publica para Ihes conceder
isencOes fiscais. Dessa forma, o Estado, supostamente incapaz de
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desempenhar a funcdo social, utilizou-se desse mecanismo para atender
a sociedade quanto as suas demandas sociais (RODRIGUES, 1998).

A situacdo de proximidade entre as organizacGes de utilidade
publica e o governo persistiu até 1964, quando entdo iniciou o regime
militar no Brasil. Durante o periodo da ditadura a realizacdo da reforma
tributéria e da reforma administrativa, aliada ao crescimento econémico
acelerado do pais naquele periodo, criaram mecanismos de
financiamento que possibilitaram ao governo a exercer 0 seu papel
social. Por consequéncia, as organizacdes sem fins lucrativos ndo foram
valorizadas. Além disso, durante esse periodo, 0s movimentos
associativistas (partidos politicos, sindicatos e universidades) foram
proibidos de participacdo na esfera publica.

Esse cenario fez com que surgissem movimentos contestatérios
no pais. Ao longo dos anos 1970 proliferaram-se organizacbes que
lutavam contra a ditadura militar vigente, muitas financiadas por
agéncias internacionais. Como forma de protesto ao governo, elas
autodenominavam-se  organizagbes ndo governamentais (ONGS)
carregando no préprio nome seu protesto (FERNANDES, 1994;
FISCHER, FALCONER, 1998; COELHO, 2002). Assim,
diferentemente de iniciativas filantrépicas (tipicas do Brasil col6nia) ou
assistencialista (simbolicas da era VVargas), nos anos 80, as organizagdes
ndo governamentais se caracterizavam, principalmente, pela questdo
politica. Contudo, com o processo de redemocratizagcdo ocorrido no
Brasil durante os anos 80, ficou sem sentido protestar contra o regime de
governo (BAYMA, 1997). Isto ndo fez com que organizacdes sem fins
lucrativos deixassem de existir, apenas o foco destas ONGs foi alterado
para outras causas e desde entdo se assiste um enorme crescimento de
organizagdes desta natureza, conforme exposto adiante.

A reforma do Estado, iniciada em 1995 durante o governo de
Fernando Henrique Cardoso, marcou uma reaproximagdo entre as
organizagdes sem fins lucrativos e o Estado. Com suposto objetivo de
desafogar o Estado e buscar uma alternativa mais eficiente de atender a
sociedade civil, em 1998 foi criada uma figura juridica inédita: as
Organizagdes Sociais (OS). As OS absorvem atividades publicizaveis,
isto é, a transferéncia para o setor publico ndo estatal de direito privado
a responsabilidade pela execucdo de servicos que ndo envolvem o
exercicio do poder do Estado, mas devem ser subsidiados pelo Estado,
como, por exemplo: educacéo, sadde, cultura, meio ambiente e pesquisa

[105]



106

cientifica (RODRIGUES, 1998). Essa transferéncia de atividades sociais
vem acompanhada da justificativa de maior eficiéncia e proximidade
local das organizagfes do terceiro setor, denominagdo que se consagra
nessa década para designar um amplo e miscigenado universo de
organizacdes sem fins lucrativos.

Em margo de 1999, a lei n® 9.790, denominada Marco Legal do
Terceiro Setor, foi sancionada com a finalidade de abranger
organizagBes de natureza solidaria e dar-lhes legitimidade legal e
transparéncia administrativa. A nova figura juridica instituida por esta
lei, as OrganizacOes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP),
foi uma tentativa de regulamentar o terceiro setor e instituir o termo de
parceira (mecanismo contratual padrdo para financiamento de projetos
sociais).

Essas iniciativas instauradas no governo FHC revelam uma
continuidade e aprofundamento de principios neoliberais inaugurados no
governo de Fernando Collor de Melo. De forma mais contundente, a
partir da década de 1990, a politica neoliberal estimulou um discurso
ideologico de “ineficiéncia, corrupgdo, desperdicio” em torno de tudo o
que ¢ estatal, enquanto o privado aparece como sindnimo de “eficiéncia,
probidade, austeridade” (BORON, 1995, p. 78). Assim, a intervencédo do
Estado na é&rea social foi minimizada, cabendo ao chamado terceiro setor
pensar e executar politicas sociais. Este processo é o que Montafio
(2010, p. 185) caracteriza como “[...] alteracdo de um padrdo de resposta
social a questdo social (tipica do Welfare State), com a
desresponsabilizacdo do Estado, a desoneracdo do capital e a auto
responsabilizagdo do cidadao e da comunidade local para esta fungdo”.

Entdo, a partir de 1990, as organizacbes sem fins lucrativos, por
influéncia da l6gica do terceiro setor, passaram a ser percebidas com
uma nova funcdo na sociedade. Ao assumirem o papel de intervengdo
direta na resposta a questdo social, passaram de resistentes (ou distantes)
a parceiras do governo, relacdo que se estreitou a partir da intensificacdo
dos financiamentos de projetos sociais (aprovados de acordo com 0s
interesses do Estado, conforme discutido adiante). Essa fonte de
financiamento (Estado) (res)surge como uma importante alternativa
frente ao encolhimento dos fundos internacionais, que foram
mecanismos fundamentais, principalmente, no periodo da ditadura
militar.

Entretanto, em contrapartida a concessdo dos recursos
financeiros, as fontes governamentais estipulam critérios de avaliacdo
gue interferem na estrutura das organizaces sem fins lucrativos, ja que
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algumas das exigéncias impostas demandam habilidade técnica para
cumpri-las, conforme revela pesquisa anterior (SALLES, 2004). Dessa
forma, as organizacbes sem fins lucrativos tém enfrentado uma
realidade cada vez mais complexa no tratamento de suas questdes
financeiras. Muitos autores argumentam que, devido ao crescimento do
nimero de organizagBes sem fins lucrativos, a escassez de recursos
financeiros tem provocado forte pressdo pela profissionalizacdo e que as
fontes financiadoras tendem a beneficiar organizacfes cuja eficiéncia
seja  maior. Assim, tem se solidificado um discurso sobre
profissionalizagdo como um importante aspecto para atender as
expectativas do 6rgdo financiador e da sociedade por servicos sociais de
qualidade, ja que na logica do terceiro setor, 0s usuarios sdo vistos como
“clientes”.

A partir da década de 1990, conforme criticamente relata Alves
(2002) e Montafio (2010), o conceito de terceiro setor se consolidou, no
Brasil, como um forte discurso para referir-se ao universo das
organizagdes sem fins lucrativos, tomando-as como sindnimo de
sociedade civil. Desde entdo, este conjunto de organizacgBes, por meio
do discurso ideoldgico do terceiro setor, tem representado mais um dos
espacos da vida humana visitados pelos gerencialismo, fendmeno que
Habermas (1984) denomina de coloniza¢do do mundo da vida, Ramos
(1989) chama de unidimensionalizacdo da vida humana associada,
Chanlat (2000) nomeia de sociedade managerial.

Em sintese, 0 resgate da evolugdo sdcio-historica das
organizacges da sociedade civil nos ajuda a identificar as sucessivas
fases, ou papeis, que estas organiza¢cdes ocuparam no cenario nacional.
Podemos fazer uma generalizada leitura histérica e identificar que do
periodo Colonial a Primeira Republica, as organizacbes sem fins
lucrativos eram interpretadas, predominantemente, como espaco de
filantropia; na Era Vargas, com as agdes sociais fortemente encampadas
pelo Estado, a sociedade civil ficou tutelada a este e politicamente
enfraquecida; no periodo de Ditadura Militar os movimentos sociais e as
ONGs sinalizaram uma sociedade civil resistente, e por isso
politicamente ativa; e da redemocratizacdo aos dias atuais, assistimos a
uma consolidagdo do discurso do terceiro setor.
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4.2 CARACTEBiSTICAS QUE SINGULARIZAM AS
ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

Hé& uma série de denominacdes'® para se referir ao universo de
organizacBes de natureza privada que nao possuem o0 lucro como
finalidade: terceiro setor, economia solidaria, economia social, ONG,
instituto, movimento, confraria, etc. Essas terminologias podem ser
consideradas como “nomes fantasia” ja que, juridicamente, as
organizagdes privadas sem fins lucrativos s6 podem se constituir sob a
forma de associa¢des ou fundacdes (BARBOSA e OLIVEIRA, 2001).

E considerada sem fins lucrativos, conforme paragrafo 1° do
artigo 1° da Lei 9.790/99

(...) a pessoa juridica de direito privado que ndo
distribui, entre os seus sdcios ou associados,
conselheiros, diretores, empregados ou doadores,
eventuais excedentes operacionais, brutos ou
liquidos, dividendos, bonificagBes, participacfes
ou parcelas do seu patrimonio, auferidos mediante
0 exercicio de suas atividades, e que os aplica
integralmente na consecucdo do respectivo objeto
social.

Em relacédo as formas juridicas, Martins (2001) esclarece que as
fundagdes caracterizam-se por ndo possuir membros ou sécios e
necessitam de patrimoénio para serem fundadas. Nascem de uma doag&o
e é necessario que o fundador Ihe determine um estatuto, suas regras de
funcionamento e um grupo que ird se responsabilizar em gerir o
patrimdnio de acordo com seus objetivos. A partir do ato de doagéo, o
patriménio passa a pertencer a toda sociedade civil. Quanto as
associacdes, Martins (2001) afirma que se originam da vontade das
pessoas em se associar, cujo instrumento de constitui¢do é um estatuto.

0 No Brasil, também podemos encontrar outros termos associados as
organizagdes sem fins lucrativos, como: Organizacéo Social (OS), Organizacdo
da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP), Utilidade Publica Federal
(UPF), Utilidade Publica Estadual (UPE), Utilidade Publica Municipal (UPM),
Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS), Entidade
Filantrépica, entre outros. Trata-se de titulos, certificados ou qualificacdes que,
facultativamente, as entidades podem requerer ao poder publico. Estes registros
sdo necessarios para o usufruto de alguns beneficios fiscais, fontes de
financiamento, entre outras atividades.
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O fato é que, no universo das organizacgdes sem fins lucrativos,
estd langado um conjunto amplo de organizagbes que possuem
caracteristicas, papeis e formas institucionais completamente
diferenciadas. Uma diferenciacdo entre as organiza¢fes que atuam na
esfera social é proposta por Andion (2005). O critério para sua proposta
de classificacdo foi diferenciar as organizacbes quanto aos seus
principios de regulacéo e aos modos de acdo particulares.

A autora sugere caracterizar as organiza¢cBes que atuam no
campo social em trés classificacdes: economia social, financiadores e
economia solidaria, conforme ilustrado na figura 6. No primeiro grupo,
denominado economia social, encaixam-se as organizages reguladas
pela troca mercantil que produzem bens e servigcos voltados aos
interesses dos préprios membros (ex. cooperativas) e com isso, o papel
destas organizagfes se aproxima do mercado. No segundo grupo,
nomeado de Financiadores, estdo incluidas as organizacGes que tém
como principio de regulacdo a redistribuicdo de recursos publicos ou
privados em prol do bem comum e, desta forma, seu papel se aproxima
do papel do Estado. No terceiro grupo, denominado economia solidaria,
se enquadram as organizacgdes criadas a partir de uma mobilizagdo da
sociedade civil e que ndo possuem fins lucrativos, predominando a
reciprocidade como forma de regulagéo.
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Figura 11: As organizagBes que atuam no campo social e suas
interfaces
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Fonte: Andion, 2005, p.83

Outra classificacdo de organizagcbes sem fins lucrativos é
proposta por Maier e Meyer (2011). Os autores desenvolveram uma
tipologia empiricamente fundamentada em cinco discursos da
organizagdo em organizacbes sem fins lucrativos: gerencialista,
domeéstico, profissional, popular e discurso civico. Todos os discursos,
indicam Maier e Meyer (2011), sdo fortemente normativos, isto é,
indicam como as organizacGes deveriam atuar e ndo necessariamente
como elas efetivamente trabalham. Outra observacéo feita pelos autores
é que na pratica das organizacdes sem fins lucrativos, os diferentes
discursos de organiza¢do ndo tém o mesmo peso sendo o discurso
gerencialista dominante.

A principal metafora organizacional do discurso gerencialista é
0 de uma empresa que produz bens e servicos para 0s clientes. Os temas
centrais deste discurso sdo eficacia, eficiéncia, recursos e estratégia e
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sustenta que a organizacdo deve escolher os métodos que levem a
realizacdo eficiente e eficaz da misséo.

O discurso domeéstico das organizagfes sem fins lucrativos se
baseia em metaforas como a familia e a casa, ja que as organizacGes sdo
caracterizadas como “caseiras” e os lideres tratam seus subordinados
como seus “filhos”. Tépicos importantes do discurso doméstico sdo o
trabalho cotidiano e problemas pessoais e ao falar sobre a organizacéo,
as referéncias sao feitas as pessoas e ndo as posi¢oes.

O terceiro discurso de organizagdes identificado por Maier e
Meyer (2011) foi rotulado como profissionalista. Neste discurso a
organizagdo é descrita como um grupo de experts que usam Seu
conhecimento discricionario para resolver problemas complexos. Os
integrantes sdo definidos por sua profissdo e ha uma distincdo
fundamental entre especialistas e leigos. Assim, a identidade
profissional é forte ja que os membros de uma profissdo tém um
entendimento comum do seu trabalho que se baseia no conhecimento
compartilhado e de uma base educacional comum.

Outro discurso identificado foi caracterizado como “popular
A nocdo central do discurso popular é que a organizacdo deve ser um
espaco livre de dominagdo. Sdo tdpicos centrais deste discurso os
‘principios’ e a ‘posi¢do’ da organizagdo. Dessa forma, considerando
que os objetivos destas organizacbes normalmente sdo abstratos e
dificeis de realizar, a fidelidade aos préprios principios é considerada
um indicador de sucesso.

Por fim, no discurso civico a organizacdo é entendida como
coisa publica. Dessa forma, posicBes, unidades e praticas dentro da
organizagdo tém semelhanca com aquelas praticadas no governo.
Topicos centrais neste discurso sdo ‘apoio de massa’ e ‘procedimentos
adequados’. Integrantes deste tipo de organiza¢do enfatizam a ampla
base de membros que possuem e o suporte que desfrutam da populagéo.
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Quadro 7: Cinco discursos de organiza¢des sem fins lucrativos

Gerencialista Doméstico Profissionalista Popular Civico
Efetividade, s .
o Trabalho diério, . . N Apoio das massas,
Tépicos eficiéncia, questdes Desafios e qualld_ade do Principios, Procedimentos
recursos, - trabalho substantivo posi¢oes
- pessoais corretos
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Agéncia é
largamente
localizada em .
. . - . Normas escritas
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- : P . L elaboradas,
Tomada de decisdo  racional do Espirito guiadas por ideias Consenso eleices
management coletivo, profissionais e padrbes '
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intuitivo, regras
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Auto- o
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s ' Unica, idealistas - . Membros,
autébnomos, . Especialistas e leigos, o
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Atores . amigos, familia, . 0rg Autdbnomos eleitos,
instrumental, fraca, identidade
clientes patronos, profissional forte Npmeados,'
) . benfeitores, Virtude civica
investidores, o >
coitados
gestores
Mercados Pessoal, Cooperacdo entre
TransacOes simpaético, membros de mesma Diversidade,
u impessoais, atencioso, profissdo, conflitos entre Igualitarismo, Diferencas de
Relacéo entre atores ~ o L .
relacdes, lealdades e membros de profissdes coletivismo interesses, lutas de
competicao, dependéncias diferentes, atitude poder
incentivos, mdtuas, grande  distanciada em relagdo aos




Canais de
comunicacao

Préaticas de pessoal
Recrutamento

Critério de selegdo

empoderamento

Projetado por
finalidade,
flexivel,

claro, orientado
para 0 mercado

Externo ou
interno,
Procedimentos
transparentes

Execucéo
Potencial

diferenga de
status baseada
na intensidade e
na duracdo do
envolvimento,
questoes locais
de proximidade

Flexivel,
informal,
pessoal,
trabalho
independente
por conta
propria

Preferéncia por
interno
Boca-a-boca

Ajuste com o
grupo,
confiabilidade,
Circunstancias
pessoais
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clientes, revisdo por pares,
status baseado no
conhecimento

Estende-se além da
organizagdo para a

profissao Formais, controle
Trabalho em equipe Participagéo, e equilibrio,
Cargos Abertura democracia

administrativos/comerciais
de menor importancia

representativa

Convite aberto
para participar,

A s Externo ou
Preferéncia por externo as pessoas interno
Procedimentos doam seus !

. Procedimentos
transparentes Servicos por
A transparentes
iniciativa
propria

Identificagdo
com 0s
principios da
organizagdo

RealizagBes educacionais,
proficiéncia

Qualificagdes,
representatividade
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Desenvolvimento

Avaliagéo

Recompensas

Visdo sobre
pagamento vs.
trabalho voluntario

Treinamento
sistematico e
desenvolvimento
de habilidade
para gestao

Por objetivos

Satisfacéo de
motivacles
individuais
(voluntarios),
pagamento
baseado em
desempenho
(pessoal pago)

Atitude
instrumental para
trabalho
remunerado e
voluntario

Aprender
fazendo,
observando,
perguntando,
descobrindo por
Si mesmo

Capacidades
individuais

Servico altruista
esperado,
gratidao dos
clientes,
diversdo e
camaradagem
no trabalho

Preferéncia por
voluntariado

Educacéo formal fora da

organizagdo

Pouca supervisdo imediata

e

feedback, revisdo por pares

periodica

Pagamento fixo,

reconhecimentos dos pares

e leigos como um
especialista,

Equilibrio trabalho-vida

pessoal

Preferéncia por trabalho

remunerado

Aprender
fazendo,
Aprender com
registros
organizacionais
simples,
perguntando
Baixos
requisitos para
a performance
dos atores,
Contudo, um
nivel limitado
de atividade é
requerido

Idealismo,
Reembolsos ou
bolsas

Preferéncia por
voluntariado

Formal,
programas de
treinamento
interno extensivos

Re-eleicdo
(funcionérios
eleitos), juris
(nomeados|)

Voluntarismo
como uma virtude
civica, custos
reembolsados,
pagamento fixo

Preferéncia por
voluntariado




Saida legitimada

Noc&o de tempo

Progressdo de
carreira, atuacdo
inadequada

Ritmo acelerado,

orientada para o
futuro, mudanca
continua

Morte,
aposentadoria,
conflitos
pessoais

Mudanca
irregular de
ritmo lento e
rapido,
tradicionalismo,
orientagdo para
0 passado e 0
presente

Passar para outra
organizag¢do na mesma
profissdo para desenvolver

suas habilidades

Ritmo controlado,
orientada para o futuro,
Mudanca continua

Falta de tempo,
Expulsdo por
violagéo de
principios

Foco no
presente,
Ativismo
espontaneo,
longas
discussdes
recorrentes
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Ser derrotado em
eleicBes
(funcionarios
eleitos),
aposentadoria
(nomeados)

Ritmo lento,
estabilidade
dentro da
organizagéo,
mudanca de
ambiente lenta

Fonte: Maier & Meyer (2011, traducéo nossa)
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Estas tipologias sdo bastante ilustrativas da diversidade do
universo de atuagdo das organizagdes sem fins lucrativos. Contudo, na
minha tese, para discutir o discurso sobre avaliagdo em organizagdes
sem fins lucrativos, eu ndo irei privilegiar um tipo especifico de
organizacdo. Parto da premissa que, mesmo havendo tracos que
marquem diferencas entre as organizagfes sem fins lucrativos e tornem
este campo heterogéneo, existem caracteristicas que perpassam esse
universo e conferem unidade, tornando-o distinto das organizagdes do
aparelho estatal e do mercado. Para Andion (1998) sdo caracteristicas
peculiares das organizacdes que atuam no campo social (1) a
perseguicdo de um objetivo social; (2) o estabelecimento de uma relagéo
social de proximidade em funcdo da concentracdo local; (3) a presenca
de formas plurais de trabalho como assalariados, voluntarios e outros
parceiros; (4) a participacdo de diferentes atores na gestdo coletiva,
como profissionais, voluntarios e até mesmo usuarios; e (5) a
hibridizacao de diferentes fontes de financiamento.

Nestas organizagdes, 0s principios que norteiam sua gestdo
também representam uma particularidade. Segundo Boullosa e
Schommer (2008) enquanto ao mercado corresponderia uma forma de
gestdo privada e ao Estado a gestdo publica, as organizagGes sem fins
lucrativos caberia a gestdo social. Entretanto, cabe destacar que essas
formas de gestdo ndo correspondem de forma exclusiva e restrita a cada
uma destas esferas. Mas, por suas caracteristicas, ha uma
correspondéncia mais imediata entre a gestdo privada e mercado, gestdo
publica e estado, e gestdo social e organizacdes sem fins lucrativos.

A gestdo privada, tipica das empresas, é uma forma de gestdo
guiada pelos principios da finalidade econdmico-mercantil, onde a
relacdo custo-beneficio é um pardmetro fundamental. J4 a gestdo
publica, relacionada a forma de gestdo das organizacGes estatais,
orienta-se para 0 bem comum, no entanto, assim como na gestdo
privada, predominam pardmetros de racionalidade instrumental,
fundamentalmente a ldgica racional-burocratica (BOULLOSA e
SCHOMMER, 2008, 2009).

A gestdo social estd relacionada a um modo de gerir que néo
pretende ser prescritivo e que privilegia, sobretudo, as dimensfes e
l6gicas coletivas e autbnomas (BOULLOSA e SCHOMMER, 2008,
2009). Segundo Tendrio (2005, 2008) a gestdo social se coloca em
oposicdo a gestdo estratégica. Neste sentido, ja que esta, em razdo do
lucro, prima pela competi¢cdo, aquela deve ser determinada pela
solidariedade, se destacando pela concordancia, em que o outro deve ser
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incluido e a solidariedade o seu motivo. Assim, a gestdo social é
apresentada como a tomada de decisdo coletiva, baseada na
dialogicidade e no entendimento esclarecido como processo, na
transparéncia como pressuposto e na emancipacgdo enquanto fim dltimo
(CANCADO, TENORIO e PEREIRA, 2011).

Outro aspecto que singulariza as organizagbes sem fins
lucrativos seria a predominancia de uma racionalidade substantiva
(RAMOS, 1989), motivo pelo qual Serva (1993) as denomina de
organizagdes substantivas. O predominio desta forma de razéo é crucial
para manifestacdo de aspectos peculiares identificados pelo estudo
conduzido por Serva (1993). Nesta pesquisa, 0 autor conclui que séo
caracteristicas das organizagGes substantivas a autenticidade, o respeito
a individualidade, a dignidade, a solidariedade e a afetividade. Estes
tragos criam condicOes para emergéncia de estruturas organizacionais
onde o prazer e identificagdo com a atividade e as interacbes pessoais
sejam marcantes. Em estudo posterior, Serva (1997) demonstra que
aspectos como auto-realizacdo, entendimento, julgamento ético,
autenticidade, valores emancipatdrios e autonomia sdo predominantes
nos processos administrativos das organizagdes substantivas.

A substantividade que, segundo Serva (1993, 1997), encontraria
espaco para predominar nas organizac@es sem fins lucrativos é reforcada
guando se resgata as caracteristicas das isonomias abordadas por Ramos
(1989).

Em contrapartida ao paradigma moderno que considera o
mercado como principal categoria ordenadora da vida humana, Ramos
(1989), ao propor o seu paradigma multidimensional, evidenciou a
existéncia de multiplos enclaves sociais, para além da economia, e
chamou atencdo para o fato de que, nessa diversidade social, ha espago
para manifestacdo de diferentes racionalidades.

Segundo o autor, a economia corresponde ao enclave associado
a ordem. Nestes espacos a prescricdo de normas e 0 comportamento
como conduta predominante, geram uma baixa possibilidade de auto-
realizacdo aos individuos. J& as isonomias se caracterizam por serem
sistemas sociais onde todos os membros sdo iguais, no sentido dos seus
direitos e onde predomina a racionalidade substantiva.

Nas organizagfes isondmicas busca-se, essencialmente, permitir
a atualizacdo dos seus membros sendo minima a imposicdo de normas,
as quais, quando existentes, sdo estabelecidas em conjunto, bem como
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ocorrem as tomadas de decisdo. Esse principio de coletividade, onde as
relacbes pessoais sdo fortes, é coerente com o tipo de vinculo que os
individuos estabelecem com essas organizagfes. Nas isonomias, 0
engajamento nas atividades ocorre, sobretudo, pela vocacdo e a
gratificacdo se da pelo envolvimento com atividades recompensadoras
em si mesmas.

Assim, meu argumento é que as organizagbes sem fins
lucrativos diferem da nocdo dominante de organizacdo (PARKER,
2002). Embora possamos encontrar diversos exemplos empiricos de
organizacdes sem fins lucrativos que se caracterizem pelo predominio
de uma racionalidade instrumental e sejam baseadas nos principios da
gestdo privada, defendo que isto seja fruto de um processo de
colonizacdo (HABERMAS, 1999) que este campo tem sofrido. Essa
colonizacdo, que se caracteriza pela consolidagdo de praticas sociais
tipicamente econémicas em organizacfes sem fins lucrativos, ocorre por
diversos meios, incluindo o discurso. Neste caso, o discurso ideolégico
do terceiro setor foi determinante neste processo, conforme discuto na
proxima secéo.

4.3 DISCURSO DO TERCEIRO SETOR

O termo third sector (terceiro setor) foi empregado pela
primeira vez na década de 1970 por pesquisadores americanos e na
década de 1980 o termo passou a ser adotado também por pesquisadores
europeus. Nos anos 1990, a expressdo terceiro setor aparece pela
primeira vez na literatura brasileira, em escritos de Rubem César
Fernandes e Leilah Landim (COELHO, 2002).

Atualmente, no Brasil, 0 que se observa, € uma ampla difuséo
da denominacdo terceiro setor. Contudo, ao se adotar um termo, junto
adquire-se também concep¢des ideoldgicas que o fundamentam
(FRANCA FILHO, 2001; MONTANO, 2010). A expressdo terceiro
setor, explica Franc¢a Filho (2001, p.54)

¢ particularmente  ligada a0  contexto
norteamericano, onde a relacdo a uma tradicdo de
Estado social ndo aparece como primordial na sua
historia. [...] Portanto, a interpretagdo do terceiro
setor via literatura anglo-saxdnica, que é
dominante, funda uma verdadeira abordagem
especifica deste termo, onde sua existéncia é
explicada principalmente pelos fracassos do
mercado quanto a reducdo das assimetrias
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informacionais, como também pela faléncia do
Estado na sua capacidade a satisfazer as demandas
minoritarias.

Nessa perspectiva, 0 Terceiro Setor é compreendido como uma
alternativa para suprir uma suposta incapacidade Estatal, assumindo
uma funcdo complementar na légica econdmica. Este setor, portanto, é
formado por organizacdes privadas que atendam interesses publicos,
conforme indicado no quadro 5.

Quadro 8: O modelo dos trés setores

Agentes Fins Setor
Privados para Privados = Mercado
Puablicos para Publicos = Estado
Privados para Publicos = Terceiro setor

Fonte: adaptado de Fernandes (1994, p.21)

O terceiro setor acompanha outros dois setores sugerindo um
recorte social em esferas econdmicas. No entanto, ha controvérsias a
respeito de que tipos de organizagdes constituem o primeiro e o segundo
setor. Alguns autores, como Cardoso (1997) e Kisil (1997), categorizam
0 setor publico como primeiro setor e as atividades lucrativas como
segundo setor. Outros autores, tais como Coelho (2002) e Fernandes
(1994, 1997), afirmam ser o primeiro setor 0 mercado e o segundo setor
0 governo. Para Montafio (2010) esse recorte desistoriciza e reduz a
realidade social, pois da a entender que o politico pertence ao Estado, o
econdmico ao Mercado e o social apenas ao Terceiro Setor.

Na perspectiva de Montafio (2010), a leitura dominante sobre o
terceiro setor revela uma falta de rigor teérico e uma distancia
ideologica da realidade social, o que reflete, pelo menos, quatro
debilidades conceituais. Primeiro, a classificagcdo do terceiro setor como
0 terceiro dos trés setores denota uma imprecisdo histérica. Conforme
Rifikin (1997, p. 21) este é, na verdade, o primeiro setor.

E preciso compreender que, quando se estabelece
a civilizacdo, em primeiro lugar, estabelece-se a
comunidade (o capital social), depois surge o
comércio e 0 governo: a comunidade sempre vem
primeiro. Neste século, invertemos o raciocinio e
passamos a crer numa ideia bizarra de que, de
inicio, criamos um mercado forte, pois isso ajuda
a construir uma comunidade forte. Isso é
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completamente falso. Antes, surge a comunidade;
posteriormente, comega-se a comerciar, aparece o
mercado, depois surge o0 governo.

As indefini¢bes quanto as organizacBes que compdem o terceiro
setor indica a segunda debilidade conceitual (MONTANO, 2010). A
maioria das definigcdes exclui, por exemplo, organizagdes de resisténcia,
como Movimento dos Sem Terra — MST, movimentos violentos,
movimentos de massa. Sdo incorporadas ao terceiro setor organizacgdes
formalmente constituidas, estruturadas, com objetivo (social), que
necessitam de recursos financeiros, que contam com a atividade de
individuos regularmente engajados. Esta questdo nos instiga a associar
gue por trés do discurso do terceiro setor estdo as mesmas concepgdes
ideoldgicas que buscam sustentar uma concepcdo ja fixada de
organizagdo, sugerindo uma curiosa aproximagdo com a ideia de modelo
hegemonico de organizacdo descrito por Bohm (2006).

A confusdo promovida pela definigdo do termo terceiro setor
figura como a terceira debilidade do conceito apontada por Montafio
(2010). Ao se incluir num dnico universo realidades tao plurais, como,
por exemplo, fundagGes empresariais, movimentos de preservagdo
ambiental e creches comunitarias, aplica-se um tratamento universal a
realidades singulares, mascarando diferengas, significados e interesses
que sdo, por vezes, contraditérios. Por fim, a quarta debilidade do
conceito terceiro setor é a condigdo ndo governamental e auto governada
das organizagdes sem fins lucrativos. Segundo Montafio (2010) as
parcerias com 0 governo interferem nestes aspectos, pois ao financiar
um projeto em detrimento de outro ha um carater seletivo associado a
uma politica governamental, o que leva tendencialmente & presenca e
permanéncia de certas ONGs e outras ndo, e determinados projetos e
outros ndo. Para o autor a denominagdo “parece enganosa; a dita ‘ndo-
governamentabilidade e a  ‘autogovernamentabilidade’ dessas
organizagdes encobre o fato de estarem integradas tendencialmente a
politica de governo” (MONTANO, 2010, p. 57-58, grifos do autor). O
aspecto da ndo lucratividade também é contestado pelo autor. Para
Montafio (2010) algumas fundagdes, em especial aquelas ligadas a
empresas, ndo podem esconder o interesse econdmico em associar seus
nomes a agdes sociais, ou gozar de isencles tributarias. Neste sentido,
ainda que indiretamente, o fim lucrativo é evidente.

Apesar das contradi¢fes do termo terceiro setor, discutidas por
Montafio (2010), ele tem sido incorporado nos mais diversos textos
(académicos, publicitéarios, estatais, mercantis, etc.) evidenciando uma
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consolidagdo deste discurso e uma transformacdo do campo social no
Brasil. Se em outras épocas a expressao terceiro setor era inexistente,
hoje € um discurso legitimado o que, para Duarte (2008), ¢ uma
articulacdo do projeto neoliberal.

Como alternativa a crise do padrdo de producdo e acumulagéo
fordista experimentada a partir de 1970 (ver Lipietz, 1991), o capital
iniciou um amplo processo de reestruturacdo. No Brasil, essa reforma
foi mais sentida a partir de 1995, no mandato, do entdo presidente,
Fernando Henrique Cardoso. As estratégias neoliberalizantes
promoveram transformacdes sécio-historicas que afetaram de modo
particular a relagdo Estado-Sociedade, como, por exemplo, a
transferéncia de responsabilidades da questdo social para o terceiro
setor.

Conforme apresentei em se¢do anterior, a partir da década de
1990, a politica neoliberal minimizou a intervencdo do Estado na area
social, apelando para a participacdo da sociedade civil (na figura do
terceiro setor) na execugdo de politicas sociais. Assim, no padréo
neoliberal de atendimento as demandas sociais instalou-se um novo
padrdo de resposta: intervencbes setorializadas e localizadas,
sustentadas na autoajuda e ajuda mdtua, responsabilizando 0s proprios
portadores de necessidades, seus pares e suas localidades (MONTANO,
2010). Portanto, ndo apenas as questdes sociais foram repassadas para o
chamado terceiro setor como o Estado fica desresponsabilizado e o
individuo culpabilizado por sua condi¢&o social.

Interessante observar que a responsabilizacdo pela propria
condicdo social revela um deslocamento do problema social para o
individuo. Esse movimento faz parte dos recursos ideoldgicos do
discurso neoliberal num esforco de apagar os problemas sociais
decorrentes de um modelo econdmico e naturalizar no tecido social
efeitos colaterais como desigualdade social, desemprego estrutural, etc.
(ver Resende, 2008; Ramalho & Resende, 2011). Essa naturalizagéo é
essencial para o projeto neoliberal ja que este quer uma “sociedade civil
décil, sem confronto, cuja cotidianidade, alienada, reificada, seja a da
‘preocupagdo’ e ‘ocupagdo’ (ndo a do trabalho e lutas sociais) em
atividades ndo criadoras nem transformadoras” (MONTARNO, 2010, p.
260). Dessa maneira, com o enraizamento social do discurso neoliberal,
consequéncias de uma construcdo sdcio-historica tornam-se socialmente
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percebidas como algo natural (THOMPSON, 2002), ou seja, existe 0
sol, o ar e a desigualdade social.

Esta sociedade miope projetada pelo neoliberalismo ndo é
resultado apenas do apagamento dos seus efeitos colaterais mas,
também, da inauguracdo de um novo padrdo social provocado por
mudancas na cultura, racionalidade, valores sociais, no perfil do cidaddo
entre outros aspectos. As caracteristicas desse novo cenario sdo
constitutivas do que Chanlat (2000) denomina de sociedade managerial.
Para o autor, as manifestacdes desse fendmeno podem ser percebidas em
diversos aspectos, como o linguistico, com as palavras como gestdo e
gerir, por exemplo, sendo incorporadas na linguagem cotidiana; o
organizacional, com as noc¢des e principios administrativos originarios
da empresa privada como eficiéncia, produtividade, desempenho,
cliente, etc. dominando organizacbes ndo empresariais (ex.
universidades ver Fairclough, 2001a); o social, com 0s empresarios e
gestores constituindo um grupo influente e central na sociedade; e na
esfera da vida privada, propde uma troca da natural expressao pelo
gerenciamento das emocOes, do tempo, das relagBes interpessoais
(networking) e da auto-imagem (marketing pessoal).

Na sociedade managerial a bandeira da eficiéncia e o foco nas
auto-realizagdes sdo tdo fortes que os anseios coletivos parecem se diluir
acenando para um esvaziamento da nocdo de cidadania. Na leitura de
Ezequiel (2004), o neoliberalismo funda uma sociedade fragmentada,
baseada na ldgica mercantil, na qual somente os consumidores sdo
reconhecidos. O individuo passa a buscar seus interesses econdémicos
em detrimento do estabelecimento de uma relagdo que leve o outro em
consideracdo, exceto quando essa relacdo possa lhe trazer alguma
vantagem, inaugurando o que Bauman (2008) denomina de sociedade de
consumidores. Nesta sociedade, marcada pela légica do individualismo
e do gerencialismo, a ideologia do terceiro setor encontra terreno fértil
para germinar.

Portanto, para Montafio (2010, p. 23) a transferéncia das
questdes sociais para o tal terceiro setor é

fundamentalmente politico-ideolégico: retirar e
esvaziar a dimensdo de direito universal do
cidaddo quanto a politicas sociais (estatais) de
qualidade; criar uma cultura de autoculpa pelas
mazelas que afetam a populacéo, e de autoajuda e
de ajuda matua para seu enfrentamento;
desonerar o capital de tais responsabilidades,
criando, por um lado, uma imagem de
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transferéncia de responsabilidades e, por outro, a
partir da precarizacdo e da focalizagdo (ndo-
universalizacdo) da acdo social estatal e do
“terceiro setor”, uma nova ¢ abundante demanda
lucrativa para o setor empresarial.

Em sintese, o conceito ideoldgico do terceiro setor traduz os
ideais neoliberais 0s quais estdo fortemente relacionados com os
principios gerencialistas de eficiéncia, eficacia e produtividade. Esta
triade (neoliberalismo, gerencialismo e terceiro setor) acaba por
transformar direitos sociais em produto, onde tudo é mercado, até a
solidariedade (UGLIONE et al, 2011).
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CAPITULO 5: REFLEXAO EPISTEMOLOGICA: COMO
GERAR CONHECIMENTO COM A ANALISE CRITICA DO
DISCURSO

Se eu seguisse a abordagem dominante dos estudos
organizacionais minha tese teria um carater bastante diferente deste que
proponho. O paradigma funcionalista tem sido reconhecido como
hegemdnico no campo organizacional (CALDAS e FACHIN, 2005) e
implica numa percepc¢do das organizagdes como (1) sistemas de esforgos
humanos coordenados para atingir determinado fim; (2) coletividades
estabelecidas para perseguicdo de objetivos relativamente especificos
sobre uma base mais ou menos continua; (3) a-histdricas; e (4)
harmdnicas (CHANLAT e SEGUIN, 1987). Esta perspectiva, que exalta
a ordem social, estd fundamentada, de maneira geral, numa ontologia
realista, numa epistemologia positivista e adota uma metodologia
nomotética (BURREL e MORGAN, 1979).

Algumas razdes podem ser apontadas para este cenario, dentre
as quais as proprias raizes cientificas que influenciaram o pensamento
moderno. Desde o século XVI, a met&fora mecanicista tem sido
dominante para o entendimento da natureza, da sociedade e das
organizagdes. O marco conceitual desta visdo de mundo, o racionalismo
cientifico, concebeu uma realidade objetiva e governada por leis fisicas
e matematicas exatas. A visdo mecanicista de mundo afetou
profundamente todas as areas de conhecimento e gerou marcas
profundas nas correntes cientificas que a sucederam com destaque
especial ao criticismo, empirismo, positivismo e funcionalismo,
correntes que sustentam a visdo dominante no campo dos estudos
organizacionais.

No entanto, hd um grupo crescente de pesquisadores que tem
rompido com essa tradi¢do. Estas pesquisas tém sido fundamentais para
0 questionamento critico daquilo que, ha décadas, tem se produzido no
campo da administracdo e contribuido para novos olhares sobre antigos
objetos.

A minha pesquisa une-se a esta outra perspectiva de ciéncia,
interessada, sobretudo, em discutir as estruturas de dominacdo que se
instalam nas organizagdes, a sujeicdo dos sujeitos, a pluralidade de
modos de organizar entre tantas outras questGes por muito tempo
produzidas como ausentes (SANTQOS, 2002).
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Considerando que, no capitulo 2 apresentei a Analise Critica
Discurso e situei a ontologia na qual esta teoria estd sustentada, neste
capitulo, apds uma longa reflexao epistemoldgica, apresento as escolhas
metodologicas que realizei para gerar conhecimento acerca do meu
objeto de estudo.

Diante das diversas epistemologias disponiveis, ha aquelas mais
adequadas na tarefa que se pretende em determinada pesquisa e por isso,
a reflex@o epistemoldgica é uma tarefa importante para o planejamento
de uma metodologia capaz de gerar os dados necessarios (MASON,
2002; DENZIN e LINCOLN, 2006). Questbes epistemologicas,
portanto, sdo questbes sobre como se considera possivel gerar
conhecimento sobre a realidade social pesquisada. Referem-se a
questdes relacionadas a natureza do conhecimento e ndo a estratégias de
obtencdo de dados, que estdo ligadas a aspectos metodoldgicos.

Segundo Ramalho e Resende (2011) em muitas pesquisas
discursivas parece haver um salto entre uma ontologia altamente
complexa e uma metodologia por vezes incapaz de responder a essa
complexidade, e esse salto se d& justamente sobre a reflexdo
epistemolégica. A ACD deixa em aberto as possibilidades neste sentido,
desde que haja congruéncia nas escolhas.

Neste sentido, empreendi um esforco metodoldgico na
construcdo do corpus que refletisse coeréncia entre teoria e empiria.
Face a proposta da minha tese, qual seja, analisar a representacédo da
avaliacdo em organizagdes sem fins lucrativos, buscando localizar
discursos potencialmente ideol6gicos, nas secdes a seguir detalho
minhas escolhas metodoldgicas.

5.1 APESQUISA QUALITATIVA

A pesquisa qualitativa tem sua origem na sociologia e na
antropologia e nasceu da preocupagdo em entender o outro, 0 outro
exotico, primitivo e ndo-branco (DENZIN e LINCOLN, 2006). Desde
sua origem, na segunda metade do século XIX, a pesquisa qualitativa
passou a ser utilizada em outras disciplinas das ciéncias sociais e
comportamentais. Na Administracdo, o interesse por esta abordagem se
consolidou no final dos anos 1970, e 0 nimero de pesquisas qualitativas
vem aumentando desde os anos 1990 (GODOQY, 1995; VIEIRA, 2004).

A diferenca do paradigma quantitativo, que isola causas e
efeitos, operacionaliza relacbes teéricas, mensura e quantifica
fendmenos, generalizando-os, a pesquisa qualitativa d& énfase as
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qualidades das entidades e seus processos significativos. Por isso, as
pessoas que fazem a pesquisa qualitativa procuram estudar “as coisas
em Sseus cenarios naturais, tentando entender, ou interpretar os
fendmenos em termos dos significados que as pessoas a eles conferem”
(DENZIN e LINCOLN, 2006, p. 17).

Conforme enfatiza Silverman (2000) a questdo central no
momento da escolha entre um modelo qualitativo ou quantitativo
depende daquilo que o pesquisador pretende investigar. No que se refere
a articulagdo da ACD com a ontologia do Realismo Critico (RC) e suas
implicacGes metodoldgicas, Sayer (2000, p19) argumenta que o RC
endossa ou é compativel com um conjunto relativamente amplo de
métodos de pesquisa, e isto implica que a escolha de um método
particular deve depender da natureza do objeto de estudo e o que se quer
aprender sobre ele. Portanto, a questdo seminal ndo é estabelecer uma
hierarquia entre as diferentes abordagens de pesquisa; tampouco assumir
a priori que um tipo de pesquisa € superior ao outro. Sobretudo,
devemos refletir se “os métodos de pesquisa adotados sdo apropriados a
natureza da questdao investigada na pesquisa?” (SILVERMAN, 2000,
p.12). Esta reflexdo deve anteceder a escolha dos métodos de pesquisa,
trata-se da reflexdo epistemoldgica que devemos empreender para entdo
definir como é possivel gerar conhecimento acerca daquilo que
pretendemos pesquisar.

Neste sentido, considerando que a pesquisa qualitativa permite
investigar o carater qualitativo de aspectos do mundo e busca uma
compreensdo de relacbes complexas de redes de praticas em seu
ambiente natural através do acesso a informacdes especificas, esta foi a
opcdo mais adequada para explorar meu fendmeno de analise.

A partir da abordagem qualitativa um desafio/reflexdo que me
impus foi estabelecer estratégicas metodoldgicas de geracdo de dados
gue respeitassem ao mesmo tempo a estratificacdo do RC, versdo
ontologica a qual a perspectiva de ACD que adoto se filia, e me
proporcionasse 0 acesso a relacdo entre a pratica social, eventos e
discursos da avaliagdo organizacional em organizagBes sem fins
lucrativos.
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5.2 CONSTRUCAO DO CORPUS

A versdo de Andlise Critica do Discurso de Norman Fairclough
€ 0 aparato tedrico metodoldgico no qual sustento minha tese. Conforme
argumentado anteriormente, o paradigma qualitativo acena como a
opcdo mais coerente frente aos propositos que me impus. Contudo,
existem defini¢des fundamentais para se fazer a ponte entre o fenémeno
de estudo em seu cenario natural e a ACD, ou seja, antes de tratar
criticamente um discurso é necessario definir de que forma se fard a
aproximacdo com o fendmeno em anélise.

Sob o rétulo de pesquisa qualitativa hd multiplas opcfes para
coleta dos dados, construcdo de corpora e analise de dados e as decisdes
acerca de quais recursos mobilizar numa pesquisa envolve uma reflexdo
da pesquisadora sobre quais sao mais adequados ao propdsito do estudo.
Na minha tese, para compreender o discurso da avaliagdo organizacional
em organizacfes sem fins lucrativos diversas opc¢Bes para coleta de
dados foram mobilizadas, em fungéo do estagio da pesquisa.

O primeiro passo foi identificar, na cidade de Florianopolis
(SC), contextos sociais importantes em que o tema da avaliagdo em
organizagdes sem fins lucrativos era debatido para que eu pudesse
participar e me aproximar desses eventos (palestras, cursos,
organizagcdes sem fins lucrativos, documentos, sites institucionais,
oficinas, seminarios, etc.). Nessa primeira etapa da pesquisa de campo,
que iniciei em 2011, os sites de busca da internet, as redes sociais (tanto
virtuais como ndo virtuais) e a midia impressa foram importantes
recursos. Ali comecei a explorar o campo do associativismo civil em
Florianépolis e compreender de forma mais precisa o fluxo das
informacdes, pessoas e organizages proeminentes, instituicdes atuantes,
eventos recorrentes, etc. Também meu longo engajamento com as
organizagdes sem fins lucrativos me auxiliou na compreensdo deste
campo e 0s caminhos que deveria seguir.

Como resultado do levantamento dessa primeira etapa,
identifiquei que o Instituto Comunitario da Grande Floriandpolis (Icom)
era uma organizagdo com destaque acentuado no campo associativista,
sendo sua aparicdo recorrente na midia jornalistica impressa, nas buscas
na internet e também na mencdo de pessoas envolvidas com
organizagdes sem fins lucrativos. Fundado em 2005, o objetivo do ICom
é promover o desenvolvimento comunitario através da oferta de apoio
técnico e financeiro a organizagdes ndo governamentais (ONGs) e
producdo e disseminagdo de conhecimento. Segundo dados publicados
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pelo proprio Instituto, desde o ano de 2006, mobilizou mais de R$4,5
milhGes em investimento social; capacitou tecnicamente mais de 200
organizagdes sociais; e realizou em torno de 50 seminarios, oficinas e
palestras (ICOM, 2013). Esses numeros contribuem para ilustrar a
ampla atuacdo do Icom na Grande Floriandpolis.

A Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC) também
apareceu como uma instituicdo com envolvimento bastante intenso na
promogdo de eventos direcionados ao universo das organizagGes sem
fins lucrativos. Os eventos promovidos estdo vinculados,
principalmente, a duas acbes de extensdo do Centro de Ciéncias da
Administracdo e Socioecondmicas (ESAG), o PMO ESAG escritério de
projetos e 0 Esag Comunidade.

O reconhecimento preliminar do campo associativista de
Floriandpolis (SC) me forneceu importantes pistas sobre como
encaminhar minha coleta de dados e, com isso, meu monitoramento
passou a ser mais focado, concentrando minha observacdo nos eventos
relacionados, principalmente, ao Ilcom e a UDESC. Segundo Fairclough
(1999) a perspectiva do pesquisador é importante na sele¢do dos dados e
na construcdo do corpus a ser usado. O autor assinala que um problema
de ordem pratica € saber o que € Util e como chegar até 14, para isso
deve-se, preliminarmente, ter o dominio do que se esta pesquisando para
entdo decidir onde coletar amostras para um corpus.

Com isso, considerando que a ACD implica uma pesquisa
engajada, a observagdo participante me parecia sempre uma alternativa
essencial no meu trabalho. Assim, participei de diversos eventos
direcionados as organizacdes sem fins lucrativos e a vivéncia desses
momentos me possibilitou experienciar a pratica social. Todos esses
momentos foram registrados em notas de campo, embora a minha
efetiva andlise do discurso tenha sido sobre textos coletados a partir da
transcricdo de alguns desses eventos, conforme explico adiante.

Para captar o discurso sobre avaliagdo em organizagdes sem
fins lucrativos percorri uma longa trajetéria no intuito de explorar
diferentes dimens6es do fenémeno e responder as questdes de pesquisa:

a)Como a pratica da avaliagdo organizacional &
representada no discurso sobre as organizaces sem fins
lucrativos?
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b)Como a concepcdo gerencialista de avaliacdo ¢€
representada no discurso sobre organizagdes sem fins
lucrativos?
c) O discurso da avaliagdo em organizacbes sem fins
lucrativos legitima ou resiste a concepcdo gerencialista de
avaliacdo?

Com base nestas questdes, idealizei um corpus que me
permitisse identificar a representacdo da avaliacdo em organizacdes sem
fins lucrativos para refletir sobre um processo de coloniza¢do ou
apropriacdo do discurso hegemdnico sobre a organizacdo
(HABERMAS, 1984; CHOULIARAKI e FAIRCLOUGH, 1999;
BOHM, 2006; PARKER, 2002).

Assim, recorri a métodos distintos com a intengdo de obter
facetas variadas do meu objeto de pesquisa, buscando proporcionar o
acesso a uma gama ampliada de conhecimento acerca dos processos
socio-discursivos pesquisados e buscar coeréncia entre os métodos
selecionados e as questbes de pesquisa, conforme resumo no quadro 9.

Quadro 9: Relacéo entre as questdes de pesquisa e métodos

Dimensdes da pesquisa | Questbes de pesquisa Método
- . Pesquisa ~ documental
Prética social da S . Lo
s Qual a dindmica do | (internet, midia empresa,
avaliacdo em - . L PR
S - campo social em | sites institucionais);
organizagdes sem fins A x - !
. Florianopolis? Observagdo participante;
lucrativos
notas de campo
Como a préatica da
Represgntagao da gvallagao organizacional Observacio participante:
avaliacéo em | &€ representada  no x
A ; . Gravacéo de palestras e
organizagdes sem fins | discurso sobre 8 | Cirsos
lucrativos organizagbes sem fins
lucrativos?
Para discutir sobre a representacdo da avaliagdo em

organizagdes sem fins lucrativos, inicialmente, conforme ja relatado,
identifiquei quais eram os atores mais ativos no campo em Floriandpolis
(SC). Feito isto, mantive-me atualizada sobre os acontecimentos e
identifiquei uma efervescéncia de eventos voltados para as organizagdes
sem fins lucrativos agendados no segundo semestre de 2013, como
cursos, palestras e workshops. Com isso, elegi este periodo como meu
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recorte temporal para coleta dos dados e participei de todos os eventos
realizados na cidade durante este periodo.

Com base na minha participacdo, identifiquei que o publico
destes eventos era formado pelos mais diversos interessados, como:
professores universitarios, académicos, membros fixos e voluntarios de
organizagdes sem fins lucrativos, consultores, representantes de 6rgados
publicos, entre outros interessados no tema. A riqueza dos debates que
aconteceram e, sobretudo, a complexa rede de atores que se reunia
nestes eventos, me fizerem elegé-los como um momento crucial da
representacdo da avaliagdo em organizacfes sem fins lucrativos e,
portanto, materiais imprescindiveis na constituicdo do meu corpus. Um
destaque importante é que 0s textos coletados nestes eventos foram
gerados sem a minha intervencdo, ou seja, ndo criei momentos artificiais
para que as pessoas falassem sobre o meu tema de pesquisa. Os cursos,
as palestras e workshops aconteceram independentes da minha pesquisa,
eu estava |4, experienciei 0 momento e gravei as falas. Desse modo,
advogo que a falas foram espontdneas e me permitiram captar um
discurso original.

Conforme relatei, ao longo do segundo semestre de 2013
participei de todos os eventos realizados em Florianépolis que tinham
relagdo com o tema da minha tese. Foram meses intensos, de constantes
eventos, dos quais julguei dois mais relevantes considerando seus focos
de debate e 0 meu interesse de pesquisa, quais sejam:

1) Il Workshop de Projetos, promovido pelo PMO Escritério de
projetos do Centro de Ciéncias da Administracdo e Socioecondmicas
(ESAG/UDESC), no dia 26 de setembro de 2013 (figura 12). O foco
deste evento, dirigido a gestores e representantes de organiza¢es nao
governamentais (ONG), foi o uso de projetos como ferramenta para
sustentabilidade de Organizagdes de Terceiro Setor.
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Figura 12: Il Workshop de Projetos promovido pelo PMO Esag

Fonte: http:/Awww.udesc.br/?idNoticia=8272

A programacdo, que se estendeu das 9h as 20h, incluiu quatro palestras
e trés oficinas (figura 13) e teve, aproximadamente, cem participantes.
Entre os palestrantes, abriu 0 evento a consultora do Instituto Fonte,
Marina Carneiro de Oliveira, que falou sobre ferramentas para alcancar
a sustentabilidade financeira no Terceiro Setor; na sequencia, 0
presidente executivo do Comité para a Democratizacdo da Informatica
no estado (CDI-SC), Heitor Blum Thiago, abordou o tema de projetos
como chave do sucesso para negdcios sociais. No periodo da tarde, além
de trés oficinas que ocorreram simultaneamente, duas palestras
encerraram o workshop. As 17hs o coordenador do Escritdrio de Gest&o
de Projetos da ONG Viva Rio, Carlos Roberto Fernandes falou sobre a
metodologia de projetos desenvolvida na entidade; e como
encerramento o superintendente de Marketing e Captacdo de Recursos
da Associacdo de Assisténcia a Crianca Deficiente (AACD), Angelo
Franzdo, abordou os canais de captacdo como ferramenta de
sustentabilidade para organizacdes.
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Figura 13: Programacéo do Il Workshop de Projetos

8h-Sh Credenciamento
9h - 10h30 Palestra de abertura

[ 10h30-11h  Coffee Break

| 11h-12h Palestra Case /

12h-13h30 Intervalo para almogo

13h30-16h30 Oficinas

17h-18h30  Palestra Case /!

18h30-20h  Palestra de encerramento

[ 16h30-17h  Coffee Break

- I gk e e IR

2) O outro evento selecionado foi o | Seminario Conhecer para
Fortalecer, promovido no auditério do Conselho Regional de
Contabilidade de Santa Catarina (CRC/SC) em parceria com o
Instituto Comunitario Grande Floriandpolis (Icom), em dia 31 de
outubro de 2013.

Figura 14: | Seminario Conhecer para Fortalecer

43 A | 3

Fonte: httbs://www.facebook.com/icomfloripa
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O evento, que iniciou as 13hs e se estendeu até as 18horas, contou com
aproximadamente duzentas e vinte pessoas e Seguiu a programacao
detalhada na figura 15.

O primeiro debate (Contexto dos incentivos fiscais para projetos
sociais, esportivos e culturais), mediado pelo gerente executivo do
ICOM, Anderson Giovane da Silva, teve como participantes o contador
Tadeu Pedro Vieira e a advogada tributarista Vanessa Casarotto. O foco
deste debate foi a relacdo das organizac6es sem fins lucrativos com seus
investidores e a necessidade de maior transparéncia dos dados das
organizagdes ja que, segundo os debatedores, isso incentiva a destina¢do
de recursos das empresas as quais tem percebido com mais clareza que
apoios e patrocinios geram ganhos.

Na sequencia, o painel Mobilizando recursos: experiéncias de
instituicdes que usam incentivos fiscais teve como expositores o
presidente do Instituto Lagoa Social, Gabriel Pereira, e diretor da Casa
da Crianga do Morro da Penitenciaria, Gilson Rogério Morais. Ambos
apresentaram suas experiéncias na mobilizacdo de recursos captados por
meio de incentivos fiscais.

O terceiro painel do evento, Mobilizando Recursos: o olhar de quem
investe, focou a perspectiva do financiador de projetos sociais e teve
muita intervencdo da plateia que se interessou em conhecer mais esse
ponto de vista. A conversa foi mediada pela fundadora do Icom, Licia
Dellagnelo, com Cheila Zortéa, coordenadora da Fundacdo Mauricio
Sirotsky Sobrinho (FMMS) e Luciane Pinheiro Pedro, responsavel pela
comunicacao institucional da empresa Tractebel Energia.

O quarto painel da tarde, Relagdo com investidores sociais: para além
da prestacdo de contas, foi apresentado pela superintendente executiva
do Instituto Guga Kuerten (IGK), Silvana Medeiros sob a coordenacéo
da gerente do Conselno Comunitario da Ponte do Imaruim
(Palhoga/SC), Maristela Truppel. A apresentagdo mostrou como sao as
relagbes com os investidores e o foco do IGK no planejamento e nos
resultados dos projetos realizados.

Por fim, Arrumando a casa: transparéncia e impacto social foi o tema
do painel de encerramento do evento, no qual foi apresentado o
funcionamento do Fundo Municipal dos Direitos da Crianga e do
Adolescente de Floriandpolis (Floricrianga); o professor da Udesc,
Sérgio Marian, abordou como as organizacgdes da sociedade civil devem
se estruturar e a coordenadora de programas do ICOM apresentou o
Portal da Transparéncia, ferramenta desenvolvida pelo Icom.
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Figura 15: Programacéo do | Seminério Conhecer para Fortalecer

£CONHECER

0o

EMIN.

Desvendando os incentivos fiscais para
projetos sociais, esportivos e culturais

31 de Outubro de 2013 - 12h45 as 19h
Florianépolis - SC
Local: Auditério do CRCSC
AV, Osvaido Rodrigues Cabral, 1900

Programagéao

12h45 - Credenciamento
13h15 - Abertura

13h30 - Contexto dos incentivos fiscais para projetos
sociais, esportivos e culturais

14h45 - Mobilizando recursos: experiéncias de
instituicdes que usam incentivos fiscais

15h30 - Intervalo
16h00 - Mobilizando recursos: o olhar de quem investe

17h00 - Relacionamento com os investidores sociais:
para além da prestagao de conta

17h45 - Arrumando a casa: transparéncia e impacto
social

18h30 - Encerramento e Coquetel

® o =
- | e
Clique aqui e inscreva-se!
www.crcsc.org.br

Os dois eventos foram integralmente gravados o que gerou um
grande volume de material. Como os dois eventos se caracterizaram por
diversas secOes (palestras, apresentacdo de cases, entrevistas,
workshops) ndo era viavel transcrever e analisar todo o material ja que
eu possuia mais de 15 horas de gravagdo. Assim, de posse deste
material, eu precisava definir os recortes para transcricdo. Além de ouvir
os discursos como participante dos eventos, escutei novamente as
gravagdes para conseguir identificar os discursos potencialmente
importantes para minha pesquisa. Com isso, selecionei algumas se¢des
para serem transcritas:

1. trés cases: CDI, AACD e Viva Rio (Il Workshop de
projetos);
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2. o0 dialogo interativo entre a presidente do Icom, a
representante da FMSS e Tractebel (I Seminario
Conhecer para Fortalecer); e

3. a apresentacdo feita pela representante do Instituto
Guga Kuerten (I Seminéario Conhecer para Fortalecer).

Essas transcricdes foram revisadas diversas vezes para garantir
a fidelidade entre o &udio e o texto. Li esse conjunto de textos muitas
vezes, com intuito de torna-los latentes na minha meméria e, l6gico,
definir uma estratégia de analise.

Essas diversas leituras que realizei me apontaram duas questdes
fundamentais: (1) alguns textos eram mais interessantes do que outros
em termos do potencial do seu contetido para o debate da minha tese; e,
(2) eu ainda possuia um volume muito grande de texto,
aproximadamente 50 paginas.

O recorte de material é sempre penoso, pois o desejo é ndo abrir
mao de nenhum texto. Entretanto, em ACD ¢é arriscado trabalhar com
um volume muito extenso de material, sob o risco de anélise
superficializada. Assim, procedi a uma selecdo final levando em
consideragdo a procedéncias dos autores (todos locais); a relevancia dos
debates; e 0 meu tema de interesse.

Ao final, trabalhei com os textos gerados a partir da transcricao
dos seguintes eventos:

(1) Projeto: A Chave do sucesso para Negdcios Sociais, texto
gerado na palestra proferida pelo presidente executivo do CDI no Il
Workshop de Projetos;

(2) Mobilizando Recursos: o olhar de quem investe,resultado da
conversa mediada pela presidente do ICom com as representantes da
Fundagdo Mauricio Sirotsky Sobrinho e da Tractebel Energia; e

(3) Relagé@o com investidores sociais: para além da prestagéo
de contas, entrevista realizada por uma funcionaria do CRC/SC com a
representante do IGK na ocasido do | Seminario Conhecer para
Fortalecer.

Cada um destes textos deu origem a um capitulo, quais sejam 6,
7 e 8, respectivamente, nos quais apresento suas analises textuais,
elaboradas a partir de categorias que se mostraram mais indicadas e no
capitulo 9 apresento as consideracdes finais.

Em sintese, para captar o discurso sobre avaliagdo em
organizagdes sem fins lucrativos percorri uma minuciosa trajetoria no
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intuito de explorar diferentes dimensdes do fendmeno conforme
resumido na figura 16.

Figura 16: Resumo do percurso metodoldgico

TR

sites de buscada internet, redes sociais, midia impressa, meu longo
engajamento

A 4
| s s

Participei de todos os eventos locais que tinham relagdo com a tese e selecionei dois:

Il Worshop de Projetos e | Seminario Conhecer para Fortalecer

L 4
T

Analise de trés textos: CDI; ICOM e IGK

5.3 ANALISE DO CORPUS: operacionalizando a ACD

Embora na perspectiva da ACD a entrada no texto possa ser
livre, sem a necessidade de fixar previamente as categorias linguisticas
para analise, é fundamental que o/a analista discursivo/a compreenda
profundamente o fendmeno em andlise (no meu caso avaliacdo
organizacional) para reconhecer os discursos presentes no texto em
andlise. O conhecimento prévio do tema é que permitird o/a analista
captar evidéncias textuais no corpus que acenem uma relacdo harmonia
ou resistente a um contexto social dominante.

Segundo a literatura sobre avaliagdo organizacional,
apresentada no capitulo 3, é possivel identificar um discurso dominante.
De modo sintético, a andlise histérica nos mostra que a avaliacdo
organizacional esta baseada na crenca positivista, realcando uma visdo
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de mundo objetivista, quantitativista e racionalista e, ainda, se apoia na
ideologia gerencialista, ou seja, preconiza a nogdo do controle sobre as
coisas e individuos, a gestdo como alternativa para o progresso, a énfase
nos resultados e a relacdo custo beneficio. Na pratica, isto significa que
quando os critérios acionados para refletir a organizagdo reiteram esta
visdo de mundo, estamos diante de um discurso harmdnico com um
contexto dominante.

Segundo a ACD para identificar um discurso, seja ele
harmonico ou polémico em relagdo a uma ordem dominante, devemos
explorar o significado representacional do texto. Neste sentido,
considerando que esta é a minha dimensdo de interesse na pesquisa
busquei verificar como o fendbmeno da avaliacdo em organizagcfes sem
fins lucrativos era representado nos textos coletados.

A partir de uma leitura ampla dos textos transcritos busquei
encontrar, num primeiro momento, elementos textuais que me
indicassem uma relacdo cooperativa ou competitiva dos discursos
coletados em relagdo ao discurso dominante da avaliagdo
organizacional.

Com base no principio da multifuncionalidade da linguagem de
Halliday (2004), Fairclough (2003) prop6s no lugar das funcgdes
exercidas pela linguagem trés principais tipos de significado textuais:
acional, representacional e identificacional. Estes significados se
relacionam internamente com o texto pelos conceitos linguisticos de
género, discurso e estilo, respectivamente, e guardam vestigios da
relacdo externa do texto com elementos da pratica social e estrutura
social. O autor também aponta que cada um dos significados da
linguagem podem ser explorados textualmente por categorias
linguisticas mais apropriadas (quadro 10), embora ressalte que ndo sao
exclusivas nem excludentes, podendo uma categoria levantar questfes
interessantes a mais de um tipo de significado.

Quadro 10: Relacao dos significados da linguagem e categorias de analise

S_lgnlflcados da Categorias analiticas
linguagem
Acional Estrutura genérica e intertextualidade

Interdiscursividade e representacdo de

Representacional L
eventos sociais

Identificacional Modalidade e avaliagdo

Fonte: Adaptado de Fairclough (2003).
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No livro Analysing Discourse (2003) Fairclough ofereceu um
aprofundamento na discussdo sobre analise textual. Neste livro, a base
da reflexdo explorada pelo autor é o funcionalismo de Halliday (2004),
o qual € recontextualizado e modificado para atender os interesses da
ACD. Desse didlogo, Fairclough mantém o principio da
multifuncionalidade da linguagem e oferece diversos recursos para uma
aproximacédo textual sugerindo a interdiscursividade e a representacéo
dos eventos sociais como categorias importantes para exploracdo do
significado representacional. Adotei estas categorias, embora tenha me
mantido sempre aberta a perceber e aproveitar outras possibilidades de
andlise.

Além da perspectiva multifuncional, Fairclough (2003)
também manteve o pressuposto da estratificagdo da linguagem,
assumindo que varios estratos estdo envolvidos no ato linguageiro e,
portanto, na producdo de um texto: estrutura social; pratica social;
eventos sociais (agdo, identificacdo e representacdo); discurso (género,
discurso e estilo); semantica; gramatica e vocabulario; e fonologia e
grafologia (ver figura 3, capitulo 2). Desse modo, partindo do nivel da
semantica em direcdo descendente, a analise tem como foco os
elementos internos do texto e em direcdo ascendente, buscam-se as
relagBes externas do texto. Esse movimento vertical deve ser realizado
tendo-se em mente o(s) significado(s) textual de interesse.

A anélise interna inclui, por exemplo, a verificacdo de relagdes
semanticas, gramaticais e lexicais. J& a analise das relagBes externas do
texto se refere ao exame da relacdo do texto com elementos de eventos
sociais e mais abstratamente, praticas e estruturas sociais.

Uma categoria que contribui para a compreensdo das relagbes
externas estabelecidas num texto é a analise da relacdo entre o texto e
outros textos, buscando identificar como 0s elementos de outros textos
sdo incorporados no texto em analise, ao que Fairclough (2003)
denomina de intertextualidade. Segundo o autor, existem diferentes
formas de intertextualidade: citagcdo; afirmagBes modalizadas e ndo
modalizadas; e as suposi¢des.

A citacdo é a forma de intertextualidade mais evidente,
sobretudo, na forma direta na qual um texto externo é reportado
conforme expresso e evidenciado por marcadores textuais como aspas
ou recuo de texto. Ha também a citacdo indireta na qual o um texto é
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reportado e embora mantenha o contelldo ndo é uma copia literal do
original.

Em relacdo as afirmagBes Halliday (2004) menciona que a
polaridade é uma questdo de escolha entre sim e ndo. Entretanto, estas
ndo sdo as Unicas possibilidades, ha niveis intermediarios entre estes
polos positivos e negativos, ao que se denomina modalidade. O que o
sistema de modalidade faz € interpretar a regido de incerteza que se
encontra entre o sim e o ndo. Dessa forma, por meio dessa analise
podemos identificar o engajamento do enunciatario com aquilo que €
afirmado. Esse engajamento varia, sendo as afirmacfes modalizadas
uma forma menor de comprometimento.

Ainda em relacdo a intertextualidade, Fairclough (2003) associa
este conceito a nogdo de suposicdo (assumptions). Segundo o autor o0s
textos, inevitavelmente, envolvem suposicdes ja que o que é dito num
texto sempre estd relacionado aquilo que é tomado como dado pelo
autor, que foi lido, pensado e/ou ouvido precedentemente. Dessa
maneira, como uma das formas de intertextualidade, as suposi¢des
conectam um texto a outros textos, ndo a textos especificos, mas ao
mundo dos textos.

Uma importante caracteristica das suposi¢des é que elas
reduzem as diferencas e assumem o controle enquanto outras formas de
intertextualidade abrem espago para diferengas trazendo outras vozes
para o texto. Assim, podemos dizer que se diferenciam em termos de
dialogicidade. Se tomarmos 0s textos como eventos sociais, podem-se
diferenciar cinco possiveis cenarios para a relagdo com outros textos
(FAIRCLOUGH, 2003):

a) abertura, aceitagdo, reconhecimento da diferenga, exploragéo
da diferenca, como um didlogo;

b) acentuacdo da diferenca, conflito, polémica, luta por
significados, normas e poder;

c) tentativa de resolver e superar diferengas;

d) suspensdo das diferencas, foco na solidariedade e nos aspectos
comuns;

e) consenso, uma normalizacdo e aceitacdo de diferencas de
poder que suspendem ou suprimem diferencas de significados e normas.

Na op¢do mais dialégica as representacfes sdo explicitamente
atribuidas a fontes, e se tenta incluir a variedade de vozes existentes.
Uma opcdo menos dialégica opta por afirmativas modalizadas. Uma
ainda menos dialégica realiza afirmativas categoricas e as suposicoes se
referem & forma menos dialdgica de todas.
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Ainda em relacdo a andlise externa dos textos, mas com foco
especificamente na dimensdo representacional, a interdiscursividade é
uma importante categoria de analise.

Um discurso pode se ligar a outros discursos numa relagdo
dialdgica harmonica ou polémica. Essa heterogeneidade de um texto em
termos da articulagio de diferentes discursos é chamada
interdiscursividade (FAIRCLOUGH, 2003). A analise interdiscursiva
de um texto corresponde a identificacdo dos discursos articulados e da
maneira como sdo articulados. Para identificar discursos em um texto,
Fairclough (2003) aponta duas etapas: (1) identificar quais as principais
partes do mundo que estdo representadas (0s temas tratados no texto) e
(2) identificar a perspectiva particular, ou ponto de vista, pela qual séo
representadas.

As maneiras particulares de representacdo de aspectos do mundo
podem ser especificadas por meio de tragos linguisticos que podem ser
vistos como ‘realizando’ um discurso. Segundo Fairclough, o mais
evidente desses tracos distintivos é o vocabulario, pois diferentes
discursos ‘lexicalizam’ o mundo de maneiras diferentes. Assim, a
analise do vocabulario fornece uma rica evidéncia ja que as escolhas
lexicais para compor um texto sdo feitas de modo que uma
ideia/representacdo especifica de mundo possa ser transmitida. Neste
sentido, importa identificar sinénimos, hipdnimos, metaforas entre
outros aspectos gramaticais que utilizamos na linguagem para expressar
determinado ponto de vista, que por sua vez, revelam nossa posi¢éo
sobre um determinado fendmeno.

E importante observar que diferentes discursos podem usar as
mesmas palavras, entretanto com significados diferentes, representando
diferentes conceitos sobre o mesmo fenémeno ou objeto. Fairclough
(2003) indica que um modo de encontrar essas diferencas é através de
colocacgdes, padrbes de co-ocorréncia no texto, observando que palavras
mais frequentemente precedem ou seguem (ainda que ndo
imediatamente) qualquer palavra que esteja em consideragéo.

A andlise lexical contribui ainda para identificar 0 modo como os
argumentos séo desenvolvidos no texto, favorecendo a discussdo sobre a
questdo da legitimacdo. Fairclough (2003) indica pelo menos quatro
maneiras de legitimagdo: (1) autorizacdo: legitimagdo através da
referéncia & autoridade da tradicdo, costume, leis e de pessoas as quais
algum tipo de autoridade institucional é investida; (2) racionalizacdo:
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legitimacéo através da referéncia a utilidade da ag&o institucionalizada e
ao conhecimento acumulado pela sociedade para conferir validade
cognitiva; (3) avaliagdo moral: legitimacdo através da referéncia ao
sistema de valores; e (4) mitopoiesi: legitimacdo através da referéncia a
depoimentos/narrativas convincentes.

A andlise interna (vocabulario e gramatica) também permite
identificar o predominio de uma ldgica descritiva ou explicativa.
Enquanto esta Gltima busca elaborar no texto argumentos explicativos a
primeira limita-se a oferecer afirmagdes dos fatos. Essa analise pode ser
realizada numa instancia mais localizada, buscando verificar as relacdes
entre frases e ora¢des ou numa instancia mais ampla, na qual importa
compreender as relagdes estabelecidas entre partes mais longas do texto
ou mesmo no texto inteiro. No caso da analise frase-oracdo podemos
identificar diversas formas de relacdo: causal (de razdo, consequéncia ou
proposito); condicional; temporal; aditivas; elaborativas; e contrastes ou
concessdes.

Além dessas formas de relacBes semanticas, hd também relagdes
mais amplas, entre trechos mais longos do texto, ou mesmo no texto
todo, como a relacdo problema-solugdo e meta-alcance. O primeiro
envolve a argumentacdo problema-solucdo, em que um problema é
detalhado no inicio do texto e em seguida uma solucdo € proposta,
delineando possiveis caminhos para a a¢do. O segundo envolve a meta-
alcance, definindo parametros de (in)sucesso a partir dos quais também
se podem abstrair esquemas de a¢do. Nas palavras do autor

Muitos textos politicos da atualidade mostram a
tendéncia de preferir a logica descritiva a uma
légica explicativa. Uma anélise socioecondmica
da ‘nova era’ demandaria explicagdo, causalidade
e argumentacdo. Sem analise ndo pode haver
efetiva compreensdo da ‘nova era’, bem como ndo
pode haver sentido na sua contingéncia [...] Os
textos parecem promocionais, em vez de
analiticos, mais preocupados em persuadir que
essas sdo as Unicas alternativas possiveis do que
abertos ao dialogo. Esta forma de texto pode ser
chamada de ‘relato exortatorio’: descrigdes com
intengBes prescritivas encobertas, dirigidas para
fazer com que as pessoas ajam de determinadas
maneiras com base em representacdes. O relato
exortativo € um género contemporaneo muito
comum, ndo somente no espago da formacéo de
politicas governamentais, mas também na
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literatura dos gurus do gerencialismo, que
produzem relatos sobre as transformagdes na
economia, na sociedade e nos negécios, a0 mesmo
tempo em que fazem exortagdes para que 0S
administradores  transformem suas praticas.
(FAIRCLOUGH, 2003, p.95-96)

Além da interdiscursividade, outra importante categoria para
andlise do significado representacional é a representacdo de eventos
sociais. Isto implica examinar a forma como 0s eventos sdo
recontextualizados, ou seja, como um evento social é representado no
contexto de outro evento. Neste processo, elementos de um evento
social sdo seletivamente filtrados quando recontextualizados (algumas
coisas sdo excluidas, incluidas, ganham maior ou menor projecao) o que
afeta a forma como os eventos sdo representados. Conforme Fairclough
(2003) os principios que orientam a recontextualizacao:

a) presenca: elementos do evento que estdo presentes ou ausentes,
guais sdo destacados, quais ficam como pano de fundo;

b) abstracdo: grau de abstracéo e generalizacdo no tratamento de
um evento concreto;

C) arranjo: como os eventos sao ordenados;

d) adicdo: o que é acrescentado na representacdo do evento,
explicacdes, legitimagbes (motivos, causas, propdsitos), avaliaces, etc.

A recontextualizacdo também interfere na maneira como atores
sociais sdo representados em textos e pode revelar posicionamentos
ideolégicos em relacdo a eles e suas atividades. Dentro desta
abordagem, a Gramatica Sistémica Funcional proposta por Halliday
(2004) pode ser usada como uma ferramenta na analise textual a fim de
revelar as escolhas linguisticas de um determinado texto. O sistema de
transitividade aponta as escolhas léxico-gramaticais que demonstram
como a representagdo de mundo foi construida em determinado texto. A
transitividade, portanto, € um importante recurso para entender as
representacdes, pois nos permite identificar nos textos os processos, 0s
participantes e as circunstancias. Desse modo, a transitividade sinaliza
nas frases as associacfes entre o que é realizado (processos) e 0s papeis
atribuidos aos envolvidos (participantes) (EGGINS, 1994).

As nominalizagBes também séo incluidas como uma importante
categoria para analise da dimensdo representacional. Segundo
Fairclough (2003), na nominalizacdo processos sdo apresentados como
entidades. Em relagcdo a este recurso, quando h&d um processo de
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nominalizacdo em representacOes, pode-se ocultar o agente, causando
generalizagdo, assim como abstracdo de processos, e, portanto,
eliminando ac¢des de agentes. Igualmente, a questdo de responsabilidade
também é omitida, uma vez que ndo existe um ator envolvido em algum
tipo de acdo (FAIRCLOUGH, 2003).

A partir dos resultados da andlise textual, algumas questdes
propostas por Fairclough (2003), contribuem para revelar o tipo de
discurso e as representacfes dos eventos sociais presentes no texto
analisado:

1.Quais elementos dos eventos sociais representados estdo
incluidos e excluidos, e quais elementos inclusos sdo 0s mais salientes?

2.0 quanto o0s eventos sociais estdo abstratamente ou
concretamente representados?

3.Como estdo os processos representados? Quais sdo os tipos de
processos predominantes (material, mental, wverbal, relacional,
existencial)?

4.Existem instancias de met&fora gramatical na representacéo dos
processos?

5.Como os atores sociais estdo representados (ativo/passivo,
pessoal/impessoal, nomeado/classificado, especifico/genérico)?

Essas questdes estiveram sempre presentes nas analises dos textos
coletados. Cabe ressaltar que ndo utilizei as mesmas categorias para
analisar todos os textos. Priorizei aquelas que me pareceram mais
relevantes em cada discurso coletado, dadas suas caracteristicas
linguisticas peculiares. Desse modo, ao longo das analises textuais que
apresento nos capitulos a seguir incorporei novas explicacdes sobre a
operacionalizagdo das categorias.
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Parte II
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Nesta segunda parte da tese, trago os capitulos nos quais me
dedico a anélise da representacdo da avaliacdo em organizacdes sem fins
lucrativos. Dessa maneira, apresento nos capitulos 6, 7 e 8 a analise dos
textos e no capitulo 9 apresento uma interlocugdo entre estes textos
buscando identificar o discurso da avaliacdo e refletir sobre a ideologia
sustentada.

Para empreender esta tarefa, me sustentei na Andlise Critica do
Discurso de Fairclough (2001, 2003) e na sua metodologia de analise.
Segundo o autor, para uma efetiva analise devemos transitar em trés
dimensdes: evento social, pratica social e estrutura social. Embora nédo
possamos acessar diretamente a estrutura social podemos percebé-la
através de seus efeitos nas praticas sociais que se refletem de forma
imediata nos eventos e a utilizacdo de textos para embasar a pesquisa
social s é possivel porque a ACD fundamenta-se no pressuposto de que
a linguagem ¢é parte inerente da vida social, sendo um dos momentos
irremediaveis de qualquer pratica social.

A partir dessa premissa, temos que a linguagem é um dos
momentos da estrutura social; a ordem do discurso é um dos momentos
da préatica social; e os textos sdo a face linguistica dos eventos sociais.
Dito isto, temos que os textos sdo um importante material de analise
para o cientista social. Entretanto, como nosso foco néo é a linguagem
em si, mas sim a organizagdo social, 0s textos concretizam apenas uma
ponte para que possamos fazer inferéncias sobre dimensfes sociais mais
profundas, como a ideologia.

Figura 17: Dimensdes da realidade social e linguistica

/,
Estrutura social +Linguagem
! . . «Ordem do
Pratica social discurso
Evento social * Texto
Niveis -

Niveis sociais linguisticos




148

Tendo este esquema tedrico em mente, passei a investigacdo dos
textos, privilegiando sempre a dimensdo representacional. Busquei nas
analises responder alguns questionamentos:

a) Como a pratica da avaliagdo em organizacdes sem fins
lucrativos é representada nos textos?

b) Como a concepcdo gerencialista da avaliagdo em organizacfes
sem fins lucrativos € representada nos textos?

c) As representacbes legitimam ou resistem & concepcdo
gerencialista de avaliagdo?

Cada um dos textos analisados ofertou categorias de analise
textual mais apropriadas. Desta maneira, na minha leitura inicial das
transcricbes busquei identificar que caracteristicas textuais se
destacavam com mais énfase para, somente a partir disto, determinar
meu roteiro de analise ja que sdo os dados que devem nos indicar que
categorias sdo adequadas. Aqui me refiro a escolha de categorias de
analise linguistica, como: modalidade, avaliacdo, metaforas, sinénimos,
transitividade, género discursivo, relagdes semanticas, etc.

E este trabalho de micro anélise (texto) que ao tomar corpo nos
fornece subsidios para discutir um cenario mais amplo, o da macro
analise (estrutura social). Assim, todo trabalho em ACD parte do
reconhecimento inicial sobre alguma questdo social, a qual deve ser
estudada em profundidade; mergulha-se em textos representativos deste
fendmeno, descrevendo-os; e volta-se para a pratica social a qual este
texto pertence para entdo interpreta-la.
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CAPITULO 6: “O NEGOCIO SOCIAL E UMA
EMPRESA, TA?”

Conforme mencionei no capitulo da metodologia meu corpus €é
constituido de textos gerados a partir da transcricdo de eventos sociais
sobre organizagGes sem fins lucrativos dos quais participei ao longo do
segundo semestre de 2013. Um destes eventos foi o Il Workshop de
Projetos, promovido pelo Escritério de Projetos da ESAG/UDESC, no
qual estiveram presentes cem participantes, dos quais 85 eram membros
de organizag6es sem fins lucrativos e os demais alunos da universidade
promotora.

Neste evento, dentre as diversas se¢@es, uma foi a palestra
proferida pelo presidente executivo do Comité para Democratizacdo da
Informética em Santa Catarina (CDI-SC) — referido neste capitulo como
enunciante.

O CDI surgiu em 1995 na cidade do Rio de Janeiro (RJ) e ¢
uma organizacdo que se prop0e a promover a inclusdo social e o
exercicio da cidadania através das tecnologias de informacdo e
comunicacdo. A organizacdo esta presente em dez paises e, em territorio
nacional, atua em 17 estados, além do Distrito Federal. Em Santa
Catarina, especificamente, passou a atuar desde 2001 com sede
localizada em Floriandpolis. Em 2004, o CDI/SC foi certificado como
uma organizacdo de Utilidade Publica Municipal e em 2011 tornou-se
uma organizacdo de Utilidade Publica Estadual. Segundo os dados
publicados em seu Balango Social, ao longo da sua histéria o CDI/SC
capacitou mais de 18.000 pessoas em informatica e cidadania e, em
2013, gerou a expressiva receita de R$1.300 milhdes (BALANCO
SOCIAL, 2013).

Na ocasido do Il Workshop de Projeto o presidente do CDI foi
um dos palestrantes convidados e apresentou o case de sua organizacao,
entendida como uma iniciativa de sucesso, segundo o membro do
comité organizador do evento que convidou o palestrante ao palco. A
palestra, intitulada Projeto: A Chave do sucesso para Negécios Sociais,
foi integralmente transcrita gerando o texto analisado neste capitulo
(anexo 2).

Considerando meu proposito de refletir sobre a representagéo da
avaliacdo em organizacdes sem fins lucrativos é importante ter sempre
em mente que um mesmo aspecto do mundo pode ser representado de
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acordo com diferentes discursos. Além disto, textos representando um
mesmo aspecto do mundo podem articular diferentes discursos em
relacbes dialégicas harménicas ou polémicas. Conforme sugere
Fairclough (2003) para identificar discursos num texto devemos pensar
quais aspectos da realidade social sdo representados e a partir de que
perspectivas sdo representados. Para isso, uma primeira instancia de
andlise textual é, precisamente, reconhecer os temas versados no texto,
sendo a analise do vocabulario um passo elementar, jA& que cada
discurso lexicaliza o0 mundo de um modo particular.

Em sua fala o palestrante versou sobre diversos aspectos que
julga fundamentais para garantir o sucesso do que ele denomina de
negocio social. O vocabulario usado para compor o titulo do seu texto
(Projeto: A Chave do sucesso para Negécios Sociais) € um ponto de
partida importante para delinear sua perspectiva de mundo, observe:

(1) a palavra chave é uma metafora que simboliza uma forma
para se alcancar algo. Neste caso, 0 artigo a que precede a palavra
chave, apresenta o projeto ndo como uma alternativa, mas como a
melhor alternativa para se alcangar o sucesso. Este sucesso, como
veremos adiante, depende de profissionalizacdo, objetividade,
capacidade de quantificar informacbes e coordenacdo de atividade e
pessoas.

(2) a palavra sucesso encobre uma ideia de classificagdo entre
bem sucedido e mal sucedido. Neste sentido, uma organizagcdo bem
sucedida é aquela que tem capacidade em elaborar e realizar projetos de
uma maneira especifica, a qual por sua vez esta vinculada a uma forma
organizacional especifica; e

(3) a expressao negacio social revela um pensamento restrito do
gue seja uma organizacdo equiparando a ideia de empresa. Segundo o
enunciante, um negdcio social “é¢ uma empresa que tem como missdo
resolver um problema social em vez de focar em maximizar resultados
financeiros”.

A representacdo de mundo sinalizada no titulo se confirma ao
explorarmos o vocabuldrio empregado na totalidade do texto.
Conforme sinaliza Fairclough (2003) um sistema linguistico oferece
diversas possibilidades para expressarmos um mesmo fendmeno, e a
escolha de modos de representacdo depende dos interesses particulares.
A partir desta categoria de anélise podemos observar que as escolhas
lexicais para compor seu discurso revelam uma relacdo harménica do
texto com o discurso gerencialista.
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As palavras como: resultados, melhorias de desempenho,
atingir os objetivos, gestdo, operacdo do projeto eficaz, iniciativa,
lideranca, captacdo de recursos, profissionalizar, pensamento
estratégico, colaboradores contratados, o cliente, consultores externos,
inovacdo, os investidores, marca conhecida, prestacdo de contas,
visibilidade, objetividade, foco, contrapartida para o patrocinador sdo
adotados com uma carga semantica positiva e, com isso, expressam uma
filiacdo & perspectiva gerencialista. A exemplo do emprego destes
Iéxicos selecionei alguns trechos para ilustrar o contexto de seus usos:

(1) [Bem, da avaliagdo, nds vamos] determinar se
a gestéo e a operacdo do projeto sdo eficazes.

(2) Entdo muitas vezes, o projeto ndo tem culpa,
guem tem culpa é a gestdo, ta? Isso é muito
comum, quer dizer, se ndo tem iniciativa, ndo tem
lideranga, ndo tem gestdo, ndo ha projeto que dé
resultado.

(3) [A avaliagdo] Fornece insumos para promogao
de melhorias de desempenho no desenho do
projeto. Entdo, muitas vezes eu tenho que mudar o
desenho do projeto para atingir 0s objetivos
efetivamente que eu quero alcangar.

A adogdo da linguagem gerencial é uma evidéncia de um
processo colonizador, ja que o CDI é uma organizacdo sem fins
lucrativos, situada, portanto, para além do sistema econdmico. Neste
sentido, a incorporagdo de um linguajar eminentemente empresarial
sinaliza um fenémeno social em curso: a expansao da légica de mercado
para espagos ndo mercantis. Neste contexto, a racionalidade e a l6gica
préprias do mundo da producdo, do mercado e da geracdo de lucros
expande-se para as outras esferas da vida, de modo que tudo comeca a
ser medido por tais pardmetros (GOERGEN, 1998).

Este fendmeno é referido por Solé (2004) como a
empresarizagdo do mundo, por Ramos (1989) como a
unidimensionalizacdo da vida humana associada, Habermas (1999)
denomina de colonizagdo do mundo da vida, Parker (2002) aborda a
expansdo do gerencialismo e Chanlat (2000) chama de sociedade
managerial. Para este Ultimo, as manifestacGes desse fendmeno podem
ser percebidas em diversos aspectos. Numa dimensdo linguistica,
verifica-se 0 uso recorrente de palavras como gestdo e gerir, por
exemplo, sendo incorporadas na linguagem cotidiana. J4 na dimenséo
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organizacional, a sociedade managerial pode ser percebida através das
nogdes e principios administrativos originarios da empresa privada
(eficiéncia, produtividade, desempenho, cliente, etc.) dominando
organizacgdes ndo empresariais.

E interessante observar que 0 enunciante ao representar a gestio
das organizagfes sem fins lucrativos adota o recurso de nominalizagao,
que é a representacdo de processos como entidades. Segundo Fairclough
(2003), a nominalizacdo é um recurso de generalizagdo e abstragdo de
eventos particulares que pode apagar ou suprimir diferencas, ofuscar a
agéncia e, portanto, responsabilidades e divisdes sociais.

Isto fica muito evidente no trecho 4:

(4) Bem, da avaliagdo, n6s vamos determinar se a
gestdo e operagdo do projeto sdo eficazes. Entéo
muitas vezes, o projeto ndo tem culpa, guem tem
culpa é a gestéo, t4?

Aqui podemos notar que a gestao é tratada como uma entidade
responsavel pela ineficacia organizacional, ou seja, uma entidade
que pode ser responsabilizada por algo. Essa representagdo tem
uma estreita ligacdo com a ideologia do gerencialismo, a qual preconiza
a crenca de que “um melhor gerenciamento proporciona a nossa
sociedade melhores condigdes de progresso econémico” (POLLITT,
1998, p.46). Neste sentido, a gestdo torna-se uma entidade e dela se
descola a acdo, se apaga 0s agentes, se ofusca sua origem, enfim,
naturaliza-se um processo.

No texto, ainda dentro da analise do vocabulario identifiquei
outros discursos ideologicamente relevantes:

(5) o administrador moderno precisa enxergar as
ONGs como um braco eficiente que atua
diretamente com a populacdo necessitada. N&s
temos essas caracteristicas que as organizagBes
sociais conhecem a realidade das pessoas no seu
dia a dia, t4? As organizacOes publicas precisam
entender que uma organizacdo social pode ser o
seu_braco direito, t4? e com isso que a sociedade
seja melhor atendida, ta?.

No excerto 5, as metaforas braco eficiente e brago direito ao
serem usadas para definir a relacdo das organizacGes sem fins lucrativos
com o Estado, evidenciam uma representacdo ligada ao discurso do
terceiro setor. Neste discurso, preconiza-se a substituicdo do Estado por
organizagdes sociais profissionalizadas, para o trato da questdo social,
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sob a justificativa de que o Estado é incapaz de fazé-lo, pois é
demasiadamente burocratico e estas sdo supostamente mais ageis e
eficientes (MONTANO, 2010; ALVES, 2002). Assim, no discurso do
terceiro setor as organizacdes sem fins lucrativos cumprem um papel de
complementacdo da atuacdo do Estado, tal como a met&fora brago
significa no discurso do enunciante.

Da mesma forma, a questdo da proximidade das organizacbes
sem fins lucrativos com a comunidade e, portanto, um maior
conhecimento dos seus anseios, é outra ideia sustentada no discurso do
terceiro setor. Essa nocdo estd presente harmonicamente no discurso do
enunciante, o qual afirma que

(6) as organizagBes sociais conhecem a realidade
das pessoas no seu dia a dia e podem, mais do que
o Estado, atender melhor a sociedade.

Ha ainda um terceiro discurso em relacdo ao qual, porém, o
enunciante estabelece uma relacdo polémica. Ao se referir a questdes
como filantropia, caridade, doacdo e voluntariado emerge um discurso
antagonico. Interessante observar que tais aspectos integram algumas
das caracteristicas que autoras como Landim (1993) e Andion (1998)
apontam justamente como sendo elementos genuinos de organizacdes
sem fins lucrativos, ou seja, caracteristicas que as singularizam e
distinguem de outros tipos de organizacoes.

O enunciante menciona que:

(7) Negdcio social ndo é filantropia, t4? Nunca
coloque uma organizagdo social numa posicdo
caridosa, filantrépica. Pode até existir isso, mas
uma organizacdo social que trabalha e precisa de
recursos financeiros € um negdcio social.

(8) [Negdcio social] Nédo é clientelismo, t4? N&o
adianta vocé atender quem vocé ndo deve atender.
Ai vocé esta fazendo caridade, t4?

(9) [Negocio social] N&o sobrevive do
voluntariado. Se vocé quer um negdcio social ndo
adianta que voluntariado vocé sempre vai ter altos
e baixos, poucos altos e muitos baixos, ta?

(10) Captagdo de recursos tem que ter, e isso €
basico,[...] Passar o chapéu ndo funciona para uma
organizagdo social. Vamos parar com isso de
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querer passar 0 chapéu e vamos nos
profissionalizar.

Analisando o vocabulério dos trechos 7, 8, 9 e 10, podemos
observar que 0 enunciante associa a filantropia a uma conotacédo
negativa que denomina de posicao caridosa; a caridade ele relaciona
negativamente ao clientelismo; e em relacdo a adocdo do trabalho
voluntario o enunciante sentencia com a impossibilidade de
sobrevivéncia organizacional. Por fim, também utiliza a metafora passar
0 chapéu para se referir a doacdes financeiras e estabelece uma nitida
oposicao a esta pratica, informando que ela ndo funciona. A partir desta
representacdo, podemos observar que ha uma conexdo tensa do texto
com o discurso genuino das organizacdes sem fins lucrativos € para
legitimar seus argumentos um recurso discursivo adotado pelo
enunciante é a referéncia a autoridade.

A andlise das estratégias de legitimacdo contribui para se
identificar num texto a qual(is) discurso(s) o enunciante se filia, ou seja,
quais os recursos de que lanca mao para validar uma representacéo
particular. Segundo Fairclough (2003), com base em Van Leeuwen e
Wodak (1999) sdo quatro as principais estratégias de legitimacao:
autorizacdo ou a legitimacdo conferida por meio da referéncia a
tradicdo, aos costumes, as leis ou a referéncia a alguma pessoa com
autoridade institucional investida; racionalizacdo ou legitimacdo dada
por meio da referéncia a utilidade da agéo e ao conhecimento acumulado
pela sociedade para conferir validade cognitiva; avaliagdo moral ou
legitimacdo construida por meio da referéncia ao sistema de valores; e
mitopoiesi ou legitimacéo através da narrativa
convincente/depoimentos.

Com base nestas estratégias de legitimacao, o enunciante do texto
em analise recorreu a autorizacgdo, pois iniciou seu texto referenciando a
histéria de Muhammad Yunus, economista laureado com o prémio
Nobel da Paz em 2006 por suas iniciativas na concessdo de
microcrédito. Esta referéncia foi finalizada com a seguinte mencao:

(11) [...] Bom, entéo é muito feliz aquela frase de
Yunus “a pobreza néo ¢ resultado da incapacidade
dos pobres e sim da deficiéncia das institui¢des”.

Esta ideia ndo é concluida, tampouco explorada e ndo é
encadeada com as ideias construidas posteriormente ao longo da sua
fala. No entanto, a referéncia a um prémio Nobel é utilizada como um
recurso para legitimar uma afirmacdo de sua propria autoria apresentada
na sequéncia imediata do trecho 11. Conforme narra o enunciante:
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(12) No ano passado eu escrevi um artigo: A
ineficiéncia da legislacdo publica no pais, em que
uma das afirmacgdes é: o administrador moderno
precisa enxergar as ONGs como um brago
eficiente que atua diretamente com a populagdo
necessitada.

Embora meu propoésito ndo seja a analise de recursos visuais,
mesmo sendo esta uma instancia reconhecida por Fairclough (1999,
2003) como possivel elemento de analise, inclui a imagem da figura 18
por julgar que ela seja bastante elucidativa da estratégia utilizada pelo
enunciante.

Figura 18: Slide apresentado na Palestra Projeto: A Chave do
sucesso para Negocios Sociais

A imncelici¢dncia

«dax aadministraacaio
3 Ppublica mo ppais
[ 2 TRANSFORMA
ATRAVES DA" TNJ = - )

“A pobreza nao é
resultado da
incapacidade dos
pobres, e sim da
deficiéncia das
instituicoes”.

Muhammad Yunus

Na composicdo deste slide importa notar que ao articular um
artigo de autoria prépria a citacdo direta de um prémio Nobel, o
enunciante recorreu a uma estratégia de legitimacgao para investir-se de
autoridade. Fundamental destacar também que este recurso discursivo
foi adotado na abertura da sua fala, ou seja, no inicio do seu texto, com
0 objetivo evidente de impor-se como autoridade no tema e com isso
legitimar sua representacdo sobre as organizagdes sem fins lucrativos
como a maneira correta de percebé-las.
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Uma caracteristica marcante deste texto é a normatividade. O
enunciante estrutura sua fala na forma de dicas para 0 sucesso
organizacional. Chama aten¢do o numero de vezes que as expressdes
imperativas como tem que, tens que e ndo podemos sdo utilizadas.

Essas marcagdes textuais podem ser associadas a noc¢do de
modalidade. A modalidade pode ser vista em termos do
comprometimento que o enunciante assume com aquilo que diz em seu
texto e esta relacionado ao julgamento em relacdo ao que é verdadeiro e
0 que é necessario, ao que é desejavel ou indesejavel, bom ou mau e
revelam a forma como a realidade social é representada.

Ao produzir um enunciado o autor pode se comprometer em
graus variados, ndo ha apenas a opgao sim ou nao. Isto quer dizer que ao
realizar escolhas lexicogramaticais possiveis dentro do sistema da
lingua, existe uma zona intermedidria entre o extremo positivo e
negativo, que constitui a modalidade.

Segundo Halliday (2004) o que o sistema de modalidade faz é
construir uma regido de indeterminacdo que se encontra entre o sim e 0
ndo e ainda dividi-la em duas categorias: modalizacdo e modulagdo, ao
que Fairclough (2003) denomina de modalidade epistémica e
modalidade dedntica, respectivamente.

A modalidade epistémica é usada para se referir sobre
probabilidade (certo, provavelmente, eventualmente) ou frequéncia
(sempre, usualmente, as vezes). Entdo, pode ser pensada como um
recurso do sistema linguistico que aponta o grau de veracidade ou
credibilidade que aferimos as nossas proposicdes sobre coisas do
mundo. Ja a modalidade dedntica designa obrigacdo (isto &, isto deve,
serd, pode ser, ndo é). Ela incita a acdo e, portanto, pode ser pensada
como um recurso de linguagem que aponta 0 comprometimento de um
participante na realizacdo de uma a¢do no mundo.

Neste sentido, as expressdes tem que, tens que e ndo podemos séo
marcagdes debnticas que revelam o carater normativo do texto. Ainda ha
a utilizacdo das expressdes nunca e sempre, tipicamente epistémicas. Os
trechos a seguir ilustram a utilizagdo desses marcadores textuais:

(13) [...] depois eu vou mostrar para vocés que ela
[empresa = negocio social] tem que ter lucro:
lucro social.

(14) Tens que olhar os resultados sob dois
angulos: a avaliacdo econdmica e avaliagdo de
impacto.
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(15) O projeto tem inicio e tem fim, e tem gue ser
avaliado [...]

(16) A instituicdo tem gue mostrar credibilidade.
(17) Ela [a instituicdo] tem que apresentar
resultados.

(18) A organizacdo social, o empreendedor social,
tem que olhar as forcas de mercado.

(19) Mas isso é a vida, a vida empresarial também
é assim, tem que lutar.

(20) Tem que ter um executivo remunerado que
conduza a organizagdo, administre a organizacéo,
faca gestdo.

(21) Quem tem a funcgdo [executiva], e a funcdo
tem gue ser destacada, ndo pode ser misturado.
(22) Tem que ter organizacdo, e iSSo em outras
palavras € gestéo.

(23) A empresa de sucesso hoje tem que ter
inovagdo.

(24) Ela [instituicdo] tem que ter visibilidade.

(25) Néo podemos insistir numa questdo que ndo
estd trazendo resultado nem econdmico nem de
impacto.

(26) Nunca coloque uma organizagao social numa
posicao caridosa, filantrdpica.

(27) Se vocé quer um negdécio social ndo adianta
que com voluntariado vocé sempre vai ter altos e
baixos.

Esses excertos (do 13 ao 27) apontam que para 0 enunciante
uma organizagdo sem fins lucrativos tem que ter: lucro, avaliagdo
econdmica, avaliacdo de impacto, credibilidade, resultados, olhar as
forcas de mercado, executivo remunerado, divisdo de tarefas, gestdo,
inovacao e visibilidade. Estas caracteristicas revelam uma representacao
de acordo com o que Béhm (2006) denomina de visdo habitual das
organizagfes: administracdo e manutencdo de um mundo ordenado e
técnico, caracterizado pela clara divisdo de tarefas, profissionalismo e
corpos racionais que podem ser alocados e medidos.
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Essa representacdo do enunciante se reflete no vocabulario,
conforme ja mostrei e se confirma no uso da modalidade debntica e
epistémica conforme os trechos destacados acima (13 ao 27).

Ainda na analise da modalidade, destaco a seguinte afirmacéo:

(28) A organizagdo social, o empreendedor social,
tem que olhar as forgas de mercado. O que esta
acontecendo no cenario, 0 que eu Posso aproveitar
desse cenéario, para que a minha instituicdo tenha
sucesso. [...] Mas isso é a vida, a vida empresarial
também é assim, tem gue lutar. Nao pode afrouxar
como eu digo.

Aqui, quando o enunciante utiliza a met&fora lutar ele esta
fazendo alusdo as dificuldades organizacionais enfrentadas
cotidianamente e que implicam, por exemplo, estar atento as forcas de
mercado. A metéafora lutar sinaliza a representacdo de um mundo
competitivo, ja que se luta contra algo ou alguém. Essa leitura da
realidade reitera pressupostos que sustentam a sociedade ocidental

moderna como a NOGAa0 de liberdade, individualismo e racionalismo.
Explico. Quando o enunciante menciona que cabe ao individuo observar
a realidade social e lutar pelo sucesso, ele sustenta uma visdo do projeto
moderno: possibilidade e liberdade do individuo em realizar as préprias
escolhas as quais devem ser feitas a partir da analise racional de uma
realidade que se apresenta objetivamente. Deste feito, também se torna o
individuo responsavel pelas proprias escolhas e (in)sucesso.

A andlise da modalidade também ¢ (til para entendermos a
categoria que Fairclough denomina de avaliagdo. A andlise de
afirmacdes avaliativas contribui para identificarmos o que o enunciante
considera desejavel ou indesejavel, bom ou ruim, importante ou indtil,
etc. Embora a modalidade e a avaliacdo sejam categorias adotadas
tipicamente na analise da dimenséo identificacional, Fairclough (2003)
sinaliza que deste processo também colhemos ricas informac8es sobre a
representacdo ja que quem somos é uma questdo de como nos
relacionamos com 0 mundo e com as outras pessoas.

Uma das formas de identificarmos a avaliagdo em um texto é
através da analise de afirmacdes avaliativas. Nas afirmacfes avaliativas
0 marcador textual pode ser explicito, como um atributo em processos
relacionais atributivos ou um adjetivo avaliativo. Tendo isto em vista,
nas frases a seguir (29 a 35) estdo destacadas algumas das énfases, ou
seja, a avaliagfes do autor do texto em relacdo as organizacGes sem fins
lucrativos:




159

(29) Bem, da avaliagdo, n6s vamos concluir entao,
se 0 projeto deve ter continuidade ou
descontinuidade. Isso é muito importante.

(30) Contrapartida para o0 patrocinador €
importante, é dbvio. Quem esta investindo em
voceé quer ter visibilidade.

(31) Crie programa, crie nome, crie marca,
divulgue, apareca, isso é importante.

(32) E importantissimo que qualquer projeto que
nos desenvolvamos tenha avaliagao.

(33)_E importante que estejamos o tempo todo
avaliando o projeto.

(34) Empreendedorismo social € persisténcia
(ATRIBUTO)
(35) Negocio social ndo € filantropia
(ATRIBUTO)

Com base nas questdes que as categorias da modalidade e
avaliagdo nos revelam, é possivel elaborar um quadro com
caracteristicas organizacionais consideradas desejaveis ou ndo na
percepcdo do enunciante. Assim, de acordo com a sua representacdo
sobre as organizagBes sem fins lucrativos resumi no quadro 11 as
principais questdes.

Quadro 11: Aspectos desejaveis e indesejaveis em organizagdes sem fins
lucrativos na representacdo do texto da capitulo 6

Desejavel Indesejvel

Lucro social Misturar atividades

Credibilidade Passar o chapéu

Observar as forgas de mercado Filantropia

Parceria Ampla  participagdo de trabalho
voluntério

Profissionalizagdo Continuidade de  projetos com
avaliacdo econdmica e de impacto
negativa

Gestdo

Definicéo clara de atividades
Foco no cliente
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Visibilidade

Prestacéo de contas ao investidor
Resultado econdmico e de impacto
Inovacdo

A partir desse quadro é possivel identificar que na
representacdao do enunciante um gestor executivo deve definir e planejar
claramente todas as atividades da organizacdo, estar permanentemente
atento as forcas do mercado, inovar frequentemente, e avaliar os
resultados econémicos e de impacto como forma de garantir a
credibilidade da organizacdo e projetar sua imagem. Para isso, a adocao
do trabalho voluntario deve ser restringida a algumas poucas atividades
e 0s projetos que ndo evidenciarem resultados devem ser interrompidos
ja que um negécio social ndo pratica filantropia e nem deve passar o
chapéu, pois a captacdo de recursos financeiros deve provir de projetos
objetivos e bem redigidos.

Além das analises que se detém a caracteristicas do vocabulario,
legitimidade, modalidade e avaliacdo, como as apresentadas até aqui, a
analise da representacdo dos eventos sociais é uma categoria de
analise relevante para o estudo do significado representacional.

Ao olharmos para o significado representacional de
determinado texto as frases devem ser vistas como possuindo trés
elementos principais: processos, participantes e circunstancias. Assim, a
representacdo pode ser pensada na forma como estes elementos sdo
recontextualizados num texto. Isto significa dizer que os elementos dos
eventos sociais sdo seletivamente filtrados em discursos e com isso
alguns sdo incluidos ou excluidos e recebem mais ou menos
proeminéncia.

Com base na linguistica sisttmico funcional (HALLIDAY,
2004), uma forma de analisar a representagdo dos eventos sociais €é
através do sistema de transitividade. Nesse sistema, selecionamos
processos — que podem ser materiais, mentais, relacionais (identificativo
ou atributivo), verbais e existenciais (FAIRCLOUGH, 2003) — os quais
sdo associados a diferentes papeis de participantes em diferentes
circunstancias.

Segundo Fairclough (2001) uma motivacéo social para analisar
a transitividade é tentar formular que fatores sociais, culturais,
ideoldgicos, politicos ou tedricos determinam como um processo é
significado num tipo particular de discurso.
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Ao estudar o sistema da transitividade no texto em andlise dois
tipos de processos merecem ser destacados: processos relacionais e
processos materiais. O processo relacional, no qual o verbo marca uma
relacdo entre os participantes, € um recurso muito utilizado pelo
enunciante. A relacdo entre estes participantes pode ser de modo
atributivo, onde A é um atributo de B (o portador e o atributo) ou
identificativo, onde A é a identidade de B (identificador e identificado).

O importante é observar que o processo relacional possui uma
funcdo classificatoria dos participantes e a partir desta analise podemos
identificar como eles sdo classificados e caracterizados num dado
discurso. A utilizacdo deste recurso discursivo esta associada & categoria
da avaliacdo, na qual o enunciante se compromete com uma visdo de
mundo. Todavia, ndo me importa apenas a simples classificacdo dos
processos mas, sobretudo, a sua implica¢do no nivel do discurso.

Ha diversas passagens no texto que caracterizam 0 processo
relacional, como os excertos a seguir:

(36) O negdcio social é uma empresa que tem
missdo de resolver um problema social em vez de
focar em maximizar resultados financeiros

O  negobcio | € uma empresa
social
Portador Pr. Relacional | Atributo

(37) O lucro social € o resultado que a

organizagdo social consegue promover através do
seu trabalho

(38) Esse [resultado social] € o nosso lucro da
instituicdo

(39) Avaliagdo econbmica € determinar se o
projeto atingiu seus objetivos, quantificar e
comparar com 0s custos para verificar a
viabilidade do projeto

(40) Capital social é credibilidade
(41) Empreendedorismo social é persisténcia
(42) O lucro social € o resultado que a

organizagdo social consegue promover através do
seu trabalho
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(43) Empreendedores sociais sdo executivos do
setor sem fins lucrativos que prestam maior
atencdo as forgas de mercado

(44) [um negdcio social] tem que ter um executivo
remunerado que conduza a organizagdo,
administre a organizacéo e faca gestéo

Os processos relacionais nos fornecem evidéncias textuais sobre
a caracterizacdo que o enunciante constrdi na sua representacao sobre as
organizagbes sem fins lucrativos. Uma relacdo que o enunciante
estabelece e que é bastante relevante diante do tema da tese é a
caracterizacdo do negdcio social (portador) como uma empresa
(atributo). Embora a prdpria denominacdo negécio social ja fosse razédo
suficiente para associar a representagdo do enunciante sobre as
organizagdes sem fins lucrativos @ uma perspectiva funcionalista do que
seja organizar, ele ainda realiza explicitamente uma relagdo entre
negdcio social e empresa (trecho 36).

Essa representacdo do enunciante corrobora a discussdo
proporcionada por Parker (2002), Solé (2004) e Béhm (2006), entre
outros autores, que mencionam que o entendimento hegeménico do que
seja uma organizacdo estd associado & nogdo de empresa. Nesta
perspectiva reducionista, colonizada pelo gerencialismo, a organizacdo €
entendida como uma unidade racionalmente estruturada para que metas
sejam atingidas (MISOCZKY, 2010). O resultado da dominacéo desta
perspectiva € a legitimacdo social e moral da empresa como forma de
organizar hegeménica.

Assim, as organizagbes sem fins lucrativos, e outros tipos
organizativos, sdo convertidas em empresas que competem no mercado,
com loégicas estranhas as suas naturezas peculiares e com uma forma de
gerenciamento cada vez mais empresarizada. Essa percepcdo €
ratificada quando, no trecho 43, o0 enunciante menciona que
empreendedores sociais sdo executivos do setor sem fins lucrativos que
prestam maior atencdo as forcas de mercado. Essa representacdo
promove, equivocadamente, uma pressdo produtivista nas organizagdes
sem fins lucrativos, consequéncia da logica econdmica, e acaba por
desvirtua-las, fazendo-as incorporar, por exemplo, a légica do lucro
social. Este fendmeno constitui a visdo de mundo do enunciante. A este
respeito ele afirma que:

(45) Nao podemos insistir numa questdo que nao
esta trazendo resultado nem econémico nem de
impacto. N&o adianta eu trocar seis por meia



163

dizia, ndo adianta investir, pdr gente para
trabalhar sem ter resultado.

Além do processo relacional, a andlise da transitividade
também ajudou a identificar alguns processos materiais relevantes para a
discussdo da tese. Os processos materiais representam nossa experiéncia
no mundo exterior, a¢des realizadas no mundo fisico. Nesse sentido, 0s
processos materiais sdo responsaveis pela criacdo de uma sequéncia de
acOes concretas (HALLIDAY, 2004), sejam elas criativas ou de
transformacdo. Todo processo material tem, obrigatoriamente, um
agente (que realiza acdo), mesmo que ele ndo seja explicitamente
mencionado no texto. Opcionalmente, pode haver outros participantes,
como um beneficiario (que é atingido pela acdo), uma meta (que é o
resultado da acdo) ou uma extensdo (que completa o sentido do verbo).

Dentre os processos materiais identificados no texto, selecionei
trés excertos de importancia particular para minha discuss&o:

(46) [A instituicdo] tem que apresentar resultados
(47) muitas vezes eu tenho que mudar o desenho
do projeto para atingir os objetivos efetivamente
que eu quero alcangar.

(48) [da avaliagdo, nés vamos] Fornecer insumos
para promog¢do de melhorias de desempenho no
desenho do projeto.

No6s Fornecer para promogdo | daavaliagdo
[organizacéo] insumos de melhorias de

desempenho no

desenho do

projeto
Agente Pr Material Meta Circ: modo

A partir das passagens 46, 47 e 48 emergem, pelo menos, duas
questdes centrais sobre a representacdo da avaliacdo em organizagdes
sem fins lucrativos: o foco nos resultados e a organizagdo como agente
do processo avaliativo.

A primeira questdo, foco nos resultados remete a avaliacdo
somativa de Scriven (2003), aquela que se efetua ao fim do processo
para verificar se os resultados foram atingidos. O compromisso do
enunciante com esta perspectiva da avaliacdo é inconteste. Ha diversos
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trechos do deste que reafirmam este posicionamento (trechos 14, 17, 25,

45, 46, 47, 48). Segundo o enunciante
(49) tens que olhar os resultados sob dois angulos:
que é a avaliagdo econdmica e avaliagdo de
impacto [...] a avaliagcdo econdmica é determinar
se 0 projeto atingiu seus objetivos, quantificar e
comparar com 0s custos para verificar a
viabilidade do projeto e a avaliagdo de impacto é
determinar se o projeto teve efeito sobre o
publico-alvo, e determinar se os efeitos do projeto
foram intencionais ou se ocorreriam de qualquer
forma.

Essa representacdo da avaliacdo denota uma importancia ao
controle organizacional e a caracteristicas como planejamento, fixacdo
de metas, produtividade e eficiéncia e, portanto, nos aponta na direcéo
do modelo de avaliacdo de metas, conforme discuti no capitulo 3
(QUINN e ROURBAUGH, 1983; HOUSE, 1978, WORTHEN,
SANDERS e FITZPATRICK, 2004).

Neste modelo, a eficacia organizacional é alcangada quanto maior
0 grau em que as metas inicialmente fixadas forem atingidas. Essa
maneira de interpretar a eficicia é observada no texto do enunciante ao
afirmar que da avaliacéo

(50) nés vamos entdo determinar se o projeto deve

continuar, se ele precisa de corre¢des e se ele esta
se pagando.

Conforme discutem Quinn e Cameron (1983) por trds desta
perspectiva de avaliagdo had um entendimento de organizagdo como um
sistema fechado, racional e harménico, o qual funciona como um
conjunto de partes intencionalmente planejadas e interligadas, onde cada
um desempenha um papel claramente definido para o todo na busca de
objetivos finais. Essa perspectiva é claramente presente na representacdo
do enunciante, conforme evidenciado no trecho 51:

(51) vocé tem que ter a funcdo [coordenador
executivo], e a funcdo tem que ser destacada, ndo
pode ser misturado.

Mediante procedimentos de quantificacdo e comparacdo,
avaliagBes centradas na abordagem de metas estimulam o espirito da
competitividade mais do que a solidariedade e cooperagcdo. Com isso,
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alimentam a ideologia do individualismo, do sucesso individual, da
eficiéncia e da racionalidade instrumental, legitimando a ideia de que o
progresso resulta da gestéo eficiente, do uso racional e da técnica.

A segunda questdo que emerge da andlise dos processos
materiais é a organizacdo como agente do processo avaliativo. O trecho
48 ([Da avaliagdo] n6s vamos fornecer insumos para promocdo de
melhorias de desempenho no desenho do projeto) é valioso para
compreendermos essa questao.

Nesta frase o agente, ou seja, quem realiza a a¢do, é nds e nés
no contexto deste texto é a organizagdo. Além disto, observe que a meta
desta acdo é a promocao de melhorias de desempenho no desenho do
projeto. Isto significa que o propdsito da avaliacdo é percebido em
primeira instancia a partir dos beneficios que pode gerar no desempenho
da prépria organizagdo. Assim, o foco da avaliagcdo organizacional é a
prépria organizacdo sendo o objetivo da avaliacdo o desempenho
organizacional.

Nesta projecdo, a avaliagdo torna-se uma pratica organizacional
com um fim em si mesma, e seus resultados, aferidos quantitativamente,
se transformam num elemento fundamental acerca dos direcionamentos
organizacionais. Essa representacdo da avaliacdo reforga o espirito
competitivo, e apaga outros enfoques da avaliagdo mais ébvios para uma
organizacgdo sem fins lucrativos, como o olhar organizacional a partir a
transformacdo social e da inclusdo daqueles para quem a acéo
organizacional é direcionada.

Isto nos remete a outro dado relevante que a andlise dos
processos materiais nos proporciona: o Unico agente ativo presente no
texto € eu ou nés. Sendo que esses pronomes representam sempre a
organizacdo, ou o negdcio social conforme o proprio enunciante. Ha
apenas duas passagens em que o pronome eu se refere ao prdprio
enunciante, enfatizando a estratégia de legitimacao do discurso por meio
de autoridade:

(52) No ano passado eu escrevi um artigo

(53) eu vou mostrar para vocés que ela
[institui¢do] tem que ter lucro [social]

A partir deste cenario, outra instancia importante na analise da
representacdo dos eventos sociais é justamente a forma como os atores
sociais sdo envolvidos nas praticas. Conforme van Leewen (1998) o
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modo como o0s atores sdo representados num discurso ndo se refere
apenas a uma questdo gramatical, mas sim a motivacgdes sociais, ou seja,
questdes de ordem s6cio-semantica. Com isso, 0 modo de representacéo
de atores sociais em textos pode ter implicacdo ideoldgica.

Fairclough (2003) indica que a representacdo dos atores
sociais pode ser observada em termos da sua inclusdo ou exclusdo no
texto. Em relacdo a exclusdo, ela pode se apresentar por meio da
colocacdo de um ator em segundo plano ou mesmo através da sua
supressdo. Quanto a inclusdo, cabe destacar que ela pode ocorrer de
formas variadas sendo a agéncia uma das possibilidades de analise.
Neste caso, importa observar quem € representado como agente (ator) e
como paciente (finalidade). Segundo van Leeuwen (1998, p.187)

as representacdes podem dotar os actores, quer
com papéis activos que com papéis passivos. A
activagcdo ocorre quando 0s actores sociais s&o
representados como forgas activas e dinamicas
numa actividade,e a passivagdo quando sdo
representados como submetendo-se a actividade,
ou como sendo receptores dela.

A categoria de andlise da representacdo dos atores sociais nos
revela a inclusdo da organizagdo como um agente ativo no texto e a
exclusdo de, pelo menos, dois atores: o publico-alvo da organizacgdo e a
comunidade por ela atendida.

Sobre a inclusdo da organizacdo como agente ativo, 0 excerto
(54) ¢ bastante ilustrativo e nos revela que, além de a organizagéo ser o
Unico ator social incluido, é também representada como a agente da
promocdo do lucro social o qual é conquistado pelo mérito do seu
préprio trabalho:

(54) O lucro social é o resultado que a
organizagdo social consegue promover através do
seu trabalho

O lucro social é o resultado que a organizacgdo social consegue promover através
do seu trabalho.

a através
O lucro | , i consegue
. é o resultado organizagédo do seu
social - promover
social trabalho
. Pr (meta) Pr Circ
Atributo . . Agente .
relacional Identificador g material modo
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Interpretando a maneira como 0s atores estdo representados no
trecho (54), observamos que a agdo organizacional parece estar
orientada, em primeiro plano, a si mesma, ou seja, a meta da acdo da
organizacdo € garantir sua propria existéncia. Curioso observar que a
finalidade do seu existir ndo esta diretamente relacionado a sua acao
social, 0 que a despeito da literatura sobre organizacfes sem fins
lucrativos era o esperado.

Essa representacdo, mais uma vez traz a tona a ideologia da
empresa. Nesta perspectiva, a organizacdo € reificada. Sua existéncia
torna-se um fim em si mesmo. Os esforcos devem ser coordenados de
modo a garantir, em primeiro lugar, a manutencdo do corpo
organizacional. Assim, as ideias do lucro, da divisdo de tarefas, da
fixacdo de metas, da avaliagdo dos resultados e da profissionalizacdo
tornam-se ndo apenas aspectos legitimos, mas desejaveis e perseguidos.

A organizacdo como ator de destaque no texto também se torna
inconteste a partir da supressao de outro ator esperado no discurso sobre
uma organizagdo sem fins lucrativos: a causa ou o publico a quem
destina sua acdo. HaA um apagamento desses atores o que reforca a
orientagdo da organizacdo para si mesma, tanto que o0 enunciante
incorpora a ldgica competitiva, e defende que a organizacdo social, 0
empreendedor social, tem que olhar as forcas de mercado. Uma
organizagdo sem fins lucrativos olhar as for¢as de mercado? Uma fala
tipica de um discurso colonizado.

O foco na sobrevivéncia da organizacdo também se revela no
proposito da avaliagdo organizacional. No discurso do enunciante “da
avaliagdo, nds vamos concluir entdo se o projeto deve ter continuidade
ou descontinuidade”, devendo esta ser realizada de duas formas:
avaliacdo econémica e avaliagdo de impacto.

Na exemplificacdo sobre avaliacdo de impacto, que para o
enunciante consiste em determinar se o projeto teve efeito sobre o
publico-alvo, e determinar se os efeitos do projeto foram intencionais
ou se ocorreriam de qualquer forma, é a Unica vez no texto que o
publico-alvo é mencionado e nesta ocorréncia assume o papel passivo
(recebedor da acdo).

(55) [...] Esse projeto de hoje capacitou cerca 140
pessoas em manutencdo e montagem de
computador [...] Ok, muito bem, entdo, nés vamos
pegar esse exemplo; de 103 alunos formados, 5
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tém assisténcia técnica montada, 25 trabalham em
outra assisténcia técnica, 23 de forma autbnoma.
Qual o resultado? Se eu tenho esse ndmero, eu
tenho 50 que se transformaram. Entdo, qual foi o
resultado do meu projeto? 50%. Naquilo que eu
digo que quero fazer a inclusdo. Concedi a
proposta de um projeto para incluir 50% e inclui.

Observamos entdo que, mesmo na avaliacdo de impacto, as
unidades quantitativas tém supremacia. E, na representacdo do
enunciante, é este enfoque que somado a avaliacdo econdmica deve
determinar a continuidade ou ndo dos projetos. Um aspecto ideolégico
gue emerge do apagamento do publico-alvo da acdo social é que,
juntamente, apaga-se também outro olhar sobre a avaliacdo,
contribuindo para o dominio da perspectiva gerencialista que produz
uma visao restrita do que seja avaliar.

Considerando a natureza essencialmente social das
organizagdes sem fins lucrativos, muitos debates académicos discutem
sobre o0 papel da avaliagdo, concentrando as proposi¢des em torno de
processos avaliativos participativos (MAIER e MEYER, 2008; GUBA e
LINCON, 2004). No enfoque construcionista, para além das simples
medidas, as avaliacfes valorizam a construcdo de processos sociais de
comunicacdo baseada na autonomia e ndo no poder. Dessa maneira, 0S
pardmetros e limites da avaliagdo sdo interativamente negociados entre
0s principais interessados no processo e um dos seus efeitos esperados
seria a assimilacdo dos resultados por parte dos participantes para o seu
desenvolvimento e emancipac&o.

Ainda uma outra caracteristica importante deste texto é o seu
carater descritivo. Isto significa que o enunciante constréi seu texto
adicionando sucessivas afirmacGes sem que elas sejam aprofundadas,
analisadas ou argumentadas. A analise da coesdo textual, ou seja, da
forma como um texto é organizado, pode nos apontar uma tendéncia
mais descritiva ou mais analitica. Fairclough (2003) afirma que muitos
textos contemporaneos mostram uma tendéncia a preferir descri¢oes
genéricas e uma logica descritiva a elaboracdes e uma ldgica
explicativa.

Textualmente essa questdo pode ser verificada por meio de
relacbes semanticas que podem ser de varios tipos: de causa, condicéo,
de tempo, de adicdo, de elaboragdo ou de contraste. As relacfes
semanticas se referem a como 0 enunciante cria e expressa um
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relacionamento légico entre as partes de um texto podendo, por
exemplo, resultar num texto mais descritivo ou mais analitico.

Uma forma de relacdo semantica relevante para identificar
este carater textual € o estudo das relagdes aditivas, as quais se
caracterizam pela adi¢do de informacgdes no texto sem, necessariamente,
haver referéncia aquela anteriormente apresentada (EGGINS, 1994;
HALLIDAY, 2004). O conectivo “e” ¢ uma das formas mais evidentes
de identificarmos esse tipo de relacdo entre oragdes, embora a virgula
também possa representar relagGes aditivas.

O estudo do emprego da relacdo semantica aditiva é potencial
para clarificar o vinculo do texto a uma Idgica descritiva ou
explanatéria. No nosso texto em andlise ha um grande ndmero de
relacGes aditivas, pelo menos mais de setenta ocorréncias, evidenciando
o carater descritivo, conforme ilustro a seguir:

(56) Eu procurei desenvolver uma palestra
eminentemente pratica_e vou apresentar exemplos
do dia a dia da institui¢do

(57) Vou mostrar 0s projetos que tivemos sucesso
e como nos elaboramos o projeto pra termos esse
SuCesso.

(58) Resultados financeiros sdo reinvestidos na
operacdo pra ampliar seu impacto na sociedade,
t4? e é necessario que tenha lucro

(59) uma organizacdo social que trabalha_e precisa
de recursos financeiros é um negdcio social

(60) Se vocé quer um negdcio social ndo adianta
que voluntariado vocé sempre vai ter altos_e
baixos

(61) Vamos parar com isso de querer passar o
chapéu_e vamos nos profissionalizar.

(62) Se ndo tiver uma equipe da organizacao
social, essa equipe pode ser de um, t4? que esteja
isolado da parte operacional__e que pense
estrategicamente, a organizac¢do nédo vai crescer.
(63) A operacdo te consome no teu dia a dia. O
cliente estd te ligando todo dia, ele estd te
mandando e-mail_e vocé tem que ta respondendo.

]
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(64) Marca conhecida, idoneidade, prestacdo de
contas, transparéncia_e visibilidade: isso significa
capital social.

Textos marcados por relagdes de adigéo entre as ora¢Ges reduzem
a possibilidade de uma compreensdo mais profunda acerca do fenémeno
em foco, pois analises requerem explicac@es, relacdes e argumentacgdes
e ao se suprimir estes aspectos de um texto torna-se a abordagem
superficial.

Assim, textos descritivos sdo mais promocionais do que
analiticos, preocupados mais em persuadir e convencer as pessoas que
as praticas a que se referem sdo as Unicas possiveis. Este tipo de texto
Fairclough (2003) denomina de relatério exortativo: descricbes com
intencbes prescritivas que visam levar as pessoas a agirem de uma
determinada maneira. O autor acrescenta ainda que estes géneros
discursivos sdo muito comuns contemporaneamente no dominio da
politica e também na literatura do management. Essa questdo é também
levantada por Wood e Paula (2001) ao discutirem o fenémeno do pop
management, que consiste na simplificacdo de praticas gerencialistas em
“dicas de sucesso” que sdo rapidamente consumidas e facilmente
assimiladas.

No intuito de oferecer uma pequena sintese deste capitulo,
relembro que para analise textual adotei as seguintes categorias:
vocabulario, metdforas, modalidade, avaliagdo, transitividade,
representacdo dos atores sociais e coesdo textual. A partir dessas
categorias pude estabelecer algumas relagbes importantes entre o texto e
0 contexto, dentre as quais destaco: uma a relagdo harménica com o
discurso gerencialista e do terceiro setor; uma relagcdo polémica com o
discurso genuino das organizacbes sem fins lucrativos; um texto
exortativo que corrobora a centralidade da empresa como modelo
hegemonico de organizar; e uma relagdo com um modelo de metas, para
0 qual aspectos como planejamento e controle sdo varidveis essenciais e
implicam uma representacdo especifica de organizar.
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CAPITULO 7: “NAO VOU APOIAR ALGO QUE NAO
CONSIGA TANGIBILIZAR”

Minha motivacdo na pesquisa é observar nos textos coletados
qual a representacdo da avaliacdo de desempenho nas organizacdes sem
fins lucrativos. Para isso, ndo é preciso que o0s textos abordem
diretamente o tema da avaliagdo de desempenho. A forma como outros
discursos sdo incorporados no texto pode fornecer evidéncias suficientes
para a reflexdo sobre o que é disseminado como positivo, desejavel e
importante em termos de comportamento organizacional, ou seja, qual é
a visdo dominante quando se pensa em organizacdo sem fim lucrativo.

O texto ora em andlise neste capitulo é produto de uma das se¢des
realizadas no | Seminario Conhecer para Fortalecer, evento promovido
pelo Icom em parceria com 0 CRC/SC. Esta secdo caracterizou-se como
uma conversa entre trés atores do campo social: uma representante da
empresa Tractebel Energia, uma representante da Fundagdo Mauricio
Sirotsky Sobrinho (Fundacdo do Grupo RBS) e a mediadora da
conversa, a presidente do Icom.

Apenas para situar o meu leitor aponto, brevemente, algumas
caracteristicas das organizacGes envolvidas na producéo deste texto.

O Icom é uma das organizagdes sem fins lucrativos com maior
expressdo no campo associativista de Florianopolis (SC). Segundo o
levantamento que realizei na midia impressa, sites de pesquisa e a minha
propria experiéncia no campo, o Icom aparece inlmeras vezes
envolvido nas mais diversas atividades sociais. Desde sua fundagéo, em
2005, mais 50 seminarios, oficinas e palestras foram promovidos e mais
de 200 organizagdes e iniciativas sociais locais foram apoiadas visando
o0 seu fortalecimento institucional. Na avaliagdo do lcom “a maioria das
organizagdes é institucionalmente fragil e precisa de apoio para seu
fortalecimento”. Neste sentido, o Instituto atua produzindo e
disseminando conhecimento e apoiando técnica e financeiramente as
organizagdes sem fins lucrativos. Para cumprir sua missdo o Icom tem
uma sede fisica e conta com um Conselho formado por notaveis locais,
como jornalistas, politicos, grandes empreséarios, e um rol extenso de
empresas parceiras.

A Fundacdo Mauricio Sirotsky Sobrinho (FMSS) é uma
organizagdo sem fim lucrativo fundada em 1982 e mantida pelo Grupo
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RBS de Comunicacdo. A FMSS atua nos estados do Rio Grande do Sul
e de Santa Catarina através da criacdo de programas e financiamento de
projetos na area da Educacdo e Desenvolvimento Comunitario. Em
Santa Catarina seu nome é constantemente veiculado na midia televisiva
e impressa de maior circulagdo, a qual pertence também ao Grupo RBS.
Por essa razdo a FMSS goza de prestigio local ja que esta envolvida em
muitas campanhas sociais locais que sdo amplamente divulgadas.

Ja a Tractebel Energia é uma empresa privada que, no Brasil, atua
na implantacdo e operacao de usinas geradoras de eletricidade e, através
de seu eixo Responsabilidade Social, investe em projetos sociais
prioritariamente nas comunidades onde a empresa esta situada. Segundo
seu Balango Social, em 2013, foram mais de R$10 milhdes destinados a
projetos. Como a empresa tem sede em Floriandpolis, diversas
demandas de financiamento sdo encaminhadas a empresa. Segundo
informacgOes da representante da Tractebel sdo, em média, 150 pedidos
por més, dos quais apenas 10% sdo propostas consideradas interessantes
de serem avaliadas. E importante assinalar que a Tractebel é uma das
apoiadoras do CDI (apresentado no capitulo 6), do Icom e do IGK (que
sera apresentado no capitulo seguinte).

A conversa entre as representantes destas trés organizacdes,
intitulada Mobilizando Recursos: o olhar de quem investe, foi
apresentada para um publico de aproximadamente duzentas pessoas no
terceiro painel do | Seminario Conhecer para Fortalecer, evento
promovido pelo ICom em parceria com o Conselho Regional de
Contabilidade de Santa Catarina (CRC-SC). Embora este texto tenha
sido produzido por mais de uma voz ndo farei distin¢do de autoria.

Apos ler inlmeras vezes a transcricao desta conversa, conclui que
por suas caracteristicas deveria recorrer a duas categorias tipicas da
dimensdo representacional: a interdiscursividade e a representacdo dos
eventos sociais.

Iniciei a analise deste texto explorando a categoria da
interdiscursividade. A analise interdiscursiva de um texto corresponde
a identificacdo dos discursos articulados e da maneira como sdo
articulados. Os discursos podem ser reconhecidos através da (1)
identificacdo dos temas tratados no texto e (2) da perspectiva particular,
ou ponto de vista, pela qual sdo representados. E possivel identificar
diferentes discursos observando as diferentes maneiras que eles
“lexicalizam” aspectos do mundo (FAIRCLOUGH, 2003).

Alguns temas de especial interesse para minha pesquisa foram
identificados no texto, sendo o terceiro setor um deles. A relagdo do
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texto com o discurso do terceiro setor, ou seja, a interdiscursividade, se
estabelece de forma harmonica. Isto significa dizer que o discurso
analisado reproduz a ideologia do terceiro setor, sustentando-a. Isto fica
claramente colocado no trecho (65)*:
(65) Tem dinheiro, tem o orcamento, e a
burocracia, por uma série de motivos, ndo deixa
que esse dinheiro seja investido. N6s temos que
cuidar para ndo fazer isso também no_terceiro
setor. Na area social, a gente tem que evitar essa
burocracia que tem acontecido muito no setor
publico.

O discurso do terceiro setor estd relacionado a uma viséo
segmentada da sociedade, na qual existem setores que assumem papeis
especificos e se relacionam em papel de complementaridade. Para
Montafio (2010), esse recorte desistoriciza e reduz a realidade social,
pois da a entender que o politico pertence ao Estado, o econdmico ao
Mercado e o social apenas ao Terceiro Setor. Observe que esta
percepcdo se manifesta no texto quando o enunciante se refere ao
“terceiro setor” como ‘“‘area social”. Ainda no excerto (65), 0 uso do
adjunto adverbial de lugar “no” em no terceiro setor e no setor publico
sdo evidéncias linguisticas que indicam a referéncia a lugar, ainda que
estes ndo sejam lugares concretos mas demarcagdes sociais. Ao fazer
esta referéncia, o enunciante distingue um lugar do outro, reiterando a
representacao setorizada da sociedade. Além disto, na passagem:

(66) tanto as ONGs gquanto as empresas estdo
sentindo dificuldade em utilizar esse instrumento
do incentivo fiscal para realmente fazer atividade
social e cultural

também salienta a fragmentacdo social preconizada no discurso
do terceiro setor. O advérbio comparativo tanto .. quanto, ao
estabelecer uma comparacédo entre dois elementos, denota uma distin¢éo
das esferas. Mas a questdo da fragmentacdo social é apenas uma das
nuances do discurso do terceiro setor. Ao definir essas divisfes, este
discurso também atribui papéis especificos aos setores da sociedade,

2 Iniciei a numeragdo dos trechos a partir da contagem final do
capitulo 6
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sendo o trato da questdo social delegado ao terceiro setor sob a
justificativa de que o Estado é moroso, pois é demasiadamente
burocréatico e as organizacGes sem fins lucrativos seriam mais ageis e
eficientes. Este argumento também estd implicito no texto como, por
exemplo, no seguinte extrato:
(67) Tem dinheiro, tem o orgamento, e a
burocracia, por uma série de motivos, ndo deixa
que esse dinheiro seja investido. N6s temos que
cuidar para ndo fazer isso também no terceiro
setor. Na area social, a gente tem que evitar essa
burocracia que tem acontecido muito no setor
publico.

A passagem (67) guarda importantes ideias e pelo menos duas
questdes podem ser aqui levantadas. Um aspecto mais o6bvio é o
argumento de que o Estado é burocréatico, o que explicaria na leitura do
enunciante a dificuldade no investimento em projetos sociais, fendmeno
que, na sua representacdo, ainda ndo acomete o terceiro setor tornando-o
uma alternativa interessante para a questdo social. Uma segunda
questdo, menos evidente, esta ocultada na mencdo: a burocracia [...]
nao deixa que. Este é um caso claro de nominalizacdo, recurso no qual
processos sdo representados como entidades e, assim, a agéncia e a
responsabilidade sdo apagadas do texto. A burocracia ndo deixa algo,
individuos deixam. Ao representar a burocracia desta forma parece que
este € um fendbmeno natural e ndo efeito de construcfes sociais. Deste
feito, a burocracia é representada como a prépria responsavel pelos
problemas em termos de investimentos sociais, situacdo para a qual
parece ndo haver individuos responsaveis, sendo apontada como uma
condicdo permanente. Assim, a alternativa para a morosidade do Estado
sustentada no texto é a ideia do Terceiro Setor, evidenciando a ideologia
que atravessa o texto.

As implicagdes do discurso do terceiro setor ainda véo além de
uma visdo fragmentada da sociedade, da alocacdo das questdes sociais
no chamado terceiro setor e da percep¢do deste como uma alternativa
eficiente para o trato da questdo social. Ao preconizar a substituicdo do
Estado por essas organizagBes, o discurso incita também a
profissionalizacdo da gestdo o que na pratica significa avaliar estas
organizagdes a partir de critérios tipicamente gerencialistas.

Desse modo, o gerencialismo é outro discurso articulado no
contexto do texto em foco. Segundo Montafio (2010) é impossivel
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desassociar a ideologia do discurso gerencialista dos principios
neoliberais. Nesta perspectiva, 0 progresso econdémico depende do
gerenciamento das instituicdes (mais do que melhores politicas, novas
tecnologias, ou diferentes tipos de arranjos institucionais) (POLLITT,
1998) e assim o management é uma atividade fundamental de
integracdo, capaz de reunir planos, pessoas e tecnologia para conseguir
os resultados desejados.

Essa forma de gestdo é preconizada como o modelo a ser seguido
pelas organizagdes sem fins lucrativos, tanto que o enunciante afirma
que:

(68) [...] a gente ndo sb repassa O recurso como
também faz um trabalho de acompanhamento com
aquela organizagdo. A gente se aproxima daquela
organizagdo no sentido de também propiciar a ela
a oportunidade de qualificar 0 seu atendimento, a
sua gestdo, entdo, a gente faz isso com as
instituices que sdo beneficiadas com recursos
NOSSOS.

H& muitas coisas interessantes de se destacar no trecho (68). Na
primeira frase, observe que o0 autor exalta o trabalho de
acompanhamento oferecido as organizagdes sem fins lucrativos. Ao
afirmar que ndo s6 repassa recurso como também acompanhamento o
autor recorre a uma relagdo semantica de adicdo, isto significa que além
do “beneficio” do recurso financeiro a enunciante também entende que
0 acompanhamento realizado pela empresa financiadora é outra forma
de apoiar as organiza¢fes sem fins lucrativos. Na sua representacéo,
esse acompanhamento é percebido como uma oportunidade para que
essas organizagbes possam qualificar sua gestdo. Isto revela uma
percepcdo de que as organizagbes sem fins lucrativos ndo sdo
qualificadas e que as empresas que financiam o0s projetos sociais
possuem conhecimentos e praticas organizacionais relevantes a tal ponto
de constituirem um know how a ser repassado no sentido de qualificar as
organizagdes beneficiadas.

Esta leitura aponta na direcdo das ideias de autores como Parker
(2002), Solé (2004) e Bohm (2006) os quais argumentam que O
entendimento do que seja uma organizacdo é costumeiramente restrito a
no¢do de empresa. Isto implica que ao pensar em uma organizagao 0s
individuos, de modo geral, acionam critérios para avalia-las que tem
como parametro de referéncia um conjunto de pessoas com tarefas
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definidas e planejadas para atingir um objetivo estrategicamente
definido sendo coordenadas para tal.

Isto nos leva a identificar a existéncia de outro discurso no texto
gue aqui chamarei de centralidade da empresa. Embora a autoria do
texto seja de individuos vinculados a empresas com finalidade lucrativa,
ndo significa que ndo pudéssemos ter um discurso que reconhecesse as
diferencas entre os tipos organizacionais. Porém, o texto em foco
contribui na manutencdo da hegemonia da empresa. Os trechos a seguir
ilustram essa questéo:

(69) nds € que estamos indo atrés de projetos, para
vocés terem uma nogdo! Assim, se invertem 0s
papeis.

(70) Tem um programa nos EUA, e tentou no
Brasil, mas que n3o funcionou, o “United Way”
onde eles fazem isso, eles vao para as empresas e
fazem desconto na folha de pagamento para as
pessoas fazerem a doagdo, esse programa
funciona maravilhosamente bem nos EUA e em
alguns paises da Europa, no Brasil ndo conseguiu
funcionar. E um dos argumentos que se utilizou
para explicar porque a United Way ndo funcionou
no Brasil era que o funcionério achava que ele
tinha o direito de fazer a doacdo dele como uma
coisa privada, e ndao a empresa fazer esse
investimento por ele [...] Vocés [RBS] acham que
isso pode ser uma barreira?

(71) a gente brincava aqui que a [...] € uma das
mulheres mais procuradas de Floriandpolis porque
todas as ONGs vivem atrés do apoio da Tractebel,
tem gente que até ja mantém um relacionamento
com a secretaria eletronica dela, porque deixa
tantos recados! O que chama a aten¢do quando um
projeto chega na tua mesa, quando ele consegue
chegar na tua mesa, o que é que chama atengdo?

Cada uma das passagens acima renova a centralidade da empresa
na sociedade moderna, embora a partir de argumentos diferentes. No
trecho (69), quando a enunciante menciona “para VOC&s terem uma
nocdo!” ela estd tentando levar seu interlocutor a refletir sobre a
estranheza que significa uma empresa ter que ir atras de projetos sociais,
0 que na sua leitura significa uma inverséo de papéis. Uma inversdo de
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papeis s6 acontece quando as posi¢des de poder ja estdo dadas e na
sociedade moderna a posicdo central das empresas € uma questdo
socialmente naturalizada. Adiante, com a anélise da transitividade
pretendo evidenciar que no texto a acdo (o poder) estd sempre sob o
dominio da empresa. No meu trabalho tenho a intencdo de lembrar que
as coisas sdo como sdo, mas poderiam ser diferente, poderiamos ter uma
outra realidade, poderiamos ter um outro discurso.

O trecho (71) é bastante ilustrativo das questdes levantadas no
paragrafo anterior. Ao afirmar que “todas as ONGs vivem atrds [...]” a
enunciante reforca a desigualdade de posicGes. Sobre esta frase eu
gostaria de adicionar uma informagdo. Embora nas minhas anélises as
manifestacdes do publico dos eventos que coletei 0s discursos ndo terem
constituido meu corpus, eu empreendi observagdes participantes. Assim,
acho relevante contar que no momento em que esta afirmacdo foi
pronunciada [todas as ONGs vivem atras] grande parte do publico riu e
houve comentarios dispersos e espontaneos de pessoas que se
identificavam com aquilo que acabara de ser dito. Isto implica que uma
parcela grande de representantes de organizagfes sem fins lucrativos da
Grande Florian6polis, maioria do publico presente, partilha da mesma
representacdo e, podem até ser contrérios a esta situacdo, mas ninguém
externou num momento que seria oportuno para tal.

Note que ao final do trecho (71) a mediadora da conversa
interroga a uma das painelistas: “O que chama a aten¢do quando um
projeto chega na tua mesa, quando ele consegue chegar na tua mesa?”
Aqui a escolha pelo verbo conseguir traz a tona todo um processo
prévio que antecede a chegada de um projeto a mesa. H4 um contexto
revelado por esta escolha lexical que indica o esforco e dificuldade
empreendida por aqueles que desejam que seus projetos alcancem a
mesa da financiadora. O substantivo a mesa simboliza um local de
dificil acesso e mais que isso, um divisor simbdlico que revela a
desigualdade das posi¢es dos atores em cada um dos lados da mesa
estando a empresa na cadeira do poder.

No excerto (70) ha uma interessante leitura da enunciante em
relagdo ao papel da empresa na captacdo de doacBes de seus
funcionarios que reafirma a centralidade da empresa, embora com um
prisma distinto dos outros trechos destacados (69 e 71). Ao se referir ao
funcionamento do programa United Way na Europa e Estados Unidos, o
avalia como maravilhoso, sugerindo ser esta uma pratica desejavel.
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Assim, ao mencionar que no Brasil ndo conseguiu funcionar fica
implicito um pesar, ja que ndo conseguir algo denota ter havido uma
fracassada tentativa. Este fracasso, na sua representacdo, pode ser
explicado pela postura dos funcionérios que achavam ter o direito de
fazer a doacdo dele como uma coisa privada, e ndo a empresa fazer
esse investimento por ele.

Note que mencionar: o funcionario achava que tinha o direito,
denota um distanciamento em relacdo a ideia. Quando eu digo que
alguém acha/pensa algo eu ndo estou assumindo compromisso com a
ideia de outrem. Ao contrario, demarcamos um distanciamento
sinalizando que isto ocorre apenas no fluxo do pensamento dos
funcionérios.

Ademais, a associacdo entre o fracasso do programa United Way
e o direito requerido pelos funcionarios em realizar suas proprias
doacg0es incita uma culpabilizacdo desses atores. O desacordo com esta
posicdo fica ainda mais nitido quando a mediadora indaga uma das
painelistas se esse pensamento dos funcionarios representa uma
barreira. A palavra barreira tem uma conotacdo negativa, significa algo
gue deve ser transposto, que deve ser superado. Ou seja, € um
pensamento indesejado.

Este texto, ao representar a empresa como entidade legitima para
a mediacéo entre o recurso financeiro de funcionarios e o investimento
em projetos sociais, reitera a onipresenca da empresa. Esta ndo é uma
representacdo isolada deste texto. A analise critica empreendida por
Uglione et al (2011) em pecas publicitarias de empresas que o0 adotam o
marketing relacionado a causa revelou que as aces solidarias propostas
pelas empresas estdo indissociavelmente ligadas a aquisicdo de
produtos. Os textos analisados permitiram inferir que a solidariedade
articulada em meio ao discurso empresarial como valor agregado a
produtos e servicos, deixa de ser um atributo das a¢des do individuo e
passa a ser uma mercadoria comercializada, tornando-se atributo do
produto e realizada pela empresa. Assim, as a¢des solidarias se realizam
por intermédio dos produtos, sendo o papel do individuo restrito ao de
comprador. O sujeito adquire os produtos, as consequéncias positivas
esperadas ficam a cargo das empresas, que definem os projetos a serem
apoiados, definem os valores, os métodos de investimento e avaliagao,
enfim, o verdadeiro agente do processo é a empresa e ndo o
individuo/consumidor.

O papel da empresa como financiadora e/ou executora de projetos
sociais se legitima sob o discurso da responsabilidade social, discurso
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incorporado no texto em analise conforme demonstrado na passagem

(72):
(72) [...] cada vez mais as empresas procuram
fazer investimento social porque isso é parte da
responsabilidade social delas na comunidade em
que estdo inseridas e é parte também do
‘branding’, da constru¢do da marca delas nessa
comunidade. Entdo, fazer investimento social
comegou a nao ser s6 uma opgao para as
empresas, mas parte dos negécios dela. Parte do
‘business’ das empresas ¢ fazer investimento
social, investimento social que fortaleca sua
presenga na comunidade e a sua presenca frente
aos consumidores.

A responsabilidade social (RSE) € representada como uma agdo
estratégica necessaria a empresa que proporciona retorno em termos
econdmicos. Esta perspectiva da RSE esta relacionada a tradicdo da
Social Issues Management, abordagem de cunho instrumental, voltada
para a gestdo estratégica das questdes éticas e sociais (KREITLON,
2004).

Uma evidéncia linguistica do predominio desta abordagem no
discurso analisado é o processo relacional, ou seja, a relacdo
estabelecida entre duas entidades no discurso: business e investimento
social. Segundo a enunciante

(73) Parte do ‘business’ das empresas & fazer
investimento social

Nesta frase, o investimento social é apresentado como um dos
atributos de business. Isto significa que ha outros aspectos que compde
0 negdcio de uma empresa, sendo o0 investimento social um deles. Nesta
representacdo, a leitura utilitarista sobre a acdo social é evidente, sendo
justificada no texto por motivagdes econdmicas, como: o fortalecimento
da presenca da empresa frente aos consumidores e a construcdo da
marca. Estes argumentos correspondem as justificativas para a RSE
apresentadas pela abordagem do Social Issues Management, quais
sejam: a) a empresa pode tirar proveito das oportunidades de mercado
decorrentes de transformacgdes nos valores sociais, se souber antecipar-
se a eles; b) o comportamento socialmente responsavel pode garantir-lhe
uma vantagem competitiva; e ¢) uma postura proativa permite antecipar-
se a novas legislacdes, ou mesmo evita-las.
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Neste sentido, a representacéo localizada no discurso sobre a acdo
social das empresas vem ao encontro do debate levantado por Montafio
(2010). Segundo o autor, o aspecto da ndo lucratividade de alguns
projetos sociais pode ser contestado, pois ha fundacdes, em especial
aquelas ligadas a empresas, por exemplo, que ndo podem esconder o
interesse econdmico em associar seus nomes a agfes sociais, ou gozar
de isencgdes tributérias. Neste sentido, ainda que indiretamente, o fim
lucrativo € evidente. Sobre esta questdo, o trecho (74) também guarda
importantes evidéncias. Quando narrava sobre o processo de estimulo
dos funcionarios para doagdo a projetos sociais, a enunciante referiu
que:

(74) [..] entdo, para facilitar o processo de
doacdo, a gente até identifica um ou dois projetos
e apresenta para 0s colaboradores, mas eles tém a
opcédo de escolher os projetos que eles entendem
estarem mais relacionados com as crengas e
valores deles, [...] e, as vezes, o colaborador
escolhe realmente aquelas organizacfes que a
gente identificou e que normalmente estdo muito
alinhadas com o perfil e o foco de atuacdo da
Fundacdo [Mauricio Sirotsky Sobrinho].

Note que o processo de doacdo € a tal ponto intermediado pela
empresa que até a selecdo de projetos passiveis de investimentos séo
identificados sob o argumento de facilitar o processo. Isso representa,
na préatica, além de um distanciamento do funcionario da causa solidaria,
a qual é intermediada quase na totalidade pela empresa, também o
direcionamento de recursos aqueles projetos mais alinhados ao perfil e 0
foco de atuagédo da Fundag&o. Isso evidencia o utilitarismo da acéo, ja
gue ndo interessa a empresa despertar nos funcionarios a solidariedade
desinteressada, mas sim aportes direcionados em projetos que atuam em
causas afins com a Fundacéo.

No trecho (75), embora a enunciante aborde a questdo do direito
da sociedade sobre os recursos da rendncia fiscal, ela deixa bastante
evidente a vantagem em termos de imagem que a empresa desfruta em
realizar tais investimentos sociais:

(75) A gente trata assim, quando a gente pde um
centro de cultura numa comunidade, isso ndo sai
do departamento de marketing porque isso, 6bvio,
causa uma imagem positiva, vou estar mentindo
se eu ndo falar isso, mas isso sai da
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responsabilidade social, ou seja, eu estou dando a
comunidade nada além do que ela teria se esse
dinheiro tivesse sido empregado de forma correta

Uma questdo que pesa por tras do discurso da responsabilidade
social é que ao reconhecerem o retorno de imagem que a empresa obtém
ao investir em um projeto social, isto tem implicacdo direta na definicdo
das causas que serdo apoiadas e os resultados esperados dessas acdes. A
empresa, ndo interessa qualquer causa social. Na sua avaliacdo ndo séo
aceitos quaisquer resultados e ndo se pode executar o projeto de
qualquer jeito, espera-se profissionalismo na acdo. Essas questbes se
revelam, por exemplo, em préaticas sociais como os editais de selecdo, 0s
processos de avaliagdo de resultados e as capacitaches em gestdo. Os
excertos selecionados a seguir sdo evidéncias textuais interessantes para
se discutir esses argumentos:

(76) Hoje, a gente recebe uns dois mil pedidos por
ano de todos os tipos, uns cento e cinquenta por
més, em média, de todos esses dois mil pedidos,
10% sdo legais para avaliar, para avaliar! Por qué?
Porque tem muita coisa que ndo é relevante, [...]
tem muita coisa que € aprovada e que ¢é
extremamente pontual, e que ndo vai de [sic]
encontro com nossos critérios de avaliagao.

(77) a gente [Tractebel] prefere projetos de menor
duracdo, 6 meses. Depois de 6 meses, eu venho
aqui, trago o resultado, mostro o que aconteceu e
ai eu renovo. N&o vou apoiar algo que ndo consiga
tangilibizar. Entdo, eu acho que é independente,
assim, sabe, de ser dificil de vocé tangibilizar,
vocé pode da mesma forma passar seguranca
naquilo que vocé esta passando, mostrar que vocé
mede os resultados, porque isso para quem investe
é muito importante

No trecho (76), a oracdo tem muita coisa que ndo ¢ relevante, a
enunciante estd se referindo a muitos projetos que pedem apoio
financeiro e que, na sua visdo de mundo, ndo seriam questbes
importantes. Segundo a LSF esta é uma afirmacdo avaliativa
evidenciada por um processo relacional. Isto significa que, “ndo
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relevante” € um atributo que adjetiva “muita coisa” que manifesta uma
avaliacdo de mundo, entre tantas outras possiveis.

Quadro 12: processo Relacional adjetivo
muita coisa [projetos] nao é relevante
Portador Processo relacional Atributo

As afirmacdes avaliativas sdo afirmacOes que revelam o que é ou
ndo desejavel, importante, relevante, etc. Desse modo, quando o texto
sustenta que existem projetos que ndo sdo relevantes, logo é porque
existem alguns que sdo. Importa lembrar aqui que neste discurso sob
analise, os projetos importantes seriam aqueles que: ndo sdo pontuais em
termos de abrangéncia dos seus resultados, que contribuem para o
branding da empresa, que mostram resultados a curto prazo, que sdo
executados com profissionalismo, etc.

Retomando a leitura sobre de avaliagdo de desempenho, podemos
relacionar aspectos valorizados no texto em analise ao modelo de metas,
para o qual praticas como planejamento e metas sdo mecanismos de alta
importancia para se alcancar a produtividade e eficiéncia. Essa
representacdo é explicitamente trazida a tona no trecho (77), mas
perpassa 0 texto como um todo. Essa visdo de mundo é subjacente ao
discurso da responsabilidade social, 0 qual ao mesmo tempo em que
viabiliza financeiramente a execucdo de determinados projetos sociais, €
extremamente seletivo: tanto em termos das causas a serem apoiadas
como a valorizagdo dos resultados. Neste sentido, é um discurso
colonizador, que influencia a estrutura das organizacdes sem fins
lucrativos a um modelo tipicamente empresarial.

Os editais de selecdo e os comités de avaliacdo, por exemplo, séo
mecanismos através dos quais o discurso da responsabilidade social é
operado e se constréi as ideias do que seja um projeto bom ou ruim.
Através desses mecanismos se racionaliza o processo de avaliagdo,
dando a impressdo de que esta € uma pratica apolitica. Segundo
Fairclough (2003) a racionalizacdo é uma estratégia que se baseia na
utilidade da acéo para legitimar uma determinada perspectiva de mundo.
Uma vez legitimados esses recursos de avaliagao, instituem-se de poder
e tornam-se entidades naturalizadas. Observe nos textos a seguir que o
poder atribuido aos editais e comités.
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(78) a avaliagdo dessas solicitagbes esta
centralizada aqui, nés temos um sistema de
avaliacdo, n6s temos um comité de avaliagdo que
nés chamamos de Comité de Sustentabilidade,
multidisciplinar, que avalia esses pedidos que vém
até nos, [...] a partir de Janeiro [2014] vocés véo
poder preencher um formulédrio padrdo que vai
direto para nossa comisséo,

(79) Tem que decidir quais sdo os projetos que
devem ser apoiados. Entdo, a gente ndo faz apoio
a projetos sem ter um edital aberto.

E interessante também observar que ao financiar um projeto em
detrimento de outros, hd um caréater seletivo que leva tendencialmente a
presenca e permanéncia de certas organizagdes sem fins lucrativos e
outras ndo, de determinados projetos e outros ndo. Com isso, 0S
sobreviventes tornam-se um padrdo de referéncia para aquelas
organizagBes que tiveram o financiamento negado, contribuindo na
legitimacéao deste modelo vencedor como padréo de organizagéo.

Entdo, em sintese, a partir da categoria da interdiscursividade
pude identificar no discurso analisado neste capitulo evidéncias textuais
que indicam uma relacdo harménica a outros discursos como o da
centralidade da empresa, o da responsabilidade social, o do
gerencialismo e do terceiro setor e contribuem para sustentar uma
perspectiva de mundo particular.

Uma segunda categoria de analise que adotei para explorar
aspectos linguisticos do texto foi a representacdo dos eventos sociais.
Esta categoria pode ser pensada em termos dos tipos de processos que
sdo narrados e também dos papeis que sdo atribuidos aos atores
envolvidos.

Van Leeuwen (1998) oferece diversas possibilidades através das
guais os atores sociais podem ser representados em um discurso, num
guadro que denomina de inventario socio semantico. Além de aponta-
las, o autor também discute a relevancia socioldgica das categorias e
suas realizagOes linguisticas, ja que 0 modo como 0s atores sociais s&o
representados também é uma questdo gramatical, se considerarmos que
enunciantes recorrem a escolhas Iéxico-gramaticais para dar significado
ao seu mundo de ideias e experiéncias. Desse modo, ha formas



184

diferentes de representar processos e participantes em situacdes
especificas.

S&o muitas as categorias propostas por van Leeuwen (1998), mas
para 0 meu trabalho nem todas sdo relevantes. Assim, adotei duas
categorias fundamentais de sua teoria e que também sdo apropriadas por
Fairclough (2003): excluséo e inclus&o.

Determinados atores podem ter sua agéncia ocultada ou
enfatizada, dependendo das escolhas do falante. Van Leeuwen (1998)
aponta que a exclusdo é uma categoria cara as pesquisas criticas do
discurso, pois contribui na investigacdo de como os atores sociais e suas
atividades podem ser excluidos em funcgéo de praticas hegemdnicas de
poder. A exclusdo pode ocorrer de duas maneiras, pela supressdo de
atores, na qual ndo hd nenhuma mencédo a eles, ou pela projecdo de
determinados atores em segundo plano. Quanto a inclusdo, ha muitas
possibilidades de analisa-la. No entanto, observei se 0s atores sdo
representados de forma ativa, em que sdo agentes de determinada
atividade ou passiva, na qual submetem-se & atividade ou s&o
beneficiarios dela.

Em relacdo a categoria representacdo dos atores sociais, uma
primeira questdo que me chamou aten¢do no texto € o grande nimero de
vezes que a expressdo “a gente” aparece, sdo 116 ocorréncias. Busquei
entdo avaliar o contexto em que essas expressdes ocorriam,
considerando o processo envolvido.

Em mais de cem ocorréncias, “a gente” se refere a empresa, que €
a voz ativa do texto, conforme ilustro com as passagens a seguir:

(80) Ndés ndo abrimos esse programa para todos 0s
colaboradores porque, na verdade, a gente faz
todo o processo de doacdo para esse colaborador
(81) A gente faz um processo muito forte de
endomarketing que comega em outubro mais ou
menos, faz campanhas internas, faz ligagoes

(82) A gente tem um projeto, que é o projeto
pioneiro no Brasil, de construgdo de centros de
cultura incentivados pela lei ROUANET, onde a
gente esta mudando a comunidade, esta baixando
o indice de criminalidade, tirando o jovem da rua
(83) Porque a gente ndo sO repassa 0 recurso
como também faz um  trabalho de
acompanhamento com aquela organizacdo, a
gente se aproxima daquela organizagao no sentido
de também propiciar a ela a oportunidade de
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qualificar o seu atendimento, a sua gestdo, entdo,
a gente faz isso com as instituigdes que sdo
beneficiadas com recursos nossos.

A partir desses extratos, podemos entdo concluir pela presenga
ativa de um ator social: a empresa. E ela que assume as atividades
realizadas, estando envolvida como agente em processos materiais.
Seguem dois exemplos de analise de transitividade de oragdes dos
trechos 80 e 82:

(80) a gente faz todo o processo de doacdo para esse colaborador

A gente | faz todo o processo | para esse

[empresa] de doacdo colaborador

Ator Processo Meta Circ: proposito
material

(82) a gente esta mudando a comunidade, estd baixando o indice de
criminalidade, tirando o jovem da rua

estd mudando a comunidade construgéo de

a gente . 0 indice de | centros de cultura
esta baixando Lo : ;

[empresa] criminalidade incentivados pela
tirando 0 jovem da rua lei ROUANET
Processo Circ: modo

Ator e Meta

Através da andlise da transitividade podemos identificar
linguisticamente a agéncia da empresa e, portanto, seu dominio,
discussdo ja levantada no inicio desta secdo. Este discurso renova a
centralidade da empresa na sociedade moderna, posicionando-a sempre
como 0 agente dos processos, ou seja, a agdo estd sob o poder da
empresa a qual faz doacGes pelo colaborador, transforma a comunidade,
qualifica as ONGs, seleciona e avalia projetos, entre outras acles a ela
conferida. Essa representacdo, ou seja, essa visdo de mundo capturada
pelo texto, ndo interessa por si s6 mas sim a reflexdo acerca das suas
implicagdes.

Essa representacdo naturaliza a existéncia da empresa e,
sobretudo, legitima seu modo de organizar como padrdo a ser
perseguido. Isso reverbera nos critérios de avaliacdo formais (editais de
sele¢do ou avaliagdo de resultados) ou ainda no que podemos denominar
de parametros para avaliacdo informal — modelos mentais que orientam
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as avaliagdes corriqueiras dos individuos. Desse modo, a pratica social
da avaliacdo torna visivel os discursos que ela (se) sustenta, como o
discurso da empresa, e atua na realidade social definindo que projetos
bons e organizacdes eficazes sdo aquelas que atuam com foco nos
resultados, no custo-beneficio, no amplo alcance das ac0es,
planejamento, divisdo de tarefas, etc.

Considerando ainda a representacdo dos atores sociais, proposta
por Van Leeuwen (1998), outros atores sdo identificados no discurso,
como: funcionarios, ONGs e governo.

Os funcionarios, nominados no texto de colaboradores, séo
incluidos no discurso no papel de doadores e sdo posicionados como
recebedores da agdo da empresa:

(84) a gente faz todo o processo de doacdo para
esse colaborador

(85) a gente levou alguns colaboradores da RBS
para dentro da organizagdo, [...] levamos alguns
colaboradores para 14 e que ficaram a manhd
inteira na instituicdo, almogaram! [énfase] 14 no
refeitorio onde as criangas almocam aquele
feijdozinho com arroz, e isso foi importante
porque a gente aproximou o colaborador da
instituicdo, que foi a instituicdo que teve maior
volume de doagdes.

(86) para facilitar o processo de doacdo, a gente
identifica um ou dois projetos e apresenta para 0s
colaboradores, mas eles tém a opg¢do de escolher
0s projetos que eles entendem estarem mais
relacionados com as crengas e valores deles

A analise da transitividade € um recurso da linguistica funcional
gque expde os participantes envolvidos no processo e 0s papéis
atribuidos. Nos quadros abaixo adotei este recurso para analisar 0s
excertos (84), (85) e (86).

(84) a gente faz todo o processo de doagao para esse colaborador

a gente faz todo o processo | para esse
de doacéo colaborador

Ator Proc. Material Meta Circ.
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(85) a gente aproximou o colaborador da instituicdo

a gente aproximou o colaborador da instituicdo

Ator Proc. Material Meta Circ.

(86) para facilitar o processo de doagdo, a gente identifica um ou dois projetos e
apresenta para os colaboradores

a identifica eapresenta | um  ou | para 0s | para
gente dois colaboradores facilitar o
projetos processo
de doacgdo
Ator Proc. Proc. Meta Circ. Circ.
Material material

O sistema de transitividade nos ajuda a identificar o tipo de
atividade em curso e como os atores sao representados no discurso. As
trés passagens reiteram o poder da empresa que é o ator ativo, ou seja,
gue assume as ac¢des. O colaborador é beneficiario das a¢gdes da empresa
e percebido como um doador passivo, ou seja, tem o processo de doagdo
intermediado pela empresa.

E interessante observar que embora o argumento da empresa seja
0 de sensibilizar seus funcionérios e estimular que realizem doacdes a
projetos sociais, 0 aspecto da cidadania é completamente esvaziado da
acdo. Ao intermediar o processo de doacdo e assumir o papel ativo, a
empresa desqualifica o funcionario como cidaddo capaz de atuar na
transformacdo da sua realidade social. O colaborador é percebido antes
como doador do que cidaddo. Nesta perspectiva, a sua doacdo adquire a
roupagem de investimento social e entdo, ao invés de atuar na sociedade
na disseminagdo de valores cooperativos e solidarios, as doages
acabam por contribuir na legitimacéo do discurso do investimento social
e, com isso, também dos valores a ele associado, como a
competitividade e o individualismo.

Quanto as organizacBes sem fins lucrativos elas sdo também
incluidas no texto, embora a mencéo direta seja esporadica. Trés léxicos
sdo utilizados para se referir a este ator: instituicdo, organizagdo e
ONGs. Vejamos alguns excertos em que este ator é referenciado:

(87) Acho que esse é um ponto bem importante de
quando tu vais buscar recursos numa organizacéo,
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é apresentar quais os resultados que a tua
organizacdo j& tem, acho que isso te facilita.

(88) a gente ndo sO repassa O recurso CoOmo
também faz um trabalho de acompanhamento com
aquela organizacdo, a gente se aproxima daquela
organizagdo no sentido de também propiciar a ela
a oportunidade de qualificar o seu atendimento, a
sua gestdo, entdo, a gente faz isso com as
instituicBes que sdo beneficiadas com recursos
Nossos.

(89) parece que o processo [incentivo fiscal] é que
estd emperrando, as empresas tém vontade, as
ONGs tém a necessidade, mas 0 processo ndo esta
funcionando nem para um lado nem para outro.
(90) todas as ONGs vivem atrds do apoio da
Tractebel [...]

Estes trechos mostram que as organizacgGes sem fins lucrativos
sdo incluidas no discurso num papel deficitario, ou seja, sdo
representadas no texto como um ator “necessitado™ que depende de
apoio financeiro, (trecho 87 e 89) e de qualificagdo profissional (trecho
88). Além disso, a posicdo assimétrica em que sdo colocadas em relagdo
as empresas também torna-se evidente no trecho (90) (“todas as ONGs
vivem atrds do apoio da Tractebel [...]”), pois "viver atras" significa
estar sujeitado as condicGes de quem "vive a frente".

Atores de organizagdes sem fins lucrativos sdo constantemente
confrontados por praticas sociais diversas, como, por exemplo,
procedimentos administrativos de fontes de financiamento. Esta pratica
social, especificamente, implica que para se engajarem a ela os atores
sociais devem dominar géneros discursivos especificos — como, por
exemplo, projeto para captacdo de recurso, relatério de atividades,
prestacdo de contas — e a uma variedade de linguagens — como, por
exemplo, escrita, eletrdnica e oral. Portanto, possuir ou ndo habilidade
em relacdo a estas linguagens e géneros discursivos produz organizacGes
sem fins lucrativos “incluidas” e “excluidas”, ou seja, ¢ uma condigdo
fundamental na definicdo do acesso ou ndo a fundos de financiamento,
por exemplo. A questdo que me importa aqui refletir é que as
organizagdes sem fins lucrativos “excluidas”, assim o sdo por conta da
sua ndo familiaridade (ou pactuacdo) com praticas sociais especificas e
por isso passam a ser classificadas como precarias e, portanto, carentes
de qualificacdo profissional. No discurso em andlise neste capitulo, esta
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qualificacdo profissional é representada como a capacidade em termos
de planejamento, coordenacdo, alcance de metas, uso racional de
recursos e profissionalizacdo; critérios tipicos de um modelo de
avaliacdo baseado em metas.
Para o tema da minha tese, destaco ainda outro ator incluido no
texto: o governo. A mencao direta a este ator ocorre de forma genérica e
esporadica. Contudo, a presuncdo de sua existéncia é elementar na
construcdo do texto pois é em relacdo ao governo que o discurso do
terceiro setor se sustenta. O discurso do terceiro setor parte da premissa
de uma realidade social tripartite (mercado, governo e sociedade civil) e
se baseia na crenca da “ineficiéncia, corrupg¢do e desperdicio” em torno
de tudo o que é estatal, enquanto o privado aparece como sindnimo de
“eficiéncia, probidade e austeridade” (BORON, 1995, p. 78). As
passagens (91) e (92) mostram como esta representacdo do mundo
social se projeta no texto:
(91) Toda vez que tu vai acessar um recurso que
esta em uma conta publica, tu tem que se
submeter as regras do municipio, do estado, e as
vezes elas sdo tdo burocraticas que algumas
ONGs preferem nem acessar esse tipo de recurso
[]
(92) Na érea social, a gente tem que evitar essa
burocracia que tem acontecido muito no setor
publico.

A ineficiéncia do governo, reiterada nessa representacao,
contribui para legitimacdo da gestdo estratégica (TENORIO, 2008) ja
gue a mencao ao publico é feita a partir de uma perspectiva negativa.
Neste sentido, este texto é ideologicamente comprometido atuando na
sustentacdo de uma realidade social na qual a empresa é uma instituicdo
central na sociedade; o governo é ineficaz; a sociedade civil se confunde
com as proprias organizagdes sem fins lucrativos; a gestdo é um
mecanismo para 0 progresso econdémico; etc. Enfim, conforme afirma
Fairclough (2001) os textos ndo apenas refletem a sociedade mas
também constroem a realidade social. Dessa forma, ao considerarmos
que o texto em foco foi produzido e consumido num evento direcionado
ao publico interessado em organizagcdes sem fins lucrativos, podemos
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perceber qual realidade social estd em constru¢do no universo
associativista.

Resumindo as discussdes deste capitulo, saliento que elas foram
elaboradas a partir de duas categorias sugeridas por Fairclough (2003)
para analise do significado representacional: interdiscursividade e
representacdo dos eventos sociais. A partir delas pude identificar que o
texto estabelece uma relacdo convergente com o discurso do terceiro
setor, com o discurso gerencialista, com o discurso da responsabilidade
social e com o discurso da centralidade da empresa. Além disso, as
organizacdes sem fins lucrativos sdo representadas como um ator
"necessitado” de apoio financeiro e de qualificacdo profissional e o
governo como um ator ineficiente.
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CAPITULO 8: “A GENTE TEM QUE MANTER UM
NAMORO COM OS PATROCINADORES”

Neste capitulo dedico-me a andlise de um dos painéis que
participei na ocasido do | Seminario Conhecer para Fortalecer. Este
evento, realizado em 31 de outubro de 2013 no Conselho Regional de
Contabilidade de Santa Catarina (CRC/SC), foi promovido pelo lcom.
Nesta oportunidade, mais de duzentas e vinte pessoas estiveram
presentes e assistiram a diversas secOes, dentre as quais o painel
Relacionamento com os Investidores Sociais: para além da prestacéo de
contas, o qual deu origem ao texto ora analisado.

Diferentemente do texto analisado no capitulo 6, gerado a partir
da transcricdo de uma palestra e daquele do capitulo 7, que foi a
transcricdo de uma conversa mediada, o texto ora em andlise é produto
de uma entrevista. Esta entrevista foi conduzida por uma profissional do
CRC/SC e teve como entrevistada a superintendente executiva do
Instituto Guga Kuerten (IGK).

O IGK é uma associacéo civil sem fins lucrativos com sede em
Floriandpolis (SC), fundada em agosto de 2000. Sua proposta € articular
e mobilizar a¢des sociais e desenvolver programas especificos na area
do esporte e no atendimento a pessoa com deficiéncia. A instituicdo,
além de executar seus proprios projetos, também apoia financeira e
tecnicamente projetos de outras organizagfes sociais de Santa Catarina.
Em 2013, aproximadamente R$630 mil foram destinados a
financiamento de projetos realizados por 33 instituicbes das regides do
Médio Vale do ltajai, Foz do Rio Itajai e Vale do Itapocu. Uma outra
forma de atuacdo da Instituicdo é a premiacdo realizada anualmente a
profissionais e organizacfes que desenvolvam acfes sociais, 0 Prémio
IGK.

Antes de apresentar a analise textual, propriamente, acho
importante situar a posicdo da enunciante principal deste texto. A
representante do IGK, nas palavras da mediadora do painel ela é

(93)" formada em servico social pela UFSC
[Universidade Federal de Santa Catarina],
especialista em terapia familiar sistémica, no

3 Iniciei a numeragdo dos trechos a partir da contagem final do
capitulo 7
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centro de estudos e terapia familiar de Curitiba,
em violéncia doméstica pelo LACRE, laboratério
de estudo da crianga de Sdo Paulo, e, ha 22 anos,
atua na &rea do terceiro setor, com experiéncia no
campo de planejamento, implementacdo e
acompanhamento de projeto social. Desde 2001,
ela trabalha como superintendente executiva do
instituto IGK.

Observe que a referéncia as suas credenciais profissionais € um
recurso discursivo para posiciona-la como autoridade no assunto,
operando como uma estratégia de legitimacdo da sua fala posterior.
Sobre a sua fala, uma observacdo relevante, quando comparado o
vocabulario deste texto com os textos analisados nos capitulos
anteriores, € a presenca menos intensa de Iéxicos tipicos da gestdo,
embora eles aparegcam, como: mostrar o resultado, quantificar
resultados, foco da organizagdo, cumprimento de prazos e
profissionalizacao.

Palavras tipicas da linguagem gerencial sdo mais esporadicas
neste texto, o que nao significou num rompimento com o discurso
gerencialista, conforme demonstrarei adiante. Pensando em termos de
uma graduacao interdiscursiva, ou seja, a forca que um discurso exerce
dentro de outro discurso, podemos dizer que o texto em foco tem uma
relacdo menos explicita com o discurso gerencialista, se comparado aos
demais textos do corpus.

Considerando a formagdo profissional da enunciante, em Servigo
Social, imagino que esta seja uma explicacdo possivel para uma
linguagem gerencial menos explicita, j& que a formacdo nesta area
parece ndo primar pelo foco na gestdo. Apesar dessa ressalva inicial,
uma analise textual cuidadosa nos revela que a representacdo da
enunciante sobre as organizagcbes sem fins lucrativos traz a tona
aspectos ideologicamente gerencialistas.

Um ponto de partida interessante para a discussdo deste texto é a
andlise do vocabulario, especificamente o recurso da metafora que
conforme nos explica Fairclough (2003) significa explicarmos uma
coisa em fungdo de outra. Assim, quando selecionamos uma metafora
para significar algo estamos construindo nossa realidade de maneira
particular.

Inicialmente, quando indagada sobre como encantar investidores
sociais, a representante do IGK menciona que esse é um trabalho dificil
e afirma que
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(94) é um namoro que a gente tem que manter
com os patrocinadores

Nesta frase, a expressdo um namoro é uma metafora que a
enunciante recorre para representar a relacdo das organizacdes sem fins
lucrativos com seus agentes financiadores, aqui em especial ela se refere
as empresas.

No contexto do texto essa metafora expressa uma relacdao
delicada que requer que as organizagdes sem fins lucrativos convengam
permanentemente as empresas a manterem o patrocinio aos projetos.
Esse convencimento, diz a enunciante,

(95) a gente tem que fazer no dia a dia, mostrar o
resultado, chamar esse patrocinador para perto.

Note que esse posicionamento do patrocinador como um ator que
tem que ser encantado e para o qual as organizacGes sem fins lucrativos
devem dedicar parte dos seus esforgos de trabalho, sinaliza uma relagdo
de poder assimétrica. O namoro implica um processo de conquista no
qual uma das partes se esforga pela atencéo da outra, que assume uma
posicdo de poder na relacdo. Dessa maneira, a representacdo da
enunciante sobre a relagdo entre as organizacGes sem fins lucrativos e as
empresas patrocinadoras contribui na projecdo de uma realidade social
marcada pela desigualdade de poderes e manutencdo da hegemonia da
empresa.

A partir da discussdo que a metafora namoro nos sinaliza,
podemos apontar para a presencga do discurso da centralidade empresa
dentro deste texto. Explorando-o a partir da categorias da
interdiscursividade, este e outros discursos potencialmente ideol6gicos
tornam-se mais evidentes.

A interdiscursividade é uma das principais categorias de analise
para explorarmos o significado representacional de um texto. Ela se
refere & presenca de um discurso dentro de outro, os quais podem se
articular de forma dialdgica ou polémica. Isto significa que quando
abordarmos um tema podemos nos opor, sendo contrarios a ele, ou
exibir concordancia em nossa representacdo sobre o tema.

Para localizar discursos Fairclough (2003) aponta que devemos
(1) identificar os temas abordados em determinado texto e ap6s (2)
analisar de que perspectiva particular estes temas sdo representados.
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Seguindo essa orientacdo um discurso incluido neste texto e que discuto
a seguir é o da centralidade da empresa.

A forma como representamos determinado fendmeno esta
associada a diversos aspectos, sendo a escolha das palavras a que
recorremos para expressar determinada ideia uma questio importante na
identificacdo do posicionamento de um texto em relagéo a determinado
tema. Assim, como o texto analisado neste capitulo ndo é rico em
léxicos da gestdo, ou seja, 0 posicionamento nao € tdo evidente como 0s
textos do capitulo seis e sete, recorri a uma estratégia de analise textual
diferente das anteriores. Para localizar o discurso da centralidade da
empresa, marquei na transcricdo todas as ocorréncias em que a empresa
era mencionada.

Observe os seguintes trechos:

(96) é sempre um desafio a gente encantar os
patrocinadores, financiadores, qualquer que sejam
chamados pelas organizagdes,

(97) é um namoro que a gente tem que manter
com 0s patrocinadores, e isso a gente tem que
fazer no dia a dia, mostrar o resultado, chamar
esse patrocinador para perto

(98) Os investidores cada vez mais estdo sem
tempo para uma conversa

(99) Néo fazer um documento extenso [relatorio
de atividades] porque realmente eles [investidor]
ndo tem mais tempo para isso

(100) Entdo tem que usar o bom senso e
condensar as ag0es mais importantes, e um
namero, saber quantificar essas agdes para que
eles possam fazer uma leitura breve

(101) a gente tentar divulgar o nosso trabalho da
melhor maneira possivel para que mais pessoas
conhecam e a gente possa conquistar Novos
patrocinadores.

(102) Se ela faz um bom trabalho, se ela faz
cumpre com 0s prazos, se ela presta contas das
suas agdes da forma correta, ela vai conseguir,
com certeza, encantar novos patrocinadores.

Em todas as inser¢fes do ator empresa no texto, conforme as
passagens selecionadas ilustram, o dominio da empresa é reiterado. Se
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observarmos as ideias que antecedem ou sucedem o léxico podemos
identificar que a empresa sempre estd associada a nog¢do de uma
entidade que precisa ser cultuada, zelada, encantada, conquistada. Isto
significa que sempre que a enunciante inclui este ator ela o situa numa
posicdo de poder. Isto porque na sua representacdo a empresa precisa ser
encantada pelas organizagdes sem fins lucrativos, as quais devem
manter constantemente a preocupacdo em desempenhar um papel
satisfatorio na perspectiva de seu patrocinador, a empresa.

A relacdo desigual e mesmo a submissdo da entidade financiada
se renova nos trechos (96), (97), (101) e (102). Nestes excertos podemos
concluir, por meio da enunciacéo, que a responsabilidade em encantar e
conquistar novos patrocinadores é das organizacdes sem fins lucrativos
as quais devem ter um desempenho positivo segundo a avaliacdo das
empresas financiadoras. Desta maneira, por conta da desigualdade de
posicOes, as organizacdes sem fins lucrativos preocupam-se em atingir
resultados de interesse do patrocinador e, com isso, organizam-se de
modo a permitir esse desempenho. Tanto que, nas palavras da
representante do IGK, o fator mais importante que a institui¢do

(103) vai carregar para encantar ou trazer novos
investidores é a seriedade do seu trabalho. Se ela
faz um bom trabalho, se ela cumpre com os
prazos, se ela presta contas das suas agdes da
forma correta, ela vai conseguir, com certeza,
encantar novos patrocinadores.

A seriedade a que ela se refere traduz-se em critérios como um
bom trabalho, cumprimento de prazos e prestacdo de contas. Para dar
conta desses aspectos valorizados pela empresa as organizacGes sem fins
lucrativos passam a incorporar valores da gestéo estratégica, conflitantes
com aqueles da gestdo social (TENORIO, 2005, 2008), tipicos de
organizagcbes isondmicas (RAMOS, 1989). As isonomias se
caracterizam por serem sistemas sociais onde todos os membros sdo
iguais, no sentido dos seus direitos e onde predomina a racionalidade
substantiva. Nas organizacBes isonémicas busca-se, essencialmente,
permitir a atualizacdo dos seus membros sendo minima a imposicao de
normas as quais, quando existentes, sdo estabelecidas em conjunto,
assim como ocorrem as tomadas de decisdo. Esse principio de
coletividade, onde as relagBes pessoais sdo fortes, & coerente com o tipo
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de vinculo que os individuos estabelecem com essas organizacGes. Nas
isonomias, 0 engajamento nas atividades ocorre, sobretudo, pela
vocacdo e a gratificacdo se da pelo envolvimento com atividades
recompensadoras em si mesmas.

Entretanto, na medida em que padrfes de desempenho
tipicamente econdmicos se estabelecem como prioridade nas
organizacdes sem fins lucrativos, a referéncia de organizacdo que
desponta como adequada, na representacdo da enunciante, € o modelo
empresa. Podemos observar esta questdo, por exemplo, no momento em
que ela apresenta a organizacdo interna do IGK. Ao mencionar 0s
integrantes do Instituto ela os identifica por suas tarefas organizacionais,
adotando a departamentalizacdo funcional como referéncia. Na suas
palavras:

(104) [...] durante muito tempo a gente teve s6 trés
pessoas no instituto, eu que fazia parte da
coordenagdo dos projetos, uma pessoa na parte
administrativa e um coordenador de projetos na
area esportiva

Neste sentido, a visdo ordinéria de organizacdo que Béhm (2006)
descreve como manutencdo de um mundo ordenado e técnico,
caracterizado pela clara divisdo de tarefas, profissionalismo, burocracia
e corpos racionais que podem ser alocados, medidos e representados, é
renovada como a maneira habitual de se organizar, naturalizando
socialmente a racionalidade gerencial.

Ainda em relacdo a analise das passagens do texto em que o ator
empresa € mencionado, saliento os trechos (98), (99) e (100). Observe
gue nesses excertos o poder da empresa é absolutamente reafirmado. A
enunciante afirma que os investidores estdo cada vez com menos tempo
para se envolver em projetos sociais, ou seja, assume que existem outras
prioridades em seus afazeres. A naturalidade com que ela se posiciona
em relacdo a esta questdo sinaliza sua concordancia com a posi¢do da
questdo social como tarefa menos urgente do que outras e, COMO recurso
para esta situacdo, viabiliza formas de abreviar o tempo de
envolvimento do investidor com o0s projetos sociais através de
documentos que comuniquem quantitativamente as acdes realizadas pela
organizagdo sem fins lucrativos. Esse abreviamento, diz a representante,
requer o uso do bom senso, que no texto significa a capacidade da
organizacdo sem fins lucrativos em selecionar suas aclGes mais
relevantes e sintetiz&-las quantitativamente de modo a permitir que o
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patrocinador, por meio de uma leitura rdpida, conheca os resultados
atingidos.

Nesse sentido, a preocupacdo com o alcance dos resultados fica
subentendido neste texto como uma questdo fundamental as
organizagdes sem fins lucrativos para que conquistem seus
patrocinadores. Neste contexto, o planejamento é apontado pela
enunciante como um mecanismo essencial para definir as metas da
organizacdo. Diz ela:

(105) o planejamento e o relatério sdo duas agdes,
dois instrumentos super importantes, porque sem
uma boa parada, um bom planejamento, vocé
também ndo consegue, ndo vai conseguir executar
suas a¢Oes da melhor maneira possivel.

A associacdo dessa representacdo do que seja uma organizacdo
eficaz ao discurso do modelo de avaliacdo centrado em metas €
inevitavel. Segundo Quinn e Cameron (1983) e Worthen, Sanders e
Fitzpatrick (2004) avaliar uma organizacdo a partir dessa perspectiva
significa valorizar o alcance de metas previamente planejadas.
Recorrendo a categoria avaliacdo (FAIRCLOUGH, 2003), podemos
identificar no extrato (105) o planejamento como uma questao desejavel
nas organizacdes sem fins lucrativos.

A andlise de afirmacdes avaliativas € um recurso Util para
identificarmos num texto o que é considerado desejavel ou indesejavel,
bom ou ruim, importante ou indtil, etc. Os adjetivos, por exemplo, sdo
marcadores textuais que sinalizam essas questbes. Ao mencionar no
trecho (105) que o planejamento é um instrumento super importante a
enunciante assume um comprometimento com esta ideia, conforme
ilustrado na figura 19.

Figura 19: Andlise de afirmacg&o avaliativa
o

0 planeiamento e o relatori® sdo duas acodes, dois instrumentos superdmportante

Seu vinculo a ideia do planejamento se torna ainda mais estreito
com o emprego do superlativo “super” na ora¢do dois instrumentos
super importantes, pois intensifica seu posicionamento. Além disto, ao
mencionar que sem planejamento as organizagdes ndo vao conseguir

adjetivo
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executar suas a¢Oes da melhor maneira possivel ela também assume,
por meio de outro superlativo, que existe uma melhor maneira de
executar as agdes numa organizacao, assumindo que o planejamento é
um mecanismo para tal. Embora, muitas vezes essas questdes possam
passar despercebidas a um leitor/ouvinte, essas avaliacdes sobre a
realidade social ndo s6 expressam a representacdo de um texto sobre
determinado fenbmeno como contribuem para consolidar uma maneira
particular de se entender as organizagfes, ja que a realidade é expressa
pela linguagem e também moldada por ela.

Desta forma, observe que na representacdo deste texto uma
organizacgdo eficaz é aquela que planeja suas acdes e persegue as metas
estabelecidas. Assim, se esta € a ideia que se difundiu com este texto no
evento em que ele foi gerado, foi reiterada naquele meio social uma
perspectiva de mundo na qual os esforgos organizacionais devem ser
direcionados para o alcance de metas planejadas. Logo, se reforgou que
organizacdes eficazes sdo aquelas que planejam suas acdes e devem,
portanto, serem avaliadas a partir desta perspectiva. Com isso, foi
disseminado na esfera associativista, em razdo do puablico presente, os
pressupostos subjacentes ao modelo de avaliagdo de metas que
alimentam a ideologia do progresso fazendo crer que este resulta da
gestdo eficiente, do uso racional e da técnica.

Outra questdo importante que o discurso da avaliagdo centrada
em metas suscita € o vinculo ao discurso do terceiro setor, ja que sao
ideologias complementares. No texto ora em analise, o vinculo ao
discurso do terceiro setor é categorico, conforme as passagens a segulir:

(106) Entdo, qualquer organizagdo dentro do
terceiro setor, o fator mais importante que ela vai
carregar para encantar ou trazer novos
investidores é a seriedade do seu trabalho.

(107) Entdo assim, os profissionais que atuam no
terceiro setor tem que ter a valorizagdo, a
capacitacdo e profissionalizagdo assim como no
primeiro e segundo setor.

Observe que 0 advérbio de lugar “dentro”, no extrato (106),
indica que o terceiro setor € um lugar distinto de outros, sustentando a
perspectiva de uma realidade social setorizada. Tal representacdo se
confirma no trecho (107), na mencdo a existéncia de um primeiro e
segundo setores. Portanto, a questdo da fragmentacdo social é uma das
ideias reforgadas no discurso do terceiro setor e outra ideia fortemente
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associada é a necessidade de profissionalizacdo dos individuos que
atuam no campo social.

Esta referéncia a profissionalizagdo cresceu no Brasil a partir da
década de 1990, juntamente com a difusdo do conceito do terceiro setor
para referenciar o universo associativista. Mencionei esse aspecto
historico no capitulo 4 no qual conto que a iniciativa da Comunidade
Solidaria, movimento liderado pela entdo primeira dama Ruth Cardoso
para regulamentacdo das organizacdes sem fins lucrativos, foi um fator
decisivo numa formatacdo mais profissionalizada do campo social. A
temporalidade desse fenbmeno esta presente na passagem (108), na qual
a enunciante adota o advérbio de tempo “hoje” para compor seu texto:

(108) Hoje no terceiro setor, ndo que o trabalho
voluntério ndo seja importante, mas assim, até um
trabalho voluntario precisa ser profissionalizado.
Entdo assim, os profissionais que atuam no
terceiro setor tém que ter a valorizagdo, a
capacitacdo e profissionalizagdo assim como no
primeiro e segundo setor. Entdo, a gente ndo pode
pensar em pedir, em dizer que est precisando de
recurso. A gente tem que elaborar um bom
projeto, dentro do possivel encaminhar, saber em
que oportunidades e encaminhar, saber se
realmente aquela empresa investe naquela area
gue a gente atua. A gente tem que ampliar 0 nosso
conhecimento para ndo desperdicar uma empresa
ou area que sabe que ndo vai abragar 0 nosso
projeto, entdo, quanto mais agente conhece,
guanto mais a gente investiga, mais chance de
acerto a gente tem nessa area.

No inicio do excerto (108), quando ela menciona que hoje no
terceiro setor [...] os profissionais tem que ter a valorizacdo, a
capacitacdo e profissionalizacdo assim como no primeiro e segundo
setor fica explicito por meio da linguagem a transformacéo social em
relacdo a um tempo remoto. O uso do adjunto adverbial de tempo “hoje”
¢ uma evidéncia textual que indica que a pratica social atual diverge
daquelas realizadas no passado. A continuidade de sua fala nos revela o
cenario social que ela imagina ter sido superado.

Recorrendo a categoria da relacdo semantica entre as frases
podemos analisar o tipo de associacdo que € estabelecida entre as ideias
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postas. As relacfes semanticas se referem a como o enunciante cria e
expressa um relacionamento ldgico entre as partes de um texto podendo,
por exemplo, adotar conjuncbes aditivas, adversativas, alternativas,
explicativas ou conclusivas. Esta Gltima relaciona duas oragdes através
da ideia de conclusdo, dando continuidade ao raciocinio expresso na
oragdo anterior. Deste feito, a conjung@o conclusiva “entdo”, grifada no
excerto (108), nos revela que pedir dinheiro ndo é mais uma préatica
esperada das organizacdes sem fins lucrativos ja que atualmente espera-
se uma atuacao profissionalizada.

Essa profissionalizacdo € esperada ndo apenas no processo de
captagdo de recursos e na atuacdo dos individuos que exercem atividade
nas organizacdes sem fins lucrativos, mas também na atuacdo dos
membros voluntarios:

(109) ndo que o trabalho voluntario ndo seja
importante, mas assim, até um trabalho voluntario
precisa ser profissionalizado.

Para minha tese importa refletir que essas questbes -
profissionalizacdo do trabalho nas organizagdes sem fins lucrativos e no
processo de captacdo de recursos — revelam a inclusdo do_discurso
genuino das organizacBes sem fins lucrativos no texto, porém tal
interdiscursividade se estabelece de maneira polémica.

Nomeei de discurso genuino das organizacdes sem fins lucrativos
a referéncia a caracteristicas que singularizam as organizacdes
substantivas (SERVA, 1993), como, por exemplo: respeito a dignidade
humana, o culto a liberdade, a assuncdo espontanea de compromissos
(vontade), a aceitacdo da existéncia de conflitos, praticas informais de
controle, intensidade das interagdes e valorizagdo da politica do
cotidiano mais do que o planejamento de a¢des para longo prazo. Essas
caracteristicas, entre outras (ver capitulo 4), tornam as iniciativas do
campo social peculiares e distintas daquelas tipicas de empresas com
finalidade lucrativa. Nestas, a eficiéncia define sua capacidade de
sobrevivéncia, dai a importancia do lucro e da relacdo custo beneficio, e
seus membros sdo empregados e avaliados quanto a sua capacidade em
gerar resultados, sendo seus acessos a informacgdo restringidos aquelas
gue a empresa julgar necessaria (RAMOS, 1989).

A partir desta consideracgdes, observe que no excerto (109) é feita
mengdo a caracteristicas como voluntariado e doagbes financeiras
baseadas na caridade, no entanto a posicdo do texto em relacdo a estas
questdes que, ao meu ver, integram o0 que denominei de discurso
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genuino das organizacGes sem fins lucrativos, é travada de forma
antagonica. Isto significa que estes elementos, embora mencionados no
texto, s8o negados em favor da aceitagdo de uma perspectiva
profissionalizada. Esta perspectiva, que tem sido incorporada pelo
campo associativista, € uma evidéncia clara de que préticas tipicamente
empresariais tém sido desejadas também em organizagdes que antes
eram uma seara de préaticas organizativas ndo hegeménicas. Essa é uma
guestdo fundamental para minha reflexdo e que me assegura que a opcao
pela ACD foi uma escolha teérica metodoldgica capaz de trazer a tona
estas questoes.

Note que o texto ora em andlise, embora tenha sido gerado por
um ator do campo social, e talvez por isso eu esperava identificar tracos
de um discurso divergente ao hegemdnico, apresenta diversos elementos
linguisticos que nos revelam um vinculo com o discurso tipico das
organizagBes empresariais: 0 discurso gerencialista. A categoria de
analise modalidade me ajudou a identificar aspectos textuais que
apontam esta questao.

Sobre o sistema de modalidade, Fairclough (2001) explica que
uma dada proposicdo sobre 0 mundo pode ser categoricamente afirmada
ou negada. Além destes dois extremos, 0 sistema linguistico também
nos oferta possibilidades intermediarias, que denotam graus variados de
engajamento/afinidade com aquilo que é dito. Este continuum de
possibilidades compreende o sistema de modalidade. Entdo, a
modalidade pode ser considerada como a realizagdo linguistica de
atitudes e opiniGes de enunciantes.

Fairclough (2001, 2003) ressalta que modalidade pode ser
epistémica — nos casos em que a proposi¢do se relaciona ao grau de
comprometimento com a verdade (certamente, na verdade) — ou
debntica, quando se refere ao comprometimento com a
obrigatoriedade/necessidade (deve, tem que).

Os marcadores textuais tipico da modalidade sdo os verbos
modais (como: poder e dever) e advérbios modais (como:
possivelmente, necessariamente, provavelmente). No entanto, ndo sdo
apenas estas as opg¢des. Segundo Charaudeau e Maingueneau (2004, p.
336) ha outros marcadores linguisticos relevantes:

[..] advérbios e locucbes adverbiais (talvez,
felizmente...), interjeicbes (ai! ufal), adjetivos
(desejavel, indiscutivel...), verbos  (querer,
dever...), entonacdo (afirmativa, interrogativa...),
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modos do verbo (subjuntivo, indicativo...), tempos
verbais (futuro, condicional...), glosas meta-
enunciativas (“se eu posso dizer”, “de qualquer
forma”...), rupturas enunciativas de varios niveis
(ironia, discurso citado...), sinais tipograficos
(aspas) [...].

Para analisar o texto a partir da categoria da modalidade,
selecionei alguns excertos do texto representativos desta categoria que
me permitissem identificar as praticas organizacionais consideradas
desejaveis ou ndo para que entdo eu pudesse observar uma proximidade
ou distanciamento do texto com o discurso gerencialista. Abaixo
transcrevi as passagens, numerando-as, para facilitar os comentarios

posteriores:

(110) Néo fazer um documento extenso porque
realmente eles [patrocinadores] ndo tém mais
tempo para isso. Entéo, tem gue usar 0 bom senso
e condensar as ag0es mais importantes em um
namero, saber quantificar essas agdes para que
eles possam fazer uma leitura breve, mas tendo ali
nesse relatdrio as informagfes importantes para
ele realmente perceber os resultados. [Modalidade
dedntica]

(111) A gente tem que manter aquilo que esta se
propondo, qual € o foco da nossa organizacdo, e a
gente tem que saber valorizar as atividades que a
gente j& realiza - cuidar um pouquinho da
comunicacgdo, a gente tem que investir num bom
relatério, num bom folder para tentar encantar
sem perder com aquilo que a gente faz.
[Modalidade deontica]

(112) [..] dentro do possivel, dos recursos
disponiveis, a gente tem que tentar divulgar o
nosso trabalho da melhor maneira possivel para
que mais pessoas conhecam e a gente possa
conquistar novos patrocinadores. [Modalidade
dedntica]

(113) Se ela [instituigdo] faz um bom trabalho, se
ela faz cumpre com os prazos, se ela presta contas
das suas acOes da forma correta, ela vai conseguir,
com certeza, encantar novos patrocinadores.
[Modalidade epistémica]
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(114) [...] para que a gente consiga fazer uma boa
acdo a gente tem que ter planejado da melhor
maneira possivel. [Modalidade dedntica]

(115) O planejamento e o relatério sao duas agdes,
dois instrumentos super importantes, porque sem
uma boa parada, um bom planejamento, vocé
também ndo consegue, ndo vai conseguir executar
suas acbes da melhor maneira possivel.
[Modalidade epistémica]

(116) A gente foi alcancando essa experiéncia no
dia a dia com muita troca.. muitas outras
instituicOes que a gente vem conversando nesse
periodo, mas também investindo, dentro do
possivel, numa oportunidade de capacitacdo que a
gente acredita muito na profissionalizagdo dos
profissionais. [Modalidade epistémica]

(117) Hoje o 3° setor, ndo que o trabalho
voluntério ndo seja importante, mas assim, até um
trabalho voluntario precisa ser profissionalizado.
Entdo assim, os profissionais que atuam no
terceiro setor tem que ter a valorizagdo e a
capacitacéo e profissionalizago assim como no 1°
e 2° setor. [Modalidade dedntica]

(118) [...] a gente ndo pode pensar em pedir, em
dizer que esta precisando de recurso. A gente tem

que elaborar um bom projeto, dentro do possivel
encaminhar, saber em que oportunidades e
encaminhar, saber se realmente aquela empresa
investe naquela &rea que a gente atua. A gente tem
que ampliar o nosso conhecimento para nao
desperdicar uma empresa ou area que sabe que
ndo vai abragar 0 nosso projeto, entdo, quanto
mais a gente conhece, quanto mais a gente
investiga, mais chance de acerto a gente tem nessa
area. [Modalidade dedntica]

Destas passagens, pude depreender algumas questdes relevantes
sobre a representacdo da realidade social predominante no texto. A
partir da identificacdo de modalizadores epistémicos se observa que a
enunciante cré que a conquista de novos patrocinadores esta vinculada a
aspectos organizacionais como cumprimento de metas e prazos e
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prestacdo de contas (113). Dessa forma, considerando a essencialidade
dos patrocinadores para o financiamento das atividades desenvolvidas
pelo Instituto é evidente se concluir que a organizacdo se estrutura de
modo a atender esses pressupostos. Uma evidéncia deste aspecto é a
importancia atribuida pela enunciante ao processo de planejamento e aos
relatérios de atividades, dois instrumentos apontados como essenciais na
gestdo da organizacdo (115). Além dos instrumentos de gestdo em si, a
enunciante também atribui alta importancia a profissionalizagio (116).
Além do excerto seis, a questdo da profissionalizacdo também esta
presente em outras passagens do texto. Ao relatar como a equipe da
Institui¢do foi formada, a enunciante menciona que conforme “iam
surgindo as oportunidades, a gente acabava trazendo esses profissionais,
esses estagiarios, bons estagiarios para dentro da nossa equipe”. Isto
evidencia que, ao descrever o processo de formacéo da equipe, ela o fez
a partir da perspectiva da formacdo profissional. Outras escolhas
poderiam ter sido feitas, como valores dos individuos, afinidades com a
causa, dedicacdo, etc. Talvez esses até sejam fatores considerados
importantes, mas na representacdo sobre o fendmeno estes aspectos
foram suprimidos em detrimento do discurso da profissionalizacéo. Isto
importa observar porque é a partir desta sistematica que reunimos
pardmetros para identificar que aspectos tém sido valorizados
contemporaneamente quando se reflete sobre as organizagdes sem fins
lucrativos.

Em relacdo aos trechos (110), (111), (112), (114), (117) e (118)
verifiquei a presen¢a de modalizadores dednticos, como: “ndo fazer”,
“tem que”, “precisa ser”, “ndo pode”. Esses recursos linguisticos
fortalecem a marcam uma obrigatoriedade ou proibic&o a respeito de um
determinado fendmeno. Observe, por exemplo, que no trecho (117) ao
afirmar que os profissionais que atuam no terceiro setor tem que ter a
valorizacao e a capacitacdo e profissionalizagdo assim como no 1° e 2°
setor a enunciante suprime as possibilidades de percepcdo sobre o
fendmeno a um entendimento muito particular, resultando numa
proposi¢do autoritaria e monoldgica. Esse mesmo mecanismo se repete
nos demais excertos selecionados.

Assim, a modalidade dedntica nos ajuda a identificar praticas
organizacionais reforcadas no texto como préticas obrigatérias em
organizagdes sem fins lucrativos: elaboracdo de relatorios breves com
resultados quantificados (110); ado¢do de mecanismos de comunicagdo
externa como relatérios, folders, newsletter (111 e 112); planejamento
(114); capacitacdo técnica (117); remuneracdo compativel com
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organizacgdes do tipo empresarial e publica (117); e conhecimento do
“mercado” financiador (118). Refletindo sobre estas préaticas
organizacionais podemos facilmente reconhecé-las como tipicamente
gerencialistas nos demonstrando o processo de expansao deste discurso
a esfera social.

Ao destacar em seu texto a importancia de préaticas
organizacionais como planejamento e comunicacdo quantitativa de
resultados, a enunciante nos ofereceu evidéncias da transformacéo social
em curso na esfera associativista; a colonizagao. Essa conclusdo também
se fundamenta nos outros achados discutidos neste capitulo, como: a
relagdo harmdnica com o discurso da centralidade da empresa, o
discurso do modelo de avaliagdo centrado em metas, o discurso do
terceiro setor e o discurso do management; e a relacdo divergente ao
discurso genuino das organizacg@es sem fins lucrativos.
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CAPITULO 9: A CRITICA DO DISCURSO SOBRE AVALIAGAO
EM ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

Quando contemplo um homem situado
fora de mim e a minha frente, nossos
horizontes concretos, tais como sdo
efetivamente vivenciados por nds dois,
ndo coincidem. Por mais perto de mim
que possa estar esse outro, sempre
verei e saberei algo que ele prdprio,
na posicao que ocupa, e que O situa
fora de mim e a minha frente, ndo pode
ver: as partes de seu corpo
inacessiveis ao seu proprio olhar [...]
(BAKHTIN, 1997, p 44).

O meu processo de pesquisa foi conduzido com o propdsito
central de analisar: qual o discurso da avaliacdo em organizacGes sem
fins lucrativos? A partir desta questdo, construi a tese em torno do tema
da avaliacdo do desempenho organizacional e, antes do que discutir os
aspectos técnicos desta pratica, minha intencdo foi aborda-la enquanto
uma acao politica. Para isso, olhei a avaliagdo como uma atividade que
tem a ver com a agédo de uns sobre outros.

Nesta perspectiva, o ato de avaliar esta relacionado ao sujeito que
avalia ja que, de modo geral, a partir de uma dada referéncia — ndo
necessariamente consciente — individuos definem critérios para atribuir
valor ou qualidade a um dado objeto fisico ou social. Contudo, e essa é
uma questdo essencial, esses critérios ndo sdo desconectados de
estruturas sociais e nao sdo, portanto, livremente escolhidos. Isso
implica assumir que nossas avaliacdes sdo ideoldgicas e refletem e
reiteram a estrutura social que as originou. Desse modo, quando
conferimos um atributo a uma pessoa, objeto, lugar, instituicdo,
natureza, etc. avaliamos esse fendmeno a partir de uma dada cultura,
local e momento histérico.

Apresentei no capitulo 3 que, embora historicamente seja
possivel localizar diferentes discursos sobre avaliacdo organizacional,
seus pressupostos nunca foram essencialmente transformados. A
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avaliacdo organizacional esteve sempre a servigo da manutencdo de um
tipo especifico de organizar contribuindo na consolidacdo do projeto que
Bohm (2006) denomina de posicionamento. Para o0 autor, 0
posicionamento consiste nas articulagcbes constantes da ideologia
gerencialista em fixar a ideia de que organizar é definir claramente o
posicionamento de coisas e sujeitos em um Unico, formal, hierarquico e
bem delimitado local (BOHM, 2006). Esta caracterizacio se aproxima
do que ele denomina de visdo ordinaria** das organizacdes, a qual se
refere a administragdo e manutencdo de um mundo ordenado e técnico,
caracterizado pela clara divisao de tarefas, profissionalismo, burocracia
e corpos racionais que podem ser alocados, medidos e representados.

Esta visdo ‘normal’ sobre 0 que seja uma organizagdo implica em
uma maneira habitual de se refletir sobre elas. Esta maneira habitual é o
gue Fairclough (2001, 2003) denomina de pratica social, isto quer dizer,
“maneiras habituais, em tempos e espacos particulares, pelas quais
pessoas aplicam recursos — materiais ou simboélicos — para agirem juntas
no mundo”. Conforme assinalam Rear e Jones (2013) quando discursos
tornam-se hegeménicos, a préatica social que sustentam pode parecer tdo
natural que os membros da sociedade ndo percebem que elas sdo
resultado de préaticas hegemonicas politicas. Assim, quando os discursos
alcangam o nivel de “senso comum”, suas origens e contingéncias
intrinsecas tendem a ser esquecidas.

Partindo dessa posi¢do, meu proposito de pesquisa foi analisar
a representacdo da avaliagdo em organizagdes sem fins lucrativos no
campo associativista de Florianopolis (SC), buscando localizar
discursos potencialmente ideolégicos. Em outras palavras, busquei
compreender que critérios sdo “acionados” quando sujeitos do proprio
campo associativista avaliam as organiza¢es sem fins lucrativos para
trazer a tona que entendimento de organizacdo tem se disseminado na
esfera social.

Ha uma extensa literatura, a exemplo dos trabalhos de Andion
(2005), Misoczky e Vecchio (2006), Costa e Carrion (2008), Misoczky,
Silva e Flores (2008), Holanda (2011) e Barcellos (2012), que nos
(re)lembra que h& uma multiplicidade de modos de organizar o que
demandaria, necessariamente, formas variadas de contemplacdo a
respeito das organizagGes. No entanto, meus dados apontam que o
gerencialismo é o discurso dominante quando a questdo é avaliar o que €

% No original o autor usa a expressio “in this ‘normal’ view organization is
about [...]” (Bohm, 2006, p6).
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desejavel e pertinente, ou ndo, em uma organizacdo, mesmo sendo ela
uma instituicdo ndo lucrativa. Esta era a minha hipotese e tornou-se a
principal evidéncia do meu corpus.

Para captar o discurso sobre avaliacdo em organizages sem fins
lucrativos empreendi uma profunda reflexéo epistemolodgica para definir
uma metodologia capaz de explorar as diferentes dimensfes do
fendmeno. Segundo Fairclough (1999) a perspectiva do pesquisador é
importante na selecdo dos dados e na construgdo do corpus a ser usado.
O autor assinala que um problema de ordem pratica é conseguir saber o
que € util e definir como chegar até |4 Para isso deve-se,
preliminarmente, ter o dominio do que se esta pesquisando para entdo
decidir onde coletar amostras para um corpus relevante. Deste modo,
houve trés momentos na minha pesquisa de campo.

Numa primeira etapa, meu foco central foi reconhecer o campo
associativista de Florianépolis (SC). Para isso, busquei compreender o
fluxo das informagdes, pessoas e organizacfes proeminentes,
instituicbes atuantes, eventos sociais recorrentes, etc. Em 2013,
concluido este mapeamento passei entdo a monitorar 0s eventos
relacionados as organizages sem fins lucrativos, participando e
gravando em audio os eventos de interesse para o tema da minha tese
gue aconteceram ao longo do segundo semestre de 2013. Com este
material em maos, escutei e reescutei muitas vezes as gravacdes até
selecionar, em fungéo da relevancia do contetido frente a0 meu interesse
de pesquisa, trés palestras como material central de analise: (1) Projeto:
A Chave do sucesso para Negocios Sociais, texto gerado na palestra
proferida pelo presidente executivo do CDI na ocasido do Il Workshop
de Projetos realizado na ESAG/UDESC; (2) Mobilizando Recursos: o
olhar de quem investe, produto da conversa mediada pela presidente do
ICom com as representantes da FMSS e da Tractebel Energia durante o
| Seminario Conhecer para Fortalecer organizado pelo Icom; e (3)
Relagdo com investidores sociais: para além da prestacdo de contas,
entrevista realizada por uma organizadoras do | Seminario Conhecer
para Fortalecer com a superintendente executiva do IGK. Apés a
completa e minuciosa transcri¢do, passei entdo para o terceiro e mais
complexo momento que foi a analise sociolinguistica dos textos.

Respeitando as caracteristicas léxico-gramaticais de cada texto
recorri a categorias de andlise textual que se mostraram mais
apropriadas para cada caso, mantendo sempre a énfase no significado
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representacional. E relevante relembrar que, apesar da ACD implicar
num foco linguistico para as analises do corpus, as explicacdes para 0s
fendmenos sdo sociais, conferindo a aproximagdo textual um carater
sociolinguistico.

Na perspectiva da ACD, outra questdo fundamental é ter em
conta que a linguagem ndo é uma atividade puramente individual. Uma
enunciacdo ndo € produto apenas de recursos cognitivos, mas,
sobretudo, de recursos soOcio-cognitivos. Isto significa que textos,
embora produzidos por um individuo, refratam aspectos ideoldgicos de
estruturas sociais, ou seja, eles ndo sao meras opinides individuais, mas
eventos (textos) que, gerados a partir de permissdes e restri¢des
discursivas (ordem do discurso), descortinam estruturas sociais abstratas
as quais estamos imersos, porém ndo condenados. Diferentemente da
perspectiva foucaultiana, que vé a acdo humana unilateralmente
constrangida pela estrutura da sociedade disciplinar, Fairclough apoia-se
no Modelo Transformacional da Atividade Social de Bhaskar (1989) e
assume a possibilidade da transformacdo social e eis aqui uma das
principais motivacGes para minha pesquisa: a denlncia € um passo
importante para transformacdo social. Ao se expor as ideologias
subjacentes a um discurso se contribui para conscientizar as pessoas de
gue nem tudo que é senso comum €é natural, mas sim naturalizado por
tradicGes e convencBes sociais que, normalmente, perpetuam relacfes
assimétricas de poder. Dessa forma, quando as praticas discursivas sdo
percebidas como construgdes sociais podem ser questionadas e perder
sua forca de sustentar praticas sociais centradas na desigualdade
(FAIRCLOUGH, 2001, 2001a).

Para a acdo de denlncia, a ACD mostrou-se uma abordagem
potente, ratificando o porqué de minha escolha por esta teoria. Através
da ACD pude evidenciar os discursos que sustentam a pratica da
avaliacdo em organizagdes sem fins lucrativos, desposicionando-a de
seu carater neutro. Na tarefa de desposicionamento, que segundo Béhm
(2006) consiste em denunciar a atuacdo hegemoénica da organizacao,
minha pesquisa apontou que o pensar acerca das possibilidades do
organizar tem sido restringido no campo associativista de Floriandpolis
(SC).

A relevancia dos resultados tem origem na metddica constituigdo
do corpus analisado que me permitiu 0 acesso ao discurso proferido por
atores proeminentes do campo associativista. Lembro que os textos
foram gerados independentemente de minha intervencdo, em eventos
para um publico extenso e promovidos por instituicdes que desfrutam de
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legitimidade local. Segundo van Dijk (2010, p.357) “os receptores
tendem a aceitar crengas, conhecimento e opinides através do discurso
proferido por fontes percebidas como autorizadas, confidveis ou criveis,
tais como académicos, peritos, profissionais ou pela midia confiave/”. A
consideracdo do autor endossa minha pesquisa ja que os individuos e
organizagdes que falam no meu corpus gozam de prestigio local e sao,
portanto, vozes que repercutem.

Embora diversas questdes importantes tenham surgido a partir da
analise do corpus, alguns achados foram particulares de um texto e
outros transversais. Ocupar-me-ei a seguir de apontar algumas
consideragdes acerca das evidéncias que foram comuns a todos 0s textos
analisados. Destaco, a partir da andlise do discurso da avaliacdo em
organizacgdes sem fins lucrativos, que o discurso dominante no campo
associativista de Floriandpolis é harménico com o discurso do terceiro
setor, com o discurso gerencialista, com o discurso da centralidade da
empresa e divergente ao discurso genuino das organizacdes sem fins
lucrativos. O que faz muito sentido ja que os trés primeiros discursos
sdo profundamente interconectados e se contrapde ao ultimo.

O discurso do terceiro setor sustenta que as organizactes sem fins
lucrativos tem uma funcdo na manutencdo da ordem social, assumindo
de forma agil e eficiente questdes sociais ndo solucionadas pelo Estado,
sendo que, o fortalecimento deste setor, representaria a maneira mais
eficiente de se promover o desenvolvimento social. Nesta abordagem, a
sociedade civil é compreendida como uma esfera complementar ao
Estado e ao Mercado e, por seu papel colaborativo é considerada mais
uma esfera passiva do que combativa, configurando antes um espaco de
estabilidade e ordem do que de luta e emancipacéo.

Na perspectiva do terceiro setor, a atuacdo das organizacdes sem
fins lucrativos deve ser profissionalizada, o que na pratica tem
implicado no argumento da capacitagdo técnica e adocdo de
instrumentos e procedimentos tipicamente empresariais.

O corpus revelou que o campo associativista incorporou o
discurso do terceiro setor. Referem-se a si mesmos como tal,
argumentam possuir proximidade local, agilidade organizacional, e séo
defensores da atuacdo profissionalizada. Apontam o envolvimento
voluntério como possivel, mas necesséaria de superviséo e uso moderado.
Clamam por mais valoriza¢do dos profissionais do setor e apontam as
ferramentas de planejamento, comunicacdo estratégica, foco em
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resultados, divisdo clara de tarefas etc. como alternativas fundamentais
para atuacdo organizacional. “N&do h& mais espago para organizagdes
caseiras”, dizem.

Esse contexto de dominacdo do discurso do terceiro setor pode
contribuir para o esvaziamento da dimenséo cidadd da sociedade civil ja
que a aprisiona sob o rotulo de organizacbes do terceiro setor,
promovendo a docilidade em vez do confronto, a alienacdo em vez da
emancipacdo, a permanéncia em vez da transformacéo social. Denunciar
a ideologia do discurso do terceiro setor e a sua expansao para diversos
espacos sociais € uma alternativa de se manter aberta outras
possibilidades de mundo. Conforme Netto (1989, p. 85) “enquanto a
organizacdo capitalista da vida social ndo invade e ocupa todos 0s
espacos da vida individual [...] ao individuo sempre resta um campo de
manobra ou jogo, onde ele possa exercitar minimamente a sua
autonomia e seu poder de decisdo”.

Além do terceiro setor, outro discurso que apareceu com forga no
corpus foi o discurso gerencialista. A analise do vocabulario foi um dos
recursos que contribuiu para evidenciar esta questdo ja que a escolha de
Iéxicos tipicamente gerencialistas foi uma constante nos textos
analisados, embora com frequéncias distintas. Os textos analisados nos
capitulos 6 e 7 sdo fartos de um vocabulario gerencial, 0 que sugere uma
imersdo maior neste discurso. Ja o texto analisado no capitulo 8 é menos
intenso no emprego de léxicos tipicamente gerenciais, 0 que ndo
significou uma resisténcia ao discurso gerencialista, pois outras
categorias de analise textual revelaram a associacao.

Sobre a analise lexical, Fairclough (2001, 2003) ressalta que
expressamos 0 mundo em significados, ou seja, ao interagirmos
socialmente fazemos uso da linguagem para expressar nossas ideias.
Para isso, efetuamos escolhas Iéxico-gramaticais a partir das multiplas
possibilidades que um sistema linguistico nos oferece. Assim, quando
selecionamos determinadas palavras em detrimento de outras
manifestamos ndo apenas uma mensagem como, sobretudo, uma visdo
de mundo. Neste sentido, a presenca intensa no corpus de palavras
tipicamente gerenciais, como funcédo, planejamento, eficacia, controle,
resultados, tomada de decisdo, estratégia, etc., foi um dos indicadores do
dominio do discurso gerencialista na esfera social. Essa conclusdo é
muito semelhante aos resultados de Maier e Meyer (2011) em estudo
realizado com organizacdes ndo lucrativa da Austria.

No discurso gerencialista a organizacdo é entendida como uma
unidade racionalmente estruturada para que metas possam ser atingidas
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(MISOCZKY, 2012) e, metaforicamente, pode ser pensada como uma
empresa que produz bens e servigos para os clientes. Nesta perspectiva,
difunde-se a ideia de que a gestdo é a atividade fundamental para o
alcance dos objetivos fixando-a como uma condigdo necesséria para o
progresso organizacional. A crenca na gestdo é incontestavel no corpus
— [...] sem um bom planejamento vocé ndo vai conseguir executar suas
acOes da melhor maneira possivel; [...] ndo pode ser tudo misturado,
tem que ter organizacdo e isso em outras palavras é gestdo — uma
evidéncia concreta da expansao do gerencialismo na esfera social.

A introducdo do pensamento gerencial no campo associativista
traz, paralelamente, 0 pensamento economicista e instrumental. Nesta
I6gica, passa a pesar nas decisdes as relages de custo beneficio e
orientacdo para resultados, a acdo social transforma-se num produto
ofertado pela organizacdo e o beneficiario um cliente que tem que ser
satisfeito. E importante observar que este pensamento remete aos
critérios que caracterizam os modelos de avaliacdo organizacional
objetivistas apresentados por House (1978) — analise de sistemas;
objetivos orientadores (ou baseado em metas); tomada de decisdo; e
objetivos livres — e racionalistas de Quinn e Rohrbaugh (1983) — modelo
de metas; e modelo de sistema aberto.

Isto implica dizer que os discursos disseminados no campo
associativista, como o do terceiro setor e gerencialista, revelam que os
atores do campo tem pensado (ou avaliado) as organizagdes sem fins
lucrativos a partir dos mesmos critérios que sustentam os modelos de
avaliacdo organizacional objetivistas e racionalistas. Esses modelos,
segundo House (1978), embora com suas nuances particulares, estdo a
servigo da ideologia liberal, a qual tenta racionalizar e justificar uma
sociedade de mercado. A disseminacdo, portanto, do discurso do
terceiro setor e gerencialista no campo social, tipificam a incorporagao
desta esfera pelo mercado (RAMOS, 1989).

Segundo Bauman (2008) a evolucdo do mercado sobre outras
esferas caracteriza uma sociedade de consumidores, uma rede peculiar
de interacdes humanas cujas principais unidades tendem a ser os
encontros entre potenciais consumidores e potenciais objetos de
consumo. Para o autor, a sociedade de consumidores “se distingue por
uma reconstrugdo das relagbes humanas a partir do padrdo e a
semelhanca das relagdes entre os consumidores e 0s objetos de
consumo” (BAUMAN, 2008, p 19). Nesta perspectiva, os individuos
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passam a buscar seus interesses econdmicos em detrimento do
estabelecimento de relagbes que leve o outro em consideracdo, exceto
quando essa relacdo possa lhe trazer alguma vantagem.

Parece, entdo, que tanto o discurso do terceiro setor, que funda o
clamor pela profissionalizacdo, quanto o discurso gerencialista, que
introduz o0 pensamento economicista, inauguram no campo
associativista um pensar em que toda acdo tem que ter um porqué
racionalmente justificado afetando de forma irreversivel as relacdes
humanas.

O terceiro discurso fortemente caracteristico do corpus foi o
discurso da centralidade da empresa. A empresa aparece nos textos a
partir de diversas perspectivas. Por vezes é referenciada no papel de
agente financiador e, como tal, precisa ser zelada, cuidada e encantada.
Em outros momentos é o modelo de gestdo ideal, servindo de exemplo a
ser seguido pelas organizagcGes sem fins lucrativos que querem ter
sucesso. Independentemente do papel atribuido a empresa, sua posicao é
sempre de poder. Esse dominio ndo é questionado por nenhum ator dos
textos analisados em absolutamente nenhuma passagem. Ao contréario,
nos eventos em que os textos foram gerados o publico, por vezes,
indagava 0 que é necessario fazer para que as organizagdes sem fins
lucrativos se adaptem ao modelo empresa.

Assim, assistimos a reificacdo da empresa, observando que até
mesmo num horizonte onde se poderia imaginar uma resisténcia, ha
dominagdo. Neste sentido, o campo associativista ao operar a ideologia
da empresa torna-se mais um dos mecanismos que renova sua a
centralidade na sociedade moderna, conforme amplamente discutido por
Solé (2004).

De acordo com os estudos realizados por Abraham (2007) e Solé
(2008) uma caracteristica fundamental do mundo moderno é a
centralidade da empresa. Para eles, é a empresa que operacionaliza a
maioria dos tragos que caracterizam a modernidade e, a0 mesmo tempo,
deles se beneficia, instituindo relacdes sociais especificas, marcadas
pelo individualismo, pelo egoismo, pelo isolamento e estranhamento,
pela transformacdo de objetos, relagcBes e seres em mercadoria, bem
como em propriedade privada, baseados em uma sensacao de alto nivel
de incerteza.

Isto quer dizer que estad em curso no campo social a disseminagéo
de um modelo de mundo no qual organizacdo é sindnimo de empresa e
desta forma o alcance, ou ndo, de metas inicialmente propostas; a
aplicacdo eficaz dos recursos; e a tomada racional de decisdo passam a
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ser aspectos valorizados e a avaliacdo passa a ser entendida como
importante ferramenta de controle e regulagdo. Neste contexto, tudo que
esta em desacordo com este modelo ideal de organizagéo é reconhecido
como “deficiéncia” e deve ser solucionado.

E coerente, portanto, que o discurso genuino das organizacoes
sem fins lucrativos seja polemizado nos textos que analisei uma vez que
ele representa um modelo organizacional indesejado ja que tem sido
associado a uma gestdo desqualificada e precaria de profissionalismo.
Isto ndo significa negar a existéncia de iniciativas alternativas de gestdo.
Eu reconhego sua existéncia. Conforme depus no capitulo da introducéo,
eu propria atuei anos numa organizacdo sem fins lucrativos que resiste
ao discurso dominante, embora seja confrontada cotidianamente.

Formas alternativas de se refletir a organizacdo, como as
abordagens construtivistas de avaliagdo, sdo um exemplo desta via
alternativa que implicam numa outra maneira de se entender a
organizacdo, de se perceber o individuo, de olhar para o mundo, de
definir o que importa. O que quis mostrar na minha tese € que essas
formas alternativas de reflexdo estdo confinadas nas fissuras da
hegemonia gerencialista, mesmo no campo associativista.

Meu ato de denuncia, e por isso a execucdo de um trabalho téo
engajado, era evidenciar que apesar de nos referirmos ao universo
associativista como um campo tipico de formas organizacionais
alternativas, ha em curso uma batalha discursiva na qual o discurso
gerencial da avaliacdo se sobrepGe a todos os demais. Para afirmar isto,
eu fui para dentro do contexto associativista, um conhece-te a ti mesmo,
e observei que o discurso dominante da avaliacdo organizacional esta
introjetado neste campo, pois os individuos ndo apenas veem o mundo a
partir desta perspectiva, como também agem e se identificam no
discurso gerencialista. Com isso, minha pesquisa aponta que a
disseminacdo acontece por meio dos préprios atores do campo. Neste
sentido, como possibilidade de estudos futuros, a analise da dimenséao
acional e identificacional poderiam trazer importantes informacdes.

Minha tarefa foi explorar a representacdo da avaliacdo em
organizagBes sem fins lucrativos para analisar seu carater politico e
mostrar que por trds desta pratica organizacional encontra-se em agédo
um projeto de dominagdo que perpetua a subjugacdo do individuo aos
interesses econdmicos. Segundo Gaulejac (2007, p. 66)

Sob uma aparéncia objetiva, operatéria e
pragmatica, a gestdo gerencialista é uma ideologia
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que traduz as atividades humanas em indicadores
de desempenhos, e esses desempenhos em custos
ou beneficios. Indo buscar do lado das ciéncias
exatas uma cientificidade que elas ndo puderam
conquistar por si mesmas, as ciéncias da gestdo
servem, definitivamente, de suporte para o poder
gerencialista. Elas legitimam um pensamento
objetivista, utilitarista, funcionalista e positivista.
Constroem uma representagdo do humano como
um recurso a servico da empresa, contribuindo
assim para sua instrumentalizag&o.

As implicacbes que a expansdo do discurso gerencialista
engendra sdo inimeras, elas podem ser discutidas a partir da perspectiva
politica, social, ambiental, econdmica, etc. Em relagdo as organizagdes,
este discurso hegemoniza o modelo empresa levando para as
organizagdes sem fins lucrativos uma percepcdo utilitarista de suas
acOes, promovendo o espirito de competitividade, individualidade e
racionalizacdo em detrimento da cooperacdo, espirito coletivo e
solidariedade.

Conforme o paradigma utilitarista cada ator procura maximizar
suas utilidades, ou seja, otimizar a relagdo entre os resultados pessoais
de sua acdo e 0s recursos que a isso consagra. A preocupagdo com a
utilidade é facilmente concebivel em um universo em que as
preocupacdes com a eficiéncia e a rentabilidade sdo constantes. E
preciso ser sempre mais eficaz e produtivo para sobreviver. A
competicdo é considerada como um dado natural ao qual é preciso
adaptar-se bem.

Diversas questdes tém sido apontadas como razdo para a
incorporacdo da visdo gerencial no campo social. No entanto, 0 que
observei é que esse discurso tem sido difundido por dentro. Ele ndo vem
mais apenas “de fora”, mas ja faz parte da representacdo dos proprios
atores do campo social.

Nessa percepcdo os individuos passam a ser reconhecidos por
suas capacidades de melhorar o funcionamento organizacional e a
pertinéncia do conhecimento é medida pela sua utilidade para a
organizagdo. Neste contexto, 0 pensamento critico se confunde com a
critica construtiva e tudo aquilo que ndo for atil é considerado sem
sentido.

Assim, considerando que nossas experiéncias de vida estdo
fadadas a ocorrem em organizagdes, estamos condenados as
consequéncias que esta instituicdo promove, seu ritmo e seu tempo que
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definitivamente é descolado do tempo da vida humana. Elas obrigam o
homem a sofrer um tempo abstrato, programado, ao contrario de suas
necessidades. A temporalidade do trabalho leva a impor ritmos,
cadéncias, rupturas que se afastam do tempo bioldgico, do tempo das
estacGes, do tempo da vida humana. A medida abstrata do tempo
permite desliga-lo das necessidades fisioldgicas ou psicolégicas: o sono,
o alimento, a procriacdo, o envelhecimento, etc. O individuo submetido
a gestdo deve adaptar-se ao tempo do trabalho, as necessidades
produtivas e financeiras. A adaptabilidade e a flexibilidade s&o exigidas
em mao Unica: cabe ao homem adaptar-se ao tempo da empresa e nao o
inverso (GAULEJAC, 2007).

Essa realidade ndo é vivida nem sentida por todos da mesma
maneira. Alguns sofrem e adoecem; outros gostam e precisam; a maioria
ndo se da conta. O que fazer em relacdo as implicagcbes que a
representacdo gerencialista da avaliacdo engendra a vida humana cabe a
cada um refletir e decidir. Minha proposta era desocultar que ao avaliar
uma organizacdo ndo ha neutralidade. Ha sim, um exercicio de poder no
qual uma visdo particular de organizacdo é renovada e uma série de
implicacGes sociais decorre disto.

Para esta tarefa a ACD foi, sem dlvida, uma teoria valiosa.
Destaco a enorme contribuicdo desta abordagem para os estudos
organizacionais de vertente critica. Sua ado¢do ndo € nova, mas a
andlise da dimensdo textual nem sempre tem sido explorada em
profundidade em nossa area. Assim, procurei levar a cabo uma analise
linguistica dos textos, 0 que nao foi uma tarefa nem um pouco simples.

Tendo alguma expectativa de contribuir num projeto mais amplo
de emancipacgéo social dediquei-me profundamente & essa pesquisa. No
mesmo momento em que a teoria da ACD chegou a mim ndo tive
dividas de que tentaria de algum modo construir algo a partir dela. Foi
um grande caminho: desenhei, redesenhei, tive duvidas, decidi e aqui
esta a tese. Acabada: ndo. Nunca estard, pois sempre havera outras
coisas a serem ditas.
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ANEXOS

Anexo 01 - TRANSCRICAO DOS DISCURSOS

Palestra - Projeto: A chave do sucesso para negécios sociais

Il Workshop de Projetos Sociais (Escritorio de Projetos do PMO
Esag)

Setembro de 2013

Eu procurei desenvolver uma palestra eminentemente préatica e
vou apresentar exemplos do dia a dia da instituicdo, do CDI. Vou
mostrar 0s projetos que tivemos sucesso e como no6s elaboramos o
projeto pra termos esse sucesso.

Mohamed lunus — Premio nobel 2006 (exemplo de
empreendedor social — criou um banco de micro empréstimos) “A
pobreza ndo é resultado da incapacidade ...e sim da deficiéncia das
institui¢des” . E muito feliz essa frase é a realidade em que nods vivemos.
A pobreza poderia ser diferente, se as pessoas fossem tratadas
diferentemente e na sociedade atual, a sociedade do capital, as
instituices sdo tratadas como sendo iguais. Eu posso ter uma grande
empresa, ou uma micro empresa, 0 banco vai me receber quase da
mesma forma, exigindo garantias que uma organizacdo social ou uma
pessoa com menos recurso ndo vai poder oferecer. S6 pra ter uma breve
historia do lunus, ele é do Paquistdo, de Bangladesh. Em 1973 constatou
as dificuldades de pessoas carentes e obteve empréstimos na aldeia de
Jobra, numa Bangladesh empobrecida e recém separado do Paquistdo.
Por ndo poder dar garantias, os bancos recusavam pequenas quantias
gue permitiam comprar materiais para trabalhar e vender e 0s usuarios
taxavam 0s empréstimos com juros altos. lunus acredita que todo ser
humano possui instintos de sobrevivéncia e auto preservagdo, uma prova
disso sdo os milhdes de pobres que existem no mundo onde mesmo
miseraveis conseguem contornar a0 maximo a sua situacdo, sendo
assim,a forma mais efetiva de ajudar essas pessoas é incentivar o que
elas j& tem: seu instinto. Quando conferem recursos a estas pessoas, por
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pouco que seja, conseguem melhorar sua condicdo de vida, utilizando
do seu ja senso de sobrevivéncia.

lunus atribui a origem da sua visdo a um encontro fortuito em
Jobra, com Sofia... uma jovem de 21 anos que lutava desesperadamente
para sobreviver. Para poder trabalhar Sofia tinha tomado emprestado
cerca de vinte e cinco centavos de dblar americano a um agiota de seu
bairro, que lhe cobrava juros de 10 por cento ao dia. Com esse dinheiro
Sofia comprava bambu para fazer tamborete. De acordo com o contrato
de empréstimo, Sofia era obrigada a vender seus tamboretes,
exclusivamente ao agiota, que lhe financiara, que pagava um valor
muito baixo do valor de mercado. Assim Sofia conseguiu obter um lucro
de cerca de dois centavos de dolar. Para todos os efeitos a condicdo de
trabalho de Sofia era equivalente a de um escravo. lunus encontrou 42
mulheres em Jobra nas mesmas condi¢cBes e resolveu ele mesmo
emprestar-lhes seu proprio dinheiro a taxas bancarias “normais”.
Inicialmente emprestou vinte e sete dolares, aproximadamente, sessenta
e dois centavos, por tomadora e surpreendentemente os recebeu de
volta, com pontualidade o capital e os juros de todos os empréstimos
que fizera e isso lhe deu a ideia que talvez fosse possivel expandir esse
processo. Ele criou o (...) bank, em que entdo é micro empréstimos.
Hoje aqui quem é que vai entrar num banco Brasil, Caixa, Santander,
Bradesco e quem é que vai pedir cem reais?quem é que vai pedir
quinhentos reais? Hoje temos instituicbes que nos oferecem credito,
oferecendo entre aspas.

Bom, entdo é muito feliz aquela frase de Iunus “a pobreza nio é
resultado da incapacidade dos pobres e sim da deficiéncia das
instituigcoes”.

No ano passado eu escrevi um artigo: A ineficiéncia da
legislacdo publica no pais. Em que uma das afirmacdes é: o
administrador moderno precisa enxergar as ONGs como um brago
eficiente que atua diretamente com a populagdo necessitada. NGs temos
essas caracteristicas que as organizagdes sociais conhecem a realidade
das pessoas no seu dia a dia. As organizacbes publicas precisam
entender que uma organizacao social pode ser 0 seu braco direito e com
isso que a sociedade seja melhor atendida.

E o que é um negdcio social? O negdcio social € uma empresa,
t&4? que tem missdo de resolver um problema social em vez de focar em
maximizar resultados financeiros, mas eu vou mostrar para vocés que
ela tem que ter lucro. Resultados financeiros sdo reinvestidos na
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operacao pra ampliar seu impacto na sociedade, e é necessario que tenha
lucro, que lucro é esse? E o lucro social.

E o que é o lucro social? E o resultado que a organizagao social
consegue promover através do seu trabalho. O que nds queremos sdo
resultados, quem trabalha comigo esta cansado de ouvir essa palavra:
resultado, resultado, resultado, esse é 0 nosso lucro da instituicdo. Tens
gue olhar os resultados sob dois angulos: que ¢ a avaliagdo econémica e
avaliacdo de impacto, alguns chamam impacto econémico e impacto
social. O que nos estamos ai medindo no econémico é a quantidade e no
impacto é a qualidade do servigo que estamos prestando.

Avaliagdo econdmica: determinar se o projeto atingiu seus
objetivos, quantificar e comparar com o0s custos para verificar a
viabilidade do projeto, e eu tenho que avaliar objetivo, verificar publico
alvo, indicadores e custos. E importantissimo que qualquer projeto que
no6s desenvolvamos tenha avaliacdo. Nds vamos entdo determinar se o
projeto deve continuar, se ele precisa de correcdes e se ele esta se
pagando. 1sso nds vamos ver na avaliagcdo econdmica. Na avaliacio de
impacto, nds vamos determinar se o projeto teve efeito sobre o publico
alvo, e determinar se os efeitos do projeto foram intencionais ou se
ocorreriam de qualquer forma. E o que avaliar? aqui, eu estou colocando
a visdo do CDI, que transformacfes efetivas o projeto causou na vida
das pessoas? E lindo colocar isso num slide e apresentar. Mas como
fazer isso? Avalia¢Oes ndo sdo faceis de fazer. A avaliacdo econdmica é
menos dificil. Vocé tem a sua contabilidade, vocé consegue fazer a
avaliacdo econdmica, vocé sabe quanto que vocé atendeu, entdo vai
pegar o projeto que vai capacitar 100 jovens em informatica e cidadania,
tudo bem, a quanto cheguei, atendi 98% do projeto, entdo, ¢é facil definir
indicadores, ndo tem nada de dificil na avaliacdo econdmica. A
avaliacdo de impacto é dificilima. Bem, vou citar entdo o exemplo do
CDI. Nos estamos fazendo uma experiéncia de um dia, mas a pratica de
fazer a avaliacdo de impacto de um projeto. Esse projeto de hoje
capacitou cerca 140 pessoas em manutencdo e montagem de
computador, é chamado de projeto Phoenix. O que foi criado? Foi
criado um clube no facebook, onde, ali, todos os alunos estdo
cadastrados, e estdo sempre relatando a sua experiéncia de vida, a partir
daquela transformag&o, do curso que elas participaram. E obvio que
alguém vai me dizer; ‘bem, mas 140 ndo se comunicam no facebook, ¢é
claro que ndo’. Mas eu tenho uma amostra. Ah! Se eu tiver 30 desses
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100 que se comunicam, tenho uma amostra, e dessa amostra eu vou tirar
resultados. Ok, muito bem, entdo, n6és vamos pegar esse exemplo; de
103 alunos formados, 5 tém assisténcia técnica montada, 25 trabalham
em outra assisténcia técnica, 23 de forma autdbnoma. Qual o resultado?
Se eu tenho esse ndmero, eu tenho 50 que se transformaram. Entéo, qual
foi o resultado do meu projeto? 50%. Naquilo que eu digo que quero
fazer a inclusdo. Concedi a proposta de um projeto para incluir 50% e
inclui. Eu tenho essa informacgdo, eu tenho esse resultado. Bem, da
avaliagdo, n6s vamos concluir entdo, se o projeto deve ter continuidade
ou descontinuidade. Isso é muito importante. NOs temos que avaliar o
projeto. Ndo podemos insistir numa questdo que ndo esta trazendo
resultado nem econdmico nem de impacto. N&o adianta eu trocar seis
por meia ddzia, ndo adianta investir, pdr gente para trabalhar sem ter
resultado. E importante que estejamos o tempo todo avaliando o projeto.
Todo mundo sabe a diferenca entre um o programa e um projeto. Todo
mundo sabe a diferenca entre um projeto e um programa. O projeto tem
inicio e tem fim, e tem que ser avaliado. O programa é aquilo que a
instituicdo se propde, e que no momento em que a instituicdo foi
constituida, ele inicia. Ele ndo tem fim, a menos que acabe a instituicéo.
No projeto, eu tenho que avaliar projeto por projeto. Fornecer insumos
para promoc¢do de melhorias de desempenho no desenho do projeto.
Entdo, muitas vezes eu tenho que mudar o desenho do projeto para
atingir os objetivos efetivamente que eu quero alcangar. E determinar se
a gestdo e operagdo do projeto sdo eficazes. Entdo muitas vezes, o
projeto ndo tem culpa, quem tem culpa é a gestdo. Isso é muito comum,
quer dizer, se ndo tem iniciativa, ndo tem lideranca, ndo tem gestdo, ndo
ha projeto que dé resultado.

Bem, definicdo de empreendedorismo social na Wikipédia: visa
maximizacdo do capital social. O que é capital social? Por que eu estou
apresentando isso? Por que a instituicdo que vai apresentar um projeto,
eu tenho que ter capital social? Capital social é credibilidade. A
instituicdo tem que mostrar credibilidade. Ela tem que apresentar
resultados.

Empreendedores sociais sdo executivos do setor sem fins
lucrativos que prestam maior atencdo as forcas de mercado. A
organizagdo social, o empreendedor social, tem que olhar as forcas de
mercado. O que esta acontecendo no cenario, 0 que eu posso aproveitar
desse cendrio, para que a minha instituicdo tenha sucesso. E ai eu coloco
ai, a responsabilidade social das empresas, que é uma coisa atual, ndo se
falava nisso 10 anos atras. Hoje nds temos esse cendrio, as empresas
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estdo preocupadas com a sua responsabilidade social. Entdo, eu tenho
um discurso a apresentar ao meu financiador: a responsabilidade social.
Eu tenho a politica nacional de residuos sélidos, muito a ver com o CDI
gue recolhe computadores para fazer os projetos. Quando eu estou
falando com o financiador, eu to falando, hoje vocé tem uma obrigacéo,
existe uma lei, e eu estou aqui para tentar ser teu parceiro para resolver o
teu problema. VVocé esta gerando residuo, vocé estad causando um mal a
natureza, a salde das pessoas que estdo no teu entorno, na tua cidade.

Empreendedorismo social é persisténcia. Alguém me falava
agora no café: “dois anos para ter um resultado de um projeto e coisa e
tal”. Mas isso ¢ a vida, a vida empresarial também ¢ assim, tem que
lutar. N&o pode afrouxar como eu digo. Empreendedores tém que ser
inovadores. Ai, vem a caracteristica, eles criam novos paradigmas e sao
pioneiros de novas abordagens. Isso ndo significa que eu crio algo
completamente novo. Muitas vezes transformo ideias existentes, utilizo
a criatividade para aperfeicoar ou inventar processos. Vou dar um
exemplo do que estamos vivendo agora: o CDI tem um projeto de
cowork social. Cowork é um processoque existe ha mais de 5 anos,
nasceu em Londres, hoje existe em varios lugares do mundo, no brasil ja
tem, e inclusive em Floriandpolis tem 3 espacos de cowork. NOs
estudamos o cowork, ja estudamos todos os modelos de cowork
existentes. Fizemos e desenvolvemos um projeto chamado cowork
social que, agora, vai ser implantando a partir de 2014, estamos
iniciando os preparativos para isso. Entdo, € um projeto inovador? é, s
gue é baseado numa ideai existente que foi aperfeicoada. Ou a palavra
aperfeicoada ndo seja a melhor. Que foi desenvolvido a partir da ideia
do cowork tradicional para uma situagdo de publico alvo diferenciada,
gue é implantar esse projeto nas comunidades menos favorecidas, e
assim sera feito.

Negdcio social ndo é filantropia. Nunca cologque uma
organizagdo social numa posic¢do caridosa, filantropica. Essa ndo é a
razdo de ser de um negécio social. Pode até existir isso, mas uma
organizagdo social que trabalha e precisa de recursos financeiros é um
negécio social. N&o é filantropia. N&o é clientelismo. Néo adianta vocé
atender quem vocé ndo deve atender. Ai vocé estd fazendo caridade.
N&o sobrevive do voluntariado. Se vocé quer um negécio social ndo
adianta que voluntariado vocé sempre vai ter altos e baixos, poucos altos
e muitos baixos. Voluntariado funciona para algumas coisas muito
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especificas, mas ndo € um negocio social. Vocés devem ter experiéncias
com isso, tem gente olhando para mim e rindo porque é uma verdade.
Voluntarios tém data de validade e essa data de validade é cada vez
menor. O CDI ndo se pode dar ao luxo de ter voluntarios. NGs temos
uma quantidade de pessoas a serem atendidos com hora marcada,
cursos, oficinas. Nao adianta, tem que estar 14 a pessoa que vai atender o
publico, sendo ndo tem qualidade, ndo tem sucesso e isso ndo pode ser
feito por voluntario. VVoluntério néo é isso.

Precisa inovar em tudo, ja falei. Ndo tem concorrente. O CDI
ndo tem concorrente. Eu sempre coloco isso: qualquer organizagdo
social que quiser fazer parceria com o CDI é bem vinda. O que noés
gueremos é que todas tenham sucesso. Se n6s fazemos inclusdo social,
através da inclusdo digital, quantas estiverem fazendo, n6s estaremos ao
lado e quantas precisarem de nos, naquilo que pudermos ajudar, nds
estaremos do lado. Acho que uma organizacdo social ndo pode pensar
em concorréncia, ela tem que ser parceira. O sucesso vem com as
parcerias. Tudo que nos fazemos é fruto de parcerias. Mas tudo mesmo.
O trabalho do CDI é feito em parceria com as organizagdes sociais.
Efetivamente, quem faz, sdo as organizacBes sociais. NOs somos
facilitadores, n6s damos o tom, quem executa é a prépria comunidade.
Aquele aspecto que a Marina falou aqui, o tal projeto, a tal organizacéo,
as maquinas la paradas, coisas do género, ndo existe no CDI. Por qué?
Porque o CDI ndo toma iniciativa. O CDI faz um trabalho de divulgagéo
do que ele pode proporcionar em parceria com uma organizagdo social.
A organizagio social procura o CDI. E muito diferente esse tipo de
tratamento. Por qué? Porque quem nos procura esta imbuido do espirito
de fazer um trabalho sério e ndo, um trabalho mais ou menos, trabalho
mais ou menos nés ndo fazemos. Entdo, ja descredenciamos
organizacgdes sociais parceiras por isso, porque ndo se mexeram. N&o
fizeram acontecer. Existiu um educador, existiu um espago, montamos a
sala de informatica (...) e tinha duas ou trés pessoas nessa sala. Ndo ha
condi¢Bes de vocé manter parceria com uma organizacdo que nao se
envolve e ndo se compromete e que ndo faz aquilo para o qual nos
procurou. Entdo, isso ndo existe e essa parceria ndo pode continuar.

Como operar um negocio social? Captacdo de recursos tem que
ser, e isso é basico, a capta¢do de recursos e viabilizados para o projeto.
Passar o chapéu ndo funciona para uma organizacao social. Vamos parar
com isso de querer passar 0 chapéu e vamos nos profissionalizar. Se ndo
tiver uma equipe da organiza¢do social, essa equipe pode ser de um, que
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esteja isolado da parte operacional e que pense estrategicamente, a
organizagdo ndo vai crescer.

Colaboradores. Colaboradores contratados que ndo séo
voluntarios. Qual é a forma de contratacdo que nos fazemos? Projeto. Eu
faco o projeto, eu consigo a aprovacdo do projeto, e esta l4 no projeto
que ele vai durar dois anos e estd 14 que tem professor, assistente
pedagdgico, administrador e esses serdo contratados e serdo avisados.
Vocé esta sendo convidado para trabalhar nesse projeto por dois anos. E
claro que para nossa cultura isso ndo facil. N6s estamos acostumados a
ter carteira assinada. N6s ndo queremos um trabalho, nés queremos
emprego. Essa ainda € a cultura natural do nosso pais, mas no momento
em que se mudar essa mentalidade e que se tem efetivamente trabalho,
as coisas podem mudar. E n6s temos encontrado pessoas que estdo
dispostas a trabalhar pelo projeto. Trabalhar por dois anos e acabou o
projeto. Felizmente a gente ndo tem tido esse tipo de situa¢do, mas pode
ocorrer. Acabou o projeto, esta dispensado.

Executivo Remunerado, rateado entre os projetos: Nao existe
organizagdo que ndo tem um executivo que conduza essa organizacao:
ela é meia boca. Tem que ter um executivo remunerado que conduza a
organizagdo, administre a organizacdo, faca gestdo. Esse proprio
executivo pode ser o coordenador de projeto, também. Pode utilizar
também. Né&o significa que vocé vai ter que ter uma equipe de 500
pessoas. N&o € isso que eu estou dizendo. Vocé tem que ter a funcéo, e a
fungdo tem que ser destacada, ndo pode ser misturado. Eu fago
operacdo, eu faco o projeto, eu faco a avaliagdo. Ndo, ndo pode ser
assim. Tem que ter organizacéo, e isso em outras palavras é gestao.

Concluséo: o segredo do sucesso para 0s bons projetos, projetos
e projetos. Aqui, eu faco uma colocacdo em relagdo a algumas perguntas
que eu ouvi da outra palestra, que algumas pessoas se assustam quando
ouve a palavra projeto. N6s vamos falar um pouco sobre projeto e
mostrar exemplos de projeto. Mas nos também... eu assumi o CDI em
2010. Chegou em 2010 e n6s tinhamos que apresentar um projeto para a
Petrobras, e foi apresentado o projeto para a Petrobras, e a partir dai o
modelo que nds usamos para projeto é o modelo da Petrobras, para
qualquer projeto, seja Santander, Bradesco, seja onde for Ministério
disso, Ministério daquilo, 0 modelo de projeto é o da Petrobras. Ali tem
tudo, objetivo, justificativa, parara, parara... Todos 0s nossos projetos
estdo escritos dessa forma. Depois eu vou entrar no site que vai pedir as
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informacgdes do projeto. Entdo primeiro passo, eu fiz o projeto ta tudo
ali, depois, na hora de preencher o formulario, é s6 transcrever daqui
para la e colocar os formulérios no site. Entdo, ndo tem mistério. O
modelo do projeto é simples. Pegue o modelo da Petrobras, que o CDI
usa, e todos os projetos tém esse modelo. E 6bvio que na hora que eu
entro no site tem uma pergunta que ndo tava la, se alguém faz uma
pergunta que ndo estava la, tudo bem. Para mim, aquilo € um documento
da instituicdo. O projeto é o modelo da Petrobras.

Como desenvolver um bom projeto? Tem uma equipe de
projeto e a equipe pode ser de um. Alguém tem que se dedicar aos
projetos. No CDI sdo dois. Entdo, tem que se dedicar aos projetos. A
equipe ndo se envolve na operagdo. Isola isso. Se a equipe do projeto se
envolve na operagdo, morreu o0 projeto. A operacgdo te consome no teu
dia a dia. O cliente esta te ligando todo dia, ele estd te mandando e-mail
e vocé tem que ta respondendo. Se essa pessoa estiver envolvida nesse
fluxo, morreu. A equipe do projeto utiliza consultores externos e ai pode
ser voluntario. Ndés ja reunimos pessoas de universidade, ja chamamos
para opinar, sugerir, mas isso € uma reunido as 21h, das 20 as 21h. A
gente apresenta 0 negdcio e vé o resultado. N6s temos 0 que chamamos
de workshop de inovacédo, que é um grupo de 13 a 15 pessoas, que s&o
das mais diversas formagdes onde discutimos os projetos. O corpo social
foi um — esse grupo foi & tarde, 16-18h. Foram duas reunides onde
apresentamos 0 projeto e ouvimos as criticas, as sugestdes, as
modificaces, e entdo se conclui o projeto. Acabou esse grupo foi
consultado, foi embora.

A equipe de projetos tem foco na inovagdo. Tem que se estar
preocupado com inovagdo. Os investidores querem inovacdo. A empresa
de sucesso hoje tem que ter inovacdo. Isso é uma caracteristica do
século em que estamos vivendo. A palavra-chave é inovacdo. Inovacédo
n&o se da s6 no Ipod, no Ipad. Inovacdo se d& em processo, em qualquer
situacdo em que uma empresa pode trabalhar. No produto, no processo e
assim por diante, e também em uma organizacéo social.

A equipe do projeto molda o projeto no escritério de projetos.
Acho que as organizagdes sociais tém que ter isso muito em mente. O
escritério de projeto estd aqui para isso. N6s, o CDI, utilizamos o PMO.
Por exemplo, o CDI submete os projetos para o Governo Federal,
através do sistema de governos do governo federal (SIGOV). O CDI nédo
entende nada de SIGOV. N6s sabemos montar o projeto, oferecer o
contetido. Gracgas a Deus, nds temos a Camila, a Maria Isabel, temos a
turma que nos ajuda e coloca esse material no SIGOV e vencedor,
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vamos nos ajudar a fazer todas as prestacdes (...). Ndo estamos
preocupados com o (...), n6s confiamos no trabalho delas. Deus o livre
gue esse PMO feche, nés vamos ficar com o pincel na méo.

Quais os pré-requisitos para capitacdo de recursos? Marca
conhecida, idoneidade, prestacdo de contas, transparéncia e visibilidade.
Isso significa capital social. Isso é credibilidade. Se vocé tem
credibilidade, vocé se apresenta de cabeca erguida. VVocé tem o que
mostrar, VOcé tem o que comprovar.

Marca conhecida, invista na marca. Foi a primeira coisa que eu
fiz quando entrei no CDI. No mesmo ano nos j& tinhamos uma
campanha na rua. CDI, CDI, CDI, CDI, CDI, ninguém conhecia. Era
aquele negdcio do correio, ndo? E hoje nds continuamos com CDI, CDlI,
CDI. Coloque a sua instituicdo com visibilidade de alguma forma. Ela
tem que ter visibilidade. Transparéncia, ndo tem o que comentar.
Prestacdo de contas é uma obrigacdo. Mesmo que o teu investidor nao te
cobre. Nos temos caso de investidor, que colocava recurso no CDI, que
nunca cobrou uma prestacdo de contas. Nds todos os anos mandamos a
prestacdo de contas a esse investidor. Vocé tem que ter esse
comprometimento, essa responsabilidade e essa preocupacdo. Mande
para o seu investidor o resultado do teu trabalho, preste contas.

Como ter visibilidade? Seja criativo, aproveite tudo, aproveite o
lancamento de um projeto, aproveite uma formatura, aproveite uma
inauguracdo, aproveite 0 aniversario da organizacdo, aproveite a
campanha, a midia social, tenha uma assessoria de comunicagio, e ai
pode ser voluntario, como no nosso caso gque é uma voluntaria, mas
funciona.

Projete a instituicdo. NOs agora temos aqui em Florianopolis,
comecou com (...), secretario de ciéncia e tecnologia, que comegou a
semana de ciéncia da tecnologia. O que nds fazemos na semana da
ciéncia da tecnologia? Nds vamos fazer 05 inauguragdes de tele centro,
noés vamos fazer o projeto ‘cidade melhor’ no parque de Coqueiros. O
gue mais? Alguém me ajude ai, 0 que mais que tem? Isso, nds vamos
participar de um evento no estreito, no parque Pedro Medeiros aonde as
criancas vao para aprender porque o computador é altamente toxico para
a natureza. E assim vai. Nds recebemos uma correspondéncia para saber
se tinhamos projetos a apresentar. Temos sim, na hora, nos iamos fazer a
inauguracdo agora, mas colocamos para 0 proximo més, na semana de
ciéncia e tecnologia. Porque |4 vai para ter visibilidade. A prefeitura esta
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colocando isso na midia, vao estar presentes pessoas da midia. Entdo,
aproveite. Aniversario da organizacdo, hoje, dia 26 de setembro de
2013, o CDI estd completando 12 anos. E um prazer estar aqui com
vocés e poder estar comemorando 12 anos de organizacdo. Aqui
também certificado da ALESC, inscreva-se. Se vocé estd fazendo o
trabalho correto, inscreva-se. NG6s recebemos o certificado 2012 e
acabamos de nos inscrever para 2013. Nés fazemos parte da ODM, dos
objetivos do milénio. N6s fomos certificados. NOs cumprimos 0s
objetivos do milénio no que nos toca. J& estamos inscritos para 2013
também. Isso é visibilidade. VVocé vai receber um certificado da
Assembleia Legislativa. Isso € visibilidade, é midia. Vocé vai estar
relacionado no jornal como uma das instituicbes agraciadas por
responsabilidade social naquele ano. Trabalhe para isso. Projeto ‘Cidade
Melhor’ que fizemos na beira-mar no ano passado. Eu ja falei que nos
vamos fazer esse ano no parque de coqueiros. Isso é visibilidade, €é
parceria. Ndo é o CDI sozinho, nés temos mais ou menos de 25
parcerias, organizacGes de Floriandpolis que participam conosco. Nés
convidamos essas organizagBes. Quem que apresentou o projeto? O
CDI. Quem captou o recurso? O CDI. E essas 25 outras vdo participar
conosco? Vao pagar quanto? Nada.

Dicas para um bom projeto: Objetivo em Unico paragrafo.
Obijetividade. Escrever o projeto — 0 qué? Quem?Quantos? Para qué?
Eu vou dar um exemplo. Tenha objetividade, ndo adianta escrever um
projeto com o objetivo em duas paginas. Isso ndo existe. Quem for
analisar o teu projeto quer saber na hora em que ler o teu objetivo todo o
projeto que deve estar em objetivo. O resto é detalhe. Foco. Foco nédo é
escrever duas paginas. Foco é escrever um paragrafo.

Contrapartida para o patrocinador. Importante, é obvio. Quem
esta investindo em vocé quer ter visibilidade. Como o projeto serd
divulgado, ele quer saber como o projeto sera divulgado. Entdo, vamos a
pratica agora. Esse foi o projeto vencedor do edital da Petrobras 2012
gue nods estamos agora recebendo, ainda este més, recebendo os recursos
para executa-lo. Olhem o objetivo: O projeto Phoenix tem por objetivo
capacitar duzentos jovens, de 16 a 29 anos, de comunidades menos
favorecidas da grande Florianépolis, em manutencdo e montagem de
computadores, num periodo de dois anos, com a garantia de insergdo no
mercado de trabalho, de 50% dos jovens capacitados. Deu pra bola.
Disse tudo. O qué, Onde, Quanto. Acabou, deu para bola! O resto é
detalhe. Vocé tem que ser bem objetivo. Contrapartida do patrocinador:
ter a logomarca de patrocinador citada em todas as pecas publicitarias,
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panfletos, banners, impresso, patrocinador junto a logomarca do projeto,
na camiseta dos alunos, numa placa de sinalizacdo, no material didatico,
no outdoor, etc. Faca valer. Vocé tem que mostrar que vai ter
contrapartida. Ele quer visibilidade. Vocé tem que ter isso relacionado:
10000 flier, 500 camisetas, sdo 200 certificados, 500 cartazes, que vai
aparecer 0 patrocinador, no site etc. No minimo 10% do projeto é
divulgacdo, ndo me economiza em divulgacdo. O patrocinador vai
avaliar quanto voceé vai investir para aparecer, para ele aparecer. Entéo,
no minimo 10% é divulgacao.

Agora é outro exemplo, esse é um exemplo de um projeto de
tele centro: como nos usamos, e qual foi a estratégia que nds usamos
para convencer o patrocinador a nos apoiar. Anote bem, colocamos um
guadro com a despesa mensal de manutencdo de um tele centro.
Colocamos o investimento para implantacdo de um tele centro — ar-
condicionado, mesa, cadeira, computador, valoramos tudo isso e
chegamos a um custo de operacéao de tele centro da ordem R$ 4728,00.
O que nos apresentamos ao patrocinador? O CDI e a comunidade estdo
entrando com 70%. N&s queremos do investidor 30%. Isso ¢é
demonstracdo, é comprovacdo. E com isso vocé consegue convencer o
investidor de aplicar no teu negdcio, aqui no caso era um investidor
publico. Investidor publico, a parceria que eu falei no inicio. Ele vai
entrar com 30%. A comunidade e o CDI t4o entrando com 70%. E obvio
gue o CDI e a comunidade ndo estdo entrando com o valor financeiro,
estdo entrando com o valor econdmico. Mas isso é valorado. Vocé pode
valorar isso. Imaginem se a prefeitura ird montar o tele centro. Ela vai
investir em construcdo, espago, equipamento, ou seja, vocés sabem que
tem um custo enorme. Se fosse fazer um tele centro ndo seria
R$1398,00 por tele centro mensal. Vocés ja sabem quanto seria. Projeto
CERTEC é um projeto que n6s temos um galpdo na Palhoca, que recebe
todo o material doado, faz a recuperacdo de computadores e faz o
destino ambientalmente correto do material ndo utilizado. Na realidade
esse material é vendido. Um computador que nés recebemos como
doagdo se ele ndo puder ser reaproveitado, ele é totalmente desmontado.
NGs geramos aluminio, placa, cobre,ferro, uma série de materiais. E
tudo vendido. Alguém compra o cobre, alguém compra o ferro, o
aluminio. Isso é residuo e tem valor econdmico. A Unica preocupagdo
gue noés temos que exigir é a preocupacdo ambiental. Tem que ter
certificacdo ambiental, mas o que mantém o projeto é o recurso da
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venda. Nesse caso do projeto CERTEC, o patrocinador que nos
procuramos para auxiliar na montagem desse projeto foi o fabricante de
equipamento de informéatica. Com que argumento? Suas vendas tém
como consequéncia os residuos totalmente toxicos prejudiciais ao meio
ambiente e a salde da populacdo. E o que nds levantamos? Repetindo o
gue eu ja havia dito antes: a politica nacional de residuos sélidos e a
responsabilidade social. Relacdo de projetos que o CDI tem hoje. Hoje
nos temos 17 projetos. Os que estdo em azul sdo os que estdo em
operacdo. Criem projetos, ndo figuem sempre com o0 mesmo nome. Nés
temos CDI comunidade, CDI tele centro, CDI escola, oficinas culturais,
olhando o futuro, Phoenix, reciclotec, rede de coletas, cidade melhor,
em meio a moda antiga, amigo 10, computador 100,e 0s que véo entrar a
partir de agora, o horto social, CDI pro enem, reprograme. Crie
programa, crie nome, crie marca, divulgue, aparega, isso é importante.
Temos a relacdo dos projetos que ndés vencemos desde 2010, com 0s
valores obtidos e com a fonte de recursos. Em 2010, a receita do CDI foi
R$ 118.000,00, em 2011 foi R$ 250.000,00, em 2012 foi R$ 550.000,00
e esse ano serd de 2 milhdes de reais, com captacdo de recurso com
projetos.

Video: “O comité para democratizacdo da informéatica é uma
organizagdo ndo governamental, sem fins lucrativos que desenvolve o
trabalho de promover a inclusdo social. O CDI foi criado no RJ por
Rodrigo Bajo e desde 2001 atua no estado de SC. Atualmente esta
presente em varios paises no mundo todo. Utilizando a tecnologia da
informacdo como instrumento para a construcdo e exercicio da
cidadania, o CDI atua na comunidade por meio de varios projetos
sociais. Por meio da metodologia criada pelo CDI, a partir do referencial
tedrico de Paulo Freire, o projeto CDI comunidade trabalha conceitos de
cidadania e informatica, em espagos criados para a inclusdo social e
digital dentro das comunidades menos favorecidas. Desde o inicio de
suas atividades em 2001, o CDI comunidade ja beneficiou milhares de
pessoas. “a minha experiéncia comegou aqui na sala de informatica do
CDI, e eu estou muito feliz porque com 70 anos eu consegui fazer o
langamento do meu primeiro livro”. O projeto Phoenix amplia as
oportunidades de acesso dos jovens ao mercado de trabalho. Oferecendo
melhores opgBes para 0s menos favorecidos, o projeto Phoenix forma
profissionais em manutencdo e montagem de computadores. Depois de
ter feito o curso, Hélio resolveu abrir sua propria oficina de manutencéao
de computadores, e hoje conta com mais de 200 clientes atendidos. “eu
cheguei no colégio através do projeto Phoenix, participei de um curso, a
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experiéncia que eu tive de um aprendizado (...)”. Igor participou do
projeto Phoenix e hoje trabalha em uma empresa especializada em
venda e manuteng¢do de computadores. “a partir do curso que eu fiz no
projeto Phoenix abriu as portas de trabalho para mim, foi um més de
curso, foi bem rapido, todos os dias, foi muito bom para entrar rapido no
mercado de trabalho”. Em funcionamento desde 2011, o CDI tele
centro, também chamado de Internet Comunitério, conta com espaco de
informatica e cidadania, equipados com computadores e internet, que
ficam a disposicdo da comunidade para uso pessoal como pesquisa,
estudos, consultas entre outros. Todos os tele centros contam a presenca
de um monitor para auxiliar os usuarios. O projeto beneficia todas as
pessoas das comunidades atendidas. O Reciclatec é um projeto de
reaproveitamento de equipamentos de informatica — computadores,
impressoras, monitores, celulares e todo e qualquer componente
eletronico. Os equipamentos sdo recebidos dos postos de coleta
espalhados em diversos pontos da cidade situados em cidades e
empresas parceiras do CDI. O CERTEC, centro de recuperacdo de
Residuos Tecnoldgicos, recebe os equipamentos doados ou descartados,
realiza uma triagem e separa 0s componentes que ainda tém utilidade,
com o0s quais sdo montados os computadores e utilizados pelos tele
centros e pelos participantes do CDI comunidade, em média sdo
recuperados no CETERC 200 computadores por més. Tudo isso é
possivel também gracas a uma equipe de profissionais que tem se
dedicado aos projetos ao longo dos anos.

CDI é cidadania. Para exercé-la é necessario que as pessoas
tenham maior conhecimento. Nos dias de hoje a tecnhologia da
informacdo, a informatica é imprescindivel. VVocé procura levar a
comunidades menos favorecidas, com menos possibilidades de acesso e
conhecimentos de informatica e com isso poder ter melhores
oportunidades de emprego.

Vocé pode conhecer os projetos em que o CDI atua acessando
nossos canais online. CDI transformando vidas a partir da tecnologia”.

E isso que eu tinha para transmitir. Estou a disposicdo caso
alguém queira fazer alguma pergunta. Eu gostaria de fazer um adendo e
dizer que este video ndo estd pronto, ele vai ser lancado ainda
provavelmente no més de Outubro. Eu trouxe porque achei importante
mostrar o CDI, para que vocés tenham uma ideia sobre o que é o CDI.
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ANEXO 02 - TRANSCRICAO DOS DISCURSOS

Palestra — Mobilizando recursos: o olhar de quem investe
I Seminario Conhecer para Fortalecer
Outubro de 2013

Eu sou uma das fundadoras do Icom, e, hoje, a minha funcéo
aqui é mediar com a conversa da perspectiva das empresas que utilizam
incentivos fiscais para apoiar projetos sociais, nés vimos anteriormente
gue o painel falou da perspectiva das ONGs como € trabalhar com
incentivo fiscal, mas, agora, a gente quer conversar da perspectiva da
empresa, qual o processo que elas utilizam primeiro para identificar os
incentivos das empresas e para utilizar os incentivos fiscais que elas tém
direito para fazer esse investimento social. S6 como uma introducéo:
existem varias pesquisas que mostram que o incentivo fiscal ndo é o
principal motivador que leva uma empresa ou uma organizacéo a fazer
investimento social. Todo movimento social corporativo que houve
desde os anos 80 para c4, cada vez mais as empresas procuram fazer
investimento social porque isso é parte da responsabilidade social delas
na comunidade em que estdo inseridas e ¢ parte também do ‘branding’,
da construcdo da marca delas nessa comunidade. Entdo, fazer
investimento social comegou a ndo ser s6 uma opgao para as empresas
mas parte dos negécios dela. Parte do business das empresas é fazer
investimento social, investimento social que fortaleca sua presenga na
comunidade e a sua presenca frente aos consumidores. Entdo, vamos
fazer uma conversa informal aqui, eu tenho a honra de estar
acompanhada com com duas representantes de empresas, Luciana
(Tractebel) uma das grandes apoiadoras de projetos sociais aqui em SC
e Sheila (RBS), empresas com longas histérias de apoio a projetos
sociais.

Vou comecgar com a Sheila para ela contar um pouquinho: como
€ o programa de incentivo aos colaboradores que utilizam o FIA para
fazer investimento social?

Boa tarde Lucia, boa tarde a todos. Obrigada pelo convite
inicialmente, para a gente € prazer estar aqui socializando um pouco da
nossa expereincia.
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A gente comecgou esse processo em 2005, e 0 nosso projeto
chama-se FUNCRIANCA, e a proposta dele é estimular os
colaboradores do grupo RBS a doarem os 6% do imposto devido para o0s
fundos da crianca e adolescéncia. De 14 para cé, a gente ja doou, alias,
os colaboradores ja doaram, a gente mobilizou aproximadamente 2
milhdes de reais em doagdes de pessoa fisica. NGs comegamos 0 projeto
com a alta direcdo, fizemos no primeiro ano o projeto piloto com os
diretores da empresa, e a adesdo foi maior inclusive do que a gente
esperava, € a gente percebeu que realmente o programa poderia surtiu
resultados bastante expressivos. NOs ndo abrimos esse programa para
todos os colaboradores porque, na verdade, a gente faz todo o processo
de doacdo para esse colaborador, inclusive antecipa o recurso que ele
vai doar, porque, as vezes, isso restringe um pouco, né? As pessoas
precisam doar até 31 de Dezembro, entdo independente de ela ter
imposto a restituir ou a pagar, o valor é pago ou restituido no ano
seguinte, se ela fizesse uma doacdo agora, ela teria que tirar o dinheiro
do bolso dela nesse momento, e as vezes ela ndo tem. Entdo, a gente
abre essa oportunidade para o colaborador para que ele possa fazer essa
doacdo. Na verdade, a gente fez um recorte, porque a RBS é uma
empresa muito grande, e a gente ndo teria condigdes de operar todas
essas doacles, ou todas as doagdes dos colaboradores que tém essa
oportunidade, entdo fizemos um recorte salarial, e hoje 0 n0sso universo
de pessoas que a gente considera elegiveis ao processo, é de 300 a 400
pessoas, varia de ano para ano. SO para a gente pensar que também tem
outro fator que restringe a doacdo, que é o fato da pessoa que doa s
poder fazer a doacéo se ela faz a declaracdo pelo modelo completo, esse
nimero ja reduz significativamente. Além disso, a RBS é uma
organizacdo relativamente jovem, cerca de 50% dos colaboradores do
grupo RBS tém até 30 anos, e ai se vocé parar para pensar que essa faixa
etaria € uma faixa que normalmente ndo declara pelo modelo completo
porque tem menos dedugdes, tendo em vista que ndo tem dependentes,
tendo em vista que ndo, a empresa ja proporciona um plano de salde,
entdo, ndo tem restituicdo com salde, ou se tem, é muito pequeno, nao é
casado, entdo, é uma faixa etaria que opta normalmente pela declaragdo
simplificada. Entdo, desse universo de 400 mais ou menos, a gente ja
tem uma restricdo de quase 50%, levando em consideragcdo que a
empresa tem quase 50% dos seus colaboradores nessa faixa etéaria. E ai
anualmente, esses 50%, digamos que sejam 200 colaboradores, a gente
teria mais ou menos 70, 80 pessoas que fazem a doacdo. A gente faz um
processo muito forte de endomarketing que comega em outubro mais ou
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menos, faz campanhas internas, faz ligacdes, mas tem dois aspectos, que
eu considero bastante importantes, nessa questdo: por que as pessoas
ndo aproveitam essa oportunidade? O primeiro deles é o fato de elas
desconhecerem e ndo terem seguranca no processo. E ai os profissionais
da éarea contdbil ttm o papel fundamental de apresentar essa
oportunidade para os seus clientes — seja ele pessoas fisica, seja ele
pessoa juridica —, e 0 segundo €é essa questdo que nem todo mundo pode
doar porque as pessoas que optam pelo modelo simplificado ndo tem
essa oportunidade. A gente ndo tem mesmo essa cultura de doagdo no
Brasil, isso € uma questdo que a gente tem que evoluir muito e aprender
com 0s Americanos que fazem isso corriqueiramente, e paralelo a essa
questdo da cultura, que a gente tem que evoluir, tem a questdo de nédo
conhecer 0s espacos e as oportunidades. O Gilson falou que a gente
levou alguns colaboradores da RBS para dentro da organizacao, e isso é
verdade, fizemos isso no ano passado, levamos alguns colaboradores
para 14 e que ficaram a manha inteira na instituicdo, almocaram
(énfase) 14 no refeitério onde as criangas almocaram aquele feijaozinho
com arroz, e isso foi importante porque a gente aproximou o
colaborador da instituicdo, que foi a instituicdo que teve maior volume
de doacBes. Antes de comecar o processo de sensibilizacdo desses
colaboradores, a gente faz o contato com os conselhos para identificar
toda a parte operacional, de informacdes bancarias, e de quais 0s
projetos estdo aptos a receberem recursos pelos Fundos da Infancia, e,
para nossa surpresa, 0 nimero de projetos ainda é bem pequeno, bem
pequeno. Entdo, para facilitar o processo de doacdo, a gente até
identifica um ou dois projetos e apresenta para os colaboradores, mas
eles ttm a opgdo de escolher os projetos que eles entendem estarem
mais relacionados com as crencas e valores deles, enfim, a gente vai
buscar junto aos conselhos se aquela organizagdo tem projeto aprovado
ou ndo, e, as vezes, o colaborador escolhe realmente aquelas
organizagdes que a gente identificou e que normalmente estdo muito
alinhadas com o perfil e o foco de atuacdo da Fundacdo Mauricio
Sirotsky Sobrinho (FMS). Iniciado esse processo, a gente antecipa a
doacéo em nome do colaborador, ele s6 tem o trabalho de simular qual é
o0 valor que ele pode doar a partir dos rendimentos e dedugdes dele, e
nos informar isso, e a partir dai a gente faz todo o processo — desde
solicitar o recibo e informar a ele como é que ele coloca essa informagéo
na declaracdo de imposto dele —, tudo é feito pela empresa.
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Ldcia: Obrigada!

Luciana, a Tractebel, quando vocés recebem pedidos de
aplicacdo da FIA, eu sei que vocés ja tém uma tradicdo de aplicar, o que
VOCés procuram nesses projetos, que caracteristicas que vocés procuram
nesses projetos, e que afeta a decisdo de vocés apoiarem ou ndo esses
projetos sociais?

Boa tarde a todos € muito bom estar aqui nessa a tarde
conversando com vocés. Respondendo especificamente a pergunta da
Licia E até interessante porque a gente tem recebido muito poucos
pedidos de FIA, entdo, sendo bem honesta, nds que estamos indo atras
de projetos, para vocés terem uma nogdo, assim se invertem os papeis
porque, eu tive uma reunido ha trés semanas com o préprio conselho,
discutindo se os projetos que eu tinha como aprovados, as instituigdes
gue estdo no site tém projetos aprovados, e estdo aptos a captar recursos.
E legal comecar com esse assunto porque vocé tem de um lado uma
empresa que quer doar e de outro lado uma auséncia de projetos! e ai
tem um ‘gap’, que ¢ o qué? Como a instituicdo chega na empresa. A
Sheila estava falando de desconhecimento, e eu acho que a palavra
‘desconhecimento’ ou ° falta de informagdo’, é uma das questdes que
mais a gente pode discutir aqui. Se a Ldcia me permitir, eu quero até
fazer, voltar um pouco para contar para vocés como que a gente faz a
avaliacdo de projetos. A Tractebel é uma empresa que a sede esta aqui,
mas quando a gente fala em responsabilidade social, nds estamos
falando de 80 comunidades diretamente beneficiadas em 12 estados do
Brasil, 22 usinas, entdo, quando nds falamos em responsabilidade social,
nosso foco é o atendimento de projetos que beneficiem as comunidades
do entorno das usinas, estou falando de cidades de 3 mil habitantes — de
3 mil a 20 mil habitantes dessas 80 mil que eu falei para vocés. Entéo,
hoje a avalicdo dessas solicitagdes esta centralizada aqui, nds temos um
sistema de avaliagdo, nds temos um comité de avaliagdo que nés
chamamos de Comité de Sustentabilidade, multidisciplinar, que avalia
esses pedidos que vém até nds, principalmente aqueles que ndo séo
incentivados através de recurso proprio, mas, no geral, ele avalia todos
0s projetos. N6s temos 3 programas com critérios bem definidos — um
programa social, um cultural e um ambiental —, o social, apesar do nosso
foco hoje ser de incentivo fiscal, entdo nds temos o0 maior interesse em
fazer aportes pelo FIA, pelo fundo municipal de idosos, pelos dois
fundos da salde que sdo extremamente novos, o de acessibilidade, o de
atencdo ao tratamento de oncologia. A gente ja estd fazendo aporte
nesses dois fundos também. Fora isso, ainda no social, a gente tem o
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esporte, federal do esporte, todos esses ndo disputam espago um com
outro, s6é 0 PRONON e PRONAS, os dois da salde que, na verdade, eles
dividem o mesmo percentual, sem contar a lei ROUANET que € a lei da
cultura, que, na verdade, quando a gente fala de cultura, a gente fala do
social. A gente tem um projeto, que é o projeto pioneiro no Brasil, de
construcdo de centros de cultura incentivados pela lei ROUANET, onde
a gente estd mudando a comunidade, esta baixando o indice de
criminalidade, tirando o jovem da rua, e a lei ROUANET, eu posso
dizer que a gente recebe muitos pedidos, mas eu vou passar para VOcés
alguns numeros para contextualizar. Hoje, a gente recebe uns 2000
pedidos por ano de todos os tipos, uns 150 por més em média, de todos
esses dois mil pedidos, 10% sdo legais para avaliar, para avaliar, por
qué? Tem muita coisa que ndo é relevante, se a gente falar em lei
ROUANET, tem muita coisa que é aprovada e que € extremamente
pontual, e que ndo vai de encontro com nossos critérios de avaliacdo,
mas no caso da lei ROUANET, a gente ainda tem projetos. Acho que
aqui ndo é novidade quando algume fala de lei Rouanet hoje. E facil de
inscrever um projeto e se é um projeto bem feito, hoje 0 MINC aprova
um projeto com muita rapidez, a prestacdo de contas ndo é tdo simples
assim, entdo assim € um mundo de conversas para a gente porque esse €
outro ponto — a pessoa faz um projeto de lei ROUANET, e quando é ele
aprovado, ela tem uma falsa nocdo de que ela ja tem aquela verba, mas
ndo, o que foi aprovado foi uma captacdo, e a pessoa que inscreveu o
projeto muitas vezes ndo conhece a lei, entdo desconhecimento, entédo
ndo sabe, por exemplo gente: tem projetos aqui de Floriandpolis que
chegaram até nés, um projeto unitario de 3 milhdes e meio, ou seja, um
projeto de 3 milhdes e meio da lei ROUANET, autorizada a captacéo,
precisa captar 20% , ou seja, 700 mil para comecar a mexer na conta, so
gue, muitas vezes, o proponente ndo sabia disso, entdo fica muito feliz —
Oh! Aprovou —, mas ndo adianta, tem que captar os 700 mil. Peguem
um lugar como Floriandpolis, até se a gente falar em SC, quais sdo as
empresas hoje que tem verba para aportar em projetos? Sdo minimas, eu
ndo queria estar na pele de vocés porque sdo minimas, eu sei disso.
Entdo assim, eu ndo sei se te respondi, porque ¢ muito amplo, agora,
FIA especificamente. Eu vou falar para vocé que a gente esta com 70%
da verba, e estamos trabalhando com os projetos “assim” que atendam,
para tentar, porque a gente ndo vai morrer com esse dinheiro, vocés
podem ter certeza.
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Lucia: Luciana, e quanto que o investimento social da Tractebel
é incentivado e quanto ndo ¢ incentivado?

Eu vou te dizer que hoje a totalidade do que hoje a gente pode
gastar, a gente gasta. Lei ROUANET, eu vou falar para vocés que a
cifra hoje é de 10 milhdes, onde a metade disso é a construcdo de centro
de cultura nesses municipios que eu falei para vocés. Lembrem-se que
esses 10 milhdes ndo ficam aqui em Florianopolis. FIA, eu tenho 2
milhGes e 600. Eu falei pra vocés que eu tenho que dar 70% disso. Esses
valores que eu td falando ndo sdo segredo, é s6 pegar o balanco da
semana passada da Tractebel e fazerem a conta.

Um percentual proprio e incentivado? Eu tenho hoje o mesmo
percentual proprio e o valor incentivado, € o mesmo valor. SO que até
2015, o recurso préprio vai ficar 50% do incentivado. Isso é uma meta ja
do grupo, da prépria empresa porque, na verdade, pra a gente que é
empresa, até me emociona falar disso, o recurso incentivado para gente
que tem um plano, que tem um programa, que tem uma forma de
realmente conduzir esses aportes com ética, para a gente é 6timo porque
nos realmente conseguimos dar para a comunidade dar aquilo que ja é
de direito dela. A gente trata assim, quando a gente pde um centro de
cultura numa comunidade, isso ndo sai do departamento de marketing
porque isso, 6bvio, causa uma imagem positiva, voou estar mentindo se
eu ndo falar isso, mas isso sai da responsabilidade social, ou seja, eu
estou dando a comunidade nada além do que ela teria se esse dinheiro
tivesse sido empregado de forma correta, tanto que na Europa, 0 nosso
controlador é Francés. Eu estava em um seminario na semana passada
da Suez, que é o0 nosso controlador, e foi muito dificil explicar o que era
a let ROUANET, o que que e FIA. porque eles falam, ‘como assim?’, °
explica de novo’, porque eles ndo t€m isso 14, porque 1a eles tem o que é
de direito, entdo, assim, vamos dizer que a bola da vez é o incentivo
fiscal, ndo tenho duvida!

Lucia:

E interessante porque essa fala da Luciana tem muito a ver com
a fala antes, do painel antes: tanto as ONGs quanto as empresas estdo
sentindo dificuldade em utilizar esse instrumento do incentivo fiscal
para realmente fazer atividade social e cultural. Entdo, € interessante e ai
vocés aqui da casa, do conselho regional de contabilidade, é
responsabilidade de a gente e vocés trabalharem muito na facilitacdo
desse processo, parece que O processo & que estd emperrando, as
empresas tém vontade, as ONGs tém a necessidade, mas o processo nao
est4 funcionando nem para um lado nem para outro.
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Eu queria perguntar pra Scheila também: apesar de a empresa
facilitar tanto esse investimento no FIA, ainda tem um trabalho de
convencimento, né? Tem um programa nos EUA, e tentou Brasil, mas
que ndo funcionou, o “United Way” onde eles fazem isso, eles vao para
as empresas e fazem desconto na folha de pagamento para as pessoas
fazerem a doacdo, esse programa funciona maravilhosamente bem nos
EUA e em alguns paises da Europa, no Brasil ndo conseguiu funcionar.
E um dos argumentos que se utilizou para explicar porque a United Way
ndo funcionou no Brasil era que um funcionario achava que ele tinha o
direito de fazer a doacdo dele como uma coisa privada, € ndo a empresa
fazer esse investimento por ele. Vocés sentiram esse tipo de
pensamento, sentem e acham que isso pode ser uma barreira, a que mais
os funcionérios da RBS aderirem ao FIA ou nao?

Sheila:

N&o, acho que ndo. A gente teve uma ou duas situacdes em que
a pessoa falou: “ndo, eu ja faco a minha doagdo por conta propria”,
enfim, e ai ela toca isso sozinha, mas a maioria ndo, eu acho, na nossa
empresa ndo acredito que seja isso. Eu acho que o principal realmente é
a inseguranca e a falta de informacéo, mesmo com todo esse processo de
explicar, de fazer uma campanha muito forte interna para essas pessoas,
ainda assim elas se sentem inseguras em fazer a doacdo porque
desconhecem o processo, e outro aspecto eu acho, também, é a questdo
dessas restricbes, nem todo mundo pode doar, a gente também tem um
recorte menor porque a gente ndo conseguiria operar as doacfes se a
gente tivesse um volume muito maior do que isso.

Lucia:

E essas doagBes dos colaboradores individuais se somam
colaboracdo da empresa, a empresa aplica no FIA, no caso da Tractebel?

Sheila:

Sim, a gente utiliza todos os incentivos também. Todos os anos
a gente utiliza lei ROUANET, lei do Esporte, Fundo da Infancia e
Adolescéncia, esse valor que eu cologuei para vocés de
aproximadamente 2 milhdes, apenas doacdes pessoa fisica —
colaboradores, doador da empresa é outro valor, ela faz um aporte, ela
utiliza os incentivos fiscais, mas o investimento social privado da RBS
ndo se restringe aos incentivos, né, boa parte dele vem pra FMS, pra
outras agBes, mas ndo de incentivo fiscal, o recurso que vem para a
Fundacédo é doado do bolso da empresa, é zero o incentivo fiscal para
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FMS, e ai tem as outras agdes de responsabilidade social da propria
empresa.

Lucia:

Luciane, no caso a Tractebel, a gente brincava aqui que a
Luciane é uma das mulheres mas procuradas de Florianopolis porque
todas as ONGs vivem atras do apoio da Tractebel, tem gente que até ja
mantém um relacionamento com a secretaria eletrdnica dela, porque
deixa tantos recados... O que chama a atencdo quando um projeto chega
na tua mesa, quando ele consegue chegar na tua mesa, o0 que que chama
atencdo?

Luciane:

Entdo, isso é muito legal porque a gente, quando eu falo a gente
é a diretoria da empresa, quem conhece, 0 presidente da empresa, eu to
falando de realmente a direcdo. N@s ainda gostamos ou enxergamos o
guanto é importante a questdo da simplicidade. Do que? Nos, e eu ndo
vou generalizar, de jeito nenhum, odeio generalizagdes, mas a figura do
captador de recursos por captador de recursos ndao nos agrada, né, no
geral, no sentido assim, muitas vezes, e ai eu poderia ficar horas
falando. Eu ja recebi ligagdes assim, falando: “eu entrei 14 no ministério,
e Vi que vocés aportam isso € iSso nesses projetos, vocés vao gastar esse
dinheiro mesmo, entdo repasse para mim, eu sou advogado, nada contra
advogados, mas eu digo assim, eu sou advogado eu sei 0 que estou
falando, é simplesmente uma questdo de repasse, esse dinheiro ndo é de
vocés”. E ai ele vai comprar uma briga né. Porque ai eu vou ficar uma
hora falando e normalmente ele nunca vai mais ligar, vai ser assim, por
que? Porque ndo ¢ assim que funciona na Tractebel. A gente entende, e
de verdade, que assim, a gente tem que usar com responsabilidade esse
dinheiro porque esse dinheiro é puablico. Entdo, por exemplo, quando
no6s construimos o Centro, ele sé vira noticia naquela cidade na hora em
que ele é aprovado, e ninguém pode ficar fazendo propaganda com isso
porgue isso ndo é nosso recurso, né? A gente ndo entende assim. Entéo,
a questdo do captador, se for num mercado, isso é o que eu acredito até
pelo que a gente sentindo, se for num mercado de captacdo onde tem
gente que estd vivendo disso pela captacdo, e ndo existe um vinculo
emocional com o projeto, ou seja, eu ndo, eu prefiro receber, nés
preferimos receber ali alguém que na hora que vocé fala FIA, a pessoa
fala: mas o que € isso. Ai ndo tem problema porque nds muitas vezes
explicamos, falamos: Oh! VVocé estd pedindo 5 mil, é pontual, e se vocé
fizesse um projeto, né, procura o conselho, os valores sdo maiores, vai
ter mais seguranca para vocé, nesse projeto ao longo do tempo. NOs
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preferimos receber entao alguém que tenha a esséncia do projeto, ndo
necessariamente que tenha uma apresentacéo bonita né, ou que saiba de
todas as estratégias de como fazer um projeto, mas alguém que tenha
emocdo, que chega e te vende o projeto, e isso ndo € sO pessoalmente,
gente, por telefone, quantas vezes, sé por vocé falar com a pessoa por
telefone, vocé diz: “ndo, vamos marcar, me manda o projeto, vamos
ver”. Entdo, assim, o que falta? Primeiro, eu acho que clareza, né?
Clareza, muitas vezes falta informacdo. A gente passa por coisas, para
vocés terem nocdo: a gente aprova um projeto, e, na hora em que vocé
vai ver, ndo tem o telefone da pessoa, nem o e-mail. Parece bobo isso
gue estou falando, mas vocé ndo consegue achar o contato, ai as vezes
vocé fica duas semanas tentando dar o retorno. Entdo, assim, eu acho
que a simplicidade mais que qualquer coisa, e assim: va vocé pedir, ndo
gue vocé ndo possa ter um captador, deixe que o captador va com vocé
ou o captador pegou a esséncia daquilo, hoje o que eu acho que falta é,
claro que muitas vezes falta também a questdo dos meios, né? Como
chegar?

Lucia: Falta a questdo dos meios, eu me lembro ha alguns anos
atrds uma grande empresa veio nos pedir ajuda porque nos conhecia
para poder conversar com o FIA, porque tinha repassado um recurso pro
FIA aqui e a organizagdo que deveria receber esse recursos, estava
reclamando que ndo recebia nunca o dinheiro, que ndo chegava, entdo
assim, na tua opinido, Scheila, o que o conselho poderia fazer também
para ajudar as empresas no sentido de estimula-las mais a utilizar esse
instrumento de fortalecimento e de financiamento para outras acdes
sociais?

O conselho daqui, até o ano passado mais ou menos, fazia
alguns encontros para falar especificamente sobre isso, e convidava as
empresas, inclusive eu recebi alguns convites para falar sobre esse
assunto. Mas isso que tu colocaste sobre essa dificuldade de acessar o
recurso, eu acho que falta um pouco de organizagdo, também, né. Esse
ano, a gente teve uma certa dificuldade em funcdo da mudanca de gestéo
do municipio, entdo, o pessoal do conselho enfrentou uma série de
problemas no repasse de recursos, na emissao de recibos, eu lembro que
no inicio do ano uma pessoa da nossa equipe foi até la para ajudar a
pessoa que estava ali provisoriamente a emitir os recibos de quem tinha
doado em Dezembro, em Novembro, porque a pessoa ndo conhecia ndo
sabia como fazer isso, né. Entdo, uma coisa mais perene, uma
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negociacdo com a Sec. de Assisténcia que é quem gerencia a conta do
FIA, no sentido de garantir que tenha uma pessoa ali ‘full-time’, para
trabalhar esse tema, e que quando mudar essa gestdo, essa pessoa ndo
vai sair e vir outra que ndo entende nada do processo, coitada caiu de
paraguedas ali, ndo sabe nem como funciona, eu acho que talvez o
conselho possa evoluir nesse sentido. Porque isso Lucia e Luciene, e
todos também que estdo nos ouvindo, d4 uma certa seguranca para a
pessoa que esta fazendo a doacdo, né, tendo em vista que o risco de cair
numa malha fina, ou qualquer coisa do tipo é muito grande, quando as
pessoas que estdo envolvidas nos processos operacionais desconhecem
0s meios. A gente ja teve problemas desse tipo e foi bastante
complicado, a gente inclusive perdeu doadores por conta disso.

Luciane:

Eu queria s6 de complementar o risco disso que a Sheila disse:
pra pessoa juridica que esta fazendo o aporte no FIA é justamente isso
gue a Lucia comentou que é de receber as ligacbes das associacdes
dizendo — ‘olha, por favor me ajude porque o valor que vocé depositou
nao chegou até mim’. Isso acontece direto, porque nverdade, vocé criou
um vinculo com aquela associacdo que foi na empresa pedir, e 0 meio
foi o final. Entdo, assim, o que ndo pode é daqui a pouco o investidor,
né, a pessoa juridica, se sentir inseguro disso: ‘eu vou colocar o valor ali
e ndo sei se vai chegar a associacdo, né, ou isso gerar um desgaste.

Lucia:

Por isso que alguns municipios brasileiros, algumas cidades
decidiram criar um CNPJ prdprio pro FIA separado da conta prefeitura,
isso ja foi ventilado, as pessoas que ja tém participado ha muito tempo,
ou qual é a tua posi¢do sobre isso?

Sheila:

Eu acho que isso resolveria boa parte dos problemas, né? Eu
nao sei se aqui no conselho a gente ndo tem (a Lulcia esta dizendo que
sim). Eu acho que isso é uma evolugdo, né? Do ponto de vista do
conselho e do ponto de vista do doador, né? Porque passa uma
seguranca no sentido que ele ndo fica mais independente do poder
publico, né? Toda vez que tu vai acessar um recurso que estd em uma
conta publica, tu tem que se submeter as regras do municipio, do estado,
e as vezes elas sdo tdo burocréticas que algumas ONGs preferem nem
acessar esse tipo de recurso, por isso que tem tdo poucos projetos.

Lucia:

Isso é uma questdo também gente, que a gente tém trabalhado
muito — como ampliar o objetivo do FIA, muita a gente acha que o
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recurso do FIA € s6 para atendimento direto de criancas e adolescentes,
mas se vocé ler o ECA e ler o regulamento do FIA, que todo o trabalho
de suporte as organizacOes de fortalecimento das organizacGes de
atendimento a crianca e adolescente, que é pouco usado com 0 recurso,
para pedir recurso do FIA. Entdo trabalhos por exemplo, e nds
aprendemos isso a duras penas, por exemplo quando queriamos fazer o
relatorio sinais vitais, que é aquele relatério que faz um diagnostico da
situacdo da crianca e do adolescente em FLN, houve ddvidas do
conselho naquela época se esse deveria ser um projeto financiado pelo
FIA ou ndo. E nés tivemos o trabalho de argumentar que conhecer o
setor de trabalho com a crianca e o adolescente de FLN ¢é
importantissimo, isso nds estamos protegendo os direitos da crianca e do
adolescente. Uma das coisas que esse relatério sinais vitais mostrou, é
gue se nds pegarmos 0 quanto a secretaria de assisténcia social, que
investe em educagdo complementar, em casas de abrigo, e outros
servicos de apoio a crianca e adolescente e 0 quanto é investido pela
rede de organizagfes sociais que atuam no territdrio, a gente vé que ha
um déficit de quase 20 milhdes de reais. Entdo, com esse estudo a gente
mostrou que as organizac¢Ges da sociedade civil estavam captando mais
do que era investido para que o or¢camento da secretaria de assisténcia
social era 14 milhdes. Entdo havia um complemento de 20 milhdes
capitado pelas organizacGes da sociedade civil. Teoricamente esse
complemento deveria ter vindo todo pelo FIA. O FIA foi criado
exatamente para isso, para ajudar e estimular a participacdo da
sociedade civil na garantia dos direitos da crianca e do adolescente. No
entanto, o FIA floriandpolis naquela ocasido onde foi feito o estudo,
tinha trabalhado com 1 milhdo e 800 so, entdo dos 20 milhGes captados
pro atendimento de criancas e adolescentes de floriandpoli, s6 1.8 tinha
passado pelo FIA. Ficou claro para a gente que o FIA ndo estava
conseguindo cumprir a sua missdo, por todas as dificuldades
burocréticas dos dois lados. A inseguranca das empresas, muitas
empresas dizem isso, que ‘ eu prefiro fazer direto (a doagdo) porque eu
tenho certeza que o dinheiro vai chegar direto, na hora que eles estdo
precisando’, e muitas organizagdes deixam de acessar pela dificuldade
de acessar principalmente dentro do prazo e do orcamento estipulados. E
outra briga que tem que ser travada com o ministério da justica agora,
com o novo marco legal das organizagfes sociais, pra que haja mais
flexibilidade no atendimento, no uso do orcamento, entdo é um desafio,
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porgue a0 mesmo tempo que a gente tem que garantir uma prestacéo de
servigo (...?) a gente ndo pode engessar tanto que seja impossivel gastar
o dinheiro. N&o sei se vocés leram no ultimo (trato?) do governo federal,
até hoje sé tinha gastado 60%

[]

Tem dinheiro, tem o orcamento, e a burocracia, por uma série
de motivos, ndo deixa que esse dinheiro seja investido. NGs temos que
cuidar para ndo fazer isso também no 3 setor. Na &rea social, a gente
tem que evitar essa burocracia que tem acontecido muito no setor
publico.

Uma Ultima questdo para cada uma: a Tractebel além desse
investimento social corporativo que vocés fazem, que s@o numeros
muito significativos, tem algum programa de promog¢do de doagdo
individual dos colaboradores?

Tractebel: Ainda ndo. A gente ja fez localizadamente, a gente ja
fez, em funcdo da construcdo do centro de cultura, perto das usinas, n6s
acreditamos que os empregados que estdo ali naquela usina vdo gostar
muito de apoiar aquele projeto ali porque eles sdo voluntarios do
projeto, filhos védo nos projetos, entdo a gente ja fez nas usinas do rio
Uruguai, no passado de lei Rouanet, mas estamos tentando aprender
com o exemplo da que a Sheila colocou porque essa é uma intencao sim,
isso sem duvida.

Lucia: Sheila, quais sdo os proximos passos? O que a fundacdo
estd propondo para empresa para aumentar esse investimento social do
FIA?

A gente tem trabalhado anualmente com isso, todo ano a gente
faz uma campanha nova, uma proposta nova. Esse ano, a gente sempre
fazia um video contando a histdria das organizagdes... esse ano, a gente
fez um pouco diferente: a gente pediu que os colaboradores mais
antigos, aqueles que ja aportam o recurso desde 2005, mandasse um e-
mail bem pessoal, assim: “prezado colega, queria contar para vocé uma
experiéncia que eu tenho, ha muitos anos que eu faco uma doacédo
assim, assim” —, e tem dado certo, pois é uma coisa bem mais pessoal e
bem menos marqueteira, mas no sentido de passar um pouco mais de
seguranca, porque como a gente trabalha esses dois aspectos a questdo
da inseguranca de fazer uma doacéo e do desconhecimento eu acho que
muitos pontos que podem minimizar é essa aproximacdo das pessoas
gue ja fazem a doacdo, que se sentem seguras nisso, e de chamar o seu
colega: “ Oh, Lucia, vamos 14, vamos fazer uma doac¢do também”. Eu
acho que é por ai...
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Lucia: Tem uma ultima mensagem para passar?

Lucia: Uma pergunta que eu ia de fazer para a Sheila é se a
parte que processa a deducdo da folha de pagamento da RBS néo
reclama muito de fazer, porque da mais trabalho, ndo?

No comeco reclamavam, agora ndo. Ao contrario, agora eles
nos ajudam a buscar os novos incentivos. Eles, olha, tem um novo
incentivo ai, da saude. Agora, a gente conseguiu mudar um pouco. E
uma questao cultural mesmo, por isso que quando eu falei do aspecto de
apresentar essa oportunidade, e vocés, profissionais da area, que
conhecem e que tém isso nas maos, poder apresentar essa oportunidade
para os clientes, vai fazer toda diferenga. Porque a partir do momento
que o profissional da area fala: “olha, vocé tem a possibilidade aqui em
suas maos, quer fazer uma doagéo para o fundo?”. O cara vai dizer: “tu
que entende, faz ai”.

Tractebel: O que eu queria passar aqui, primeiro, a gente tem
gue renovar a crenca que os incentivos fiscais funcionam. Eu ougo
muitas vezes assim: “faz um projeto, inscreve, mas serd que vai dar
certo, depois ndo € burocracia para prestar conta?”” Eu acho que a gente
tem que renovar isso, porque se vocé tem um projeto que é correto, que
tem objetivo claro, se vocé é ético naquilo que vocé faz, por que ndo? E
a outra coisa, é que ndo € a empresa, SA0 as pessoas, isso é certo. Vocé
sO continua se vocé acredita, vocé so vai atras se passa pela questdo de
mesmo com desgaste eu vou fazer isso. Porque tem caminhos mais
faceis, até para a propria empresa de fazer investimento social.

Lucia: Alguma pergunta para as nossas duas painelistas aqui?

Eu sou o Barbosa, sou da associacdo da FloripaAmanha, aqui da
cidade, voltada a planejamento urbano e desenvolvimento: e com uma
caracteristica muito pontual, a floripamanha, desde os seus indicadores
ela trabalha com aquilo que poderia ser... entdo, onde ndés nos
encaixamos hoje, no processo de captacdo de recursos e ai em
coqueiros, to fazendo (ndo da para entender direito), € como o
investidor veria uma associagcdo como a nossa que tem dificuldade de
mostrar nimeros pontuais, pois nds ndo atendemos X criangas, nés ndo
fazemos tantas intervengdes anuais, entdo muitos dos nossos projetos
talvez alguns de vocés ja conhecam, como xxx Plano Diretor
Participativo xxxx , mas o simples fato de citar esses projetos para
algumas, e particularmente as duas entidades que estdo aqui [RBS e
Tractebel] recebeu provavelmente solicitagcdes de visitas nossas, mas é
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uma dificuldade que n6s temos de ver o lado do investidor, como é que
investidor, ou o contribuinte poderia ver as nossas a¢des de forma mais
pontual para que n6s pudéssemos captar recursos e ainda a questdo de
como vocés veriam a questdo da manutencdo, uma entidade passar a ser
mantenedora de uma entidade como a nossa que nés vemos como uma
forma mais facil de nds conseguirmos 0s nossos objetivos.

siléncio (6seQ)...

Tractebel: Ha... se eu entendi vocé fez duas perguntas, eu vou
tentar responder primeiro... A primeira eu acho assim, 6... mais do que,
é... independente do teu projeto, eu acho, sabe... independentes de serem
projetos... eu entendo que a tua questdo &, sdo projetos que colocam &
na frente, a tua prépria instituicdo é isso, 0s objetivos estdo muito
intangiveis pelo o que vocé disse. Independente disso tem aquelas
perguntinhas basicas para responder, e mais do que colocar resultados
inalcancaveis, porque tem gente que vem vender 0 seu projeto como
algo assim, olha, eu vou, esse projeto aqui é para 7 anos, e ai eu preciso
de um recurso todo... porque ai eu vou comecar, sdo coisas demais

No nosso exemplo da Tractebel, a gente prefere projetos de
menor duragdo -6 meses -, depois de 6 meses, eu venho aqui, trago o
resultado, mostro o que aconteceu e ai eu renovo. N&o vou apoiar algo
gue ndo consiga tangilibizar. Entdo eu acho que é independente, assim,
sabe, de ser dificil de vocé tangibilizar, vocé pode da mesma forma
passar seguranca naquilo que vocé estid passando, mostrar que vocé
mede os resultados, porque isso para quem investe é muito importante,
mostrar imagens porque isso é muito legal, acho que um excedente
acaba ndo sendo ruim nesse caso. Tua segunda pergunta, no caso da
Tractebel, ndo é a nossa politica ser um mantenedor de uma instituicdo,
até pelos nossos programas, a gente ndo poderia se filiar apenas a uma
instituicdo dessa forma.

Eu posso te fazer uma pergunta? Quantos anos tem a
‘FloripaAmanha’?

7 anos.

Entdo, tu j& tens resultado para apresentar. Acho que esse é um
ponto bem importante de quando tu vais buscar recursos numa
organizagdo, € apresentar quais os resultados que a tua organizagéo ja
tem, acho que isso te facilita. No caso da fundacdo, a gente sé trabalha
através de edital, e o edital é publico, de uma selecdo, de uma chamada
publica. Entdo, todas as organizacGes que atendem aquele perfil, as
vezes é um tema, as vezes é um publico alvo, né? Dependendo do edital,
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elas podem participar. Tem uma comissdo que avalia isso, é formada por
pessoas de diversas organizagdes, desde que a organizacdo dela nédo
esteja inscrita, né? Obvio. Tem que decidir quais sdo 0s projetos que
devem ser apoiados. Entdo, a gente ndo faz apoio a projetos sem ter um
edital aberto. No caso do grupo RBS, a maior parte dos recursos vem
para a Fundacdo Mauricio Sirotsky que trabalha dessa forma. Além da
fundacdo, a gente um pouco diferente da Tractebel, a gente mantém
algumas organiza¢des sim como o Instituto Crack Nem Pensar, que
surgiu a partir de uma bandeira institucional do grupo RBS. Entdo €
mais ou menos nesse sentido, a maior parte dos aportes financeiros que
a gente faz sdo através de editais de sele¢do. Eu vejo algumas caras aqui
que participaram do processo de selecdo e foram aprovados e
acompanhados. Porque a gente ndo s6 repassa 0 recurso como também
faz um trabalho de acompanhamento com aquela organizacao, a gente se
aproxima daquela organizacdo no sentido de também propiciar a ela a
oportunidade de qualificar o seu atendimento, a sua gestdo, entdo, a
gente faz isso com as institui¢des que sdo beneficiadas com recursos
NOSSOS.

Associacdo de brago do norte: Gostaria de saber como acessar a
Tractebel, site ou se existe um instituto Tractebel que a gente possa
acessar para mandar 0s projetos?Se vocé pudesse ajudar, se vocé me
permite, eu gostaria de entregar um folder que a gente trouxe, é o
marketing né, talvez ndo é a hora, mas aproveitar a oportunidade.

Entdo, nds temos na nossa politica o foco nos municipios onde a
gente tem as usinas. Nesse caso, a primeira avaliagdo, vamos dizer que
no inicio do ano, que nds estamos com 100% do nosso incentivo, N0sso
foco é as comunidades que estdo vivenciando aquela usina. Se o projeto
é em Braco do Norte, ndo é uma area diretamente atendida por nés. Mas
guando chega essa época do ano e se a gente tem saldo, a gente ndo quer
ficar com saldo e a gente ve projeto bom, a gente também acredita que
apoiar um projeto independente de onde ele estiver ele esta diminuindo,
ele estd aumentando a inclusdo social, melhorando vérios indices. Como
gue hoje funciona? No6s temos um sistema, que esta sendo organizado
gue vai entrar no ar em Janeiro, onde todos que acessarem pelo site que
¢ o “tractebelenergia.com.br” vocé ja consegue ter uma area la do fale
conosco, onde a gente recebe diretamente os e-mails. Fora esse site, que
a partir de Janeiro vocés véo receber o login e uma senha, vocés vdo
poder preencher um formulério padrdo que vai direto para nossa
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comissdo, que é o comité de sustentabilidade. N6s ndo temos uma
fundagdo ou um instituto. O que eu posso passar para todos € um e-mail,
onde no6s estamos recebendo os projetos e avaliando que é:
comitedesustentabilidade @tractebelenergia.com.br

Eu aconselho vocés a entrarem no site e olhar nos programas,
na parte de responsabilidade social esses 3 programas para olharem os
critérios. Outra dica boa é entrar na area de investidores e acessar em
pdf o documento ‘relatério de sustentabilidade’, porque ali tem todos os
projetos que a gente fez naquele ano. E um documento muito rico. Nés
SOmos poucos para atender todas essas 22 usinas. Somos uma empresa
privada, poderiamos optar pelo edital, mas nao é o caso, ainda.

Boa tarde, sou Jodo vitor, mantenedor de um instituo que cuida
de mulheres dependentes quimicas, exclusivamente mulheres. Fica na
grande Floriandpolis. Eu tenho uma pergunta pra Scheila. Nao entendi o
Instituto Crack Nem Pensar. E um instituto tipo Sirotzki sobrinho ou é
de atendimento?

O Instituto Crack Nem Pensar foi criado a partir da campanha
Crack Nem Pensar, ele foi constituido por varias organizacGes dentre
elas o grupo RBS. A Tractebel energia ¢ mantenedora, o grupo RBS &
mantenedor, tem varias empresas que aportam recursos, ele ¢ um
instituto de pesquisa, de referéncia, ele desenvolve alguns projetos junto
com organizacdes que atendem esse publico, ele ndo é um instituto de
atendimento, ele tem outro perfil de atuacéo, constituido pelos MPs dos
dois estados — RS e SC, universidades federais dos dois estados e pela
associacdo de magistrados dos dois estados. A sede do instituto fica no
RS. A principio, talvez, venha para SC nos proximos anos, a gente ainda
esta conversando sobre isso, mas é uma organizagdo meio, ndo é uma
organizacdo fim.

Luciana, quem cuida de dependentes quimicos, tem chance de
apresentar um projeto para a Tractebel?

Sim, a gente tem varios aportes em projetos em relacdo a
dependéncia quimica. o préprio, pelo FIA agora, um de Blumenau, Cruz
Azul, por exemplo o PROERD, mas ai eu sei que é algo bem diferente,
mas sim, com certeza.

Queria agradecer a participagdo de todos, principalmente da
Luciana e da scheila que eu acho que é interessante ver os dois lados da
moeda. S6 comentar com vocés que eu to lendo um livro que acabou de
ser langcado nos estados unidos, chamado a rede de generosidade, e foi
escrito por uma, ndo se chama captadora, se chama mobilizadora de
recursos, e ela diz que na vida dela tem aprendido uma coisa, que vocé
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mobilizar recursos por uma causa que vocé acredita ndo deveria ser um
trabalho arduo, mas um prazer, ela diz que a maneira de fazer isso é
vocé estar tdo convencido de que o que vocé esta fazendo vale a pena e
dar a oportunidade do seu interlocutor, suposto investidor ou finaciador,
compartilhar com vocé aquela paixao que vocé tem por aquela causa. E
ai ela diz que quando a gente consegue dividir com essa pessoa (e ai tem
varias técnicas) que vocé ta pedindo dinheiro um pouquinhio da paixao
gue vocé tem pelo seu trabalho, ai se da a conexdo de generosidade. O
investidor fica feliz de investir e vocé vai conseguir 0s recursos que
vocé precisa pro seu trabalho. Entéo eu estou acreditando muito nisso e
pela fala da scheila e da luciana a gente ve que as empresas também
guerem fazer isso, também querem investir nas organizacdes que fazem
0 seu trabalho, entdo precisa sé é fazer essa regulagem dessa ferramenta
gue a gente tem pra poder fazer isso. Muito obrigada a todos.
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ANEXO 03 - TRANSCRICAO DOS DISCURSOS

Palestra — Relacionamento com os investidores sociais: para além da
prestacdo de contas

I Seminario Conhecer para Fortalecer

Outubro de 2013

[ruidos]... mas é escutando, fazendo o exercicio de escutar e
pensar que nés aprendemos. Com essa finalidade hoje, nds vamos
conversar com uma pessoa, eu tenho problemas com papeis, sabe,
sempre perco eles, é formada em servico social pela UFSC, especialista
em terapia familiar sistémica, no centro de estudos e terapia familiar de
Curitiba, em violéncia doméstica pelo LACRE, instituto, laboratério de
estudo da crianga de SP, e, hd 22 anos, atua na area do 3° setor, com
experiéncia no campo planejamento, implementagdo e acompanhamento
de projeto social. Desde 2001, ela trabalha como superintendente
executiva do instituto IGK. Silvana, por gentileza! A Silvana vai dividir
€onosco um pouco da sua experiéncia. Seja bem vinda.

Entdo, Silvana, que o IGK ele é uma referéncia e a gente fala
em encantar pessoas, né, investidores, e como que a gente faz a médio e
longo prazo para esse colaborador, superar a primeira impressao.

IGK: Entdo, tanto no IGK como em qualquer outra organizagdo
é sempre um desafio a gente encantar os patrocinadores, financiadores,
qualquer que sejam chamados pelas organizacdes, e isso acontece tanto
no primeiro passo, primeiro contrato que a gente faz com esse
investidor, mostrando realmente o trabalho que a gente executa, que a
gente faz, quais sdo os resultados que a gente ja obteve, e, claro, é um
trabalho dificil de a gente conseguir o primeiro contato e manter
também é uma tarefa que a gente tem que saber fazer, como a gente diz,
€ um namoro que a gente tem que manter com os patrocinadores, e isso
a gente tem que fazer no dia a dia, mostrar o resultado, chamar esse
patrocinador para perto (...) desde o momento de avaliar esse projeto,
saber quais projetos serdo aprovados, depois no momento das
inauguragdes, depois 0 momento das avaliac@es, entdo, fazer com que o
patrocinador ndo sé repasse o dinheiro, mas esteja mais perto das agdes
executados pelas organizagGes [ruidos]

Mediadora: Torna-lo co responsavel?
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IGK: Sim.

Mediadora: Os investidores cada vez mais estdo sem tempo
para uma conversa, para uma reunido, a gente se empolga e vai falando,
vai falando. E como que demonstrar o resultado para esse investidor

[ruidos]

IGK: Cada vez ais os relatorios tem que conter mais dados
[ruidos] Na&o fazer uma documento extenso porque realmente els néo
tem mais tempo para isso. Entdo tem que usar o bom senso e condensar
as acdes mais importantes, e um ndmero, saber quantificar essas acdes
para que eles possam fazer uma leitura breve, mas tendo ali nesse
relatério as informacdes importantes para ele realmente perceber os
resultados, e, durante o ano, realmente, usar de newsletter para vocé
encaminhar essas informacgdes no préprio site da organizacdo. O IGK
faz isso, a cada acdo/evento que a gente faz em lancamento ou
encerramento de um concurso, a gente sempre esta sempre colocando no
site para que essa seja uma forma de comunicagdo, sem estar tentando
uma reuniao, e a gente também convida os patrocinadores para estarem
presentes nNos nossos eventos, principais eventos do ano, e ai claro,
dentro do seu tempo, eles conseguem ir ou nao.

Mediadora: Como nos tornarmos mais interessantes sem perder
a identidade?

IGK: A gente tem que tomar um cuidado muito grande para ndo
querer imitar uma outra organizagdo, a gente tem que manter sempre
aquilo que a gente faz, entdo, eu ndo posso achar que o projeto do
vizinho é mais bonito que o0 meu, vou mudar todo o meu foco, porque eu
acho que ele estd conquistando mais parceria. A gente tem que manter
aquilo que esta se propondo, qual é o foco da nossa organizagdo, e a
gente tem que saber valorizar as atividades que a gente ja realiza -
cuidar um pouquinho da comunicacdo, a gente tem que investir num
bom relatério, num bom folder para tentar encantar sem perder com
aquilo que a gente faz. Entdo, é um cuidado que a gente tem que tomar -
ndo vislumbrar aquilo que eu ndo faco, mas dentro do possivel, dos
recursos disponiveis, a gente tentar divulgar o nosso trabalho da melhor
maneira possivel para que mais pessoas conhecam e a gente possa
conquistar novos patrocinadores.

Mediadora: O Guga é uma figura central no IGK, é o garoto
propaganda, € a marca do instituto. Com a figura do Guga ajuda na
abordagem para captacdo de recursos e também na manutencdo do
investidor a média e a longo prazo.
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IGK: E claro que a gente ndo vai negar que o IGK tem um peso,
até porque o Guga tem uma trajetéria muito bonita ndo sé como atleta,
mas como pessoa. Ele deixou marcas nesse sentido, sempre que ele
aparece, ele tem a valorizacdo que ele tem mesmo como pessoa porque
ele leva isso para a vida dele. E claro que o IGK no pode deixar de
falar da vantagem que tem de levar o nome do Guga, e isso nos facilita
muito, principalmente, a gente teve varios momentos nesses 13 anos do
IGK, e a gente sempre leva em consideracao no inicio quando o instituto
foi langado em 2000, o Guga estava no auge, entdo, nos primeiros anos
a gente ndo tinha que sair fazendo a captacdo de recursos, como o0 Guga
estava no auge, automaticamente a gente recebia propostas de empresas
para se tornarem parceiras do Guga, até mesmo das proprias empresas
patrocinadoras, empresas que patrocinavam o Guga automaticamente
também patrocinavam o instituto. Depois, quando ele parou de jogar, a
gente iniciou um processo que como ele ja ndo estava mais tanto no
auge, a gente teve que iniciar esse processo de captacdo, e assim como
qualquer outra organizacdo, a gente também tem dificuldades, a gente
também encaminha o0 nosso projeto tanto de forma direta como através
de lei incentivo, a gente também visita empresas, a gente também faz o
mesmo processo de captagdo que outras. Claro que esse home ajuda em
alguns momentos a gente pode dizer que ele atrapalha, mas assim —
muitas empresas as vezes tém a sensacdo de que o instituto tem muitos
recursos por ser o instituto do Guga. Na verdade, ndo é assim, o0 Guga
também faz um aporte no instituto, mas ele ndo é o mantenedor nesse
caso. Ele faz um 6timo aporte, a gente vai a busca de outras formas.
Entdo, algumas empresas quando a gente visita ou conversa, tém essa
sensacao de que a gente tem muito recurso, mas nédo é verdade — a gente
também batalha, encaminha os nossos projetos, e faz o processo de
captacdo como qualquer outra organizacao.

Mediadora: Vocé ja respondeu a segunda pergunta que seria
como nos anbnimos que estamos aqui, que ndo temos o Guga Kuerten
para ser 0 nosso garoto propaganda, fariam para conseguir bons
investidores, bons apoiadores?

IGK: Entdo, como eu ja falei, a gente teve desde o inicio a
seriedade de um atleta de uma pessoa famosa. Mas qualquer outra
organizagdo que ndo tenha um nome de uma pessoa famosa, na verdade,
ela vai carregar aquilo que o instituto sempre presou e continua
presando que é seriedade das suas a¢des. Entdo, qualquer organizacédo
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dentro do 3° setor, o fator mais importante que ela vai carregar para
encantar ou trazer novos investidores é a seriedade do seu trabalho. Se
ela faz um bom trabalho, se ela faz cumpre com os prazos, se ela presta
contas das suas acdes da forma correta, ela vai conseguir, com certeza,
encantar novos patrocinadores.

Mediadora: Que tipo de instrumento a sua organizacdo social
pode utilizar para demonstrar o tipo de andamento e seus resultados?

IGK: Entdo, como eu ja falei, um instrumento que a gente
acredita muito é o relatério de prestacdo das suas agdes durante o ano,
entdo, & muito importante, seja qual for a forma que ela vai fazer, mas é
ela cuidar muito do seu relatério. Isso tudo tem a ver com o seu
planejamento, sdo alguns instrumentos que sdo importantes para que a
gente consiga fazer uma boa acdo, a gente tem que ter planejado da
melhor maneira possivel e para que a gente preste conta disso a gente, a
gente encaminha, a gente faz, e com o relatério demonstrando todas
essas acdes. O planejamento e o relatério sdo duas acbes, dois
instrumentos super importantes, porque sem uma boa parada, um bom
planejamento, vocé também ndo consegue, ndo vai conseguir executar
suas acGes da melhor maneira possivel. Vocé acaba indo sem ter
planejado, ndo sabe se tem projeto, quando surge uma oportunidade ndo
se tem um projeto na manga para estar encaminhando, entdo assim, €
necessario que vocé tome o maior cuidado no planejamento para ter
projeto pré-elaborados para quando surgirem oportunidades, o0s
concursos, vocé ja saber o que encaminhar, e é bom que vocé fagca um
bom relatério e encaminhe para a comunidade em que vocé atua, para 0s
atores envolvidos, para seus patrocinadores, enfim, é uma forma de
comunicagdo para que vocé possa fazer novos investimentos e novas
acoes.

Mediadora: Um dos valores mais importantes é a transparéncia
nas instituicdes, e, hoje, a instituicdo que ndo preza pela transparéncia, a
gente sabe que tem problemas. A gente tem contato com investidores
gue as vezes querem o anonimato. Vocé ja teve alguma experiéncia
assim?

IGK: Sim, a gente ja teve alguns investidores que néo gostariam
gue a gente saisse e divulgasse 0 seu nome, enfim, primeiro a gente
pergunta. A gente ja teve alguns investidores até que faziam até varios
investimentos, aportes na nossa conta, a gente acabou entrando em
contato por vontade nossa, a gente tem uma preocupacdo de querer
prestar contas de todo recurso que a gente recebe, e a gente ja tiveram
algumas pessoas que nao gostariam de ter seu nome divulgado, tanto
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pessoa fisica como empresa, e a gente respeita € mesmo assim a gente
tem o cuidado de encaminhar a nossa pagina. Mesmo que a pessoa
esteja no anonimato, tem que ter um pequeno cuidado de encaminhar de
alguma forma o que vocé estd fazendo. Esse & um cuidado muito
grande. A Alice, que é nossa presidente, sempre trouxe, ela fazia com os
pequenos patrocinadores, ela sempre fez com 0S pequenos recursos,
entdo, isso a gente trouxe para 0 IGK. Se a gente recebe R$500,
R$1000, R$20.000 ou R$500.000, a gente tem o mesmo cuidado de
prestar contas. Por mais que uma empresa faga uma doagdo e ndo nos
cobre uma prestacdo, ndo tem um relatério, ndo tem um concurso, a
gente tem uma preocupacdo muito grande em dar um retorno para ela e
dizer olha: aqueles mil reais que vocé investiu no IGK, a gente comprou
camiseta, a gente complementou com outra verba e fez um passeio com
a garotada, enfim, a gente de alguma maneira encaminha para ela o
nosso relatério de fim de ano, enfim, até porque essa pessoa que faz uma
doacdo pontual, ela pode no futuro se tornar um futuro parceiro por
muito tempo para a sua instituicao, entdo, o cuidado, seja quem for fazer
um pequeno ou grande investimento, deve ser 0 mesmo.

Mediadora: Certamente que o trabalho junto aos investidores
sociais demanda um or¢gamento. Como que funciona isso?

IGK: Entdo, no IGK, a gente tem essa preocupagdo tem essa
preocupagdo com planejamento, entdo, sempre pro final do ano a gente
faz um planejamento pro ano seguinte, mas normalmente em Abril, por
exemplo, em Abril de 2013 a gente j& fez esse nosso orgamento para
2014, até porque quem encaminha os projetos para lei do esporte sabe
gue existe um tempo para tudo isso. Nosso maior projeto encaminhado é
de incentivo da lei do esporte. Os projetos para lei de esporte devem ser
encaminhados até 15 de setembro. Para que vocé tenha esse projeto
encaminhado no prazo certo e ter um retorno até dezembro, o IGK se
preocupa de até Junho, no maximo, encaminhar ja o projeto. E uma
dificuldade? E. Por qué? Porque vocé nem viveu aquele ano ainda e
vocé ja esta planejando o seguinte. Entdo, na verdade, 0 nosso
planejamento é baseado no ano anterior, ndo no ano que a gente esti
vivendo, por exemplo, a gente fez o planejamento de 2014 baseado em
2012, mas no ano de 2013 ainda vdo ocorrer algumas mudancas,
algumas agdes que precisam ser melhoradas, coisas que precisam ser
renovadas, enfim. Entdo isso prejudica um pouco no que se refere a leis
de incentivo. E ai sim a gente faz esses devidos ajustes para o
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encaminhamento de projetos de financiadores de cotas diretas, € a gente
tenta fazer esses ajustes. O nosso planejamento acontece com essa
antecedéncia por esses motivos da lei de incentivos.

Perguntas do publico:

Eu gostaria de saber se vocé usa algum tipo de software de crm
ou de contato de relacionamento que vocé tem com os investidores
sociais, patrocinadores dos projetos, algum tipo de sistema que ajude
vocé a saber que ligou para essa organizacgdo, no dia tal, a resposta foi
tal, alguma coisa para poder controlar isso? Isso € uma pergunta. A
segunda €é: qual o volume de retorno das solicitagdes que tem hoje
qguando mobiliza recursos, e qual é o volume de retengdo desses
investidores para eu entender um pouco também o nosso trabalho de
fidelizacdo e de trazer o meu investidor social para dentro da nossa
causa.

IGK: Entdo, a primeira pergunta, a gente ndao utiliza nem um
software para manter esse banco de dados, esse contatos, sdo planilhas
de excel, apenas contato interno de uma maneira caseira, vamos dizer
assim. Em relacdo aos nossos contatos das empresas, a gente tem um
volume bastante grande no IGK, entdo, a gente tem que realmente fazer
esse trabalho de captagdo que todo ano. VVocé estd sempre com um
encaminhamento de um novo projeto, uma lei de incentivo que foi
aprovada, a gente tem um volume bastante grande, quanto mais os anos
passam, mais a gente acaba aumentando essas nossas agdes e fazendo
isso.

Teve um tempo que o IGK tinha, mantinha um ndmero de
patrocinadores quase que linear assim, empresas que se tornaram
parceiras durante o um periodo se mantiveram durante um tempo, entao,
a gente quase que ndo trazia novos investidores para o IGK. Mas no
momento ndo, a gente tem um aporte, um gasto muito grande, um
investimento nas nossas agles, e agente acaba a cada ano trazendo
novos investidores. Esse volume acaba que, digamos que na metade do
ano — julho, agosto, a gente ja estda com todos 0S nNOSSOS recursos
captados. A gente ndo acaba ficando com um déficit nesse sentido. A
gente realmente faz um trabalho, como agora, julho, por exemplo, a
gente esta fazendo todo um trabalho de captacdo para que 2014 entre a
gente ndo fique tanto tempo com esse volume em aberto. Digamos que a
gente coloca como meta maio, e em junho a gente tem que estar
fechando investimento até porque inicia essas a¢des, mesmo que a gente
ndo tenha todo esse recurso captado, entdo, a gente tem o trabalho arduo
para ndo deixar nenhum projeto em aberto. Claro, tem recurso, o préprio
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FIA, por exemplo, & um dos projetos que a gente tem maior dificuldade
de captar, é o menor valor que a gente tem, mas o FIA é ainda, tem
muitas empresas que querem aportar através da lei do esporte, entdo, as
vezes a gente ndo consegue captar todo o FIA, a gente faz um ajuste,
reduz, utiliza aquilo e tenta captar aquele outro recurso que ndo
conseguiu captar para o FIA através de cota direta, entdo, a gente tenta
remanejar de alguma maneira esses recursos ora de cota direta, ora de
cota incentivada. A gente tem a preocupacdo muito grande de néo
captar, de néo ter os nossos projetos 100% através das leis de incentivos.

... eu oriento essa equipe que capta recursos mas nao tenho
formagdo na area. A minha duvida: a equipe que trabalha no instituto
recebeu formacdo, vocés aprenderam fazendo, vocés os profissionais
que sdo recebem remuneragdo, como é que se comporta? Pq é uma
duvida que eu tenho... eu ja entre no site, ja olhei. Admiro. e vejo como
futuro. Desejo esse futuro para a associagdo. Entdo a minha duvida é
como é que se formou essa equipe e como é que vocés trabalham no dia
adia?

Entdo, o IGK tem esse cuidado também de ndo dar o passo
maior que a perna. A gente foi crescendo gradualmente, e criando mais
projetos e contratando mais pessoas, entdo, durante muito tempo a gente
teve sO trés pessoas no instituto, eu que fazia parte da coordenagéo dos
projetos, uma pessoa na parte administrativa e um coordenador de
projetos na area esportiva, e conforme a gente foi tendo novos projetos,
a gente foi aumentando a nossa equipe. A maioria dessa equipe do IGK
sdo ex estagidrios. A gente tem hoje um nlmero bem grande de
estagiarios de universidades, de varios cursos: servico social, psicologia,
educacdo fisica, biblioteconomia, pedagogia, que trabalham nos nossos
projetos esportivos e educacionais. Como iam surgindo as
oportunidades, a gente acabava trazendo esses profissionais, esses
estagiarios, bons estagiarios para dentro da nossa equipe. A equipe
especifica de mobilizacdo de recursos, na verdade, durante muito tempo
ficou sendo s6 eu, e eu, na verdade, sempre tive muita experiéncia na
area social, mas com a mao na massa mesmo. Eu sou assistente social,
entdo, durante muitos anos, era s6 atuando diretamente na prética, entdo
a minha experiéncia ndo é de captacdo ou mobilizacdo de recursos. Isso
a gente foi adquirindo dentro do instituto, eu fiz vérios cursos, a gente
investiu também na minha formacdo como a gente investe nos
profissionais, e, hoje, a gente tem outra profissional que é assistente
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social e que foi nossa estagidria também, e que ja estd somando a
equipe, ela estd aqui hoje trabalhando com a gente, entdo, a gente ja
trabalha junto sempre tendo o cuidado de ver as oportunidades — quais
sdo as oportunidades de concursos que a gente pode estar entrando, as
leis que a gente esta se adequando, e a gente investe, dentro do possivel
a gente sempre procura encaminhar os nossos profissionais para cursos,
para tardes como esta, a gente sempre aproveita essas oportunidades
para trocas de experiéncias. A gente foi alcancando essa experiéncia no
dia a dia com muita troca. Muitas outras instituicdes que a gente vem
conversando nesse periodo, mas também investindo dentro do possivel
numa oportunidade de capacitagdo que a gente acredita muito na
profissionalizacdo dos profissionais. Hoje o 3° setor, ndo que o trabalho
voluntario ndo seja importante, mas assim, até um trabalho voluntario
precisa ser profissionalizado, entdo assim, os profissionais que atuam no
terceiro setor tem que ter a valorizagdo e a capacitacdo e
profissionalizagdo assim como no 1° e 2° setor. Entdo, a gente ndo pode
pensar em pedir, em dizer que esta precisando de recurso. A gente tem
que elaborar um bom projeto, dentro do possivel encaminhar, saber em
que oportunidades e encaminhar, saber se realmente aquela empresa
investe naquela area que a gente atua. A gente tem que ampliar 0 nosso
conhecimento para ndo desperdigar uma empresa ou area que sabe que
ndo vai abracar o nosso projeto, entdo, quanto mais agente conhece,
guanto mais a gente investiga, mais chance de acerto a gente tem nessa
area.

Como é a contabilidade e a prestagdo de conta com o0s
colaboradores, como funciona 14?

E 6tima. Até entdo, a gente tem uma boa relagio. A gente tem
também um escritdrio que cuida da nossa contabilidade. O instituto
toma cuidado e faz os nossos relatdrios de prestacdo de contas, mas a
gente tem um bom escritério que faz toda a parte contabil do IGK.
Muitas empresas que querem investir no instituto ndao tém o
conhecimento ou o contador, as vezes, ndo estd acostumado a lidar na
area de investimento social, entdo a gente, dentro daquilo que a gente
sabe, a gente repassa 0 conhecimento e informagdes, ou a gente pede
gue o escritdrio que a gente conhece também faca esse repasse, porque,
as vezes, facilita todo esse contato. A gente acredita muito que vocé néo
pode ter conhecimento de tudo. A gente tem sempre que repassar para as
pessoas que dominam aquele conhecimento. Vocé pode saber um
pouquinho, mas ndo vai saber tudo...

Mensagem final....
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Nas proprias perguntas, eu acabei deixando os recados com
relagio mesmo ao planejamento, o cuidado de prestar contas daquilo
gue vocé faz, mesmo que seja através de um evento. Se vocé fez um
jantar, um bingo ou um café, ndo importa, se vocé fez aquilo, mobilizou
a comunidade, vocé tem de alguma maneira comunicar aquela
comunidade que vocé mobilizou o que vocé fez com aquele recurso. Se
vocé fez um café colonial naguela comunidade, vendeu aqueles
ingressos, enfim, como que eu vou comunicar para eles? Vai ser no
préximo café colonial, vai ser no jornalzinho ou eu mando e-mail para
todas aquelas pessoas? De alguma maneira vocé tem que tomar o
cuidado de prestar contas daquilo, daquele recurso que vocé recebeu
seja pouco ou muito.

Entdo, é isso pessoal!

Mudar a realidade é fazer transformag&o social!



