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RESUMO

O artigo analisa o processo de mudanga organizacional de uma organizagdo nao
governamental (ONG), o denominado Instituto Observatorio Social (IOS), cuja criagdo
insere-se no esforco de sindicatos nacionais e internacionais em estruturar formas inovadoras
de tecnologias de gestdo, por meio da geracdo de conhecimento. Essa ONG enfrenta,
atualmente, dinamica semelhante a de empresas privadas e/ou publicas em relacdo aos
processos de transformacgdo e internacionaliza¢do, destacando-se: divergéncias culturais;
conflitos de poder; auséncia de infraestrutura condizente com as novas demandas; e
afastamento dos objetivos originais. Foi desenvolvido um estudo de caso que tem como
elementos de andlise o ambiente interno e contexto externo a instituicdo e os impactos da
transformagdo organizacional em sua estrutura, processos € pessoas. A sustentacdo teorica
baseia-se em Pettigrew (1985b, 1986), Pettigrew e Fenton (2000) e Fischer (2002) e a
pesquisa de campo em andlise de documentos institucionais, entrevistas e workshops junto aos
atores sociais internos ao Instituto e seus stakeholders.

Palavras-chave: Mudanca; ONG; Terceiro Setor; Sindicalismo; Internacionalizagao.

ABSTRACT

The article analyzes the processing of an organizational change in a Non-Governmental
Organization (NGO), called Social Observatory Institute (I0S). Its creation is part of the
effort of national and international unions to build innovative management technologies,
through conception of new organizational knowledge. This NGO is actually facing challenges
similar to those faced by private and public firms in their processes of transformation and
internationalization, such as: cultural divergences; power conflicts; lack of support for new
demands; and deviation of their original goals. We developed a case study analyzing the NGO
intern and extern environment and the impacts of those organizational transformations on its
structure, processes and staff. The academic support is based on Pettigrew (1985b, 1986),
Pettigrew and Fenton (2000) e Fischer (2002) studies. The field research includes analysis of
institutional documents, interviews and workshops with the intern social actors and the NGO
stakeholders.

Keywords: Change; NGO; Third Sector; Unionism; Internationalization.
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1 APRESENTANDO A REALIDADE DO IOS E O ESCOPO DA PESQUISA

Este trabalho apresenta a andlise de uma intervencdo realizada em uma organiza¢do nao
governamental (ONG) denominada Instituto Observatorio Social (IOS), com o objetivo de
apoiar o processo de mudanga organizacional vivenciado pela entidade. O IOS foi instituido
em 2001, no bojo dos esfor¢os despendidos pelos sindicatos nacionais e internacionais, para
gerar conhecimentos e estruturar formas inovadoras de tecnologias de gestdo e de praticas de
gestdo de pessoas, visando influenciar as praticas das empresas, em especial das
multinacionais.

Para as finalidades deste trabalho de intervencdo, o IOS foi considerado uma organizagdo do
terceiro setor (FISCHER; OGLIASTRI; AUSTIN, 2006, HELMUT, 2000; SALAMON,
1999; 2010; SALAMON; HELMUT, 1997), em funcdo das seguintes caracteristicas:
originou-se da iniciativa voluntdria de entidades sindicais, estimulada por articulagdes e
financiamentos internacionais; adquiriu personalidade juridica propria com administragdo
auténoma; ndo permitia a distribui¢do de eventuais lucros ou excedentes financeiros; e os
resultados de suas atividades estavam voltados a atender necessidades publicas, no caso, os
direitos dos trabalhadores sindicalizados.

A demanda por uma intervencao surgiu em funcdo de mudangas que se faziam necessarias no
modelo de gestdo da entidade, as quais iam desde aspectos de infraestrutura fisica e logistica
at¢é os desafios de capacitar e reter profissionais qualificados. Considerando-se a
especificidade da organizacdo e do seu quadro de técnicos e colaboradores, cujo perfil
evidenciava a alta qualificagdo e forte engajamento, a proposicdo foi realizar breve
diagnodstico, com metodologia de pesquisa-agdo. Deste modo, a mudanga ndo seria tratada
como um projeto episddico, mas como um processo de transformagdo organizacional do
Instituto, sintonizado com a linha da vida da entidade, com as pressdes oriundas do contexto
externo e com os padrdes culturais do ambiente interno.

O processo de transformagdo organizacional pode criar condi¢des para instalar um modelo de
gestdo de aperfeicoamento continuo, o qual pressupde a participagdo e 0o comprometimento
das pessoas envolvidas. Esse modelo pode ser considerado mais adequado as organizagdes
modernas, que necessitam de estruturas mais flexiveis, que facilitam a dindmica da
aprendizagem (PETTIGREW, 1985a; SENGE, 2009).

O Instituto poderia se inscrever nessa tipologia, visto que suas atividades estavam voltadas
para a geracdo e disseminacdo de conhecimentos inovadores, baseado em pesquisa,
publicacdes e comunicacdes, € para apoiar empresas, sindicatos e outras agremiacdes com
servigos de assessoria e consultoria técnica. Configurava-se, deste modo, como uma entidade
“suprassindical”, com o objetivo de contribuir para a melhoria das relagdes entre capital e
trabalho e, por extensdo, das relagdes sociais como um todo, mediante o emprego do
conhecimento sistematizado e das inovagdes tecnologicas.

Para a elaboragdo deste artigo, empregou-se a metodologia estudo de caso, considerada mais
adequada em virtude das caracteristicas muito especificas da organizacdo e da utilizacdo que
se fez dos dados obtidos na pesquisa-agdo. Esses dados provém das seguintes fontes: do
estudo da “linha da vida” do I0S, para identificar os ciclos que a caracterizaram; do
levantamento de informagdes sobre os fatores do contexto externo determinantes dessa
trajetoria; e da identificagdo dos aspectos de estrutura e processos de gestdo vigentes na
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entidade. Os dados foram obtidos em documentos institucionais, materiais acessados em
entrevistas com gestores, técnicos, colaboradores, financiadores e parceiros do Instituto e,
ainda, em workshops e focus-groups estruturados, dos quais participaram gestores e técnicos
da entidade.

Trata-se, portanto, de um estudo de caso que tem como elementos de analise o ambiente
interno e o contexto externo a instituicdo e os impactos da transformacdo organizacional
vivenciada em termos de sua estrutura, processos e pessoas. Foi utilizada sustentagdo teorica
de mudanga e transformacdo organizacional de Pettigrew (1985a; 1986), Pettigrew e Fenton
(2000) e Fischer (2002).

2 SUSTENTACAO POR MEIO DOS FUNDAMENTOS DO PROCESSO DE
MUDANCA ORGANIZACIONAL

A Teoria das Organizagdes apropriou-se, inicialmente, do conceito de mudanca das ciéncias
experimentais, para tentar explicar a mudanca no ambito organizacional. Até cerca dos anos
70, este conceito persistiu, ndo sendo adequado, mas suficiente para definir a mudanca como
fendmeno circunscrito a um fato e momento.

Os estudos de desenvolvimento organizacional indicavam mudancga oriunda da ideia de
Organizacdes e Métodos (O&M), racional e pontual. Neste sentido, as organizagdes eram
gerenciadas para serem estdveis, a partir do que Fischer (2002) chama de “paradigma da
estabilidade”. Nesse enfoque, a mudanga consistia numa alteragdo harmonica e sutil, sempre
incremental e nunca desestabilizadora do desempenho organizacional. O objetivo primordial
da organizacdo era manter o status quo e evitar o conflito (termo estreitamente associado a
mudanga).

O rapido avango das modificagdes sociais, econdmicas, historicas e tecnologicas e o aumento
da turbuléncia ambiental identificaram a necessidade de se ampliar a abordagem sobre as
organizagdes. Neste cenario, o “paradigma da estabilidade” foi substituido pelo “paradigma
da transformacdo”: a mudanga vista como abrangente e transformadora, inserida em
diferentes espacos e processos, com carater multidimensional (FISCHER, 2002). A mudanga
passou a ser gerenciada como um processo de transformacdo continua, que altera métodos,
competéncias essenciais, valores, conhecimento, padrdes culturais e as relagdes de poder.

Abordagem mais ampla de mudanca comegou a ser discutida a partir dos estudos de Ledford
Jr. et al. (1991), por meio do conceito de mudanga organizacional de larga escala. Sob essa
perspectiva, a mudanca ¢ entendida como duradoura no desenho (estratégias, estruturas,
tecnologia, informacdes formais, processos decisorios formais); € no processo organizacional
— comportamento, dados informais, decisdes ndo padronizadas ou informais — que altera a
efetividade organizacional ou a natureza das dimensdes consideradas para avaliacdo da
efetividade (MOTTA, 1997).

Endossam essa perspectiva os estudos de Pettigrew (1985a; 1986) e Pettigrew e Fenton
(2000), que detectaram a necessidade de considerar os dois ambitos, interno e externo, ao se
tratar da mudanca, ou seja, para a necessidade de abordagem mais contextualista, na qual
pudessem se contrapor o ambiente externo e as caracteristicas internas da organizagao. Neste
sentido, cada vez mais o contexto interno precisa dar uma resposta eficiente e rapida as
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mudangas externas, o que aumenta a necessidade de pessoas preparadas para a andlise
contextual.

O aspecto contextualista de Pettigrew (1985a) envolve trés passos. O primeiro ¢ saber “por
que” mudar. A resposta advém da andlise contextual, na qual ¢ necessério levantar elevado
nimero de varidveis e integra-las as caracteristicas internas. O segundo ¢ saber “o que”
mudar, que esta atrelado ao direcionamento estratégico e ao conteudo da mudanca. O terceiro
refere-se ao “como” mudar, no qual ¢ indagado se o método ¢ adequado e se se adapta a
organizag¢do, sua cultura, suas caracteristicas.

A mudanga estratégica possui trés dimensdes (PETTIGREW, 1985a):
- Contexto (externo — econdmico/negdcios, politico, social; e interno — recursos,
capacidades, cultura, politica);
- contetdo (produtos e mercados, objetivos, alvo e evolugao);
- processo (gestores da mudanca, modelos da mudanga, formulagdo e implementacdo,
padroes no tempo). Tais dimensdes devem estar contextualizadas no tempo
(historicidade) e niveis de analise (firma, setor, economia).

De acordo com Fischer (2002), a concepcao e a implantagdo de um processo de transformacao
organizacional implicam trés pressupostos basicos. O primeiro ¢ que ela ¢ inerente a dindmica
de funcionamento e as estratégias de acdo definidas pela organizagdo. O segundo relaciona
estratégia a transformacao, em termos de conectar o “por que mudar” e o “que mudar” com o
direcionamento estratégico e com os elementos que integram o contetido da gestdo, cuja
composicao determina o nivel de exceléncia. O direcionamento estratégico ¢ composto de
intento estratégico e conjunto de elementos que integram o conteudo de sua gestao.

O direcionamento estratégico, segundo Fischer (2002), ¢ a face visivel do desempenho
organizacional. Nesse desempenho, pode ser expressa a competitividade externa da
organizagdo. A conquista dos focos de estratégia sinaliza para uma medida de sucesso ou
fracasso. O terceiro pressuposto ¢ o de que as pessoas sdo o start do processo de
transformagdo organizacional, ou seja, esta ocorre com as pessoas, para as pessoas € por meio
do envolvimento e comprometimento delas. Esse item estd relacionado a cultura
organizacional de valorizacdo da cognicdo do individuo, acima de modismos e da
manipulacdo de ideias. Isso equivale a dizer que as mudangas nascem “de dentro para fora”,
isto €, a partir da compreensdo da sua necessidade e da adesdo consciente ao processo de
concebé-la e implementd-la.

O modelo do processo de transformacgdo organizacional de Fischer (2002) abrange os
pressupostos aqui apresentados, considerando o desafio de encontrar o modo mais adequado
de “como mudar” e identificar “o que mudar”. Os objetivos estratégicos da organizagdo
expressam o desejo de mudanga e as especificidades de cada organizacdo para a definicdo do
“como” mudar. Portanto, o processo deve ser abrangente, integrado e sustentado.

No caso do [0S, mesmo em uma situacdo aparentemente pouco complexa — uma organizacao
de pequeno porte e sem fins lucrativos, portanto, em principio, isenta dos conflitos tipicos do
mundo empresarial globalizado ou das disputas de poder no ambito publico —, evidenciam-se
elementos proprios da dinamica tipica de qualquer organizag¢do. O desafio de mudar contém
um conjunto de obstaculos, entre os quais encontrar as respostas precisas e especificas para as
trés questdes basicas mencionadas: a) por que mudar?; b) o que mudar?; ¢) como mudar?
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A competitividade que a empresa apresenta no contexto externo, resultante de suas estratégias
de acdo, estd condicionada ao nivel de desenvolvimento da competitividade interna. A
competitividade interna, por sua vez, resulta do processo de gestio que “mobiliza a
inteligéncia e o conhecimento organizacional para que a organizagcdo se desenvolva e se
aperfeigoe continuamente” (FISCHER, 2002, p. 9).

Essa abordagem reconhece que tanto os fatores externos como os internos influem no sentido
e na orientacdo da transformacao. Assim, pode-se considerar a no¢do de ambiente de Berger e
Luckmann (1996), em que os atores organizacionais sdo afetados pelas pressdes do ambiente,
mas, também, atuam modificando-o, pois ha potencial reflexo de suas a¢cdes na construgdo da
realidade social. Segundo Berger e Luckmann (1996), a realidade ¢ socialmente construida
pelo homem, que se lhe apresenta como mundo intersubjetivo, cuja interiorizagdo, apds a
objetivacdo, depende da forma como o individuo o interpreta, apreendendo, assim, a realidade
social a0 mesmo tempo em que a produz.

O trabalho junto ao IOS foi desenvolvido a partir da adogdo do modelo metodologico
proposto por Fischer (2002), que envolve quatro etapas interdependentes, sendo elas:
auscultagdo; concepgdo; disseminagdo/adesdo; e sustentacdo. Este texto centra suas
argumentacdes e conteddo nas trés primeiras etapas: auscultacdo; concepcdo; e
disseminagdo/adesdo, cujos resultados ja podem constituir objeto de andlise e apresentacao,
dado que o processo continua em andamento na entidade.

Na auscultagdo, sdo realizados o mapeamento de aptiddes e resisténcias & mudanca e dos
agentes do panorama interno e externo; levantamento de restrigdes e alavancadores;
identificacdo de projetos e acdes de aperfeicoamento em andamento; e levantamento de
opinides e sugestdes junto a atores sociais relevantes. Trata-se de uma abordagem analitico-
descritiva, que deve ser breve, realizada com técnicas interativas e com analise focada em
processo. Inicia-se, assim, o estabelecimento do compromisso com os participantes, a fim de
impedir que o diagnostico deixe de incorporar a visdo e os valores da comunidade
organizacional.

A concepc¢do refere-se as diretrizes estratégicas da organizacdo, a mobilizacdo de grupos-
tarefa, ao plano de a¢do e projetos de aperfeicoamento, a definicdo do perfil para os gestores
organizacionais e a concepg¢ao da disseminagao.

A disseminacdo/adesdo envolve a difusdo dos objetivos e estratégias para os diferentes atores
organizacionais, o emprego de sistemas e instrumentos de gestdo, para promover a mudanga,
a absorcdo e internalizagdo dos objetivos e estratégias, as propostas de aperfeicoamento, os
compromissos individuais e a identifica¢do de aspectos que facilitam ou inibem o processo.

A sustentacdo refere-se ao acompanhamento do plano de acdo, ao diagnostico permanente, a
revitalizagdo de compromissos € 2 manutencdo € comunicagdo interna, quanto aos processos
decisorios.

O processo de mudanga, inerente ao paradigma da transformacdo organizacional, ¢ centrado
nas pessoas €, neste caso, a estrutura ¢ resultante dessa dindmica. Justamente por isso, esse
processo tem inicio bem-delineado - sabe-se como comegar, mas nao se pode classificar como
previsivel, no tempo e no foco, o seu resultado. O carater dindmico do processo acaba por
permear a propria existéncia da organizacao. Nesse sentido, Kotter (1999) salienta que mesmo
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os programas de mudanca bem-sucedidos sdo confusos e cheios de surpresa. Mas, da mesma
maneira como a visdo relativamente simples ¢ indispensavel na orientacdo das pessoas, ao
longo de uma grande mudanga também a visdo do processo de mudanga ¢ capaz de reduzir a
incidéncia de erros. E a minima quantidade de erros, as vezes, ¢ a diferenca entre o sucesso €
o fracasso.

A discussdo dos principais problemas e a revitalizagdao da organizagdo para manter os gestores
unidos em torno de objetivos comuns devem ser proporcionadas pela gestdo participativa. A
gestdo compartilhada pode prover a organizacdo de dindmica que permita a decisdo coletiva e
facilite a comunicacdo interna. Portanto, a abordagem contextualista (PETTIGREW, 1985a;
1985b), que ressalta o carater interativo e sinérgico de qualquer mudanca organizacional,
pressupde uma metodologia que permite desenhar um modelo tipico-ideal de proceder a
gestdo da transformacado organizacional.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO

Do referido modelo, o trabalho contemplou as atividades componentes dos trés primeiros
blocos (auscultagdo, concepcao, disseminagdo/adesdo), visto que sdo os resultados neles
gerados que definem o delineamento da etapa seguinte do estudo, que permanece em
andamento (sustentagdo). Considerando-se a especificidade organizacional do 10S, o estudo
original, sobre o qual foram desenvolvidos esta analise e artigo, referia-se a um diagnostico da
situagdo vigente e a perspectiva de mudanga da sede do IOS, de Floriandpolis (SC) para Sao
Paulo (SP). Os resultados também deveriam servir para estimular a reflexdo sobre as agdes
gerenciais e decisdes do Conselho Diretor e estabelecer uma relagdo com o tema de revisao do
direcionamento estratégico e modelo de gestdo do 10S, bem como sua manutengido e
crescimento sustentavel.

Com essa perspectiva em vista, esta investigagdo centrou-se, inicialmente, na analise do
processo, por meio do qual a mudanga poderia ser implementada, de modo a envolver e
comprometer seus principais atores sociais. Isto porque ficou evidente, desde o inicio dos
contatos com os diversos colaboradores da entidade, que as pessoas estabeleciam forte
identidade com a organizacdo e com o trabalho que realizavam. Coordenadores, técnicos,
pesquisadores e gestores compartilhavam valores e ideais e, também, padrdes ideologicos que
eram transpostos para a visdo que formulavam sobre o “ser” e o “dever ser” da instituicdo e
dos produtos e servigos resultantes de seu trabalho.

O inicio das atividades para o diagnostico da situagdo vigente envolveu o trabalho de equipe
de docentes e pesquisadores de centro de pesquisa de uma instituicdo de ensino superior no
Brasil, para clarificar trés grandes blocos de questdes que se mostraram difusas e complexas:

- A especificagdao “real” da questdo inicial apresentada que demonstrava ser apenas a
ponta do iceberg de alguma problemadtica mais complexa, a saber, a mudanga da sede
de Florianopolis (SC) para Sao Paulo (SP);

- aidentificagdo de sua origem e motivos;

- o mapeamento da arena organizacional e do jogo de for¢as que nela se protagonizava.

A opgdo pelo estudo de caso respalda-se em Yin (2005). Esse autor indica que o estudo de
caso pode ser utilizado para testar hipoteses iniciais ou as relagdes entre algumas variaveis,
sem relacdo direta de causa ou efeito. O estudo de caso possibilita a realizacdo de inferéncias
de relagdes causais com o acompanhamento da unidade de observacdo, permite o
esclarecimento de causas multiplas de determinado fenomeno e auxilia, ainda, no
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entendimento geral de determinado sistema escolhido para anélise. Além disso, ressalta-se
que o estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa que foca o entendimento de uma dindmica
dentro de parametros proprios (RAGIN; BECKER, 1992; SELLTIZ et al., 1965). Ele permite,
também, realizar inferéncias a partir de observacdes de um objeto de estudo durante certo
periodo de tempo (MILES; HUBERMAN, 1994), mostrando-se, portanto, apropriado neste
caso.

A fim de ampliar o escopo de analise do trabalho, também foram consideradas as pesquisas
em documentos e dados secundarios produzidos pela organizacdo, como relatorios,
diagnosticos, programas e outros, conforme sugere Malhotra (2001). Isso favorece tanto a
compreensdo prévia as entrevistas sobre peculiaridades da empresa quanto, posteriormente, a
analise dos dados coletados. Foram consultados diversos documentos internos, Intranet
corporativa e sitios na Internet.

A entrevista semiestruturada foi definida como instrumento de coleta de dados. Para a
elaboracdo do roteiro de entrevistas, foi realizada pesquisa bibliografica prévia em livros,
periddicos, jornais, dissertagdes, teses, entre outros, com o intuito de subsidiar o trabalho. A
entrevista ¢ o procedimento mais habitual no trabalho de campo e auxilia o pesquisador na
busca de obtencdo de informes contidos nas falas dos atores sociais.

Deve ser sistematizada e objetiva; ndo significa, portanto, uma conversa despretensiosa e
neutra, uma vez que “se insere como meio de coleta dos fatos relatados pelos atores como
sujeitos-objeto da pesquisa, que vivenciam determinada realidade que estd sendo focada”
(MINAYO, 2001, p. 57). Entrevista semiestruturada ¢ considerada uma conversa a dois, com
propodsitos bem-definidos. A autora afirma, ainda, que os dados obtidos podem ser objetivos
ou subjetivos e este segundo tipo relaciona-se aos valores, atitudes e opinides dos sujeitos
entrevistados. Os workshops foram preparados e desenvolvidos tomando-se como parametro
as discussdes apresentadas por Roesch (2005).

Do ponto de vista da pesquisa de campo, a auscultacdo foi modelada mediante a analise de
dados secundarios levantados em documentos da organizacao e de dados primarios coletados
de entrevistas individuais e grupais (workshops), com o publico interno. E, ainda,
opinides/percepgoes de atores que se constituem nos principais stakeholders da entidade, para
haver um contraponto com percepg¢des externas.

O trabalho de campo para levantamento de dados primarios de natureza qualitativa durou
quase trés meses, sendo entrevistadas 28 pessoas individualmente, além do workshop com
profissionais de Florianopolis (SC), no total de 11 pessoas.

Para melhor compreensdo da entidade e sua dinamica interna e externa, o roteiro de
entrevistas partiu de trés grandes questdes norteadoras. Tais questdes relacionavam-se a
compreensdo da origem da entidade e seu direcionamento estratégico atual e futuro,
evidenciando os vinculos com os elos institucionais e redes de trabalho e fatores ligados a
gestdo da instituicdo, autonomia em questdes cotidianas, inclusive as que envolvem recursos
fisicos e financeiros.

Assim, foram propostas as seguintes questdes centrais: a) por que existe um Observatorio
Social?; b) como se estabelece sua rede de relacionamentos?; ¢) no processo decisorio e de

gestdo: qual a autonomia real do I0S?
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4 COMPREENDENDO O IOS

A andlise da intervengdo realizada no 10S ¢ apresentada neste artigo a partir das fontes de
coleta e investigacdo adotadas. A primeira delas ¢ o desenho da linha do tempo da instituicao,
com o objetivo de delinear os incidentes criticos (SCHEIN, 2008) que demarcaram a evolugao
historica da entidade. Outra fonte ¢ o levantamento dos elementos de seu ambiente interno e
do contexto externo, condicionantes do desempenho da organizacdo, os quais influenciaram o
surgimento de um processo de mudanca (PETTIGREW, 1985a; 1985b). A seguir, sdo
apresentados aspectos essenciais resultantes dessa construgao.

4.1 Mapeamento da linha do tempo

O IOS ¢é uma ONG criada no Brasil, em abril de 2001, como associacao civil de direito
privado. Seus objetivos sdo a producdo de conhecimento sobre a tematica do desenvolvimento
econdmico e social, com énfase nas questdes laborais e das relacdes do trabalho, e a
promocdo dos direitos do trabalhador e da protecdo ambiental (INSTITUTO
OBSERVATORIO SOCIAL - I0S, 2006).

O IOS tem como foco o estudo do comportamento das empresas, cadeias produtivas e setores
da produ¢do econdmica, no que concerne as relacdes do processo produtivo com as pessoas €
com o meio ambiente. O I0S disponibiliza a sociedade e, em especial, aos sindicatos de
trabalhadores os resultados de suas analises e pesquisas em publicacdes, sistemas de
informagdes, website e na Revista Observatorio Social. Sua equipe técnica, na maior parte
composta de pesquisadores e especialistas, era constituida por 35 pessoas alocadas, em sua
maioria, na sede nacional que funcionava em Floriandpolis — Santa Catarina (SC) e nas sedes
de Sao Paulo, Rio de Janeiro, Salvador e Manaus.

A sede nacional do IOS foi instalada, inicialmente, em Floriandpolis (SC), em virtude de sua
ligagdo original com outra iniciativa da Central Unica dos Trabalhadores (CUT), a Escola
Sindical Sul da Central Unica dos Trabalhadores. Em sua origem, essa Escola estava voltada
para a capacitacdo de dirigentes sindicais sobre as questdes de relacdes de trabalho e justica
social, na globalizagdo economica. A idealizagdo do 10S justificou-se pela necessidade de
gerar conhecimentos acerca da cooperacdo e articulacdo sindical e estimular os gestores a
adotarem essas praticas.

O IOS teve por socios fundadores: uma entidade sindical, a CUT/Brasil; o Departamento
Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconémicos (DIEESE), que foi a primeira
iniciativa de articulagdo institucional de sindicatos; e duas entidades dedicadas a pesquisas e
estudos: a Fundacdo Interuniversitdria de Estudos e Pesquisas sobre o Trabalho (Rede
Unitrabalho) e o Centro de Estudos de Cultura Contemporanea (CEDEC), nucleo
independente de estudiosos das questdes sociais no Brasil. Seus representantes constituiam o
Conselho Diretor, ao qual respondiam a Diretoria Executiva e um corpo técnico e
administrativo, constituido por seis coordenadores.
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Quando da realizacdo deste estudo, os recursos financeiros do IOS provinham, a maior parte,
do apoio da FNV Holanda ¢ DGB Alemanha'. Entretanto, consciente da necessidade de
assegurar sua sustentabilidade financeira e garantir sua autonomia, a entidade buscava
ampliar, progressivamente, o numero de parceiros brasileiros que financiavam as pesquisas e
projetos. A direcdo desejava que o orcamento, que era sustentado majoritariamente com o
apoio de recursos internacionais, tais como os oriundos da Oxfam e do Solidarity Center
(USA), viesse a ser constituido por receita propria, gerada por projetos de pesquisa e
assessoria e pelo apoio dos sindicatos.

Nessa mesma busca pela sustentabilidade, o Instituto ampliava a articulagdo com empresas
que permitiam o levantamento e andlise de suas praticas de gestdo, o que se constituia no
material por meio do qual eram gerados os resultados de pesquisa e os produtos de divulgacao
de informacgdes e conhecimentos. Na visdo dos dirigentes e colaboradores, tais esforcos ¢ que
permitiriam que a imagem do IOS se consolidasse, justificando sua legitimidade nacional e
internacional, ndo apenas junto a classe trabalhadora sindicalizada, como, também, junto ao
empresariado, as autoridades governamentais e a sociedade como um todo.

A construcdo da linha do tempo do IOS, a partir de dados secundarios obtidos em documentos
da entidade e de dados priméarios coletados junto a depoentes que foram atores dessa historia,
permitiu identificar os principais marcos de sua trajetoria, aqui resumidos:

- “A formulagdo do projeto”: quando a CUT tomou a iniciativa de criar um
Observatorio e entrou em contato com potenciais parceiros. O Observatorio ainda era
apenas uma ideia, até que se conseguiu definir o escopo de sua atuagdo: observar o
comportamento sociotrabalhista das empresas multinacionais atuantes no Brasil, para
verificar sua adesdo as cldusulas da OIT.

- “A criagdo e implantacdo do Observatdrio”: o Observatdrio passou a ocupar um prédio
da Escola Sul (SC), obedecendo a 16gica de produgao e disseminagdo de conhecimento
especifico para a formacdo de gestores sindicais. Uma crise politica na Escola Sul
provocou a necessidade de promover a reparticdo de espacos, técnicos e estrutura
organizacional entre a Escola Sul e o Observatorio. Em novembro de 2001, o 10S foi
fundado oficialmente, com aprovacdo de seu Estatuto, e deixou de ser parte da
estrutura organizacional da Escola Sul.

- “A evolugdo do Observatorio”: a partir de 2002, o IOS comegou a dar mais énfase a
constitui¢do de equipe propria. Ocorreu a mudanga das instalagdes fisicas da Escola
Sul para o centro da cidade de Floriandpolis (SC). A diretoria do IOS estudou a
possibilidade de transferir a sede da entidade para Sao Paulo (SP), visando a redugdo
de custos, a mais proximidade com a dire¢cdo da CUT e demais entidades fundadoras e
a vantagem representada pela concentracdo de empresas e entidades empresariais na
capital paulista. A noticia gerou forte resisténcia da equipe alocada na sede em
Florianopolis (SC), tensionando a relagdo com o Conselho e identificando iminente
conflito. Esse quadro originou a demanda da Diretoria Executiva por um projeto de
assessoramento do processo de mudanca, no qual se verifica que ndo se tratava apenas

" A FNV ¢ a central sindical holandesa que conta com 14 sindicatos nacionais e aproximadamente 1,2 milhdo de
trabalhadores sindicalizados. Seu brago para cooperacdo internacional ¢ a FNV Mondiaal. A DGB ¢ a central
sindical alema que conta com oito sindicatos nacionais e em torno de 8 milhdes de trabalhadores sindicalizados.
Seu suporte ao 10S se da pela DGB Bildungswerk (seu brago para a Formacgao Sindical que também atua
internacionalmente) na América Latina e Africa do Sul. Ambas as centrais tém tradi¢do de intensa cooperagio
internacional com entidades sindicais brasileiras desde a década de 1980.
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de uma transferéncia de endereco, mas da necessidade de se delinear um processo de
transformagdo da organizacdo mediante a participagdo e o comprometimento dos
proprios colaboradores. Teve inicio, aqui, a intervengdo, que € objeto do presente
artigo.

Em marco de 2005, a sede foi transferida para Sdo Paulo (SP). O clima da
organiza¢do, no momento de sua mudanga para Sdo Paulo, caracterizava-se por
sentimentos contraditorios por parte das pessoas. De um lado, havia sentimento de
perda de competéncias, a partir da saida dos varios técnicos, que ndo se dispuseram a
deslocar-se para Sdo Paulo. De outro, também, havia a esperanca de que, com a sede
finalmente localizada em Sao Paulo, o n6 interno criado em torno dessa mudanga seria
desatado e os trabalhos da organizagdo retomados.

4.2 Aspectos do ambiente interno

Os atores sociais constituintes da rede de relacionamento do IOS podem ser divididos em seis
principais grupos: a) fundadores; b) financiadores; c) stakeholders; d) direcdo do 10S; e)
técnicos (SP/SC); f) coordenadores. Cada qual apresentou uma abordagem diferenciada da
situacdo vivida pelo Instituto e das perspectivas que se lhe apresentavam, em face do cenario
de mudancas vivenciado pela entidade. Interpretando as opinides e percepgdes coletadas junto
a esses diferentes grupos de pessoas, foi possivel listar alguns problemas centrais do Instituto
naquele momento:

Certo distanciamento do Conselho Diretor do cotidiano do IOS, o que se manifesta na
baixa frequéncia dos conselheiros as reunides, entre os diversos atores da entidade,
para discutir questdes de interesse do Observatorio;

dificuldades na unificagdo de equipes com perfis e origens distintas, gerando
problemas de ordem funcional e relacional. Era recorrente que colaboradores oriundos
de cada uma das diferentes entidades fundadoras do 10S tivessem conflitos de ideias e
de posicionamentos politicos e técnicos que dificultavam o trabalho em equipe e a
comunicacao interna;

um padrdo de financiamento crescentemente ancorado em receitas de projetos, as
quais apresentavam forte variacao, contrapondo-se ao aumento de despesas fixas, com
a equipe propria, o pessoal administrativo, etc. A passagem da organizacdo de um
cenario de sustentacdo financeira via captagdo de recursos de apoiadores para o de
autossustentabilidade gerava inseguranga na equipe e controvérsias sobre a propria
missdo do Instituto;

a diregdo da Central Unica de Trabalhadores (CUT) vinha assumindo o
posicionamento de restringir os trabalhos do IOS as entidades sindicais cutistas e,
ainda assim, somente aquelas que mantinham em dia o pagamento das contribuicdes a
Central. Segundo muitos depoentes, essa decisdo colocava em xeque a caracteristica
de intersindicalidade peculiar ao 10S, que fora um dos principais atributos de sua
criacdo, chocando-se com a filosofia de articulacdo e colaboracdo interorganizacional,
que fundamentara a instituicdo de uma entidade dedicada a geracdo e disseminagdo de
conhecimentos em gestao;

as polémicas e paradoxos oriundos desses conflitos de ideias eram indicativos, para os
atores do panorama interno do Instituto, de que ele ndo contava com um
direcionamento estratégico definido, nem com diretrizes e prioridades claramente
estabelecidas. Como se relacionar com parceiros e clientes? Quais os projetos e
produtos que devem constar de seu portfolio? Qual a imagem institucional que o I0S
deve transmitir aos seus publicos? Estes sdo exemplos de indagagdes para as quais ndo
havia respostas unanimes ou havia multiplas e, as vezes, conflitantes orientacdes;
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a caréncia de clareza de uma visdo estratégica da organizagdo provocava indefini¢do
da estrutura organizacional, tornando aleatdria a distribui¢ao de poder e distorcendo os
atributos e requisitos dos papéis desempenhados pelas pessoas;

0s processos internos de gestdo ndo foram desenhados. Na pratica, cada gestor adotava
os procedimentos que considerava adequados, geralmente oriundos de experiéncias
profissionais anteriores ¢ de uma visdo pessoal de como deveria ser o funcionamento
da organizagdo ou de sua area. No ambito da gestdo das pessoas, essa auséncia de
formalizacdo e padronizagdo gerava situacdes de inequidade e dissonéncia cognitiva;
como era de se esperar, tais problemas induziam os entrevistados a manifestar a
percepcao de um clima organizacional deteriorado. A “ponta do iceberg” desse clima
era a tensdo gerada pela possivel mudanga da sede para Sao Paulo, sem que os
colaboradores tivessem a oportunidade de participar da decisdo. As pessoas estavam
habituadas a um estilo de gestdo informal, em um ambiente de raras regras e normas,
no qual parecia existir abertura para participacdo e consultas, e sentiam-se violentadas
pela perspectiva de que essas decisdes fossem tomadas em um estilo mais autoritario.

Obedecendo a metodologia adotada, as informagdes coletadas sobre o contexto interno do
IOS foram sistematizadas para serem analisadas conjuntamente com o0s proprios
colaboradores do Instituto em workshops estruturados que permitem gerar as seguintes
categorias analiticas do diagnostico participativo:

Modelo organizacional: observou-se a auséncia de agdes estruturadas visando
organizar ¢ administrar o Instituto. Ou seja, hd uma lacuna quanto a seu efetivo
modelo de funcionamento, gerando indefini¢des de ambito estrutural, hierarquico e de
distribuicdo de poder pela falta de clareza quanto a papéis, responsabilidades e formas
apropriadas de atuacdo. E comum, na trajetoria das organizagdes do terceiro setor,
que, na sua etapa inicial, apresentem baixa estruturacdo dos aspectos organizativos e
administrativos e que o aperfeicoamento dessas caracteristicas se constitua em um
desafio do desenvolvimento organizacional;

processos de gestdo: percebeu-se uma lacuna quanto aos critérios e meios de proceder
as decisoes, falta de transparéncia nas comunicagdes internas e auséncia de uma visao
comum a todos do que ¢ o Instituto. Tais problemas eram minimizados no dia-a-dia
apenas pelo fato de que as pessoas estavam fisicamente proximas dos coordenadores e
tinham facilidade de acesso a eles, para resolver as questdes cotidianas que surgiam na
operacionalizacdo do trabalho. Entretanto, para uma organizacdo desse tipo se manter,
principalmente se estiver disposta a realizar mudancgas, como era o caso do Instituto,
essas relacdes informais e esses procedimentos ndo estruturados precisavam ser
substituidos por processos e padrdes definidos;

gestdo de pessoas: esta foi a categoria que apresentou o maior volume de informacdes
acerca da insatisfagdo dos profissionais com a gestdo do IOS. Analise aprofundada
mostrou indicios de que as equipes e os profissionais sentiam-se carentes de
reconhecimento, com baixa autoestima e desorientados com as incertezas provocadas
pelas mudangas que se anunciavam na organizacdo. Varios relatos ressaltavam forte
identidade das pessoas com o IOS e com sua proposta original, a qual, entretanto,
estava fragilizada em virtude da condugdo incoerente da provavel mudanca. Essa ¢
uma situacdo recorrente nas organizacdes do terceiro setor, que vivenciam um
processo de transformacdo: as pessoas sentem-se identificadas com “a causa”, o
motivo de ser da entidade e, se este ¢ modificado pela mudanga em curso, quebra-se o
vinculo de adesdo aos propdsitos institucionais;
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politicas organizacionais: os profissionais do IOS observavam que o entrosamento
entre parceiros e fundadores era fragil, que havia auséncia de esfor¢os conjuntos para
criar e implementar politicas e praticas que aperfeicoassem a gestdo da entidade. Essa
percepcdo de que os dirigentes, fundadores e conselheiros eram indiferentes aos
desafios técnicos e administrativos do Instituto sinalizava, na opinido desses
profissionais, que havia um vazio de lideranca, prejudicial ao desenvolvimento da
organizagao;

infraestrutura: a necessidade de mudanca das instalacdes foi estabelecida, desde o
primeiro momento da intervencdo, como unico fator gerador da instabilidade, que se
verificava no corpo funcional do IOS. Entretanto, na verdade, ela se constituia em um
estopim que desencadeou resisténcias e conflitos que ja estavam latentes no contexto
interno da organizacao.

4.3 Aspectos do contexto externo

Para identificar a rede de relacionamentos do IOS e como esses stakeholders influiam no
desempenho e nas perspectivas de futuro da entidade, a partir do ponto de vista dos
colaboradores do Instituto realizou-se um workshop estruturado, com o objetivo de mapear
esse cenario.

A leitura desses resultados permitiu visualizar como os participantes percebiam o desenho do
mapa, ou seja, o grau de influéncia relativa que cada pessoa ou organizacdo constituinte da
rede demonstrava exercer sobre o I0S. As principais constatagdes do mapa do quadro externo
podem ser resumidas como:

A maior aproximacdo da CUT do nucleo central do IOS demonstrava que havia nitida
intervengdo e interferéncia dessa organizagdo sobre a linha de trabalho da entidade.
Por outro lado, os demais parceiros fundadores (CEDEC, UNITRABALHO e
DIEESE) ja ndo se apresentavam mais proximos ou como corresponsaveis pelas
atividades ou resultados do 10S;

os financiadores internacionais eram considerados importantes para a manutengao do
IOS, mas, na opinido dos participantes, eles ndo deveriam definir as atividades
prioritarias do Observatorio. A relacdo “ideal” deveria ser de troca, ou seja, os projetos
e pesquisas deveriam atender, simultaneamente, aos interesses dos parceiros
internacionais, mas, também, os do Observatério no Brasil. Era perceptivel o
desconforto com a possivel ingeréncia das entidades financiadoras na escolha dos
focos de pesquisa e das linhas de trabalho do Instituto, configurando-se um conflito
recorrente entre as organizacdes do terceiro setor e os parceiros que lhes asseguravam
os recursos financeiros;

o DIEESE era considerado um modelo a ser seguido no que se refere a proposta de
intersindicalidade e de relacionamento com parceiros e demais publicos. Contudo, ele
ndo chegava a exercer influéncia sobre o IOS quanto a delinear politicas de
relacionamento semelhantes;

na discussdo sobre o mapa de relacionamentos, despontou evidente preocupacdo de
que houvesse concentracdo de pesquisas que privilegiassem sindicatos vinculados a
CUT. Neste caso, o unilateralismo das atividades de pesquisa do IOS poderia
prejudicar a qualidade dos trabalhos e os resultados finais, pela perda de diversidade
de pontos de vista e situacdes. Na percep¢do dos financiadores internacionais, de
forma mais geral, prevalecia o temor de ingeréncia da CUT nas questdes técnicas,
dificultando o didlogo do Observatorio Social com as empresas e os trabalhadores em
geral, como fora previsto na proposta de criacdo da entidade.
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5 LICOES APRENDIDAS

As analises dos contextos interno e externo do IOS permitiram identificar que, mais do que
viabilizar algumas mudancas pontuais, entre as quais a das instalagdes fisicas do Instituto, a
entidade deveria procurar rever sua estratégia. Tal revisdo deveria abranger desde os aspectos
mais amplos (identidade, missdo, visdo) até aqueles mais especificos, incluindo nessa pauta:
- anecessidade de parceiros reais € ndo a simples manutencao de parceiros fundadores
que ndo agregassem valor ao trabalho realizado;
- adefini¢do do relacionamento com os financiadores, seu papel, limites de interferéncia
no trabalho;
- quais os produtos mais apropriados a atividade-fim do IOS e a melhor forma de
produzi-los; e
- identificacdo dos clientes reais e potenciais e suas demandas efetivas, para melhor
direcionamento das atividades do Instituto no futuro.

Trata-se ndo apenas da abrangéncia em termos de contetidos estratégicos e de carater interno a
serem elaborados, mas, ainda mais, da busca pela participacdo de outros atores, como o
movimento sindical, empresas, associagdes e representantes da sociedade e governo, enfim,
mais amplitude e alcance para a obtencdo de melhores resultados. As organizagdes da
sociedade civil, principalmente aquelas vinculadas a um proposito ideologico ou politico,
como parece ser o caso do IOS, tendem a apresentar uma dificuldade natural em articular-se
com organizag¢des que “ndo comungam do mesmo credo”. Isto se torna um fator debilitante de
suas possibilidades de expansado e perenidade.

A possibilidade de mais proximidade com novos parceiros destacou-se como necessaria para
ampliar e fortalecer a rede de relacionamento do I0S. Mas, a0 mesmo tempo, trata-se de uma
recomendacdo questionavel, porque o processo de identificar, entre os potenciais
stakeholders, aqueles que poderdo compartilhar aliancas estratégicas vantajosas ndo ¢ um
processo simples. No caso do 10S, os parceiros fundadores foram imprescindiveis para
empreender consolidar a entidade. Contudo, esses lacos se fragilizaram com o tempo e cada
qual seguiu sua propria trajetoria, descartando as responsabilidades da colaboragdo e, em
alguns casos, tornando-se, até mesmo, concorrente do Instituto.

Mudangas estruturais € nos processos de trabalho também pressupunham, ainda que mais
intensamente no imaginario do grupo, uma perda de identidade. No caso do 1OS, esse fato
demonstrou ser um fator dificultador da adesdo das pessoas ao processo de transformagdo
organizacional. Isto porque a propria natureza do trabalho, baseada em conhecimento e
pesquisa, implicava a autonomia no trabalho da equipe, a possibilidade de trabalhar com o
discurso dos trabalhadores e a crenga de que o IOS contribuia para a melhoria das condi¢des
de vida dos trabalhadores. Isso era potencialmente prejudicado pela pressentida intervengdo
da CUT na metodologia de trabalho, na sele¢do dos sindicatos atendidos e nas relagdes com
os diversos publicos potenciais do Instituto.

A significativa dependéncia orcamentdria do IOS em relagdo aos seus financiadores
internacionais também permitia prever as possiveis pressoes sobre a formagdo da equipe, a
conducdo dos trabalhos e a formagdo de parcerias e contatos com empresas privadas e
governo. Naquele momento, importantes financiadores, como a FNV Mondiaal (entidade
holandesa) e a DGB alema, demonstravam tranquilidade em relagdo ao futuro do Instituto,
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porque consideravam a equipe técnica estavel e afinada com uma sistematica de trabalho que
consideravam adequada. Mas o desafio de alcancar a autossustentabilidade exercia,
simultaneamente, efeito de atracdo e de repulsa no Instituto: a atragdo da perspectiva de
funcionar com a autonomia oriunda da independéncia financeira e a ojeriza de assumir total
responsabilidade pela geracdo de recursos a partir da propria capacidade de obter clientes
pagantes por pesquisas, assessorias e publicagdes.

O IOS era uma entidade sem fins lucrativos, com estrutura patrimonial - de pequena
dimensdo, em termos de valores econdmicos e financeiros. Voltada para o conhecimento, seu
principal ativo era constituido de valores intangiveis, tais como seu capital intelectual, a
credibilidade de seus trabalhos e a reputagdo técnica de sua equipe, os quais nao se traduziam
na forma convencional de representacdo patrimonial das organizagdes. Tais caracteristicas
assemelhavam o IOS a outras organizagdes cujo valor era aparentemente abstrato e fluido,
mas legitimado por sua finalidade social. E dessa legitimidade que o Instituto deveria extrair
sua identidade institucional, seus padrdes culturais e as diretrizes estratégicas para orientar sua
atuacao.

No entanto, o diagnostico na fase de auscultagdo do processo, aqui relatado, foi que as tensdes
geradas pelos diferentes atores, cada qual com interesses proprios, estavam invalidando o
propodsito central da existéncia do Instituto, o qual poderia representar avanco em paises
emergentes como o Brasil, em termos da preservagdo dos direitos laborais. A intervengdo que
modelou a gestdo do processo de transformagdo do I0S provocou um periodo de transig¢do
mais longo do que o que fora planejado. Nesse periodo, efetivou-se a mudanga da entidade
para a cidade de Sao Paulo. No entanto, o IOS sofreu grandes perdas de profissionais que se
recusaram a aderir ao processo. Em compensacao, o Instituto logrou aproximar-se de elevado
nimero de stakeholders e renovar sua relagdo com a CUT, a qual, embora fortalecida, nao
possibilitou que esta restringisse a atuacdo do IOS apenas aos sindicatos a ela associados.
Vencida essa barreira, o Instituto pode relacionar-se com todo o espectro de sindicatos
interessados em seus trabalhos, estivessem ou ndo vinculados a qualquer uma das centrais
sindicais.

Os principais financiadores internacionais renovaram seus apoios, porém, ndo antes de
submeterem o Instituto ao escrutinio de auditorias formais. Isto sinalizou claramente para a
entidade que a formalizacdo dos procedimentos de gestdo passaria a ser um requisito em
substitui¢do a relagdo paternalista que se instalara desde sua fundagao.

Novos desafios de aperfeicoamento institucional e administrativo estardo, sem duavida, se
impondo na trajetoria do 10S, em funcdo da dinamica de mudangas do contexto externo e do
processo de desenvolvimento continuo da prépria organizagdo. Nao € possivel prevé-los com
precisdo, mas € provavel que a experiéncia de ter gerido sua transformacdo na situagdo, aqui
relatada, tenha tornado mais robusta a competéncia do Instituto em administrar as mudancgas
organizacionais que estao por vir.
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