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RESUMO

O presente estudo se propde a identificar as influéncias dos condicionantes do relacionamento
interorganizacional no conteldo estratégico e nos resultados das organizacdes do terceiro
setor atuantes na area de educacdo infantil do Estado do Parana. Foi realizado em duas fases.
A primeira fase, qualitativa, desenvolveu estudo exploratério com entrevistas em
profundidade com especialistas da area e dirigentes de institutos de educacdo infantil,
observacgdo ndo participante e analise documental. A fase quantitativa utilizou-se de pesquisa
do tipo levantamento com estudo descritivo. Para a definicdo de amostra pesquisou-se nove
bancos de dados de organizagdes do terceiro setor, permitindo identificar 145 entidades
atuantes no Parana. A pesquisa envolveu corte transversal em perspectiva longitudinal e nivel
de andlise organizacional. Alem das propostas de estudos futuros e das recomendacdes para 0
setor, apontaram-se como principais condicionantes das relac6es: a reciprocidade, os fatores
normativos, a eficiéncia e o controle. De modo geral, a partir da identificagdo dos atores
participantes, observa-se que as caracteristicas e os fatores que conduzem a manutencdo das
relacOes estdo intrinsecamente ligados aos fatores que envolvem o contelido estratégico e 0s
resultados das organizagdes pesquisadas.

Palavras chave: Organizagbes do Terceiro Setor; Relagdes Interorganizacionais; Conteudo
Estratégico; Resultados.

ABSTRACT

The present study proposes to identify the influences of conditioners of interorganizational
relations on the strategic content and the performance results of organizations of the third
sector active in the area of early childhood education in the state of Parana. The study was
performed in two phases. The first phase, qualitative in nature, developed an exploratory
study using non-participant observation, document analysis, and in-depth interviews of area
specialists and directors of institutes of early childhood education. The quantitative phase
utilized fact gathering research combined with descriptive study. In order to define the
sample, nine data banks of organizations from the third sector were researched, resulting in
the identification of 145 active entities. The research involved transversal cuts along a
longitudinal perspective and was undertaken at the organizational level of analysis. In
addition to proposals for future studies and recommendations for the sector, this study
highlights the primary relationship conditioners: reciprocity, normative factors, efficiency
and control. In general, as identified by the participating actors, the characteristics and
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factors that are conducive to the maintenance of relationships are observed to be intrinsically
linked to the factors that involve strategic content and the performance results of the
organizations studied.

Keywords: Third Sector Organizations; Interorganizational Relations, Strategic Content;
Results.

1. Introducéo

A formacéo de estudos em organizagdes sociais, enquadradas sob a perspectiva do
Terceiro Setor, aponta na sua maior parte analises abrangentes, com o intuito de atingir uma
grande diversidade de atividades (educacdo, saude, meio ambiente, cultura, etc.). A presente
proposta de estudo busca um conhecimento mais particularizado sobre entidades de educacéo
infantil. Nesse campo ha inimeros questionamentos e curiosidades académicas a serem
investigados. Um desses temas diz respeito a preocupacdo com a legitimidade das praticas
organizacionais e sua gestao; desponta-se também a necessidade de se esclarecer como se da a
percepcao dos dirigentes dessas organizacdes em relacdo ao seu contexto. Questionamentos,
temas, necessidade de esclarecimento, seja do ponto de vista académico ou vivencial pelos
dirigentes das organizagfes socais, que merecem tratamento de maior profundidade sob o
ponto de vista dos aspectos que envolvem a area de gestdo. Alguns autores como Alves
(2002), Ckagnazaroff (2001), Hatten (1982), Hudson (1999), Tendrio (1997) e Wright et al
(2000) abordam a busca por adaptacfes de técnicas provenientes do setor privado para esse
setor, a partir do principio de que as técnicas, em si, sdo neutras, 0 que importa, para esses
autores, € o proposito pelas quais sdo utilizadas. Este artigo visa apresentar um enfoque
funcionalista sob a realidade das organizacbes sociais, sem desmerecer ou desconsiderar
outras perspectivas epistemoldgicas que abordam o tema. A ideia é apresentar do modo claro
e coerente, a partir de estudos e percepcdo funcionalista da realidade das organizagdes sociais
de que maneira determinados elementos da area de gestdo encontram-se presente nas suas
praticas.

Em se tratando de estudos organizacionais destaca-se, em termos de sua
contextualizacdo, a necessidade dessas entidades de se adequar as regras estabelecidas pelo
poder publico, assim como, a caréncia de recursos materiais, humanos e financeiros e
legitimagdo para o pleno desenvolvimento de suas praticas potencializadas, o que eleva o
carater eminente de busca e manutengdo das relacdes interorganizacionais ou parcerias com

outros atores, como individuos e comunidades. Entretanto, conforme destaca Berbel (2003) as
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acOes estratégicas das entidades do terceiro setor, em particular as instituicdes educacionais,
sdo desenvolvidas sem disciplina ou critério e com a separagdo entre quem planeja com quem
executa.

Nesse contexto, este trabalho procura resgatar as condicdes relacionais e seus impactos
sobre o conteudo estratégico e, em particular, os condicionantes das relacfes dessas
organizacdes de educacdo infantil com as entidades com as quais mantém intercAmbio técnico
e operacional, tais como: as questdes normativas, de eficiéncia, de controle, de reciprocidade,
de estabilidade e legitimidade. Ou seja, como 0s servi¢os educacionais, as campanhas de
captacdo de recursos, 0s eventos sociais e culturais, sofrem influéncia das entidades
relacionadas e, por fim, promovem resultados organizacionais, tais como o desenvolvimento
das criancas, a satisfacdo dos familiares e das mantenedoras dessas entidades educacionais.

Dessa forma, o presente estudo se propde a identificar as influéncias dos
condicionantes do relacionamento interorganizacional no conteddo estratégico e nos
resultados das organizacGes do terceiro setor atuantes na area de educacdo infantil do Estado
do Parana. Em termos especificos, procura atender aos seguintes objetivos:

a) Identificar as instituicdes puablicas e privadas que tem mantido relacbes
interorganizacionais significativas com as entidades sociais pesquisadas.

b) Caracterizar o0s aspectos condicionantes para a manutencdo das relagdes
interorganizacionais.

c) Identificar as mudancas de conteudo estratégico promovidas através das relacGes
interorganizacionais.

d) Descrever os resultados esperados pelas entidades sociais pesquisadas provenientes
da relacdo servicos prestados e publicos atendidos.

e) Identificar os resultados obtidos das mudancas de conteldo estratégico das entidades
sociais pesquisadas.

f) Descrever os efeitos dos condicionantes das relagcdes interorganizacionais no
conteudo estratégico e nos resultados das entidades sociais pesquisadas.

Com estes propdsitos é importante dar destaque a posicdo de Blau e Rabrenovic
(1991) na qual os estudos do terceiro devem salientar as relagdes interorganizacionais, pois
essas sao mais importantes do que as hierarquias burocraticas existentes para controlar e
coordenar os trabalhos. Onde as relagcbes sdo utilizadas para integrar programas da
comunidade a que pertencem, coordenar 0s servigos aos publicos atendidos, obter recursos e

lidar com agéncias governamentais e mantenedores.
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A compreensdo dos servicos prestados e das criangas atendidas, através da
identificacdo das instituicGes publicas e privadas que tém mantido relagBes
interorganizacionais significativas com as entidades sociais pesquisadas podem ser Uteis para
que estas entidades desenvolvam acBes fundamentadas nas competéncias centrais de cada
instituicdo parceira. Esta contribuicdo corrobora a concep¢do de conteudo estratégico e
relacionamento interorganizacional de Chakravarthy e Doz (1992) e Oliver (1990), ou seja,
identificar os fluxos e ligacdes relativamente duradouras que ocorrem entre duas ou mais
organizacOes podem ampliar a capacidade e a melhoria do desempenho organizacional.

Assim, os condicionantes, a serem identificados, provocam, motivam ou mantém as
organizacOes para estabelecerem relagdes interorganizacionais, além de servir de instrumento
para a realizacdo dos objetivos pretendidos (Whetten; Leung, 1979; Oliver, 1990). A
identificacdo dos principais condicionantes para a manutencdo das relacdes
interorganizacionais pode também ser Util para que as organizacdes pesquisadas possam
direcionar suas prioridades em relacdo ao desenvolvimento e manutencdo das parcerias e
mensura-los para que os dirigentes destas entidades tenham maior controle das variaveis que
permeiam o perfil dos servicos prestados, o perfil das criangas e os resultados obtidos dessa
integracdo. Ja a ampliacdo da visdo sobre as perspectivas dos resultados a serem obtidos e
oriundos de processos de mudancga nos servicos prestados e no perfil das criancas (contetido
estratégico) dessas entidades pode ser vantajoso. Isso se da a partir da melhor caracterizagéo
desses resultados, podendo servir como instrumento para a minimizacdo dos pontos falhos e a
maximizacdo das oportunidades para o desenvolvimento do melhor atendimento das criancas
e da sua comunidade. Nesse sentido, os resultados podem refletir as mudancas que as partes
interessadas e os beneficiarios esperam obter como importantes e significativos dentro do
contexto estabelecido (Albuquerque, 2006).

A literatura sobre relagcfes interorganizacionais das entidades do terceiro setor, de um
modo geral, sugere um emaranhado de temas e abordagens quando tratam de relacionamentos
especificos entre esse setor e as agéncias governamentais ou empresas. Nessa condicéo, ha
autores que definem alianca como relacdo de longo prazo e com valores compartilhados,
enquanto a parceria seria uma forma de colaboragédo de curto prazo. Outras publicacGes
afirmam exatamente 0 oposto, as parcerias consistindo em relagdes substantivas e construidas
no longo prazo, com valores compartilhados, enquanto as aliangas seriam movidas por razes
taticas, com foco especifico e realizadas no curto prazo. Embora 0s termos possam ser

trabalhados de forma oposta por alguns autores, os elementos constitutivos para as relagoes
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interorganizacionais sdo similares: tempo maior ou menor de duragéo; existéncia ou ndo de
complementaridade técnica, financeira ou operacional; grau de identidade entre os parceiros;
compartilhamento ou ndo de crencas e valores; modo pelo qual o planejamento, os objetivos e
0s papéis sdo definidos; e a dimenséo dos resultados (Alianca Capoava, 2005).

Outro ponto recorrente nos estudos diz respeito ao seu desenvolvimento mais amplo
no contexto privado. Entre os poucos trabalhos identificados destaca-se o de Melo, Fischer e
Soares Junior (2003), em 180 organizacdes, identificando o estabelecimento de parcerias
como significativo para o desenvolvimento de projetos e acles sociais e o nivel de
relacionamento interorganizacional tem relacdo com os tipos de fontes financiadoras. Outro
exemplo diz respeito ao trabalho de Barbosa e Medeiros (2004) apontando que sdo
desenvolvidas diversas relacfes interorganizacionais entre o governo federal e organizacoes
do terceiro setor envolvidas na implementacdo de programas publicos, implicando a
necessidade de se criar mecanismos de coordenagdo interorganizacionais mais efetivos.
Observa-se, assim, campo propicio de pesquisa no universo de trocas, fluxos ou transacoes
duradouras entre as organizacoes.

O relacionamento entre organizacfes do terceiro setor e as demais organizaces pode
ser representado de forma abrangente por meio de programas de responsabilidade social. Um
dos pressupostos existentes € o de Ashley (2001), o qual considera responsabilidade social
como 0 compromisso que as organizagdes envolvidas devem ter para com a sociedade,
expresso por meio de acdes e atitudes que a afetem positivamente, de modo amplo, ou a
alguma comunidade, de modo especifico, agindo proativamente e coerentemente no que tange
ao seu papel especifico na sociedade e a sua prestacdo de contas para com ela.

Esse tipo de relacionamento pode assumir variadas formas no qual Austin (2001) o
denomina de continuum da colaboracéo, sugerindo trés estagios relacionais: o filantrépico, o
transacional e o integrativo. No estagio filantrépico, a natureza do relacionamento e o
envolvimento entre as organizagdes geralmente se limita a pedidos de doacgéo de recursos. No
estagio transacional o comprometimento € mais ativo e o fluxo de valor passa a ter carater de
mdo dupla. No integrativo ha responsabilidade matua entre as acfes. Diante desse cenario
verifica-se que a acdo ou efeito de interceder, por meio de programas e projetos, vem sendo
compreendida cada vez mais como processo de interdependéncia muatua entre as instituicdes
estatais, as organizacdes da sociedade civil e as privadas. Para a Alianca Capoava (2005) ao

se designarem novas formas de relacOes entre os setores da economia, organizacgles e
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individuos sejam por meio de aliancas ou parcerias, cooperagdes e redes, essas Vvém
assumindo importancia central na implementagéo das agdes sociais.

Este texto esta estruturado em quatro itens. Apresentam-se no primeiro: a introducéo e
0S pressupostos sobre o tema, o objetivo geral e os objetivos especificos. No segundo, a
metodologia e as categorias analiticas e suas definicdes constitutivas e operacionais, mais
especificamente as relagfes interorganizacionais; o conteudo estratégico; os resultados; as
organizagOes de educacdo infantil e sua gestao, entre outros temas relevantes deste trabalho. O
terceiro item apresenta, sinteticamente, a analise dos dados e, finalmente; no quarto item, a

concluséo e as recomendaces para estudos futuros.

2 Metodologia

Esta pesquisa foi desenvolvida em duas fases: qualitativa e quantitativa. A primeira
fase qualitativa desenvolveu estudo exploratério com entrevistas em profundidade com quatro
especialistas da area que serviram para adequar o roteiro das entrevistas com as instituicdes de
educacdo infantil. Em seguida, aplicaram-se entrevistas em seis instituicbes junto aos
diretores e funcionarios. Além da pesquisa documental utilizou-se da observacdo ndo
participante. Foram observadas as atividades e 0s processos operacionais das entidades
durante a fase das entrevistas. Esses dados foram analisados por meio da técnica de analise de
contetdo com sua explicitacdo, sistematizacdo e confirmagdo por meio da triangulacdo. Para
Kumar, Stern e Anderson (1993) as pesquisas sobre relacionamentos interorganizacionais
devem utilizar mdltiplas fontes de coleta de dados e respondentes, pois acreditam seus
autores, promovem maior confiabilidade e validade aos dados.

A fase quantitativa utilizou-se de pesquisa do tipo levantamento com estudo descritivo
e partiu dos dados levantados na primeira etapa da pesquisa para a definicdo das categorias
analiticas e estruturacdo do questionario. O questionario foi respondido pelos dirigentes das
organizaclGes pertencentes a amostra da pesquisa. Foram aplicadas técnicas estatisticas
univariada e multivariada para a analise dos dados coletados, submetidas a testes estatisticos
ndo-paramétricos com o auxilio do software SPSS 15.0 como: distribuicdo de frequéncia,
medidas de tendéncia central, medidas de dispersdo, andlise fatorial, testes de correlacéo,
confiabilidade dos constructos, testes de regressdo e andlise de cluster. Os resultados
especificos e estatisticos ndo sdo apresentados neste texto por ater-se apenas aos resultados

principais.
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A pesquisa, apesar de desenvolver sua analise em perspectiva transversal, aproxima-se
de um plano longitudinal, pelos dados documentais confirmados pelas entrevistas e pela
investigacdo do tipo levantamento durante um periodo de 4 anos. Com relacdo a definicédo da
populacdo e da amostra € relevante destacar que se verificou essa impossibilidade inicial pela
inexisténcia de dados sistematizados que pudessem oferecer adequada caracterizacdo dessas
entidades. Identificaram-se tipos organizacionais aparentemente semelhantes entre as
cooperativas, as associacdes fraternais, os institutos filantropicos, todos, porém, com
caracteristicas e perfis particulares que as diferenciam em seu modo de atuacdo para efeito
dessa pesquisa. Diante desse conflito foi necessario realizar um levantamento em nove bancos
de dados, dentre os quais, o do Conselho Municipal de Assisténcia Social de Curitiba; do
Conselho Municipal dos Direitos da Crianca e do Adolescente de Curitiba; do Conselho
Nacional de Assisténcia Social; da Secretaria de Trabalho, do Emprego e Promoc¢éo Social do
Parand; do Ministério da Justica; da Federacdo Paranaense de Fundacgdes e Entidades Sociais;
do Instituto Brasileiro do Terceiro Setor; do Mapa do Terceiro Setor; do Centro de Agéo
Voluntaria do Parana. Esse levantamento identificou 2.771 organizac6es sociais no Estado do
Parana, sendo 433 organizacGes sociais atuando especificamente na area de educacdo,
espalhados em 40 municipios do Estado.

Com o propésito de filtrar ainda mais esta populacdo, buscou-se o enquadramento nos
critérios propostos pelo Mapa do Terceiro Setor em quatro categorias para: outras agdes em
educacdo (148 organizacdes); Centro de Educacdo Infantil (78 organizacdes); Educacdo
Especial (57 organizacdes). A partir dessa configuracdo a populacdo escolhida aos
propositos deste estudo sdo as organizagdes sociais enquadradas como Centro de Educacédo
Infantil, com personalidade juridica de associagdo civil sem fins lucrativos ou fundag&o
privada, com 145 organizacGes atuantes. Vale ressaltar que todas as organizacGes foram
contatadas, comunicadas e receberam o questionario desta pesquisa.

Os dados primarios foram obtidos por meio de entrevistas e aplicacdo de questionarios
com uso de roteiro semi-estruturado. Os dados secundarios foram obtidos de forma eletronica
(sites da internet) ou de forma impressa como relatérios de gestdo, programas e projetos,
informes publicitarios, estatutos, dados de érgaos oficiais.

Quanto as principais limitacbes metodoldgicas verificadas Easterby-Smith, Thorpe e
Lowe (1999) sugerem igualmente as dificuldades de se controlar, de acordo com os
propdsitos do trabalho, a qualidade e a veracidade plena dos dados e de se explicar

adequadamente as correlacfes existentes nas categorias de analise e a impossibilidade de se
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eliminar outras influéncias ndo controlaveis, conscientes e inconscientes, das correlagdes ndo

especificadas por este estudo.

Categorias analiticas e suas defini¢es constitutivas e operacionais:

A seguir sdo apresentadas as categorias analiticas que norteiam a pesquisa, bem como
suas respectivas definigdes operacionais, buscando-se assim uma ponte entre 0s conceitos e as
observacdes da fase empirica, atribuindo significados e orientando o construto da investigacédo
(Kerlinger, 1979).

Relacionamento Interorganizacional

Trata-se das ligacdes e fluxos interorganizacionais relativamente duradouras que
ocorrem entre duas ou mais organizacdes, no ambiente onde se encontram (Oliver, 1990).
Para este estudo, sdo identificadas as relacBes interorganizacionais significativas, ou seja,
aquelas que de fato promovem efeitos ocasionando mudancas no conteldo estratégico da
organizacdo em andlise. Essas relacdes sdo identificadas a partir dos dados das andlises tanto
interpretativa como descritiva.

Contelido Estratégico

Considera-se como o0 posicionamento estratégico da organizacdo em termos de
produtos e mercados, dentro de contexto variavel, cuja intencéo é a melhoria do desempenho
organizacional (Chakravarthy e Doz, 1992). Para efeito deste trabalho, essa categoria é
verificada por meio do levantamento dos servicos ofertados pelas entidades de ensino
pesquisadas, juntamente com a caracterizacao de seus publicos, ou seja, as criancas atendidas.
Esses dados foram levantados a partir dos dados da primeira e da segunda fase da pesquisa.

Resultados

Para Barney (1997) os resultados podem ser considerados como o valor criado pelos
bens e servicos de uma organizacao e possuindo pelo menos o0 mesmo valor que os dirigentes
esperam obter (Barney, 1997) e, de acordo com o Escritério de Avaliacdo dos Programas de
Desenvolvimento das Nagdes Unidas (UNDP, 2002), o qual considera como resultado os
efeitos de um programa, projeto ou atividade. Toma-se, portanto, como base, que as
organizacOes pesquisadas devem avaliar se 0 seu posicionamento, em termos de servicos e
publicos atendidos e propositos organizacionais, presentes nos seus projetos, estdo atingindo
0s objetivos inicialmente almejados (Albuquerque, 2006; Costa e Castanhar, 1998). Assim,

para efeito deste trabalho, os resultados sdo obtidos da relagdo entre servigos e publicos
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atendidos, definidos como os valores esperados e obtidos para as criangas, seus pais e
mantenedores das escolas pesquisadas. Os dados foram levantados, na primeira fase, a partir
das entrevistas, observacOes e relatorios e, na segunda etapa, com a aplicacdo dos
questionarios.

Condicionantes do relacionamento interorganizacional

Oliver (1990) considera os condicionantes do relacionamento interorganizacional
como os motivos explicitos ou implicitos, instrumentais ou ndo, a seguir especificados:

Necessidade legal

Condicionante motivado por padrdo regulativo de comportamento, imposto por
condicdo normativa ou voluntaria, em funcdo da escassez de recursos. Considerando-se, para
efeito deste trabalho, a identificacdo de fator que gere ou regule o relacionamento de modo
obrigatdrio ou voluntario na relacdo com diferentes entidades. Os condicionantes legais sdo
identificados por meio da triangulacdo dos dados na analise exploratéria e interpretativa das
entrevistas e, também da analise descritiva da fase do levantamento.

Assimetria

Esses condicionantes sdo estimulados pela possibilidade da organizacdo central
exercer poder ou controlar outra organizacdo. Considera-se a intencdo de uma organizacao de
educacdo infantil exercer poder ou controle sobre as entidades com ela envolvidas. Assim
como os demais condicionantes, a assimetria é identificada por meio de triangulacdo dos
dados na analise exploratoria e interpretativa das entrevistas e também da analise descritiva e
estatistica dos questionarios respondidos pelos dirigentes das organizagdes pesquisadas.

Reciprocidade

Condiciona no sentido estrito de cooperacéo, colaboracéo e coordenagédo. Considera-se
a intencdo de compartilhamento, de troca de experiéncias e informacdes. Dados levantados
conforme situacdo anterior.

Eficiéncia

Esse condicionante trata da busca por eficiéncia com a reducdo dos custos de
transag@o. Considerando-se que a organizagéo venha a obter vantagens unilaterais atendendo
a objetivos instrumentais e econdmicos. Esses dados sdo levantados nas duas fases da
pesquisa e analisados por meio de sua triangulacéo.

Estabilidade

Resposta adaptativa para amenizar as incertezas do ambiente. Considera-se o fato de a

organizacao ter nocdo das influéncias ambientais.

Ano XVI-v. 28 n° 2/2013 33



Revista Pensamento & Realidade

Legitimidade
Demonstra ou aumenta sua reputacdo, prestigio ou congruéncia com as normas
existentes no ambiente institucional. Considera-se o fato de a organizacdo obter status e
legitimidade por meio dos relacionamentos.
Defini¢do de Outros Termos Relevantes
Estratégia
Conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma
organizacdo (Ansoff, 1993).
OrganizagOes do Terceiro Setor
Conforme o IBGE (2004), para se definir, caracterizar ou enquadrar uma organizagao
sem fins lucrativos como do terceiro setor esta deve enquadrar-se em cinco critérios ou
requisitos: (i) Privadas, ndo integrantes, portanto, do aparelho de Estado. (ii) Sem fins
lucrativos, isto €, organizacdes que ndo distribuem eventuais excedentes entre os proprietarios
ou diretores, e que ndo possuem como razdo primeira de existéncia a geracdo de lucros,
podem até gera-los, desde que aplicados nas atividades fins. (iii) Institucionalizadas, isto &,
legalmente constituidas. (iv) Auto-administradas ou capazes de gerenciar suas proprias
atividades. (v) Voluntarias, na medida em que podem ser constituidas livremente por qualquer
grupo de pessoas, isto €, a atividade de associacdo ou de fundacdo da entidade € livremente
decidida pelos socios ou fundadores.
Terceiro Setor
Conjunto de iniciativas provenientes da sociedade, voltadas a producdo de bens
publicos, como a conscientizacdo para os direitos da cidadania ou a prevencdo de doencas
transmissiveis. Supde um “primeiro” e um “segundo” e, nesta medida, faz referéncia ao
Estado e ao mercado, isto €, ndo é Estado nem mercado, constitui-se de organizacGes que nao
integram o Estado nem a iniciativa privada com fins lucrativos (Fernandes, 1994).
Educacéo Infantil
Instituicdes que atuam com criancas de zero a Seis anos, que atuam na &rea de
Educacéo Infantil, conforme o artigo 20 da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional
(Brasil, 1996). As organizagdes que fazem parte desta pesquisa enquadram-se nas trés ultimas
categorias:
a) particulares em sentido estrito, assim entendidas as que sdo instituidas e mantidas por
uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas de direito privado que ndo apresentem as

caracteristicas dos incisos abaixo.
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b) comunitérias, assim entendidas as que sdo instituidas por grupos de pessoas fisicas ou

por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas de professores e alunos

que incluam na sua entidade mantenedora representantes da comunidade.

c) confessionais, assim entendidas as que sdo instituidas por grupos de pessoas fisicas

OuU por uma ou mais pessoas juridicas que atendem a orientagdo confessional e

ideologia especificas e ao disposto no inciso anterior.

d) filantrdpicas, na forma da lei.

3 Dados da Pesquisa e Analise

Retomando o objetivo geral da pesquisa como - identificar as influéncias dos

condicionantes do relacionamento interorganizacional no conteldo estratégico e nos

resultados das organizacGes do terceiro setor atuantes na area de educacdo infantil do Estado

do Parana. E, baseando-se nos procedimentos metodoldgicos desenvolvidos este item busca

apresentar de forma sintética os dados coletados nas etapas qualitativa e quantitativa da

pesquisa.

Quadro 1 - Sintese da caracterizacao das organizaces e respondentes:

Perfil das
Organizacg0es e Resultados
dos Respondentes Questdes
Fase Qualitativa Fase Quantitativa
(6 entrevistados) (50 respondentes)

Género Predomindncia do sexo | Predominidncia do sexo feminino:
feminino: 1 homem e 5 | 92% mulheres e 8% de homens.
mulheres.

Cargo/Funcdo Coordenadores ou | Coordenadores (34%); Diretores
Diretores. (52%); Presidente da mantenedora

(6%);  Assistente  administrativo
(4%); Outros (4%).
Tempo de | 6 a21 anos. Até 5 anos (36%); entre 5 e 10 anos
trabalho (26%); entre 10 e 20 anos (28%);

Respondentes

acima de 20 anos (10%).

Grau de instrucdo

Ensino superior completo e
2 entrevistados com Pés-
graduacao.

Ensino fundamental completo (10%);
Superior incompleto (10%); Superior
completo  (50%); Pds-graduacdo
(30%).

Faixa etaria

Entre 23 e 32 anos (26%); entre 33 e
42 anos (22%); ente 43 e 52 anos
(36%); entre 53 e 64 anos (16%).
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Data de Mais nova fundada em | Entre 1950 e 1970 (14%); entre 1971
2005 e mais antiga fundada | e 1991 (48%); entre 1992 e 2005

fundacéo em 1928. (38%).

Dotacgdo Entre R$ 50.000 e acima de | Né&o responderam (8%); até R$ 50mil

orgamentaria

R$ 200.000. (20%); entre R$50mil e R$100mil
(22%); entre R$100mil e R$150mil
(12%); entre R$150nil e R$200mil
(16%); acima de R$200mil (22%).

Tipo de entidade
mantenedora

Religiosa (64%); associagdo comunitaria (22%); associacao de pais e
amigos (2%); outro tipo (12%)

Ndmero de
Funcionarios

Entre 8 e 25 funcionarios Até 10 funcionarios (14%); entre
10 e 15 funcionérios (34%); entre
15 e 20 funcionarios (30%); acima
de 20 funcionérios (22%).

Entre 70 e 190 criancas Entre 50 e 100 criangas (32%);
entre 100 e 150 criangas (50%);
acima de 150 criancas (18%).

InstituicBes
de Numero de
criancas atendidas
Ensino
Infantil

Perfil do CEl

Educacgdo pedagdgica (mais relacionado); educacdo assistencial (2°
mais relacionado); educacdo religiosa (3° mais relacionado);
educacdo comunitaria (menos relacionado).

Natureza do CEI

Criancas de 0 a 3 anos (2%); criangas de 4 a 6 anos (12%); criangas
de 0 a 6 anos (86%).

Espaco fisico da
entidade

Proprio (52%); alugado (0%); cedido (38%); comodato (10%).

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 2: Objetivos e resultados encontrados:

Aspectos centrais dos Objetivos

Resultados encontrados

Relagbes interorganizacionais
significativas
(Identificar as instituicbes publicas e
privadas que tém mantido relagdes
interorganizacionais significativas com
as entidades sociais pesquisadas)

As instituicBes publicas e privadas que tém mantido relacfes
interorganizacionais significativas com as entidades pesquisadas,
em ordem decrescente de concordancia: a Prefeitura; outras
organizacdes do Terceiro Setor; empresas; Governo Estadual; e
Governo Federal;

Além dessas organizaces, identificaram-se os individuos e a
comunidade como atores que desenvolvem relacGes
significativas com as entidades pesquisadas;

De modo geral, as principais caracteristicas das parcerias que as
entidades desenvolvem, em ordem decrescente de concordancia,
visam: apoio em alimentacdo; qualificacdo dos funcionarios;
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auxilio financeiro; assessoria técnica; material pedagogico;
materiais de manutencéo; e voluntarios;

Para manutengdo das entidades pesquisadas, acreditam que séo
importantes, em ordem decrescente de concordancia: a qualidade
no servico prestado; transparéncia na prestacdo de contas; forma
de trabalho da entidade; visita dos parceiros; sustentabilidade dos
projetos; aspecto financeiro.

Aspectos condicionantes
(Caracterizar os aspectos condicionantes
para a manutencdo das relacGes
interorganizacionais)

Foram identificados doze aspectos condicionantes para a
manutencdo das relacdes interorganizacionais, nos quais foram
identificados em quatro dimens6es inerentes comuns (fatores) na
etapa quantitativa:

Aspecto Reciprocidade: didlogo com parceiros e familiares;
sintonia entre funcionarios; parcerias com atores representativos;
e qualificagdo dos funcionarios;

Aspecto Normativo: Certificagdes e Titulos; Associacdo a
Conselhos; e Normas e Regulamentacdes (Federais, estaduais e
municipais);

Aspecto Eficiéncia: visitas dos parceiros; assessoramento
técnico; e encaminhamento de relatérios;

Aspecto Controle: prestacdo de contas; e procedimentos fiscais e
financeiros.

Mudancas de conteldo estratégico
(Caracterizar as mudangas de contetdo
estratégico promovidas por meio das
relagGes interorganizacionais)

O conteldo estratégico das entidades pesquisadas pode ser
identificado por meio do propdsito dessas organizacdes, que na
sua grande parte é identificado pelos seguintes aspectos:
servicos educacionais; campanhas para captagdo de recursos;
palestras para os familiares; campanhas educativas; e eventos
sociais e culturais;

As mudangas de conteddo estratégico promovidas por meio das
relacbes interorganizacionais, em ordem decrescente de
importancia, foram: melhoria na alimentagdo; maior
envolvimento dos funcionérios na elaboracdo da proposta
pedagogica; aquisicdo de materiais didaticos; conducdo da
organizacdo; e condugdo das atividades;

Identificaram-se correlacbes médias e altas entre todas as
variaveis relativas as mudangas de conteldo estratégico.

Resultados esperados
(Descrever o0s resultados esperados
pelas entidades sociais pesquisadas
provenientes da relacdo  servicos
prestados e publicos atendidos)

Os resultados esperados pelas entidades sociais pesquisadas
provenientes da relacdo servicos prestados e publicos atendidos,
em ordem decrescente de concordancia, foram: desenvolvimento
da crianca; melhoramento do atendimento ao publico atendido;
envolvimento da familia; satisfacdo dos pais; e desenvolvimento
socio-econdmico da familia;

Além deste aspecto principal encontrado, o0s principais
mecanismos de mensuracdo dos resultados esperados foram:
avaliagdo no final de cada projeto por parte dos educadores;
avaliag8o dos projetos no final do ano; questdes normativas; e
reunibes com os familiares.
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Resultados obtidos

(Caracterizar os resultados obtidos das
mudancas de contetdo estratégico das
entidades sociais pesquisadas)

Os resultados obtidos das mudancas de contetido estratégico das
entidades sociais pesquisadas, em ordem decrescente de
concordancia, foram: bom desempenho das criancas;
reconhecimento dos atores envolvidos, pelos servicos que a
entidade desenvolve; satisfacdo das familias; melhoria de
procedimentos internos; adequacdo as normas € regras
estabelecidas; aquisicdo de novos recursos; envolvimento das
familias; e estabilidade frente a escassez de recursos.

Efeitos dos condicionantes

(Descrever 0S efeitos dos
condicionantes das relagGes
interorganizacionais no  contetdo
estratégico e nos resultados das

Os efeitos dos condicionantes das relacfes interorganizacionais
sobre o conteldo estratégico e os resultados das entidades
pesquisadas, em ordem decrescente de concordancia, foram:
melhoria da qualificagdo profissional; maior controle de
procedimentos financeiros e administrativos; maior participacéo
dos pais e da comunidade.

entidades pesquisadas)

Fonte: Dados da pesquisa.

4. Andlise, conclus@es e recomendacdes

Ao fomentar a discussao, a reflexdo e a busca de informac6es pormenorizadas acerca
da realidade estratégica das organizacGes pesquisadas, procurou-se manter consisténcia e uma
sequéncia légica aos pressupostos delineados pelos principais autores da area. Entretanto,
percebeu-se, durante todo processo de sua elaboracdo, dificuldades e entraves encontrados por
se tratar de uma tematica contraditdria e que possui opinides e posicoes politicas divergentes e
em alguns momentos conflitantes.

Dessa forma, verificaram-se como principais obstaculos ao pleno éxito desta pesquisa
a exclusao voluntaria de alguns dirigentes de entidades e instituicdes governamentais atuantes
por posicionamento politico contrario aos pressupostos desta investigacdo, dita com
orientacdo privatizante. Essas instituicdes podem, desta ou de alguma forma, contribuir com
dados que poderiam ser de utilidades para todo o campo de pesquisa como para a comunidade
como um todo. QOutro entrave para o desenvolvimento deste trabalho foi a disperséo dos
bancos de dados das organizagdes do terceiro setor, particularmente das organizagdes atuantes
na area objeto deste estudo.

Além disso, por se tratar de um tema eminentemente exploratério, algumas obstrucées

de natureza metodoldgica também puderam ser constatadas, como a dificuldade de coleta dos
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dados e a propria interpretacdo, que exigiram cuidados e prudéncia facilitada, entretanto, pela
triangulacdo dos dados. Além desses obstaculos mencionados e diante do contexto critico de
necessidades de recursos, melhorias de processos de gestdo e estabelecimento de legitimidade
(Hatten, 1982; Falconer, 1999), tornou-se relevante este estudo pelo fato primordial de trazer
a Otica organizacional para uma &rea do terceiro setor de forte predominancia ideoldgica e,
certamente, ndo contraria aos seus pressupostos.

A seguir, de modo a responder os objetivos especificos referente ao problema - qual a
influéncia dos condicionantes do relacionamento interorganizacional no contedo estratégico
e nos resultados das organizacdes do terceiro setor da area de educacéo infantil do Estado do
Parana — busca-se, primeiramente, caracterizar os respondentes e as organizac¢Ges envolvidas
na pesquisa. ldentifica-se a predominancia do sexo feminino e dos cargos de coordenacao e
direcdo que exercem as mesmas atividades. Além disso, geralmente, estes respondentes
assumem funcbes sobrepostas pelo fato da dificuldade de encontrar profissionais que se
habilitem a trabalhar nestas entidades. No que diz respeito as organizacGes envolvidas nesta
pesquisa, observa-se a predominancia de entidades mantenedoras de origem religiosa,;
criancas de 0 a 6 anos atendidas, com uma quantidade de entidades bem menor que atendem
apenas criancas de 0 a 3 anos ou de 4 a 6 anos. Em primazia essas entidades possuem espaco
préprio. Por fim, o perfil predominante na énfase dos servigos prestados pode ser identificado
como: educacdo pedagogica; educacdo assistencial;, educacdo comunitaria e educacao
religiosa.

Apbds a caracterizacdo dos respondentes e das organizacOes, identifica-se as
instituicdes publicas e privadas que tém mantido relagbes interorganizacionais significativas
com as entidades sociais pesquisadas: a Prefeitura do municipio; outras organiza¢Ges do
terceiro setor; empresas; 0 Governo Estadual; e o Governo Federal. A Prefeitura €, assim,
considerada como a principal instituicdo nas quais as entidades pesquisadas desenvolvem
relacOes, estabelecidas por meio de termos de convénio e com finalidade técnica e financeira.
Os participantes também identificam os colaboradores e a comunidade, de um modo geral,
como atores que desenvolvem relagdes significativas.

Com o intuito de complementar e explorar os fatores correlatos as relagdes
interorganizacionais, identifica-se como caracteristicas dessas relacOes: apoio em
alimentacdo; qualificacdo dos funcionarios; auxilio financeiro; assessoria técnica; material
pedagoOgico; materiais de manutencdo; e voluntariado. Além disso, identificam-se como

fatores importantes para manutencdo dessas relacOes: a qualidade no servico prestado; a
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transparéncia na prestacdo de contas; visitas dos parceiros; sustentabilidade dos projetos; e a
estrutura financeira.

De modo geral, a partir da identificacdo dos atores que desenvolvem relagdes
significativas, observa-se que as caracteristicas e os fatores que conduzem a manutencdo das
relacfes estdo intrinsecamente ligados aos fatores que envolvem o contelido estratégico e 0s
resultados das organizagdes pesquisadas. O apoio em alimentagdo, a qualificacdo dos
funcionarios e a transparéncia na prestacdo de contas incidem diretamente sobre os servicos
educacionais ou sobre o desenvolvimento das criancas. Portanto, os servicos realizados estdo
diretamente relacionados a influéncia que recebem das entidades e pessoas as quais mantém
relacionamentos, assim como, a manutencao dessas relacdes também esté relacionada a busca
por melhores resultados, conforme observado por Whetten e Leung (1979), Oliver (1990) e
Chakravarthy e Doz (1992). Como um dos principais motivadores para a manutencdo dessas
relacfes também estd a busca de melhores resultados institucionais.

Diante dessas constatacdes é importante destacar com a finalidade, ainda de sua
contextualizacdo, observa-se que essas instituicdes estdo preponderantemente imersas em
regides de alto indice de periculosidade, no qual percebe-se grande quantidade de criancas
com pais presos por furto ou trafico de drogas, inclusive, em alguns relatos dos entrevistados,
algumas criancas eram usadas para entregar drogas ou convivem no meio dos traficantes.
Uma crian¢a abordou um dos pesquisadores comentando de forma empolgada que sua familia
tinha arma para atirar nos policiais, enquanto isso outra chegava mencionando que o tio tinha
escapado da policia pela janela de casa. Tal fato enaltece a necessidade premente do estudo e
do apoio de diferentes instituices e atores em relacdo a esta questdao.

No que diz respeito ao segundo objetivo desta pesquisa — caracterizar 0s aspectos
condicionantes para a manutencdo das relagbes interorganizacionais — busca-se,
primeiramente, conhecer o ambiente nos quais as organizagdes pesquisadas se constituem e se
estabelecem. Dessa forma, identifica-se uma mudanca cultural na qual a educagéo infantil
brasileira vem passando, de tradicdo assistencialista para um conjunto de padrdes
predominantemente educacional-pedagdgico, com um ambiente predominantemente de
cooperagéo vigilante.

Entre os aspectos condicionantes surgiram doze relevantes para a manutencdo das
relacGes interorganizacionais, separados em quatro fatores comuns:

a) Reciprocidade — dialogo com parceiros e familiares; sintonia entre funcionarios;

parcerias com atores representativos; e qualificacdo dos funcionarios;
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b) Normativo — certificacbes e titulos; associacdo a conselhos; e normas e

regulamentaces (federais, estaduais e municipais);

c) Eficiéncia — relagcBes com parcerias; assessoramento técnico; e encaminhamento de

relatorios;

d) Controle: prestagdo de contas; e procedimentos fiscais e financeiros.

O terceiro objetivo deste trabalho procura caracterizar as mudancas de contetdo
estratégico promovidas por meio das relagdes interorganizacionais. Entretanto, com o intuito
de explorar de forma criteriosa 0 conjunto de elementos que compdem ou referem-se ao
contelido estratégico, foram levantados 0s seguintes aspectos: proposito da entidade; aspectos
diferenciais na prestacdo dos servicos prestados; beneficios aos publicos atendidos; perfil dos
beneficiarios; procedimentos para obtencdo de informagfes sobre os servicos prestados;
recursos para o desenvolvimento adequados dos servicos; e as mudancas de conteudo
estratégico provenientes das relagdes.

Com relacdo ao proposito das entidades identifica-se como principal os servicos
educacionais prestados. Além desses servicos, foram mencionadas também como relevantes
as campanhas de captacdo de recursos; as palestras para os familiares; as campanhas
educativas; e 0s eventos sociais e culturais, 0s quais convergem com a necessidade de
mudanca do contexto critico de escassez de recursos, melhoria constante de processos de
gestdo e de legitimidade (Hatten, 1982; Falconer, 1999). Esses aspectos revelam a pouca
orientacdo estratégica dos dirigentes dessas entidades com énfase excessiva, por forca das
contingenciais do dia-a-dia e das necessidades por recursos, Nos processos operacionais.

Ainda em relagdo aos servigcos prestados os participantes identificam a proposta
pedago6gica como a principal referencia da entidade, embora na percepcéo dos pesquisadores,
com base na andalise documental, percebe-se pouca diferenca entre as existentes. Ja, no que diz
respeito aos beneficios as criangas atendidas, identifica-se a aten¢cdo com o cuidado e a
seguranca e, em segundo, a educacdo das criangas. As familias de baixa renda, por sua vez,
sdo identificadas como o principal perfil dos atendidos pelos servigos. No que diz respeito aos
procedimentos para a obtencdo de informagdo sobre os servigos prestados constata-se a
reunido de pais como o procedimento principal. Por fim, identificou-se a qualificacdo dos
funcionarios como recurso mais importante para o adequado atendimento dos servicos
prestados.

Identificam-se as seguintes mudancas de conteldo estratégico, provenientes das

relagfes interorganizacionais: melhoria na alimentacdo; maior envolvimento dos funcionéarios
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no desenvolvimento pedagdgico; ampliagdo na aquisicdo de materiais didaticos. Os testes
identificaram correlagBes médias e altas entre todas as varidveis relativas as mudangas de
conteudo estratégico.

Ao analisar os resultados esperados e obtidos, os resultados esperados pelas entidades
sociais pesquisadas provenientes da relacdo servigos prestados e publicos atendidos foram:
desenvolvimento da crianca; melhoramento do atendimento ao publico atendido;
envolvimento da familia; satisfacdo dos pais; e desenvolvimento sdcio-econdmico da familia.
Além destes resultados, identificaram-se como principais mecanismos de mensuracdo dos
resultados esperados: avaliacdo no final de cada projeto por parte dos educadores; avaliacdo
dos projetos no final do ano; busca por adequacéo as questdes normativas; e reuniées com 0s
familiares.

Com relacdo aos resultados obtidos das mudancas de conteudo estratégico das
entidades sociais pesquisadas: bom desempenho das criangas; reconhecimento dos atores
envolvidos, pelos servicos que a entidade desenvolve; satisfacdo das familias; melhoria de
procedimentos internos; adequacdo as normas e regras estabelecidas; aquisicdo de novos
recursos; envolvimento das familias; e estabilidade frente a escassez de recursos.

Atendendo ao Ultimo objetivo especifico e, por sua vez, ao problema de pesquisa
proposto — observaram-se como principais efeitos dos condicionantes das relacdes
interorganizacionais no contetdo estratégico e nos resultados das entidades pesquisadas: a
melhoria na qualificacdo profissional dos participantes; maior controle sobre o0s
procedimentos financeiros e administrativos; e maior participacdo dos pais e da comunidade.

Portanto, a partir dos dados coletados, constata-se que certificagdes e titulos;
associacdo a conselhos; e normas e regulamentacdes (federais, estaduais e municipais) podem
afetar os servicos educacionais, na medida em que ocorra maior controle sobre os
procedimentos financeiros e administrativos. A melhoria da qualificacdo dos funcionarios tem
gerado melhoria significativa no desenvolvimento dos servigos educacionais e, por
conseguinte no desenvolvimento das criangas.

Observa-se também, ao encontro das consideracdes de Oliver (1990), embora cada
condicionante possa ser causa suficiente e separada para a formagdo do relacionamento
interorganizacional, essas contingéncias podem ocorrer no mesmo tempo e interagir.

Assim, puderam ser identificadas como principais contribui¢fes praticas para as
organizacOes do terceiro setor atuantes na area de Educacgdo Infantil do Estado do Parana as

seguintes observac@es: a) melhoria na compreensédo das acdes de contetido estratégico, através
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da identificagdo das instituicbes publicas e privadas que tem mantido relacGes
interorganizacionais significativas com as entidades sociais pesquisadas; b) reconhecimento
dos principais aspectos condicionantes para a manutencdo das relacfes interorganizacionais;
¢) melhoria na visualizacdo da perspectiva dos resultados oriundos de processos de mudanca
de conteldo estratégico das entidades sociais pesquisadas.

Ao longo do processo que se delineou este trabalho, entre os dados colhidos pelos
referenciais teoricos, nas entrevistas, na aplicacdo dos questionarios, na observacdo dos
procedimentos das organizacdes, até mesmo nas entrevistas com especialistas-chaves da area,
algumas recomendacdes sdo apresentadas, com o intuito de que as organizacOes do terceiro
setor atuantes na area de educacdo infantil possam obter o éxito desejado:

a) Formalizacdo do conteudo estratégico: com todos os procedimentos internos
organizados e documentados, assim 0s participantes e parceiros poderdo conhecer
melhor o posicionamento e as necessidades da entidade.

b) Elaboracdo de acOes estratégicas participativas: o envolvimento da
comunidade, dos familiares e dos parceiros na elaboracdo das acdes estratégicas
podera gerar maior comprometimento dos atores com o propdsito da entidade.

c) Cursos de capacitacdo: a participacdo dos funcionarios da unidade executora
em cursos de capacitacdo gerencial e operacional permitira a elaboracdo de
propostas de parcerias mais consistentes, além de gerar maior eficiéncia no
gerenciamento e nas atividades da entidade.

d) Encontros periddicos das entidades regionais e suas parcerias: as realizacdes de
reunides entre as entidades e as parcerias podem proporcionar alternativas
conjuntas de combate aos fatores criticos do seu ambiente.

e) Integracdo e flexibilidade na relacdo entidade mantenedora x unidade
executora: € evidente que os coordenadores e diretores necessitem de maior
autonomia em relacdo ao desenvolvimento das atividades.

E importante destacar que este relatério ndo possui carater conclusivo, no sentido de
esgotar o tema, mas sim de proporcionar, principalmente, alguns questionamentos e reflexdes
que possam também gerar estudos futuros, como seguem:

a) As entidades do terceiro setor da area de educacdo infantil parecem resistir a
adocdo dos modelos dos estudos organizacionais a exemplo do verificado em
entidades onde o segmento se encontra em estagios mais avangados. Uma vez que

as atividades de gestdo organizacional poderiam ser significativamente
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intensificadas e ampliadas a partir dessa iniciativa, sugere-se investigar os desafios
e 0s obstaculos que inibem essas praticas.

b) Um dos principios do terceiro setor advoga a cooperacdo. Nesse contexto, a
cooperacdo entre entidades é uma das alternativas relevantes de pesquisa.

c) A educacdo levada a efeito de maneira exclusiva parece ndo produzir 0s
mesmos resultados que aquelas atividades educacionais que combinam atividades
assistenciais e informacionais mdltiplas. Ha indicios que o arranjo combinado
confere as escolas resultados mais elevados e melhores condigdes técnicas e
operacionais para fazer frente as possibilidades que o contexto e as relacfes
oferecem. Um estudo mais compreensivo pode identificar a essas relagoes
provaveis.

e) Poucas entidades demonstram conhecer a relevancia da gestao das relagdes com
seus impactos sobre o perfil dos servigos e resultados qualitativos. A inclusdo, em
pesquisas futuras, das entidades que limitam sua area de atuacdo exclusivamente
aos limites cognitivos existentes entre os seus participantes, poderia oferecer um
panorama mais abrangente acerca das condi¢fes que facilitam ou restringem o

acesso a recursos e padrdes de gestdo e desempenho.
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