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Introducéo

Organizagdes sem fins lucrativos integram o campo da gestdo social, portanto apresentam-se inseridas em
um ambiente organizacional instével, tendo assim a necessidade constante de gjustar e revisar o modelo de
governanga praticado como forma de garantir sobrevivéncia, revisar a hierarquia e melhorar os resultados
sociais por meio da promogdo da transparéncia e a efetividade da aplicac8o dos seus recursos.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Problema de Pesquisa: Como organizagBes sem fins lucrativos se apropriam de estratégias de governanca
e gestdo para alavancar resultados sociais? Objetivo: Identificar e tipificar as principais caracteristicas de
governanga gque norteiam as agdes da Rede Marista de Solidariedade (RM S), fundamentada nos elos
formais e informais estabel ecidos entre 0s atores em negociacdo com a estrutura hierarquica constituida.

Fundamentacéo Tebrica

Primeiramente discute-se a governanca em redes (Van Aken e Weggeman, 2000; CRUZ, 2012, 2013)
onde se busca evidéncias de model os de governanca que se organizam sob formas de rede de cooperagéo.
Na sequénciafoi abordado atipologia de governanga, considerando as caracteristicas que favorecem a
estruturacéo de modelos de governanca conforme aponta ateoria de Bernier e a (2003).

M etodologia

A pesquisa apresenta-se predominantemente exploratoria e descritiva, ao exibir populacdo, fenémenos e
suas experiéncias. Por ser um tipo de pesquisa muito especifica, optou-se pela utilizagdo de estudo de
caso, cujatriangulacdo de dados se deu por meio de pesquisa documental, bibliogréfica, de levantamento e
de campo. Trata-se de uma pesquisa com caracteristica mgjoritariamente qualitativa, com o interesse de
tratamento e andlise das teméticas de governanca.

Andlise dos Resultados

Existem evidéncias de que as interagdes entre os atores da RM S sdo participativas e centradas na missao,
entretanto ndo se trata de um processo ainda organico. Percebe-se arelacao clara de um modelo de
Governanca Hibrido, pautado em caracteristicas focadas nos model os de Parcerias e Comunitérios, com
elementos discretos do modelo Corporativo, evidenciando um caso vinculado ao terceiro setor, cuja
integracéo de model os cooperativos se misturam as caracteristicas eminentemente corporativas.

Conclusdo

A governanca em rede constitui uma forma estratégica de alavancar resultados sociais, pois subsidia as
unidades no enfrentamento de problemas sociais. Percebe-se umaintrigante relacdo entre o histérico da
Rede, suatipologia hibrida de governanca, cuja complexidade de fatores levam a um modelo particular,
misturando elementos de participagéo, autonomia e medidas de controle, refor¢ando o posicionamento
tedrico e empirico das pesqguisas de Cruz (2007) e Cruz et a. (2013).
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GOVERNANCA E GESTAO SOCIAL: ESTUDO DE CASO EM UMA REDE DE
PROMOCAOQO E DEFESA DOS DIREITOS DAS INFANCIAS E JUVENTUDES

RESUMO: Integrante do campo da Gestdo Social, as organizacdes sem fins lucrativos
compdem uma area do conhecimento cientifico que vem se consolidando no Brasil.
OrganizacOes dessa natureza enfrentam o desafio de se adaptar no ambiente complexo onde
estdo inseridas, em condicOes de alavancar ganhos e gerar resultados com vistas a efetividade
dos servigos prestados. Este cenario de instabilidade faz com que essas organizagdes tenham a
necessidade de ajustar e revisar o modelo de gestdo e governanga praticado. O presente artigo
relata o estudo de caso de uma organizacdo sem fins lucrativos vinculada a Igreja Catolica
denomina Rede Marista de Solidariedade (RMS). Seu foco estd na defesa e promocdo dos
direitos das infancias e juventudes, especialmente 0s que se encontram em risco social e pessoal.
A pesquisa objetivou identificar as principais caracteristicas tipologias teéricas de governanca
gue norteiam as acdes da RMS, fundamentadas nos elos formais e informais estabelecidos entre
0s atores que integram a rede. Com base nas reproducdes sociais de governanca, resultantes de
um comportamento estruturado em rede, percebe-se a relacdo clara de um modelo de
Governanga Hibrido, pautado em caracteristicas fortemente focadas nos modelos de
Governanca em Parcerias e Comunitarias, com elementos discretos do modelo de Governanca
Corporativa. Tendo como premissa a interagdo participativa e autonoma de diferentes atores
sociais, sdo estabelecidas estratégias de governanca de forma colaborativa e a partir das
necessidades do territorio, superando modelos tradicionais de governanca ndo adequados as
organizagOes que atuam na perspectiva de redes de solidariedades.

PALAVRAS-CHAVE: Governanga; Gestdo Social; Cooperagao.



1 INTRODUCAO

A compreensao do papel das organizac6es sem fins lucrativos é essencial a medida que
sua atuacdo tem-se intensificado no contexto social brasileiro. Integrante do campo da Gestéo
Social, as organizagdes sem fins lucrativos compdem uma area do conhecimento cientifico que
vem se consolidando no Brasil e que se caracteriza por contrapor a gestdo burocratica do Estado
e do Mercado. Um conceito alinhado ao entendimento de Cancado et al. (2013), que considera
a gestdo social como uma acdo gerencial dialégica dedicada ao interesse publico ndo estatal e
voltada para a realizacdo do bem comum.

Na Gestdo Social as acbes possuem carater intersubjetivo, justamente porque todos os
individuos sdo participantes ativos do processo decisorio. O que corrobora com a concepcao de
Cancado et al. (2013, p. 132) ao considerar a gestéo social como “tomada de decisdo coletiva,
sem coercdo, baseada na inteligibilidade da linguagem, na dialogicidade e entendimento
esclarecido como processo, na transparéncia como pressuposto e na emancipagdo na condicao
de fim ultimo”.

Organizacdes dessa natureza estdo inseridas em um ambiente organizacional instavel
como qualquer outra organizacdo, tendo assim a necessidade de ajustar e revisar o modelo de
governanca praticado como forma de garantir sobrevivéncia e melhoria dos resultados sociais.
Nesse sentido, as fungdes classicas de administracdo oferecem instrumento as organizacfes sem
fins lucrativos para que se estruturem internamente e se posicionem frente ao ambiente interno
e externo (FALCONER, 1999). Entretanto, apesar da habilidade de gerenciar ser vista como
desejavel, é menos presente em organizagcdes com essas peculiaridades.

A discussdo de governanca nesse ambiente, que segundo Cruz (2006) pode tornar as
organizacBes menos hierarquicas, pressupde o debate sobre a identidade de todos os atores que
integram a organizacdo, de forma a gerar responsabilidade, valorizacao de suas competéncias e
envolvimento nos processos de decisdo. Desse modo, superando o risco de conceber um modelo
de governanca centralizado na autogestdo, sem considerar a autonomia e identidade dos atores
organizacionais. Ao encontro disso, estratégias de governanca em redes vem aferindo maior
qualidade no atingimento dos objetivos organizacionais estabelecidos, além de potencializar o
compartilhamento de informagdes.

O artigo em questdo, apresenta como objeto de pesquisa uma rede organizacional
denominada Rede Marista de Solidariedade (RMS) vinculada a Igreja catolica e mantida pelo
Grupo Marista. A rede constitui uma organizagdo sem fins lucrativos com atencdo a defesa e
promogé&o dos direitos das infancia e juventudes em situacéo de vulnerabilidade social e pessoal.

Figura como objetivo dessa pesquisa, identificar e tipificar as principais caracteristicas
de governanca que norteiam as a¢6es da Rede Marista de Solidariedade, fundamentada nos elos
formais e informais estabelecidos entre os atores em negociacdo com a estrutura hierarquica
constituida. A investigacdo em questéo parte dos estudos de Bernier et al. (2003) que, de acordo
com o0 autor a governanga pode ser tipificada em quatro categorias: governanca publica;
governanca corporativa; governanga comunitaria e governanca de parceria.

O estudo das préticas de governanca da Rede Marista de Solidariedade pretende
contribuir a pesquisa na area de administracdo, mais especificamente gestdo estratégica de
organizagOes sem fins lucrativos.



2 ABORDAGEM METODOLOGICA

A secdo em questdo tem como objetivo apresentar a metodologia de estudo, a
classificacdo e delineamento da pesquisa, além dos procedimentos metodologicos a serem
aplicados, abordando técnicas de coleta e analise de dados, bem como as etapas da pesquisa.

2.1 Classificacdo e delineamento da pesquisa

A pesquisa apresenta-se predominantemente exploratoria por tratar-se de um tema
pouco conhecido e familiar, considerando a Rede Marista de Solidariedade (RMS) como objeto
de pesquisa em questdo. Também apresenta caracteristicas descritivas, ao exibir populacgéo,
fendmenos e suas experiéncias. Por ser um tipo de pesquisa muito especifica, optou-se pela
utilizacdo de estudo de caso realizado por meio de pesquisa documental, bibliogréfica, de
levantamento e de campo. Trata-se de uma pesquisa com caracteristica predominantemente
qualitativa, com o interesse de tratamento e anélise das tematicas de governanca.

2.2 Técnicas de Coletas e Anéalise de Dados

A presente pesquisa compreende cinco distintos tipos de técnicas de coleta de dados,
sendo eles: pesquisa bibliografica, questionario, entrevista semiestruturada, observacédo direta
e pesquisa documental. Para analise dos dados, o estudo compreende trés distintos tipos de
técnicas, sendo elas: andlise bibliométrica, analise de contetdo por meio da utilizacdo do
sistema ATLAS Ti 6.0 e analise descritiva.

A seguir, serdo apresentados o0 objetivo, as abordagens conceituais e operacionais das
técnicas de analise dos dados, bem como as formas de analise correspondente a cada um dos
principais tipos de coletas de dados:

a. Questionario:

Objetivo: identificar as principais caracteristicas de governanca da rede.

Abordagem Conceitual: de acordo com Vergara (2009, p. 39), “o questionario ¢ um

método de coletar dados no campo, de interagir com 0 campo composto por uma serie

ordenada de questdes a respeito de variaveis e situacdes que o pesquisador deseja
pesquisar”.

Contexto Operacional Projetado: nessa pesquisa, 0 questionario combina perguntas

fechadas e abertas, estruturadas sob um escopo especifico a partir dos conceitos teoricos

de Governanca. Vale ressaltar que tal forma de coleta de dados ja é consolidada em
pesquisas na area de identificacdo estrutural de sistemas de governanca.

Forma de Anélise Proposta: com relagdo as caracteristicas de governancga identificadas

no questionario, os dados foram coletados, via web, por meio de um software de coleta

denominado “Qualtrics” e analisados de forma descritiva.
b. Entrevista semiestruturada:

Obijetivo: a entrevista tem como objetivo central identificar as principais caracteristicas

de governanca da Rede, dando amparo a estruturacdo do questionario de forma mais

assertiva.

Abordagem Conceitual: segundo Richardson (1999), a entrevista € uma técnica

importante que permite o desenvolvimento de uma estreita relacdo entre as pessoas.

Ainda para esse autor, a entrevista semiestruturada observa os aspectos mais relevantes
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da pesquisa, com intuito de obter informacGes mais especificas que possibilitam a
andlise qualitativa.
Contexto Operacional Projetado: a entrevista tem como proposito essencial auxiliar na
estruturacdo do questionario, portanto foi realizada em periodo anterior a primeira
coleta de dados, possibilitando que as variaveis tedricas das tematicas da pesquisa
estejam alinhadas ao objeto de pesquisa, traduzindo de forma efetiva a relagéo da teoria
com o objeto da pesquisa, procurando provocar um cenario mais assertivo de coleta dos
dados.
Forma de Analise Proposta: a entrevista semiestruturada foi analisada por meio de
analise de conteudo, para esse fim utilizou-se o sistema Atlas Ti 6.0. Tal sistema se
justifica pela possibilidade de agrupar caracteristicas essenciais a analise de governanca,
baseados nos contetidos das entrevistas, auxiliando de forma efetiva na estruturagdo do
questionario. Na analise de contetdo, os significados dos dados partem da interpretacéo
do pesquisador, ou seja, ocorre a constru¢do do significado por meio da interpretagédo
dos dados na busca de sentido dos documentos em analise (SCHREIER, 2012).

c. Observacéo Direta:
Objetivo: a observacdo direta tem como objetivo central circularizar alguns dados
oriundos da coleta por meio do questionario, procurando verificar a veracidade das
motivacdes identificadas pelas entrevistas realizadas em 2015.
Abordagem Conceitual: segundo Gil (2009), na observacdo direta 0 pesquisador esta
alheio a comunidade ou grupo que pretende estudar e observa de modo espontaneo os
fatos que ocorrem.
Contexto Operacional Projetado: a observacdo direta se dara por meio da participacao
de foruns, reunides e colegiadas durante o periodo da pesquisa.
Forma de Andlise Proposta: a analise se dara por meio de andlise descritiva.

d. Pesquisa Documental:
Objetivo: a pesquisa documental tem o objetivo inicial identificar algumas
caracteristicas de governanca, por meio da anéalise de termos de parceria ou convénios,
entre outros.
Abordagem Conceitual: Gil (2009) afirma que pesquisa documental se baseia em
materiais que ainda ndo tiveram nenhum tratamento analitico ou que podem ser
reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa.
Contexto Operacional Projetado: a pesquisa documental se dara por meio da anéalise de
atas de reunides e comités deliberativos, além da andlise de termos de parcerias,
convénios, entre outros.
Forma de Anélise Proposta: a analise se dara por meio de andlise descritiva.

2.2.2 Etapas Operacionais da Pesquisa
A presente secdo tem por objetivo apresentar as etapas operacionais propostas para a

pesquisa, considerando os objetivos especificos, forma de coleta, periodo de realizacdo, amostra
pretendida, forma de andlise e resultado esperado, conforme pode-se visualizar no quadro 1:

Quadro 1 — Representacdo metodoldgica integrada das etapas operacionais

Objetivo Forma de Coleta Amostra Forma de Resultado
Especifico Pretendida Anélise Esperado
Pesquisa Pesquisa
Descrever o . S
- . Documental Documental: Historico e
histérico e as - P
rincioais Analise Caracteristicas do
princip Descritiva Objeto de Pesquisa.
caracteristicas da




Rede Marista de Pesquisa Pesquisa
Solidariedade. Bibliografica Bibliogréfica:
Analise
Bibliométrica
Entrevista
semiestruturada:
Anélise de
Identificar a Entrevista Conteldo
tipologia de semiestruturada 20155 atores
Governanga de _ 2015 - 108 Questionario: Identificar as
Redes da Rede Questionario Analise descritiva L
Marista de a.tore,s.(“ principals
S x questionarios por x caracteristicas de
Solidariedade por Observacéo . Observacéo
. e . ator — unidade N governanga e sua
meio da descrigdo Direta - Direta: Analise . .
R social) i tipologia.
das principais Descritiva
caracteristicas de Pesquisa
governanga. Documental Pesquisa
Documental:
Andlise
Descritiva

Fonte: Os autores (2015).

3 ABORDAGEM TEORICA

Na presente secéo sdo apresentados 0s conceitos e teorias que fundamentam a pesquisa.
A partir dos aspectos teoricos aqui abordados, contextualiza-se a perspectiva geral de
governanca e suas caracteristicas.

Primeiramente discute-se a governanca em redes, onde se busca evidéncias de modelos
de governanca que se organizardo sob formas de rede de cooperacdo. Na sequéncia sera
abordado a tipologia de governanca, considerando as caracteristicas que favorecem a
estruturacdo de modelos de governancga conforme aponta a teoria de Bernier e al. (2003)

3.1 Governanca em redes

Jones et al. (1997 apud CRUZ, 2012) abordam a Teoria Geral de Governanca de Redes
e, de acordo com a teoria, a governanga constitui um tipo de coordenacdo entre empresas
regidas por mecanismos sociais informais, a aplicagdo desse tipo de coordenagdo tem sido
intensificada especialmente em ambientes de muita incerteza e alta competitividade. Com isso,
a Teoria Geral de Governanga em Redes ndo se atém somente no contexto de surgimento das
redes, visto que acaba incorporando outros fatores relacionados a persisténcia e a sobrevivéncia
de estruturas que se organizardo em redes.

De acordo com Silva (2001 apud CRUZ, 2007), a governanca pode ser entendida como
um processo continuo resultado de um sistema de relacdes entre atores de diferentes posi¢des
de responsabilidade que determinam o como, 0 que, e por quem ¢ feito. Esse processo
estabelecido pode criar mecanismos de constituicdo de redes e incentivar que se legitime a
tomada de deciséo de maneira coletiva e compartilhada.

Entendida como um mecanismo que flexibiliza as relagbes entre as pessoas, a
governanca em redes torna-se capaz de potencializar o compartilhamento de informacdes
aferindo maior qualidade nos resultados e no atingimento dos objetivos organizacionais
estabelecidos. Van Aken e Weggeman (2000) dividem governanga em redes em dois principais
aspectos: estratégicos e operacionais. Os aspectos operacionais tratam dos atores que
coordenam as atividades entre os envolvidos na rede, os projetos desenvolvidos, a resolugédo
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dos conflitos, a gestdo de lealdade, entre outros. Ja 0s aspectos estratégicos abordam os
proprietarios dos recursos e formas de exercer o poder, considerando: funcionamento da rede,
escolha dos participantes e normas para permanéncia, definicao da atribuicao dos participantes
e mecanismos de controle, entre outros. No quadro 2 podemos visualizar os aspectos abordados
por Van Aken e Weggeman (2000).

Quadro 2 — Aspectos operacionais e estratégicos de governanca em redes

Aspectos Operacionais Aspectos Estratégicos
Atores coordenam as atividades da rede Aborda os proprietarios da rede e formas de exercer o
poder
Atores coordenam a resolucéo de conflitos Funcionamento na rede
Atores fazem a gestdo da lealdade Escolha dos participantes e normas de permanéncia
Definicdo das atribui¢bes dos participantes
Definicdo de mecanismos de controle

Fonte: Os autores (2015).

Para Franco (2004), a governanca dever ser entendida por meio da andlise da
corresponsabilizacdo que esta relacionada com a participacdo ativa e a cooperacdo, a decisao
coletiva, o fluxo de comunicacdo que compartilha informacdo e conhecimento, o
desenvolvimento social e humano que possibilita 0 empoderamento de todos os participantes
da rede. O alinhamento entre os diferentes interesses sugere uma estrutura de governanga que
organiza os atores na busca de um objetivo estratégico convergente.

A estratégia colaborativa, apoiada nas contribuicdes de Lindenberg e Foss (2011 apud
MILAGRES et al., 2012), é originaria da juncdo de cinco elementos, que por meio de uma
atuacdo integrada facilitam o alcance dos objetivos pretendidos. S&o eles: integracdo entre
tarefas e constituicdo do time responsavel pela execucdo das tarefas; consideracdo de que uma
parte das atividades tem caracteristicas independentes, no entanto, estdo vinculados ao
atingimento dos objetivos estabelecidos; estrutura de governancga e valores organizacionais
combinados e enunciados; sistema de recompensa e sistema de autoridade de acordo com o
conhecimento.

Em torno desses elementos, Milagres et al. (2012) consideram que a integracéo entre as
tarefas relaciona-se com a motivacao dos individuos, o que pressupde o claro entendimento do
que compete a cada ator da rede, de modo a facilitar trocas colaborativas. Ou seja, a geragédo de
resultados somente sera possivel por meio do entendimento de que 0s objetivos coletivos tém
maior relevancia do que pessoais, e esses devem nortear as praticas cotidianas.

De acordo com Cruz (2013), a partir dos estudos de Van Aken e Weggeman (2000), o
principal desafio da gestdo redes € a possibilidade da operacédo inter-organizacional de forma
colaborativa, entretanto, isso exigira o equilibrio entre pouco gerenciamento e pouca
produtividade versus muito gerenciamento e minimizacdo da caracteristica informal do
processo. A superacdo desse conflito se torna possivel pelo uso de um sistema gerencial
intermediario, que aproxima aspectos formais e informais no gerenciamento das relagdes
estabelecidas em redes.

Por fim, a Governanca em Redes rejeita qualquer tipo de regulacdo hierarquicamente
imposta em desacordo com os interesses coletivos dos atores envolvidos em rede. Para aferir o
grau de governanca existente em uma rede, deve-se apurar as caracteristicas que permitem
identificar indicios de como se d& a interacdo entre os atores e 0 quanto essa interacdo é
regulamentada por algum tipo de governanca, seja ela publica, corporativa, comunitaria ou de
parceria (CRUZ, 2012).



3.2 Tipologia de Governanca

Das tipologias de governanga existentes, a presente pesquisa problematiza seus estudos
principalmente por meio da abordagem de Bernier et al. (2003), na qual o autor descreve a
governanga em quatro tipos: governanca publica; governanca corporativa; governanca
comunitaria; e governanga em parceria.

No que diz respeito a governanca publica ou Burocracia Hierarquica — que se destaca
por ser a forma dominante nas empresas publicas e privadas desde a Segunda Guerra Mundial,
Cruz (2012) considera que, devido a centralizagdo nos processos de decisdo e o consequente
blogueio inovativo resultado desse engessamento burocréatico, esse modelo de governancga néo
responde com efetividade aos desafios contemporaneos e vem se constituindo um tipo de
regulacao em declinio.

Quanto ao modelo de Governanga Corporativo ou de Mercado, o autor considera a
transferéncia de funcGes que sdo de responsabilidade do Estado para o setor privado:

O mercado aparece com uma alternativa. Esta forma de regulacdo considera a
transferéncia de algumas fungdes do Estado para o setor privado, desregulamentacéo,
aumento de flexibilidade e o foco no cliente. O interesse geral é o entendido como a
soma de interesses individuais (CRUZ, 2006, p. 76).

Na Governanga Comunitéria, as relacdes sao regidas sob o principio da confiangca muatua
entre os participantes da comunidade, buscando atender o interesse e beneficio coletivo. A
regulacdo tem a caracteristica de ser indireta e ndo competitiva, de forma a gerar beneficios
compartilhados (CRUZ, 2012).

De acordo com 0 mesmo autor, Governanga em Parceria representa uma outra forma
possivel de regulamentacdo. Esse tipo de governanca se caracteriza por acordos e investimentos
que vao além da acdo conjunta de atores ou organizacdes sociais diferentes. Entretanto, na busca
de compatibilidade institucional que fortaleca a cooperacdo é inevitavel tensdes relacionadas a
questBes hierarquicas ou de subordinacao.

Feita essa discussdo, o quadro abaixo sintetiza os quatro tipos de governanca, segundo
algumas categorias especificas.

Quadro 3 — Tipos de Governanga

Governanca
B Governanga Governanga Governanga em
. Publica . 2 g
Categorias . Corporativa Comunitaria Parceria
(Burocracia s .
PR (Mercado) (Comunitaria) (Parceria)
Hierarquica)
Principios Autoridade Oportunismo Confianga Deliberacdo
Intervencionista, | Estado é fraco | Comunidade do bem- Parceiro,
Estado regulador e e minimalista. | estar. regulador,
produtor. distribuidor.
Mercado é fraco | Autorregulacdo | Barganha Instrumentos
(limitador, superiores de
Mercado socializador). coordenacdo e
reconheceu as
fraquezas.
Sociedade civil ¢ | Caridade, Solidariedade Associacao que
fraca. Vista como | benevoléncia e garante 0s
Sociedade Civil | um custo. filantropia. interesses
sociais; é vista
como importante.




Governanga antralizgda Corpora@iva e Basgada em comunidades Distripuida,
Hierarquicamente | Mercantil locais. parceria.
Relacdes entre Propriedade Externali_zagéo Distrito's' Networking,
as Estatal outsourcing Industriais Clusters,
organizacoes Redes_, de
associados.
Relago com o Hierarquia Tecn_ocracia e | Comunidade D_emocracia e
Territério Dualismo sistemas Igcals
de inovagcdo.
Beneficio Beneficio Beneficio conjunto, Pluralidade de
Publico, privado, soma | Interesse coletivo. interesses,
Interesse geral | uniformidade dos | dos interesses acordo entre
interesses Individuais, interesses
individuais. individuais.
Tecnocréticas Corporativista | Redes politicas (pluralista | Parceria
Elaboracgdo de | (simplistae (simplista e e informal). institucionalizada
politicas informal). formal). (pluralista e
formal).
Governo direto Vouchers e Regulacéo social e Regulagdo
Implementacéo | (direta e ndo incentivos organizag6es sem fins (normas e leis), e
De politicas competitiva). fiscais (indireta | lucrativos (indireta e ndo contratos (direta
e competitiva). | competitiva). e competitiva).

Fonte: Adaptado de Cruz (2012)

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O capitulo em questdo tem como objetivo central apresentar e analisar os dados da
pesquisa em consonancia com a sua problematica. Para tanto, inicialmente os dados apresentar-
se-ao estruturados conforme o Quadro 1, ou seja, primeiramente sera apresentado o objeto de
pesquisa e na sequencia suas principais caracteristicas de governanca, bem como sua tipificacéo
de acordo com a teoria de Bernier e al. (2003).

4.1 Apresentacdo do objeto da pesquisa — Rede Marista de Solidariedade

A Rede Marista de Solidariedade, objeto da pesquisa, constitui uma das frentes de
atuacdo do Grupo Marista, 0 grupo esta vinculado a Igreja Catdlica e ndo possui fins lucrativos.
A rede oferta servigos de educacdo infantil, ensino fundamental, ensino médio, servigo de
convivéncia e fortalecimento de vinculos, qualificagdo profissional e projetos com as familias
voltados para a cidadania. Por atender um publico de condigdes econdmica e social adversa, as
unidades sociais localizam-se em territorios e contextos onde criangas, adolescentes e jovens
vivenciam uma situagdo de excluséo e invisibilidade social.

Atualmente, a rede esta presente nos estados do Parana, Santa Catarina, Sdo Paulo, Mato
Grosso do Sul e no Distrito Federal, tem sede em 21 municipios brasileiros e conta com 26
centros educacionais. No total, essas unidades atendem aproximadamente 9 mil criancas e
jovens, de maneira continua, por meio de programas, projetos e servigcos de promocao e defesa
dos direitos, preconizando a participacdo da familia e comunidade, o desenvolvimento integral
e a emancipacdo dos sujeitos. Para viabilizar a gestdo e tomada de decisdes, a rede estabelece
espacos de participativos que envolve toda a comunidade educativa, sendo: colegiada, comité
comunitario e comités especificos.

O contingente de 26 unidades sociais ou centros sociais e educacionais esta sob gestdo
da Diretoria Executiva de Assisténcia Social (DEAS) que, em didlogo com as unidades,
planejam e posicionam as unidades nos seus contextos, além de oferecer suporte operacional
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administrativo e assessoria aos servicos educacionais e sociais. Ainda, diante da complexidade
da atuacgdo por conta da abrangéncia, diversidade de servigos e niamero de atendidos, a diretoria
articula e potencializa para que se efetive um trabalho em rede, integrando as iniciativas e
fomentando a troca de experiéncias entre as unidades. Para efeito de andlise a diretoria
executiva serd entendida como unidade, dessa forma totalizando um universo de 27 unidades.

4.2 Caracteristicas gerais de Governanga

Considerando as evidéncias oriundas da analise das entrevistas semiestruturadas, foi
possivel identificar, por meio dos questionarios, diversas caracteristicas de governanca na
RMS, que apresentadas de maneira descritiva na sequéncia colaboram na defini¢cdo e no
entendimento da tipologia de governanga que predomina na Rede Marista de Solidariedade. O
questionario foi aplicado com um software de coleta denominado “Qualtrics”, via web, para 4
colaboradores dos 27 centros sociais e educacionais que integra a equipe interdisciplinar ou a
equipe de gestdo das unidades, totalizando uma populagdo de 108 respondentes e uma amostra
valida de 85 respondentes. O resultado é o que segue:

As interacdes entre os atores da rede, sejam eles colaboradores, educandos, familia ou
comunidade, se d&o, na sua maioria, ndo regidas por protocolos-padréo. Entretanto, por se tratar
de uma rede com caracteristicas formais, cujos acessos sao permitidos, existe a percep¢ao que
alguns protocolos-padrdo ainda sdo necessarios para regulamentar as relagdes estabelecidas.
Em geral, os acordos estabelecidos entre os atores da rede envolvem algum tipo de controle
assegurado por parte da RMS.

No que se refere a participacdo nas acdes de gestdo e governanca da unidade, as
respostas obtidas apontam que, majoritariamente, a equipe interdisciplinar da unidade participa,
no entanto, cabe o destaque para a participacdo expressiva de criancas, adolescentes e suas
familias. Nesse caso, os atendidos possuem voz e participam da construcdo de alguns
direcionadores de gestdo e governanca da unidade, na perspectiva da promocdo, defesa e
garantia dos direitos.

Quanto a tomada de decisdo na RMS, a mesma se da de maneira autbnoma, com
responsabilizacdo e com consentimento da Diretoria Executiva de Assisténcia Social (DEAS),
preconizando o bem para o educando. Isso leva a considerar que a gestdo e governanca das
unidades e da DEAS possuem caracteristicas que possibilitam a cooperacdo e estimulam a
participacdo de diversos atores.

Ainda sobre o modelo de gestdo e governanca vigente nas unidades e na DEAS, pode-
se considerar que 0 mesmo se utiliza de metodologias que favorecem a participacdo e a
consideracdo do contexto local. A metodologia participativa em questdo possibilita que as
diretrizes, prioridades e politicas da RMS sejam construidas de maneira coletiva e ndo sé pela
equipe diretiva, dessa forma, considerando a diversidade e o futuro do territorio de atuacgéo.

Quanto as caracteristicas do modelo de gestdo e governanca das unidades educacionais
e sociais, apresentam-se predominantemente exercidas de maneira transparente, centradas na
Missdo Marista, participativas, conectadas com o territorio de atuacdo e concebidas a partir do
olhar das criancas. Da caracteristica menos significativa mais evidente, pode-se mencionar o
aspecto formal, cujo valor médio foi de 5.4.

Na modelo de governanca da RMS que é tocado pela diretoria, as caracteristicas do
modelo de gestdo e governanga apresentam-se predominantemente centradas na Misséo
Marista, transparentes, participativas, conectadas com o territério e concebidas a partir do olhar
da crianga. A caracteristica formal da RMS apresenta uma medida maior que as unidades (6.5
média). Nos centros sociais e educacionais, o valor médio é de 5.4, uma medida inferior ao da
RMS. Como caracteristicas predominantes nas unidades e na RMS, pode-se destacar que a
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centralidade na Missdo Marista e a transparéncia na gestdo apresentam as médias mais altas,
segundo resultados obtidos por meio dos questionarios.

4.3 Tipologia de Governanca

Por meio das Entrevistas Semiestruturadas, cuja analise se da por meio de anélise de
conteudo e da provocacao tedrica em torno dos tipos de governancga apontados na teoria por
Bernier et al. (2003), conforme se verifica no Quadro 3, foi possivel identificar as seguintes
tipologias e caracteristicas de governanca presentes na Rede Marista de Solidariedade,
conforme as unidades de andlise com as categorias predefinidas: a) Governanca em Parceria
(elaboracéo de politicas, governanca, sociedade civil, relacbes entre organizacdes, principios,
implementacdo de politicas), b) Governanga Comunitéria (relagdo com territorio, interesse
geral, governanca), ¢) Governanca Publica — Hierarquica (governanca, sociedade civil), d)
Governanca Corporativa — Mercado (relagdo com o territorio).

Como resultado da codificacdo das unidades de analise das tipologias de governanca
que se deu a partir da leitura e audi¢do das entrevistas e da demarcacéo do que era relevante de
interpretacdo por parte do pesquisador para elucidacdo do que foi proposto no estudo, tem-se
0s seguintes resultados, conforme Quadro 4. Para a categorizagao dos itens das entrevistas, 0s
itens foram agrupados por meio da codificacdo alfanumérica ou, no caso, a frequéncia de
mencdes pelos gestores entrevistados, sendo:

Quadro 4 — Tipologias de Governanga da RMS

Tipos de Governanga

Categorias Frequéncia
Governanga em Parceria
Elaboracdo de Politicas_Parceria 10
Governanga_Parceria 9
Sociedade Civil_Parceria 7
Relacbes entre Organizagfes_Parceria 5
Principios_Parceria 4
Implementacéo de Politicas_Parceria 2

Governanca Comunitaria

Relagdo com Territério_Comunitaria

»

Interesse Geral_Comunitaria

Governanga_Comunitaria

Governanca Publica (Burocracia Hierarquica)
Governanga_Burocracia Hierérquica

Sociedade Civil_Burocracia Hierarquica

Governanca Corporativa (Mercado)

Relacdo com Territério Mercado ‘ 2
Fonte: Os autores (2015).

Por meio desses resultados, pode-se constatar que a Rede Marista de Solidariedade
apresenta um estilo de governanca com caracteristicas majoritariamente alinhadas a categoria
de Governanca em Parceria (37 mencdes) e com algumas caracteristicas da categoria
Governanga Comunitaria (9 mencgdes). Entretanto, possui pouca aproximagao com as categorias
Governanca Publica (3 mengdes) e Governanga Corporativa (2 mengdes).
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Ao relacionar as caracteristicas de governanca da Rede Marista de Solidariedade com o
referencial tedrico inerente a pesquisa, em particular com o quadro de Modelos de Governanga
apresentado por Bernier et al. (2003), e espelhado pela pesquisa de Cruz (2007), observa-se a
predominancia dos tipos Governanca em Parceria e Governanga Comunitéria, evidenciando um
caso hibrido de governanca. O enquadramento se da considerando a diversidade de atores que
integram e administram a rede, pela inexisténcia de organismos centralizadores e hierarquicos,
por ndo haver busca de uniformidade das praticas e prevaléncia dos interesses individuais, por
ndo se tratar de uma rede cujos objetivos sociais estdo atrelados a caridade, benevoléncia e
filantropia.

Tendo identificado os tipos de governanca existentes na RMS e suas caracteristicas,
descreve-se a seguir as caracteristicas encontradas em aproximacgdo com a teoria de governanca
defendida por Bernier (2003):

Principio: A rede apresenta-se regida majoritariamente pelo principio da deliberacéo,
que remete a uma forma de regulacdo organizada por comités deliberativos que reune
colaboradores, educandos e familias. Trata-se de um modelo dialdgico, que considera diversos
atores em seus contextos para a tomada de deciséo.

Estado e Mercado: Apesar de nao ter encontrado evidéncias na anéalise de contetdo que
reflitam as relagdes com estado e mercado, por meio dos documentos e praticas da RMS é
possivel aferir que o poder publico e 0 mercado representam um importante parceiro da rede.
Além de parceiro, o Estado cumpre o papel de regulador e distribuidor, destacando-se nesse
interim o Ministério Publico, as prefeituras municipais e varias secretarias. Quanto ao mercado,
0 interesse é de barganha, entendido como uma troca licita que assegura a qualidades dos
projetos. Sdo inUmeras as iniciavas de atuacdo conjunta como o poder publico e mercado,
especialmente porque essas parcerias potencializam a qualidade e o alcance das acOes
desenvolvidas pela Rede Marista de Solidariedade.

Sociedade Civil: Quanto as interagdes com a sociedade civil, as mesmas se dao na
perspectiva de parcerias ou aliangas estratégicas, com vistas a garantir 0s interesses sociais,
especialmente visando a defesa e promocdo dos direitos das criancas e jovens mais vulneraveis.
Por meio da interlocucdo com a sociedade civil, a rede fortalece seus posicionamentos de
incidéncia e controle social.

Governanca: Apesar de ser uma organizacdo religiosa, vinculada a Igreja Catdlica, o
Grupo Marista tem direcionadores e praticas corporativas proximas da l6gica do mercado que
por vezes ndo consideram ou dialogam com o0 mundo social. Trata-se de um desafio paraa RMS
0 entendimento e a tradugdo do modelo de governanga exercido pelo grupo, que demonstra
apresentar caracteristicas diferentes das praticadas pela rede. Na RMS, a governanca é baseada
em comunidades locais e acontece em parceria com diversos atores. Trata-se de modelo de
gestdo participativo e dialogico, onde sdo garantidos diferentes espacos de escuta e participagdo
significativas. Para viabilizar a gestdo e subsidiar as tomadas de decisdo, a RMS estabelece
espacgos estratégicos de participagdo como comités e colegiados que consideram toda a
comunidade educativa e mesmo espagos destinados a formagdo e acompanhamento das rotinas.

Relacbes entre organizacOes: As relacbes entre as organizacdes baseiam-se no
Networking, tais relagdes ampliam e potencializam a atuagéo, favorecendo a transformacéo da
realidade, a busca pela qualidade de vida e justica social. O envolvimento de uma ampla rede
de atores sociais tem foco na expanséo e inovagdo do atendimento, bem como no intercambio
de conhecimentos praticos ou tedricos. Quando se estabelecem aliangas, seja de formacéo,
financeira, seja entre unidade, seja no grupo, o olhar é sempre para a melhoria do atendimento
ao publico-alvo.

Relacdo com o territdrio: A relagdo com o territorio se da na consideracdo da
comunidade local em todos os processos educativos desenvolvidos, especialmente por meio do
comité comunitario que promove a participacdo da comunidade para refletir e articular projetos
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tematicos de interesse do territorio. Diante da abrangéncia de atuacdo da rede, presente hoje em
21 municipios diferentes, torna-se um desafio considerar contextos heterogéneos e especificos.

Interesse geral: A atuacdo em redes de solidariedade faz com que a RMS, por sua
natureza social, atue em prol do beneficio conjunto e interesse coletivo. Busca-se, de maneira
coletiva, a promogdo e defesa dos direitos, com 0 objetivo de garantir 0 acesso a Educacéo
Bésica, Profissional, e ao Ensino Superior. Além do atendimento direto, a rede se organiza por
meio da inser¢cdo em conselhos e foruns, a partir de incidéncia politicas e articulacdo no
territdrio com vistas ao desafio do enfrentamento a realidade vulneravel dos seus atendidos.

Elaboracdo de politicas: Por se tratar de uma instituicdo religiosa vinculada a Igreja
Catdlica, a organizagdo busca resguardar sua identidade institucional por meio da elaboracéo
de diretrizes e politicas. Esse conjunto de politicas e diretrizes de carater institucional ou técnico
séo orientados pelos valores e missao marista, e traduzem direces e regras da instituicdo quanto
a procedimentos e comportamentos adequados a cultura organizacional.

Implementacdo de politicas: De maneira predominante, observa-se a existéncia de
regulacdo de governanca por meio do estabelecimento de normas e leis que, no caso da RMS,
diz respeito a diretrizes, politicas, ou contratos estabelecidos, com foco no posicionamento e
alinhamento da rede. Entretanto, os contratos estabelecidos ndo possuem intento burocrético,
por serem na sua maioria construidos de maneira colaborativa e com o envolvimento de uma
gama expressiva de atores.

Nesse cenério, observa-se que a tipologia de Governanca em Parceria destaca-se pela
frequéncia da unidade Elaboracdo de politica, que denota um estilo de governanca
institucionalizada com caracteristica pluralista e formal. Nessa mesma categoria, as unidades
governanca e sociedade civil tiveram mencdes significativas pelos entrevistados, o que leva a
concluir que a governanga da RMS se manifesta de maneira distribuida, ou seja, néo
centralizada e atenta aos interesses sociais da sociedade civil. De maneira ndo menos relevante,
na categoria Governanga Comunitaria, cabe mencionar a unidade relagdo com o territorio. Essa
unidade remete a preocupacdo da RMS de estar conectada e em didlogo com as reais
necessidades do territdrio de insercdo.

As poucas mencOes relacionadas as categorias Governanca Publica e Governanca
Corporativa demonstram que o estilo de governanca praticado na RMS ndo esta aderente a
modelos centralizados hierarquicamente ou mesmo a ldgica burocrética vigente em préticas
oriundas do ambiente corporativo.
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5 CONCLUSAO

Quanto a pratica de governanca vigente na rede, suas caracteristicas se aproximam de
um modelo de gestdo dialdgico, com premissas de participacdo, autonomia, transparéncia e
responsabilizacdo. EXxistem evidéncias de que as interacfes e cooperacdo entre os atores da
RMS séo, de fato, participativas e centradas na missdo da rede, entretanto ndo se trata de um
processo ainda organico, exigindo esforcos em formacéo e dialogos sobre o tema.

Em relacdo ao modelo de governanga, percebe-se a relacdo clara de um modelo de
Governanca Hibrido, pautado em caracteristicas fortemente focadas nos modelos de
Governanga em Parcerias e Comunitérias, com elementos discretos do modelo de Governanca
Corporativa, reforcando o posicionamento da pesquisa inicial de Cruz (2007), posteriormente
reeditada em série historica, em Cruz (2010) e Cruz et al. (2013), que evidenciam a existéncia
comum de mais de uma tipologia de governanga em organizacdes dispostas em redes.

Destaca-se também que, por se tratar de uma instituicdo religiosa vinculada a Igreja
Catolica, a organizacdo busca resguardar sua identidade institucional de quase 200 anos de
historia por meio da elaboracao de diretrizes e politicas. Esse conjunto de politicas e diretrizes
de caréater institucional ou técnico € construido de maneira colaborativa, em condicdes de
traduzir orientagdes e normas da instituicdo quanto a procedimentos e comportamentos
adequados a cultura organizacional.

A pesquisa contribui para a percepcdo de que a estrutura de governanga em rede
constitui uma forma estratégica de alavancar resultados educacionais, sociais e econdmicos,
pois possibilita suprir necessidades locais e subsidiar as unidades no enfrentamento que a
realidade da crianca, adolescente e jovem apresenta.

Por fim, percebe-se uma intrigante relacdo entre o historico da Rede objeto da pesquisa,
sua tipologia hibrida de governanca, cuja complexidade de fatores levam a um modelo
particular, misturando elementos de participacdo, transparéncia, autonomia e medidas de
controle em suas caracteristicas relacionais e de gestao, reforcando o posicionamento tedrico e
empirico das pesquisas de Cruz (2007) e Cruz et al. (2013).
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