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SUMARIO

O presente trabalho é um estudo de reformulagio da estrutura organizacional na AMA —
Associagio de Amigos do Autista, visando claborar uma nova estrutura que ampare a
organizagio para que esteja pronta para atravessar uma fase de crescimento e

profissionalizacio.

O projeto da estrutura organizacional é fortemente baseado na teoria contingencial e
utilizando as configuragdes de Mintzberg. As caracteristicas e necessidades da organizacio
sao avaliadas levando-se em conta a satisfagio das ttocas que esta tem que realizar com
todos os seus mercados para que sobreviva e seja bem sucedida e as atividades e
qualificagbes requeridas sdo visualizadas como auxilio de mapas de processos

interfuncionais.

Entte outros aspectos peculiares ao Terceiro Setor, o trabalho envolve a compreensio da

viabilizagdo financeira de instituigdes filantrépicas e os mecanismos do trabalho voluntirio.

Ao final, discute-se a nova esttutura e sio feitas considerages a respeito de sua

implementacio.
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Introducio

1 Introducéo

A motivagio deste trabalho surgiu, a principio, de um envolvimento pessoal da autora cotn

a organizacio estudada.

Finalizando o cutso de Engenharia de Produgio e presenciando o momento de fortes
tendéncias de profissionalizagio do Tetceito Setot, bem como profundas necessidades
gerenciais nessas organizagdes, a autora visualizou um cenétio de ticas oportunidades para

colocar os conhecimentos adquiridos a servigo da filantropia.

Otrganizagbes como a que vai ser estudada aqui tém a peculiaridade de causar ansiedade
para aqueles que, com uma bagagem mais técnica, gostam de assumit um grande desafio.

Parece uma folha em branco, na qual podemos criar 0 que quisermos.

A otrganizagio n3o ¢ uma empresa e tem diversas catactetisticas particulates que
envolveram seu estudo. Por outto lado, tem também muitos aspectos em comum com as
empresas: consiste em um conjunto de pessoas com diversas motivacdes, todas servindo
a0 mesmo objetivo, produzindo servigos e idéias para seu publico, e sujeitas is regras
organizacionais. No que diz respeito a eficiéncia e gerenciamento, ainda vive como um
bebé prematuro. Porém, com muitas ambicGes, em fungdo das quais terd que aprender

técnicas emptesariais.

Durante o ano em que manteve contato profissional com a organizagio, a autora foi
tesponsavel pela conscientizacdo da importincia da missdo, auxiliando os membros da
otganizagdo a refletir, redigir ¢ divulgar amplamente sua missdo. A autota participou
também do processo de expansio, marcado pelo Centro de Reabilitacio Infantl que foi

inaugurado no dia 6 de abril de 2000.

Ainda, a autora foi responsivel pela realizagio do Projeto de Implantagio do Voluntariado
Organizado, reforcando o anseio ja declarado da instituigio para crescer e se

profissionalizat.

O presente estudo traz uma contribuigio especial, na medida em que resultou de esforcos
conjuntos de estudo da organizacdo, do qual participaram a prépria otganizacio, a
Professora Otientadora Marcia Tetra da Silva ¢ a autora, procurando trazer 4 organizagio

conceitos de Engenharia de Produgio que viabilizem sua profissionalizacio.
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2 Terceiro Setor: a evolucdo das relacoes entre o

publico e o privado

A filantropia é uma pritica muito antiga: no Brasil, os primeiros registros de atos de
caridade e solidatiedade datam do século XVI, com a formacgio das Santas Casas e
orfanatos. Porém, nas Ultimas décadas um sem-nimero de associagdes, organizagdes
socials, organizagGes ndo-governamentais vém sendo criadas com as mais diversas
finalidades. As novas organizagbes aparecem para preencher lacunas deixadas pelo

governo.

No inicio deste século, o Estado, procutando garantit os direitos sociais e promover o
desenvolvimento econémico, era o Unico agente de promogio do bem estat social Esse
petfil foi chamado de social-burocratico, por utilizar a maquina burocritica para executar
as obrigacdes sociais. “Mas com o Estado social-burocritico se fez também dominante o
corporativismo, bem como os problemas do burocratismo. Fot esse Estado, ineficiente e
capturado por interesses particulares, que entrou em crise nos anos 70” (PEREIRA, L. C.
B. e GRAU, N. C,, 1999, p. 16).

FERNANDES; OLIVEIRA (1999) analisam que a repressio do regime militar, impedindo
que houvesse uma atuacdio da sociedade na esfera plblica, propiciou que se
desenvolvessem micro-iniciativas entre os cidadios, de forma a recriar a democracia
através da reivindicagio e da prorpria iniciativa. Foi a partir desse sentimento de
solidariedade que membros da comunidade se uniram, ajudando-se mutuamente em busca
da melhoria das condigbes de vida, defesa de seus direitos e luta pela democracia. Nesse
contexto, a sociedade civil se fortalece para fazer oposi¢io ao Estado autoritirio, dando
lugar 20 nascimento do Terceiro Setor, com as orgahizagbes nio-governamentais de
carater publico, A partit da reconquista da democracia ¢ com as elei¢bes diretas, esse
movimento ganha amadurecimento e forga, abtindo uma possibilidade para negociagdes e

um relacionamento mais complexo com o Estado.

Nos anos 80, buscando reduzir os gastos piblicos, sutge a politica do Estado minimo,
deixando que o mercado se auto regule, e colocando as questdes sociais sob o crivo do

mercado, da oferta e demanda.

E neste contexto que a sociedade civil comega a se otganizar, tomando a iniciativa de

procurar as solugdes para o descaso com os bens e servigos publicos.
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O Tercetro Setor, chamado por Luiz Carlos Bresser Pereira ¢ Nuria Cunill Grau de “o
publico ndo-estatal”, é como recentemente tem-se chamado a iniciativa ptrivada voltada
para o beneficio piblico. “Piblico porque voltado ao interesse getal; nio-estatal por que

nio faz parte do aparato do Estado” (PEREIRA, L. C. B. e GRAU, N. C., 1999).

Se de um lado o Primeiro Setor, formado pelo Govetno, nio tem alcance para atuar nos
menores desdobramentos dos problemas sociais de um pais de grandes extensdes como o
Brasil, faltando em eficiéncia e flexibilidade, e de outro lado a l6gica do mercado, que
constitui o Segundo Setor, nio se compatibiliza com as necessidades dos menos
favorecidos devido 4 necessidade do hucro, o Terceito Setor surge da solidariedade para a

democratizagio dos direitos humanos e a qualidade de vida.

“O Estado comega a reconhecer que as ONGs acumularam um capital de recursos,
expetiéncias e conhecimentos sobre fotmas inovadoras de enfrentamento das questdes
sociais que as qualificam como interlocutores e parceiros das politicas governamentais. O
Mercado, antes distante, para nio dizer indiferente s questdes de interesse piblico,
come¢a a ser penetrado pela nogdo de responsabilidade social e passa a ver nas
organizacdes sem fins lucrativos canais para concretizar o investimento do setor privado

empresarial na area social, ambiental e cultural” (Fernandes, R. C. e Oliveira, M. D.; 1999).

Desta fotma desenvolve-se todo um nicho de atividades filantrépicas/beneficentes,
realizadas por organizagbes que possuem caracteristicas muito peculiares. Por surgir da
vontade da sociedade civil de participar e exercer sua cidadania, muitas vezes essas
organizacdes sdo fundadas e tém que ser gerenciadas por pessoas sem habilidades

especificas na irea de gestio.

Mais do que isso, pot terem sido criadas com um ideal, baseadas em “boas intencdes”,
muitas dessas organizagoes por muito tempo acteditaram que nio precisavam ter metas,

maximizar resultados ou sequer medi-los.

Porém, as possibilidades de parcerias com o Primeiro € principalmente com o Segundo
Setores, a escassez de recursos e o imenso potencial existente para ser explorado
pressionam cada vez mais essas otganizagSes para a formalizacio de seus processos e a

profissionalizacio de seus métodos.

O surgimento de prémios como o Prémio Bem Eficiente e o Prémio Empreendedor

Social da McKinsey/Ashoka refletem os anseios do setor ptrivado com relacio is
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organizagdes da sociedade civil. Reconhecendo e recompensando as boas priticas

gerenciais, as empresas incentivam essa tendéncia profissionalizante.

No si#e do Prémio Empreendedor Social, as empresas McKinsey e Ashoka explicam por

que o financiador tem maior receptividade para com a instituicio organizada e quais os

beneficios que a instituicio pode obter com isso: através da utilizacio de métodos de
¢ G

planejamento e gerenciamento “o empreendedor social é capaz de 1dentificar e analisar os

desafios envolvidos no projeto social e de propor acdes para garantit os resultados.
proj prop G g

Quando um empreendedor social ‘passa nesse teste’, o financiador tende a encarar com

otimismo a expectativa de sustentabilidade”.

Para o Terceiro Setor, idéias inovadoras e capacidade de desenvolver projetos com poucos
recursos nio sio o problema; eles ja tém muito tempo de experiéncia trabalhando em
condigdes adversas. Mas a aquisi¢io de praticas e conceitos gerenciais significam nio s6 a
possibilidade de explorar um enorme potencial até entdo desperdicado, como também

aproximar-se de seus financiadores, estabelecendo fottes aliancas que beneficiario ambos

os Jados.
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3 Objeto do estudo

A otganizacdo que serd o objeto do estudo deste trabalho é 2 AMA — Associacio de

Amigos do Autista.

Trata-se de uma instituigo filantrépica, sem fins lucrativos, que possui os certificados de
Utilidades Pblicas Estadual, Decreto 26.189 - 06/11/86; Municipal, Decreto 23.103 —
20/11/86 e Federal, D. O. U. 24/06/91.

A AMA atende diretamente pessoas autistas de todas as idades, segundo uma abordagem

educacional. Suas escolas situam-se na cidade de Sao Paulo.

Além disso, atua de forma informativa, visando superar dificuldades que o autismo ttaz

para todos os entes envolvidos: os préprios autistas enquanto cidadios, suas familias e a

sociedade.

3.1 Historico

A AMA - Associagio de Amigos do Autista foi fundada em 1983 por um grupo de
pessoas que tinham filhos autistas, na época ainda pequenos. Passavam por um momento
muito dificil, pois sabiam que seus filhos tinham algum tipo de problema grave e sem cura
e tudo o que o médico havia fornecido era o nome da doenga. Nio havia instituicGes

especializadas que tratassem de autismo no Brasil; muito pouco se sabia a respeito.

Eram todos clientes do mesmo médico. Decidindo unir esforcos para encontrar uma
solugio para seus filhos, essas pessoas peditam ao psiquiatra que os pusesse em contato,
pata que pudessem trocar informages e se amparar, uns 20s outros. A partir de uma série
de reunides, o grupo decidiu fundar a AMA para desenvolver um tratamento para o
autismo, no Brasil. Desde o inicio, o grupo determinou que a associagfio nio teria seus
objetivos limitados aquele grupo de criangas autistas, mas que assumiria a missio de
amenizar o sofrimento de pais que no futuro viessem a passar pela mesma situagio pela
qual passavam naquele momento. Mais que isso, 2 AMA teria um papel social e de
pesquisa, abrangendo nio s6 a cidade mas todo o pafs, concentrando e distribuindo para

todo o Brasil o conhecimento 2 respeito do tratamento do autismo existente no mundo.

Em maio de 1984, foi criando 0 NAAMA — Nucleo de Aprendizado da AMA. Foi o inicio
do programa educacional de tratamento do autismo. No momento de sua ctiagio, o

NAAMA era uma escola ainda mal prepatada, que procurava desenvolver empitricamente
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atividades que estimulassem o desenvolvimento daquelas criangas. O primeiro local de
funcionamento do NAAMA foi o quintal de uma igteja batista, cujo pastor tinha um filho

com o problema.

Em novembro do mesmo ano, ocorren o I Encontro de Amigos do Autista, promovido
pela associagio. O intuito do evento foi teunir o maior mimero possivel de pessoas ligadas
a0 autismo, do Brasil e do exterjor, para dar subsidios para o desenvolvimento do trabalho
na institui¢do. Participaram médicos do pais, que estudavam naquela ocasido o autismo, e
algumas instituigdes que atendiam criancas autistas, além do Dr. Angel Riviére, psicélogo
espanhol, e a Sra. Isabel Bayonas, presidente da APNA - Asociacién de Padres de Nifios
Autistas de Madrid.

O Encontro foi uma grande prova de solidariedade, pois os fundadores da AMA, tio
inexperientes na realizagio de um evento como esse, puderam contar com o apoio de
simpatizantes. Uma amiga que trabalhava em eventos atuou bravamente nos trés dias,
treinando voluntarios, acalmando-os e dando a impressio que havia uma grande equipe
profissional por tras de tudo. A maiotia dos participantes saiu com a certeza que a AMA
era uma instituicio rica e organizada, quando na época nem sequer tinha sede. Esse evento
foi também responsivel pela primeita impottante arrecadagio financeira da instituigio,

permitindo que fosse alugado um pequeno sobrado na Rua do Paraiso.

A AMA, desde o inicio uma institui¢io sem fins lucrativos sobrevivendo com o apoio
financeiro de simpatizantes, sempte dividiu seu trabalho entre o conhecimento do autismo
¢ o desenvolvimento de fundos para viabilizar suas atividades. Aos 4 anos de vida a
Associagio ja havia passado por intimeras experiéncias desgastantes, tendo sido solicitada e
explicar novamente, desde o comeco, 0 que é o autismo, procurando superar uma total
falta de informagdo a respeito de uma sindrome que, afinal, nio se pode dizer que fosse
tata ou um problema de poucos. Nesse momento, entdo, a AMA viu como necessidade
estratégica para a continuidade de seu trabalho a divulgacio, a nivel nacional, da existéncia
da sindrome do autismo, com toda sua gravidade e abrangéncia. Foi entio que, ainda no
ano de 1987, o ator Antbénio Fagundes fol procurado e convidado a patticipar,
voluntariamente, como colaborador dessa campanha de informacio. Ele aceitou o convite
e com conhecida imagem do ator aliada a colaboragio das emissoras de televisio, que
veicularam gratuitamente a campanha, deu-se o ptimeito passo no sentido de levar a

conhecimento piblico a existéncia da sindrome do autismo e das dificuldades vividas pela
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Associagdo. Depois daquela primeira campanha a AMA j4 veiculou pelo menos outros 5

cometciais para a televisdo, com o mesmo ator.

Atraves de pesquisa na literatura existente sobre autismo, a AMA aprendeu que a pessoa
autista poderia ser educada e levar uma vida adulta sadia, podendo em muitos casos realizar
atividades produtivas. Passou também a conhecer instituicdes em diversas partes do
mundo que trabalhavam com estes objetivos, obtendo resultados positivos. Foi entio que
elaborou-se o que foi chamado de Projeto Esperanga, uma expedi¢io realizada em 1988
aos centros de autismo mapeados na Europa e EUA, quando representantes da AMA
pudetam testemunhar toda a sorte de linhas de tratamento para o autismo e conhecer seus

embasamentos filosoficos, escolhendo entio o método TEACCH! para ser adotado no
NAAMA.

A partit de entdo 2 histéria da AMA é marcada por indmeros eventos cientificos que
trouxeram para o Brasil profissionais estrangeiros, dos Centros TEACCH e de instituictes
de diversos paises. Com a ajuda de profissionais e pesquisadores conceituados, a AMA
atingia dois objetivos a0 mesmo tempo: difundir o conhecimento sobre autismo para todo
0 Brasil, uma vez que seus eventos cientificos sio freqiientados por profissionais de
institui¢bes de estados distantes como o Amazonas, e ainda entiquecer o tratamento
praticado na prépria institui¢do, com o treinamento e a supervisio dos mesmos visitantes

internacionais, tanto em seu embasamento tebrico quanto na pratica.

Paralelamente, encarregada da tarefa de viabilizar economicamente o empreendimento, a
Associagdo desenvolveu (e desenvolve até hoje) projetos de arrecadagio de fundos, como
os leildes de arte beneficentes, dos quais o primeiro, em 1989, foi responsavel por reunir o
montante de recursos necessirios para a aquisicio do sitio de 100 mil metros quadrados,

onde hoje funciona 0 NAAMA, com escolas, oficinas ¢ residéncias.

Em junho de 1994, no sitio onde entdo j4 operava 0 NAAMA, entra em funcionamento a
primeira residéncia para criangas, adolescentes e adultos autistas. A residéncia foi criada
para acolher pessoas autistas em regime de internato, isto é, 24 horas por dia, mantendo
contato com suas familias nos finais de semana, duas ou quatro vezes por més. Essa foi

uma solugdo para familias que tém sua estrutura muito abalada com a presenga de fitho

' TEACCH - Treatment and Education for Autistic and related Communication handicapped Children,
método desenvolvido na década de 60 na Carolina do Norte, EUA. Aplicacdes desse método, com
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autista em casa, como no caso de adultos autistas hiperativos, auto-agressivos e/ou cujos

pais, com o passar dos anos, nio tém mais energia para controlar os filhos.

Em 1996, face 2 demanda por uma especializagio no servigo, entra em funcionamento 2
“sala especial”, com foco especifico em criangas autistas de até 12 anos de alto nivel de
funcionamento (os chamados portadores da Sindrome de Asperger). Essa sala veio suprir a
necessidade de um tratamento diferenciado pata pessoas autistas com pouco ou nenhum
comprometimento cognitivo (QI normal) que careciam especificamente de apoio para

superar suas dificuldades de aprendizado e compottamento, e ingressar em uma escola
regular.

Em 1997, a partir de uma iniciativa da Kanitz & Associados, que ja realizava avaliacSes de
empresas para a edigio anual da ISTOE “Maiores e Melhotes”, foi criado o Prémio Bem
Eficiente, que premiou as 50 instituigdes filantrépicas melhor administradas, segundo
critérios de eficiéncia, transparéncia, organizagio, repasse de recursos, gestio financeira,
cumprimento legal e validagio de tetceiros, ou seja, quem sdo seus patceiros. A AMA foi
uma dentre as 50 escolhidas. Os objetivos do prémio, que avalia instituigdes de todo o pafs,
¢ reconhecer o trabalho, quando as instituicdes sio bem administradas, incentivar o
desenvolvimento do Terceiro Setor e divulgar as instituicGes, ajudando-as na tarefa de
captagdo de recursos e parceiros. Devido ao aval de sua otganizagio e de sua comissio
julgadora, que é formada por profissionais especializados no tema, o prémio possui um

importante papel social.

No ano seguinte, outro prémio: Direitos Humanos 1998, na categoria de instituigSes nio-
governamentais, concedido 3 AMA pela promocio e defesa dos direitos humanos. Este,
com o aval da Unesco, Ministério da Justiga e Secretaria Nacional dos Direitos Humanos,

foi uma grata formalizacio de reconhecimento publico para a Associagio.

Propondo-se metas para expansdo de suas atividades, 2 AMA vinha tentando viabilizar 2
construgio de um Centro de Reabilitacdo Infantil no terreno cedido pelo Estado em 1987.
Esse Centro, que devera ter capacidade patra atender mais 96 criancas autistas, até 12 anos,
além de possuir um espago pata realizacio de cursos e outros tipos de atendimento, teve
seu projeto totalmente aprovado pelo Instituto Credicard, que, em 1999, doou 4 AMA o

valor cottespondente ao total orgado para a construgio do primeiro bloco (de um total de

resultados positivos, foram encontradas tanto nos Estados Unidos como em diversos paises da Europa,
tais como Suécia e Dinamarca.
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dois blocos). O Centro foi inaugurado em 6 de abril de 2000, mas devido 4 caréncia de
verba e equipamentos ainda ndo entrou em operagio, estando seu infcio previsto para

comego de junho do mesmo ano.

A proxima etapa € a construgio do Bloco B, o Centro de Reabilitagio para Adolescentes e
Adultos, que ja tem seu projeto pronto e aguarda os tecursos necessarios para o inicio das
obras. Esse bloco suprira a necessidade evidente de abrigar as criangas que com o passar

do tempo ultrapassario a idade limite e terdo que deixar de freqiientar o Centro de
Reabilitagio Infantil.

Atualmente, 2 AMA atende 43 pessoas no total. Tendo sempre mantido seu objetivo social
e filantr6pico, ela mantém dentro da relagio de pessoas atendidas 56% de pessoas
provenientes de familias que ndo pagam pelo atendimento: 33% sdo bolsistas, para os quais
existe um doador, que pode ser uma pessoa fisica, uma empresa ou mesmo 6rgios
publicos como no exemplo da prefeitura de Sao Caetano do Sul, que cobre a mensalidade
e 23% sdo carentes, isto é, sio atendidos gratuitamente, em vagas totalmente mantidas pela

Associacio.

Tabela 1: Panorama de alunos segundo critério de geragio de receitas para a
instituicio (Elaborado pela autora. Fonte: levantamento na institui¢io. Dados de
janeiro de 2000)

Bolsistas Carentes | Pagantes TOTAL

N“m;m e 14 10 19 43
unos
Porcentagem "

do total 33% 23% 44%

Essas 43 pessoas autistas se distribuem nas seguintes modalidades de atendimento:

Escola: criangas com comprometimento cognitivo; é na Escola da AMA que desenvolvem

todo o seu potencial de aprendizado.

Escola especial: criangas ¢ adolescentes sem comprometimento cognitivo que seguem

um programa de integracio na escola regular.

Oficina: treinamento de atividades que possam ser incotporadas em processos produtivos,

pata adolescentes e adultos que atingiram precocemente o limite de aprendizado.
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Residéncia: programa de internato e treinamento de atividades da vida doméstica, para

criangas, adolescentes e adultos, que estejam na escola e/ou na oficina.

Além do atendimento 2o autista, a AMA realiza anualmente um evento cientifico sobre
autismo com a participagio de palestrantes especialistas estrangeiros e publico de

profissionais e familiares de autistas de todo o Brasil.

Ao longo do ano, as atividades de transmissio de conhecimento sobte o autismo sio
cursos ministrados em instituicGes que os solicitam, supervisio do trabalho praticado nas
mesmas, estigio que objetivam a capacitagiio dos profissionais das diversas instituigées que
atendem autismo e consultorias que podem ser respostas a dividas praticas enviadas por

correspondéncia, telefone, etc.

3.2 Missdo e autismo

Segundo HUDSON (1999), a missio de uma organizagio exptime os valotes e a razio de
ser da otganizacio. A missio deve explicar por que a organizagio existe ¢ a quem

beneficia.

Para falarmos da missio da AMA, é imprescindivel fornecermos previamente os conceitos
envolvidos quando se fala de autismo, uma vez que a organizacio ira desenvolver conceitos
de desenvolvimento e supetagio de dificuldades implicadas por essa doenca. Conhecendo
as dificuldades e peculiaridades enfrentadas pelas pessoas autistas e suas familias, sera

possivel para o leitor relacionar a missdo e os objetivos da AMA 3 realidade e a beneficios

reais.
3.2.1 Autismo?

O autismo ¢ uma sindrome do desenvolvimento, que compromete as 4reas da interagdo
social, imaginagdio ¢ comunicagiio. Nio pode ser definido e nem tratado como uma
forma de retardo mental, embora muitos dos quadros de autismo (em média 80%)

apresentem deficiéncia mental associada, com QI infetiot a 70.

2 Ressalva: o autismo & um tema dificil mesmo para os profissionais da area, visto que foi identificado
em 1943 e ainda € objeto de pesquisas, havendo muitas questdes a serem esclarecidas. Existem diferentes
linhas de estudo a esse respeito ¢ a exposicio que se segue foi retirada dos textos de MESIBOV; SHEA
(s.d.) do Centro TEACCH da Universidade da Carolina do Norte, FRITH (1989), SHWARTZMAN
(1995) e WING (1996).

10



Objeto do estudo

O autismo afeta o desenvolvimento humano em diversas intensidades, variando
amplamente em cada individuo, mas sempre com déficits nas trés 4reas citadas

anteriormente, cujas implicagSes procuramos esclarecer a seguir:
Interagéo social

Uma das principais conseqiiéncias do comprometimento da interacio social é a deficiéncia
na habilidade de imitacdo. A deficiéncia da imitacio é muito grave, pois o aprendizado do
ser humano se di em grande parte através da observacio e imitacio do comportamento
das outras pessoas. Nio significa que todz pessoa autista seja totalmente desprovida da
capacidade de imitar, mas sim que sua deficiéncia se manifeste marcantemente nesse
campo, onde apresenta muitas dificuldades. Fissa é a causa do desenvolvimento tatrdio ou
do nio desenvolvimento, em pessoas autistas, da fala, da dificuldade em aprender
comportamentos sociais, da dificuldade de ler as regras sociais de um ambiente — dentro de
uma situagéo social, quando todos os presentes sio capazes de se adaptar a uma situagio,
simplesmente observando o comportamento dos demais e compreendendo as regras
sociais do ambiente, uma pessoa autista pode permanecer alheia, com atitudes

mnaproptiadas ao contexto.

Também proveniente do comprometimento da interacio social é a falta da chamada
“Teoria da Mente”, que é a capacidade que uma pessoa tem de elaborar uma teoria sobre a
mente do outro, ou seja, imaginar o que o outro estd pensando. Uma pessoa que possui
Teorta da Mente é capaz de ler expressdes faciais, interpretar entonacdes de voz e
conseqientemente compreender, pot exemplo, o dhismo, a satisfacio ou a ironia, ou
mesmo ser capaz de compreender situa¢ies simples mas que precisam da habilidade de

deducio dos pensamentos das outtas pessoas a partir de dicas que o corpo fornece.
Comunicacio

O deficit na comunicagio faz com que a pessoa autista tenha dificuldades para expressar
necessidades basicas, tais como quando ele sente dor ou fome. Tanto através da linguagem
verbal como através de qualquer outra linguagem, o autista tem dificuldades de se
comunicar com as outras pessoas, nio sendo taro que ele, incapaz de pedit ajuda, utilize o
outro como ferramenta para conseguir o que deseja (comida, por exemplo, conduzindo o

btrago da pessoa mais préxima até onde estd a comida).
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As pessoas autistas tem imensa dificuldade de atribuir significado de uma maneira geral, e
lhe é especialmente confuso atribui-lo 3s formas de comunicacio mais abstrata, como fala,

emn comparagao com a escrita e a escrita em comparagdo com as figuras.

As 4reas da comunicagio ¢ da interagiio social, quando comprometidas, sdo tesponsiveis
pelo comportamento que em geral é descrito como “viver preso em seu préptio mundo”,
pois impedem que o autista esteja consciente da existéncia das outras pessoas e por isso
nunca tente se comunicar ou sequer olhar para as mesmas (hi o caso de um autista
inteligente que relata nio ter percebido a diferenca entre os méveis e as outras pessoas, até

os onze anos de idade).
Imaginagéiio

Ter a capacidade imaginativa comprometida significa, principalmente, dificuldade de
generalizar, de abstrair e de diversificar. Como conseqiiéncia, o autista nio transfere
comportamentos para outros contextos diferentes daquele em que ele o aprendeu; nio é
capaz de compreender sentimentos abstratos; tem restricdo marcada de interesses, se
fixando em movimentos ¢ comportamentos sem sentido, repetitivos e estereotipados e
pode ficar extremamente contrariado quando hi mudangas em seu modo rotineiro de

viver (ex: mudanca do caminho de casa para a escola).
Incidéncia

O autismo € um dos distirbios que mais estd associado a outras sindromes. Em fungio
disso, os sintomas podem variar amplamente, o que explica por que atualmente se fala em
um espectro de transtornos. Isso pode muitas vezes confundir o diagndstico, levando
inclusive a um tratamento inadequado. O espectro do autismo abrange diversas doengas
que apresentam, em vatiados graus, comprometimento da triade comunicacio-imaginagio-

sociabilizagdo.

Admite-se que o autismo ocotra em um para cada mil nascimentos, segundo publicado em
WING (1996), sendo essa a taxa de incidéncia mais divulgada por psicologos e psiquiatras
de indmeros paises (ver Apéndice 11.1). Segundo esse dado, nascem, todos os anos, por
volta de duzentas e vinte pessoas afetadas por essa sindrome, s6 no municipio de Sdo

Paulo. E quatro vezes mais freqiente em pessoas do sexo masculino.
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E congénito, sendo o diagnéstico mais precisamente determinado até os 36 meses de vida,

quando o desenvolvimento da crianca autista é nitidamente diferente do desenvolvimento

de outras criangas que nido foram afetadas pela sindrome.
3.2.2 Missao

A missdo da AMA, que serve de fio condutor e mantém a coesio entre seus associados e
colaboradotes, estd estreitamente vinculada i sua histétia e especialmente 3 causa do
autismo. A versdo revisada e atual da mesma ¢ a seguinte:
“Proporcionar A pessoa autista uma vida digna: aprendizado,
trabalho, satide, lazer e integracio a sociedade.
Oferecer 4 familia da pessoa autista instrumentos para a
convivéncia no lar e em sociedade.
Promover e incentivar pesquisas sobre o autismo, difundindo o

conhecimento acumulado.”

A missio da AMA ndo é nada mais do que dar todas as condicSes para que a pessoa autista
exerga seus diretos de cidadania. Note que a missio niio se restringe 2 qualquer classe
social, raga, credo, regiio geogrifica. Ela deve valer para o maior nimero possivel de
pessoas autistas que a instituicdo puder alcangar, dentro do territério nacional, direta ou
indiretamente. Isso por que a AMA foi constituida sobre um ideal democritico, segundo o
qual todas as pessoas afetadas pelo “mau” do autismo tém o mesmo direito de alcangar a
dignidade de vida e desfrutar do convivio em sociedade, tanto quanto todas as outras

pessoas.

O conceito de dignidade de vida, traduzido aqui principalmente por aprendizado, trabalho,
saide, lazer e integracio social, ¢ um conceito adotado pela AMA para qualquer cidadio,
independentemente de contingéncias tais como doencas, deficiéncias, classe social, e pelo
qual a Associagio luta particularmente para as pessoas autistas. Os direitos expressos na
missdo seguida pela AMA estio textualmente garantidos na Declaracio Universal dos
Direitos do Deficiente Mental.
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4 A organizagdo segundo Mintzberg

Desde os anos 50, pesquisadores estudam a relagio entre as estruturas das organizacdes ¢ o
sucesso alcangado por elas. Estudando empresas bem e mal sucedidas, eles procuraram
estabelecer alguma possivel regra para uma estruturagio eficaz que relacionasse fatores

externos com as escolhas que um projetista pode fazer a0 desenhar uma organizagio.

Esses estudos constituem a teotia contingencial, para a qual “organizacies sio sistemas
abertos que necessitam de cuidadosa administracio para satisfazer e equilibrar necessidades

internas, assim como adaptar-se a circunstincias ambientais” MORGAN, G.; 1996).

Uma importante contribui¢io para essa teotia fol o modelo criado por MINTZBERG
(1995), que visualiza seis possiveis “configuragdes” para a estrutura organizacional. Para o
autor, “no caso da estrutura organizacional, o delinear significa girar aqueles botdes que
influenciam a divisio do trabalho e os mecanismos de coordenacio, desse modo afetando

como a organizacio funciona” (MINTZBERG, 1995, p. 32).

Os botdes mencionados sio os parimetros pata delinear, que influenciam na quantidade
e amplitude das tarefas que uma dada posigio executa, quio padronizadas sio essas tarefas,
quais as habilidades e conhecimentos necessirios, como as posi¢des sdo agrupadas em
unidades, o tamanho de cada unidade, quio padronizado deve ser o resultado produzido
por unidade, quais os mecanismos para facilitar a integragio das operagdes e quanto das

tomadas de decisdes esta concentrado nos gerentes ou se estd distribuido entre os

operadores ou os especialistas.
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Tabela 2: Parimetros delineadores (Ttanscrito de MINTZBERG; 1995 p. 33)

AGRUPAMENTO

PARAMETROS
DELINEADORES

CONCEITOS
RELACIONADOS

Delineamento de posi¢des
individuais

Especializagio da tarefa

Divisdo hasica do trabatho

Formalizacio do
comportamento

Padronizacio do contetido
do trabalho
Sistema de fluxos regulados

Treinamento e doutrinacio

Padronizagio de habilidades

Delineamento da
superestrumra

Agrupar unidades

Supervisio diteta

Divisdo administrativa do
trabaltho

Sistemas de autoridade
formal, fluxos regulados,
comunica¢oes informais e
constelacdes de trabalho
Organograma

Dimensdes da unidade

Sistema de comunicacio
informal

Supervisio direta
Amplitude de controle

Delineamento das ligagoes
laterais

Sistemas de planejamento e
controle

Padronizacio de saidas
Sistema de fluxos regulados

Instrumentos de intetligacio

Ajustamento mutuo
Sistemas de comunicacio
informal, constelagdes de
trabalho e processos de
decisdio ad hoc

Delineamento do sistema da
tomada de decisio

Descentraliza¢do vertical

Divisao administrativa do
trabalho

Sistemas de autoridade
formal, fluxos regulados,
constelagées de trabalho e
processos de decisio ad hoc

Descentralizacio Horizontal

Divisiio administrativa do
trabalho

Sistetnas de comunicacio
informal, constelacbes de
trabalho e processos de
decisdo ad hoc
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Neste estudo, vamos descrever a AMA segundo Mintzberg, assumindo, para isso, as duas
hipéteses bisicas assumidas pelo autor a respeito de eficicia otganizacional. A hipétese de
congruéncia, que € exatamente o ajuste dos parimetros para delinear aos fatores
situacionais, e 2 hipétese da configuragiio, ou seja, que a especificacio dos parimetros nio
¢ livre, e sim sujeita a certas combinagdes que melhor determinam a coeréncia interna da

Organizag¢ao.

Para efeito deste estudo, os fatores situacionais (idade, dimensdes, sistema técnico e meio
ambiente) sio abordados como varidveis independentes, isto é, fornecidas, e os patrimetros

para delinear como vari4veis dependentes, ou seja, sdo escolhas feitas pelo projetista.

4.1 Fatores situacionais

Comegando a descrigio da AMA segundo Mintzberg, fornecemos a seguir um panorama

dos fatores situacionais, que configuram as caracteristicas que, em tese, nio podem ser

escolhidas.
4.1.1 Idade e dimenstes

A AMA € uma organizagio relativamente recente: tem 16 anos; sua sede propria ainda esta
em construcio. Atende diretamente a 43 pessoas, sendo que a evolucio do nimero de
atendimentos ¢ lenta. Em seu quadro de funcionitios, o setor administrativo emprega
menos de dez pessoas, sendo apenas duas delas responsiveis pela tomada de decisdes.

Tem menos de 60 funcionitios no total.

No entanto, em sua missdio a AMA nfo se restringe ao publico local ¢ em sua histéria
tomou como um ponto estratégico a abrangéncia nacional de seus servicos de formacio e
informacdo. Desta forma a Associagio tem uma grande meta e suas atuacdes no campo de

pesquisa e fonte de conhecimento amplificam muito o seu publico.

Se comparada com entidades assistenciais em geral, 2 AMA ainda é jovem e seu orcamento
pequeno. Por outro lado, se comparada com instituicSes que tratam de autismo, 2 AMA é

uma referéncia, tanto de setvigos como de organizacio.

Ha uma certa dificuldade em determinar o tamanho da AMA e um dos motivos para isso é
que ela ndo pode ser medida ufilizando-se os mesmos parimetros que medem o tamanho
de uma empresa comercial. O tamanho, medido em nimero de funcionirios ou em
faturamento mensal, ndo fica corretamente determinado, por diversas razdes: por um lado,

a medi¢io do faturamento néo serd um parimetto preciso de movimentacio de valores 2

16



A organizagdo segundo Mintzberg

medida que ndo considera 2 movimentagio de recursos doados, principalmente doagoes de
materiais, equipamentos ¢ servigos; por outro lado, o piblico atendido divide-se em
diversos publicos que sdo beneficiados direta e indiretamente, havendo no caso da AMA,

em Wltima instincia, a pretensio de se abragar todo o tetritério nacional.

Nesse sentido, contribuem alguns estudos que estio comecando a mapear as
peculiaridades Terceiro Setor, bem como prémios de reconhecimento que procuram
avaliar o impacto das otganizagdes da sociedade civil, levando em consideragio, entre
outros fatores, a quantidade e a qualidade de seus parceiros e colaboradores. No entanto,
ainda ndo possuimos um estudo ou um critério dedicado ao setor, pata melhor situarmos

uma otganizagio sem fins lucrativos quanto 3 sua idade e s suas dimensdes.
4.1.2 Sistema técnico

Aqui, ¢ importante lembrar que, segundo MINTZBERG (1995), o sistema técnico de uma
otganizacio consiste dos “instrumentos utilizados no nécleo operacional para transformar
as entradas em saidas™ (p. 132). Desse ponto de vista, o sistema técnico utilizado na AMA
€ bastante simples, pois consiste basicamente de salas de aula, mesas, materiais

pedagogicos, equipamentos domésticos comuns e equipamentos de ginistica.

Néao hi praticamente nenhuma automatizagio imposta pelo sistema técnico, havendo
grande liberdade de agio para o seu uso. O niicleo operacional tem relativa autonomia para

usar o sistema técnico; ele néo precisa de uma assessotia técnica profissional.

Como veremos mais adiante na discussio sobre ¢ meio ambiente, a tecnologia, chamada
por Mintzbetg de complexidade do ambiente, relaciona-se com o conhecimento necessirio
para a utilizagdo do sistema técnico, e pode impor & organizacio desafios diferentes

daqueles apresentados pelo sistema técnico.

Por outro lado, no imbito administrativo o sistema técnico vem se tornando mais
complexo, devido 4 utilizagio, em escala cada vez maior, de computadores para a
automagio do trabalho de administragio e controle. No setor administrativo, sim, ocorre
uma descentralizagio seletiva, no sentido de reduzir a capacidade dos usuitios de tomar

decisGes quanto a0 equipamento que utilizam.
4.1.3 Ambiente

“A hostilidade [do ambiente] ¢ influenciada (..) pela sua disponibilidade de recursos”
(MINTZBERG, H.; 1995).
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A AMA encontra-se inserida em um ambiente eternamente hostil, no que diz respeito a
condig¢bes financeiras. Isso por que a instituicio é filantrépica, tendo assumido, em seu
estatuto, o compromisso de atender igualmente familias que podem e que nio podem

pagar o tratamento.

ApOs decidir-se pela filantropia, a AMA estendeu e aprofundou seu relacionamento com a
populagio carente através das obrigagOes assumidas pelo certificado de filantropia e
certidSes de utilidades publicas que se, por uma lado, concedem beneficios fiscais e de

financiamento, por outro lado obrigam que a maior parte dos atendimentos seja gratuita.

E para seu sustento financeiro, além de ndo contar com o pagamento de todos os

usuarios, apenas patte deles, para cobrit os custos opetacionais, 2 instituicio recebe pouca

contribui¢do governamental para o servigo que realiza.

Essa caracterfstica, que neste momento estd sendo atribuida ao ambiente, nos leva a uma
reflexdo. No inicio da discussio afirmamos que os fatores situacionais seriam admitidos
como dados do problema, varidveis independentes que estariam fora do controle da
institui¢io. Porém, vemos agora que o que estamos chamando de hostilidade do ambiente,
em Ultima anélise trata-se de uma escolha feita pela AMA de ser uma entidade filantrépica.
No momento em que, por uma decisio interna, ela passou a atender gratuitamente,
tornando-se passivel de obtengio dos beneficios desse tipo de atividade,
consequetnitemente provocou um desequillbrio entre a utilizacio e financiamento dos

recursos, tornando o ambiente hostil.

Como resultado, a AMA estd constantemente dependendo da solidariedade dos membros
da sociedade civil, como maneira de tepartir com 2 comunidade a carga financeira de um

trabalho social do qual, em tltima instincia, a prépria sociedade é cliente.

Histoticamente, a organizagio sempre dividiu seus esforgos entre perseguir a sua missio e

viabiliza-la economicamente.

A demanda do servigo ainda é muito gtande, se compararmos o nimero de atendimentos
atual com a estimativa estatistica da populagio alvo. Hoje, 43 autistas sio atendidos
diretamente na instituigdo, desde criangas até adultos. A expectativa de vida das pessoas
autistas ndo ¢ inferior 4 das outras pessoas, nem ha limite de idade para ser recebido na
Instituicdo; atualmente, as idades variam entre 4 e 26 anos. Segundo dados da Fundacio

Seade, nascem, a cada ano, mais de 200 mil pessoas no municipio de S3o Paulo, com dados
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desde 1980; isso nos di uma taxa de nascimento de cerca de 200 pessoas autistas pot ano,

s6 nesse municipio.

Nascidos Vivos residentes no municipio de S&o Paulo
fonte: Fundagao SEADE
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Grifico 1: Nascidos vivos residentes no municipio de Sio Paulo

(fonte: Fundacio SEADE)

Além disso, sdo poucas as instituigSes que atendem autistas e estas também suprem uma
parte muito pequena da demanda, principalmente se considerarmos que muitas delas
atendem em regime clinico, com algumas sessGes por semana, ou seja, um atendimento em
tempo parcial e de natureza diferente do da AMA. Permanece um grande contingente de

individuos autistas sem atendimento.

No entanto, a escassez de instituigio que atendam o autismo ndo é recebida com os
mesmos bons othos do que o seria no setor privado a escassez de concorréncia. Para a
AMA, o fato de a demanda ser muito major do que a oferta é negativo, pois vai contra sua
missdo. Uma vez que ndo visa lucto e s6 tem capacidade instalada para atender a uma
pequena parcela da demanda, a Associagio ndo usufrui dessa situacio, mas sim é colocada

sob maiores pressdes para o crescimento.

Os clientes, da forma como tradicionalmente se define, aqui sio chamados de publico
beneficidrio, e cadastram-se em uma longa fila de espera para utilizar os servicos da AMA,

0 que nido € motivo para alegria.
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A tecnologia utilizada ¢ bastante especializada e esti sendo constantemente pesquisada e
desenvolvida. Nio existe cura para o autismo e ha diversas linhas de tratamento, dentre
quais 2 AMA escolheu o Método TEACCH, desenvolvido nos EUA; sendo assim, ha uma
necessidade de intenso treinamento e formacio aprofundada, atualizacio dos
conhecimentos ¢ solicitagio de supervisio de profissionais estrangeiros, de centros de
tratamento que desenvolvem trabalhos mais avancados, de forma a sempte elevar a
qualidade de vida e independéncia das pessoas atendidas. Portanto, pode-se considerar o
ambiente tecnolégico complexo e até mesmo ligeiramente dinimico, 4 medida em que se

encontra constantemente em evolucio.

4.2 A Estrutura definida em seis grupos funcionais

Como base de sua metodologia de delineamento de estruturas, Mintzbetg cria uma légica
para referenciar cada componente da otganizacio, procurando representi-la como um
todo. Essa representagiio estd limitada A estrutura formal, e o préptio autor teconhece que
sem representar os fluxos informais de relacionamento a descrigio da organizacio fica
incompleta. Por outro lado, ele reflete que as estruturas formais “se desenvolvem ao longo
de caminhos ji trilhados™, isto é, estio muito intimamente relacionadas com a estrututa
informal, de forma a uma nio poder se distinguir da outra. As definicdes da estrutura

formal muitas vezes ocorrem como legitimagdo dos comportamentos que naturalmente

ocorrem.
Mintzberg identificou seis partes que compdem o todo da organizacio:
v' micleo operacional, que ¢ a patte diretamente relacionada com a “produgio”;

v cipula estratégica, onde se concentram as atividades de tomada de decisdes em

nivel administrativo;

v’ linha intermedidria, formada por gerentes e supetvisores que fazem a interface

entre cupula estratégica e nicleo operacional;

v’ tecnoestrutura, que desempenha tarefas de assessoria e de andlise técnica do

trabalho;
v’ assessoria de apoio, que realiza servicos de apoio; e

v' Ideclogia: um conjunto de crengas e tradi¢es que envolve toda a organizacio.
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idenlogia

Assessoria

/ Tecnoestrutura § .
de apoio

¥ . Linha %
/ intermediaria

Niicleo operacional

Figura 1: As seis partes bdsicas da organizacio
(Traduzido de MINTZBERG; 1979, p.278)

Sobre isso, ele desenvolveu uma argumentagio que mostra que para diferentes condices
do ambiente, cada uma das partes da organizacio pode exercer um papel predominante,
determinando as catactetisticas da estrutura eficaz. Depois, seguindo a hipétese da
configuracio, mostrou que para cada uma das partes em predominincia existe um

conjunto de condi¢des otimizadas para os patdmetros para delinear, que determinam as

configuracdes.
Na estrutura simples, a organizagio em geral é jovem,
tem caracteristica empreendedora, o mecanismo de
coordenagio ¢é a supervisio direta e a parte
L ) predominante € a cipula estratégica onde se encontra

normalmente o proprietatio empreendedor.

Figura 2: Estrutura Simples (Extraido de MINTZBERG, 1995, p. 159)

Na burocracia mecanizada, a organizacio é maior, com mais necessidade de especializagio

e controle. O ambiente é simples e estavel e, devido ao tamanho e i repetitividade dos
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processos, a empresa tem a necessidade de padronizar os processos de trabalho, criando

um rigido sistema de controle. A parte predominante é a tecnoestrutura.

Figura 3: Burocracia Mecanizada (Extraido de

j ) ( : MINTZBERG, 1995, p. 171)
A forma divisionalizada é parecida com a burocracia

tnecanizada, tendo havido um agrupamento de unidades

por critérios de metcado, produto ou irea geogrifica. A coordenagio é feita pelo escritério
central através de determinacio de metas

para os resultados e a parte predominante O ©

€ a linha intermedidria, pois sio os

gerentes de divisio que tém maior

autonomia.

Figura 4: Forma Divisionalizada (Extraido de MINTZBERG, 1995, p. 222)

A burocracia profissional é bem exemplificada por um hospital, onde o niicleo operacional
(os médicos) tem alto grau de autonomia. A coordenagiio é feita através da padronizacio
das habilidades ¢ o setor administrativo tem sua
participagio  diminufda.  Caracteriza-se  pela
complexidade do ambiente, que exige muito &) ®
treinamento e especializacio. A parte chave é o

nuicleo operacional.

Figura 5: Burocracia Profissional (Extraido de MINTZBERG, 1995, p. 194)

A adhocracia é comumente uma estrutura temporatia, caracterizada pela formacio de
equipes voltadas a empreitadas especificas e pela
dissolucdo das equipes com sua conclusio. O
ambiente é complexo e dinimico, exigindo uma
flexibilidade para acompanhar as tendéncias do
tercado. Para isso, o mecanismo de coordenagao é

0 2justamento mutuo, e a parte predominante é a

assessoria de apoio.

Figura 6: Adhocracia (Extraido de MINTZBERG, 1995, p. 258)
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Por dltimo, a configuragio missionsria, exemplificada por organizagdes religiosas, consiste
na descentralizagio levada a0 extremo. Cada membro tem total autonomia, pois a

doutrinagio é intensa e o comportamento ¢ padronizado. A parte chave € a ideologia.

A existéncia desta ltima configuracio completa a teoria para set utilizada aqui de forma
produtiva. Se temos a desvantagem de lidar com uma otganizagio do Terceiro Setor, com
a base das teorias formuladas para o Segundo Setor, encontramos na organizagio
missiondria elementos que nos ajudam a preencher uma lacuna e realizar algumas

transposi¢des necesséfias.

Mintzberg representa 2 ideologia como uma espécie de halo, aplicando uma forga radial em
dire¢io ao centro da organizacio, produzindo assim uma coesio interna. Para a instituicio

que ndo visa lucro, a motivacio esta

na crenga, normalmente transmitida i

por seus fundadores, de que ha uma G’"j ¢ NC ‘j- i ] *ﬁ

missao 2 ser cumprida.

Figura 7: Organizagio Missionaria (Adaptado de MINTZBERG, 1979)

Para a AMA, a causa do autismo e a possibilidade de participar de sua solugdo sio a
inspiracio de que necessita para manter-se ativa e visando eficiéncia e eficicia, sempre

voltada para sua missio.

4.2.1 A relagdo entre o modelo e as organizacdes reais

Ao finalizar a exposicio das seis configuracdes, Mintzberg propde que elas sejam usadas
como um quadro de referéncia. Como todo modelo, as configuragGes carregam uma boa
patcela de simplificagio; além disso, ¢ certo que nunca vamos encontrar uma estratura que
se defina puramente como uma tnica configuragio. E mais rico petisarmos em termos de
vértices para os quais 2 organizagio & tracionada. Essas forgas atuam incessantemente ¢ o
deslocamento em direcio a qualquer um dos vértices, realizando transicGes entre

configuracdes, dependeri também de opgoes feitas pela otganizacio.

Por exemplo, uma engenheito eletricista recém formado que tenha decidido iniciar um
empteendimento e abrir sua prépria empresa de desenvolvimento de produtos para a
internet criard, no inicio, uma empresa nos moldes da estrutura simples, em que o
proptietirio realiza desde o desenvolvimento de produtos e clientes até compras, controles

financeiros e eventuais consertos. A medida que se estabelece no mercado, pode optar se
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especializar em produtos simples, como elaboracio de homepages padronizadas, para as
quais s6 é necessario preencher o conteido com base em algumas informacdes do cliente.
Com isso ele poderd contratar funciondtios com conhecimentos basicos e padronizar os
procedimentos e separando a tecnologia da operagio com a contratacio de poucos
técnicos que estabelecem esses procedimentos. Ele estaria optando pela burocracia
mecanizada. Ou entdo, ele pode escolher envolver-se em tecnologias mais complexas que
envolvem amplos conhecimentos de programagio e bancos de dados, utilizando os
conhecimentos tecnoldgicos como fator competitivo, precisando conceder maior
autonomia para escolha dos métodos utilizados aos seus funcionarios, que tém forte
treinamento ¢ doutrinagio e dominam os conhecimentos relacionados ao processo
produtivo. Em qualquer um dos casos, alguns produtos da empresa podem crescer e
ganhar forga, solicitando estruturas de vendas, finangas e tecursos humanos especificas por
produto, desenvolvendo uma forma divisionalizada. Isso também pode ocottrer caso a
empresa trabalhe com distribuigio fisica de produtos e se instale em diferentes localidades
do pais, exigindo estruturas dedicadas a cada localidade. Pode ocorrer, ainda, que 2
empresa explote o mercado de grandes empresas que querem entrar para o mundo da
internet, propondo-se a desenvolver solugdes individualizadas para integracio de diversas
areas de atuagio, necessitando, para isso, constituir equipes de projetos formadas por
especialistas em diferentes areas, que podem ser dissolvidas quando o projeto é concluido,

trabalhando como uma adhocracia.

Essa evolugdo pode ocorrer também em sentido contratio, caso a hostilidade do ambiente
solicite da burocracia mecanizada ou da buroctacia profissional uma centralizagio das
decisbes para obter maior agilidade nas respostas aos estimulos externos. Qu caso a
adhocracia, com o passar do tempo, estabeleca-se em projetos com caracteristicas comuns,
para os quais j3 foram desenvolvidos procedimentos padronizados, procurando maior

estabilidade ¢ menos risco, tendendo a burocracia mecanizada.

A figura 8, o pentigono, mostrada a seguir ilustra os fatores situacionais envolvidos em
cada tensio e as possiveis transicSes entre as configuracdes. As forgas que atuam sobre a
organizagio missiondria serdo discutidas no préximo item, sob o ponto de vista da

evolucio da AMA.
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Figura 8: O pentigono (Extraido de MINTZBERG; 1995, p. 283)

4.2.2 A organizacgéo missionaria em evolugao

Agora, analisando mais detalhadamente a ideologia como mecanismo de coordenacio,
vemos que essa € a parte da estrutura que predomina em organizagies religiosas pois
mantém unido e motivado um grupo de pessoas que freqiientemente trabalham sem

nenhuma remuneragio. A ideologia tem um papel fundamental, pois consiste de uma visio
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de mundo que é compartilhada pelo grupo e as mobiliza para que se organizem e
trabalhem para modificar a realidade da maneira como acreditam. A motivacio deixa de ser
a remuneragdo ¢ passa a ser a préptia ideologia e por isso a logica administrativa deve

partir de pressupostos diferentes dos usuais, que estio voltados pata a questiio financeira.

Embora essa também seja uma forte caracteristica da AMA, cuja histéria da fundacio é a
unidc de um grupo de pessoas em torno de um ideal comum, voltado para a comunidade
que demanda muito voluntarismo, muitas outras tensdes estiveram agindo desde entio

b

tessaltando também outras pattes de sua estrutura.

De fato, no inicio de sua histéria a AMA tinha uma estrutura muito semelhante 4
organizagio missionaria: praticamente nenhuma especializacio vertical ou hotizontal, nio
sendo possivel identificarmos nenhuma das cinco partes da organizagio (todas menos 2
ideologia), como se fossem todos pertencentes a0 nicleo operacional. Uma grande massa
amorfa, caracterizada pela for¢a predominante de ideologia, que se manifesta como 2 forga
que leva a0 extremo da descentralizagio; depois que o membro da organizagio é

doutrinado, este tem plena autonomia para tomar decisGes em nome da organizacio.

No inicio de sua histéria 2 AMA tinha como marcas fortes as caracteristicas descritas
acima. Contudo, 2 otganizagio missiondria pressupde um ambiente simples, estivel e nio
hostil, pois do contritio, a organizagio tende, naturalmente, a ser tracionada para a
especializagio e diferenciagio. A estrutura missionsria foi estabelecida na AMA por que a
ideologia era sem duvida nenhuma a parte que sobrepujava a Associagio e seus membros
ndo possuiam qualquer conhecimento que os dirigisse para estruturar-se de outra forma.
Contudo, visando o cumprimento da missdo, 2 instituigio respondeu aos fatores externos

com uma mudanga interna.

A medida que foi se mostrando imprescindivel a aquisigio de conhecimentos
especializados em autismo, os membros da AMA procuravam fazer treinamentos com
psicdlogos dos EUA e Dinamarca. Foi sendo possivel vislumbrar uma parte da
organizacdo que se diferenciava do resto: uma tecnoestrutura que tinha a funcio de
concentrar os conhecimentos para oferecer uma educagio efetiva as pessoas autistas. Essa
tecnoestrutura desenhou-se inconfundivelmente quando entrou no quadro de funcionarios
a Coordenadora Pedagbgica, dedicada ao desenvolvimento do conhecimento sobre
autismo e 4 elaboragdo dos processos. Essa estrutura fez-se necessiria para que a AMA
estivesse apta a fazer frente a conhecimentos (tecnologia) bastante complexos, contando

com profissionais mais capacitados, através de treinamento e doutrinacio intensos.
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Nio s6 a Area Pedagdgica passou por esse processo, mas também a Area Administrativa,
mcumbida de lidar com intimeros documentos, renovar certiddes de reconhecimento da
atividade filantrépica, controlar 0 movimento financeiro de uma otganizagio cuja atividade
crescia diariamente. Como uma forma de adaptacio 2 alta carga de atividades burocraticas,
distinguiu-se um agrupamento de pessoas que foi alocado exclusivamente a manipulagio de

documentagio e controles administrativos.

A falta de definigio na forma da configuragio Missiondria foi dando lugar a outras
configuracbes. Atualmente, suas caracteristicas estio misturadas, faltando uma nitidez e
causando incongruéncias. Isso por que as transicdes organizacionais geralmente ocorrem
com um atraso em relagdo 4 conscientizacio da necessidade da mudanca e sio comumente
lentas. Em geral opta-se por transi¢des graduais, para amenizar o impacto. “Todavia,
muitas organiza¢gdes jamais completam a transicio (..). Ondulando entre duas
configuracGes — a antiga, ji estabelecida, mas nio mais apropriada, e a nova, incerta mas
necessiria — vai para um tipo de esquizofrenia organizacional que pode ser o mais

prejudicial de todos os estados.” (MINTZBERG; 1995, p. 288).

Por esse motivo, procuraremos, neste estudo, encontrar uma forma organizacional bem
definida, ainda que possivelmente hibrida. A situagio hibrida, principalmente quando se
atribui claramente qual a configuragdo para cada parte da organizacio, seri mais salutar na

medida em que € uma situagio determinada, saindo da indecisio.

A Figura 9 ilustra as tensdes a que estd sujeita a organizagio missionaria, especialmente a
AMA.

Quando nasceu, tinha uma estrutura tipicamente missionaria; porém, tio logo percebeu
quio complexas sio as questdes em torno do autismo, comecou a sofrer importantes
pressGes para a profissionalizacdo. Com o passar do tempo alguns dos processos vitais
foram se tornando tepetitivos e a possibilidade de padronizi-los traz perspectivas de
simplificagio do trabalho e aumento da eficiéncia, vantagens trazidas pela burocracia

profissional, o que cria uma tensao nesse sentido.

Ao fazer a opgio pela filantropia, 2 AMA passou a estar sujeita 2 uma tensio na direcio da
estrutura simples, onde a cipula estratégia forga a centralizagio, as decisbes podem ser
tomadas rapidamente, a pequena cipula esta 4 par de tudo o que ocotre na organizagio e

evita que boas oportunidades sejam perdidas pela lentidio de reaco.
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Ao mesmo tempo em que tudo isto esti acontecendo, a missio da organizacio estd
sempre presente, garantindo que ela nunca deixe completamente de ser missionaria.

Tragao da
ideclogia

A

Organizagio
Missionaria

Ditusae da missao
IpLpemo g

Estrutura
Simples
&

&
Burocracia
Mecanizada

Tragaio da Tracao do
Niicleo Operacional

Tecnoestrutura

Figura 9: Tensdes que agem sobre a organizagio Missionaria

(Adaptado pela autora)

A organizagio Missiondria estd sujeita a todas essas forcas e a estrutura da AMA ja sofreu
muitas transformagdes, desenvolvendo partes de forma a se adaptar as contingéncias.
Contudo, ela nio se desvencilhou de sua missio, que continua sendo seu fio condutot, sua
razio de ser, sua parte mais importante. Essa é uma caractetistica que nio podera ser
perdida e terd que sobreviver a toda evolugio organizacional, sob o compromisso
assumido consigo mesma, com todos os seus membros, colaboradores e beneficidtios,

artiscando perder a identidade e, na melhor das hipéteses, tornando-se outra organizagio

totalmente distinta.
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Assim, organiza¢des do Terceiro Setor que passam por essa evolucio assumem uma forma
elaborada, ainda envolta no halo de ideologia que mantém a coesdo. Ocotrre que esse halo
podera ser mais espesso em algumas das unidades estruturais, havendo um sentido de

missao mais intenso hesses agrupamentos.

4.2.3 O trabalho voluntario

Para entender melhor a influéncia da missdo sobtre a organizacio, vamos discutir as

diferencas entre o funciondtio remunerado e o trabalhador voluntario.

Todos sabemos que a troca que o funcionirio realiza com a instituicio consiste em dar sua
forca de trabalho para obter remuneracio. B claro que esta é uma forma muito
simplificada de ver essa troca, pois podem haver muitos outros elementos que incentivam
ou desincentivam um funcionitio a fazer sua parte nesta troca. E intrinseco ao funciondtio
um conjunto de expectativas, desejos ¢ interesses particulares, que ele tentard satisfazer

também durante o tempo que estiver dentro da organizagio, interagindo com ela.

Potém, o retorno financeiro é o objeto de troca imprescindivel para que isso acontega.
Além disso, o funcionirio é essencialmente um profissional ¢ esta sempre buscando
desenvolver-se dentro de sua carreira; isso inchui niveis salariais, reconhecimento, prestigio,
entre outros. Através das pressdes que a organizagio pode exercer, de sua parte, a maioria
delas relacionadas 4 remuneragfio (aumento de salatio, descontos por faltas etc) e
manutengio do emprego, consegue-se que o funcionario seja um membro da otganizagio
que trabalhe de maneira constante ¢ estével e, até certo ponto, respeitando regras e ordens

advindas da empresa.

As motivagdes de um trabalhador ndo-remunerado, isto é, um voluntitio, sio
provavelmente menos conhecidas, em geral, ja que este tipo de trabalho é menos comum,
pelo menos no Brasil (segundo DRUCKER (1997) nos EUA cerca de metade da
populagio adulta trabatha voluntatiamente em alguma instituicdo sem fins lucrativos). O
que faz com que uma pessoa doe seu tempo e suas habilidades para alguma organizagio?
Certamente esta é uma relagio de troca, tanto quanto o é a relacio entre funcionario e
empresa. Mas o que cada parte oferece e recebe? Quais sdo seus interesses, que podem ser

satisfeitos nessa relacio?

“O que exige esse pessoal ndo remunerado? O que os faz permanecer? — E, € claro, eles
podem sait a qualquer momento. Sua primeira e mais importante exigéncia é que a

organizagio tenha uma missio clara, que ditija tudo o que ela faz.” (DRUCKER, P.; 1992)
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Nessa relagio, o voluntirio oferece comprometimento pessoal, cooperagio, motivagio,
dedicacdo. Em troca, ele deve receber uma direcio muito clara da organizacio, através de
uma missdo forte e clara. Deve também ter o reconhecimento da organizagio, incentivo

para desenvolver todas as suas potencialidades e responsabilidade.

Para a organizagio, esse tipo de membro é muito precioso, pois quanto mais deles se
consegue envolver mais forte fica o halo da ideologia que envolve a instituigio. Os
voluntarios, em sua maioria, sabem que a organizacio filantrépica tem vocagio para um
trabalho voltado para a sociedade, mas também depende dela. Eles sio cidaddos dispostos
a participat nesse processo. Para a organiza¢do isso ¢ muito importante, pois alavanca suas

opetragdes, aumentando a qualidade do servigo sem aumentat seus custos.

A AMA sempre contou com a colaboracio de trabalhadores nio-remunerados,
principalmente em ocasides esporadicas como em eventos de arrecadacio de fundos, onde
uma quantidade excepcional de pessoas é exigida. Porém, o voluntariado da AMA ainda
ndo conta com um contingente permanente complementando a opetragio da organizacio.
O projeto de um grupo de voluntirios constante foi elaborado em conjunto com o
CENTRO DE VOLUNTARIADO DE SAO PAULO (CVSP) e ji esta sendo

implantado.

O trabalho voluntirio é o tipo de mio de obra caracteristico da organizagio Missionaria,
sendo o agente que sustenta a missio da otganizagio, mas assim como tem grandes

vantagens, ele tem desvantagens.

Segundo o CVSP, i exceciio de diretores e membros voluntirios da cipula, o voluntirio
deve realizar atividades acessérias, que adicionam qualidade ao setvico fornecido pela
instituigdo. No entanto, as fungbes estruturais, que sdo indispensiveis, devem ser

desempenhadas por funcionitios remunerados.

Normalmente, o voluntario dedica apenas uma parcela de seu tempo 3 organizacio, o que
dificulta o acimule de experiéncia e prejudica a efetividade de treinamentos e doutrinacio.
Além disso, o universo de trabalhadores voluntitios é menor do que o mercado de
trabalho, tornando mais trabalhosa a procura por profissionais altamente qualificados entre

03 voluntatios.

? O Centro de Voluntariado de Séo Paulo é uma organizagfo que desenvelve a cultura do veluntariado
moderno, discutindo solidariedade ¢ responsabilidade, na cidade de Sdo Paulo. O CVSP e¢m parceria
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Hi ainda a questdo do risco a que se expbe a continuidade das atividades da organizagiio,
quando se opta por admitir um voluntirio em uma posi¢io fundamental, pois, apesar de os
voluntirios apresentatem baixissima rotatividade quando estio motivados, nada os impede
de deixar a instituigdo quando bem determinarem, o que tornaria a organizacdo mais

vilneravel as eventualidades.

Diferentemente do voluntitio, que no momento em que ingressa na organizacio j4 esti
envolvido pela missio e ja abragou a causa, o funcionitio ingressa na organizacio pelos
mais diversos motivos, incluindo ai os motivos profissionais, que sdo extremamente
individuais, ¢ por isso precisam ser aculturados, num processo lento, sendo que nem
sempre sua motivagdo se desenvolve tanto quanto a de um voluntirio. F. nesse ponto que

o halo da misséio encontra-se mais delgado.

Por esses motivos, a tendéncia de organiza¢es filantrépicas profissionalizadas ou em vias
de profissionalizacio é operar com mio-de-obra voluntaria nio especializada, para as
funcdes assessérias, e mio-de-obra temunerada especializada, pata as fungdes
fundamentais, moldando-se em uma estrutura hibrida entre a configuragio missionaria e

uma outra estrutura empresarial.

Isto ficou evidente nas visitas realizadas 3 AACD — Associacio de Assisténcia a Cranga
Defeituosa e 4 APAE-SP — Associagio de Pais e Amigos dos Fxcepcionais de Sio Paulo,
cujas estruturas foram marcadamente conformadas pelas necessidades externas. Cada uma
das cinco partes da organizagio podem set nitidamente identificadas nas duas associagdes
visitadas, além da ideologia, que estd especialmente concentrada no corpo de voluntarios

dessas organizagdes, com 900 e 700 voluntirios, respectivamente.
4.2.4 A estrutura formal atual da AMA

O organograma da AMA pode ser visualizado a seguir.

com a AMA desenvolveu um projeto de implantagio e gerenciamento do trabalho voluntirio. A autora
participou ativamente de todo o projeto.
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AMA - Associagdo de Amigos do Autista
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Figura 10: Organograma da AMA (Fonte: levantamento na propria institaigio)

A clOpula estratégica é formada pela 4rea administrativa, composta pelo Conselho

Consultivo e Diretoria.

O Conselho Consultivo é um 6rgio regulador de todas as instincias inferiores, formado

por fundadotes e ex-presidentes. Se reline apenas quando a situagio exige seu poder
regulador.

A Diretoria é um 6rgio estatutdrio eleito a cada trés anos, responsavel pela tomada de

decisdes, principalmente no dmbito estratégico. A condigio suficiente para se candidatar i
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diretoria ¢ ter um(a) filho(a) autista, nio sendo necessitio que este(a) freqilente as escolas
da institui¢io”. A Diretoria realiza reunides para analisar dados e tomar decisdes referentes

4 administracio da Associagio. Retine-se cerca de 10 vezes ao ano.

Tanto o Conselho Consultivo quanto 2 Diretoria sdo Srgios dirigentes, nio remunerados;
“a impossibilidade de remunerar ditigentes é uma condigio para a entidade usufruir da
imunidade de impostos sobre sua renda, servicos e pattiménio, prevista no artigo 150 VII
da Constituigio e regulamentada pelo artigo 14, do Cédigo Tributdrio Nacional (CTN) e
pelo artigo 12, da Lei 9.532, de 10/12/1997” (SZAZL E.; 1999).

Esses 6rgios sdo os responsaveis pela tomada de decisdes em nivel estratégico, a longo e
médio prazo, de uma perspectiva mais geral. E de onde deve vir o planejamento e o
ditecionamento da instituigio e sio também os orgios que devem garantir o cumprimento

da missao.

Da cipula estratégica para baixo, desenvolveu-se uma unidade que tem a funcio de uma
tecnoestrutura, ainda que essa possa estar compartilhando responsabilidades de linha

intermedidria e a especializacio nio tenha sido completa.

A linha intermedidria é formada pela Superintendéncia, Geréncia e Coordenadoria

Pedagégica, que devem operar transmitindo pata o nucleo operacional o planejamento

feito na clipula.

A Superintendéncia é a primeira instincia que atua cotidianamente (as duas instancias
acima participam apenas em reunides convocadas). E também a primeira retnunerada;
sendo tesponsivel pela administracio diiria. A Geréncia ¢ a Coordenadosia Pedagdgica

também sio cargos remunerados.

A medida que o cargo vai descendo na hierarquia, h4 mais responsabilidades com relagio
as escolas e menos com relacio 3 administracio. Nesse caso, a linha intermediaria ¢ a
tecnoestrutura se confundem na geréncia e coordenadoria pedagogica, j4 que a média
bl 1 4 o [13 ~ 5 . .
getencia, que mantém contato direto com a “produgio”, ou seja, os profissionais das
escolas, ¢ também quem detém o conhecimento técnico necessirio para tretnar e

detetminar os processos produtivos.

* Além dessa, ha mais uma condi¢Ho: 0 pagamento de uma taxa definida pela mesma diretoria. Essa taxa
esta atualmente definida em R$0,00 (zero), fazendo com que sgja suficiente apenas a primeira condiggo
para que uma pessoa seja membro da AMA.
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Na base de nossa estrutura vamos encontrar o nicleo operacional, formado pelos
Profissionais (como sdo chamadas as pessoas que sio treinadas para trabalhar com as
pessoas autistas em sala de aula, nas oficinas e demais atividades), além dos Monitores que

s40 uma espécie de aprendiz.

Os Estagiarios sdo estudantes que compdem também o nicleo operacional, assim como os

Terapeutas, que complementam o contetido pedagégico com habilidades especificas.

Como as pessoas autistas possuem, em sua programacio didria, também atividades de
apoio, tais como cozinha (preparar as refeigbes para todos os alunos e equipe de trabalho,
pot a mesa, retirar a mesa, lavar os pratos, limpeza, etc.), lavanderia (lavar toda a roupa dos
residentes ¢ as vezes alguma roupa dos outros alunos) e cuidados da casa em geral,
especialmente nas residéncias, a assessoria de apoio fica evidentemente reduzida. Contudo,
ela ainda existe, para cargas mais pesadas ou mais petigosas de trabalho, reconhecendo o
limite de trabalho dos alunos autistas. Assim, hi uma auxiliar de cozinha para cortar carnes,
lavar panelss, etc., funciondrias dedicadas a limpeza pesada, um mototista, uma assistente

administrativa, um auxiliar de manutencio, um casal de caseiros e um auxiliar de caseiro.

Como na pritica ndo existe uma clareza na estrutura formal atualmente adotada,
principalmente no dmbito da cipula estratégica ¢ linha intermedidria, é preciso explicar

também a divisio informal do trabalho.

Num primeiro momento, salta 4 vista a verticalidade do organograma da AMA. Isso seria
um contra-senso, ji que essa estrutura evoluiu da Organizacio Missionaria, que é
extremamente achatada; além disso, a marcada verticalizacio da estrutura traria
importantes dificuldades para a comunicacio interna e flexibilidade da instituigio, que tem
um porte relativamente pequeno e precisa ser capaz de responder com rapidez aos
estimulos do ambiente. Porém, essa verticalidade é falsa, uma vez que as praticas cotidianas

a contradizem.

Na realidade, o relacionamento entre Superintendéncia, Geréncia Administrativa e
Coordenadoria Pedagdgica ¢ muito mais de colaboragio do que de subotdinacio, pois cada

um tem responsabilidades que complementam os demais.

A atuagdo da Diretotia ¢ incipiente, e um dos motivos attibuidos a isso é exatamente a falta
de clareza da estrutura. Na realidade, devido 3 pouca participagio dos diretores, as decisdes
tipicas de cipula estratégica sdo tomadas pelos trés cargos da linha intermedisria,

principalmente na Superintendéncia e Geréncia Administrativa.

34



A otganizagio segundo Mintzberg

A postura das pessoas que assumem esses trés catgos em muito se assemelha 3 figura do
empreendedor da Estrutura Simples: todas as intercorréncias, qualquer que seja o assunto
envolvido, sio resolvidas pessoalmente por essas pessoas. Elas atuam tanto no
planejamento de novos projetos e coordenacio das atividades quanto na supervisio direta
de muitos de seus funciondrios, na solugio de todas as emergéncias € em qualquer funcio

que precise ser desempenhada e que ndo tenha uma estrututa préptia.
4.2.5 Mecanismos de coordenaco

“Deve-se lembrar que a estrutura envolve duas exigéncias fundamentais: a divisio do
trabalho em diferentes tarefas e a coordenacio entre tais tarefas” (MINTZBERG, 1995,
p.11).

Como ja foi discutido, as seis configuragbes existem como um quadro de referéncia, e
dificilmente serdo encontradas como formas puras, nas organizacdes reais. Comumente
encontraremos organizagdes sujeitas a tensdes que podem inclusive criar caracteristicas de

mais de uma configuragio dentro da mesma organizagio.

Da mesma forma, os mecanismos de coordenagio nio sio necessatiamente homogéneos

dentro de uma organizacio.

Conforme observado, na area produtiva o mecanismo de coordenacio predominante é a
supervisio direta. A Coordenadora Pedagégica, principalmente, com auxilio da Gerente,
supetvisionam cada profissional, em cada sala de aula, algumas vezes por semana. Nota-se
que a amplitude de controle é bastante grande, pois 36 pessoas em fungdes de educagio
(professores, monitores, etc.) sdo diretamente subordinadas 3 Coordenadora Pedagdgica e
diretamente supervisionadas por ela. Hi uma leve delegagio de coordenacio para a

Responsavel pelas Residéncias.

Nas escolas, esse mecanismo de coordenacio tem a tendéncia de se transformar em
padronizagio de habilidades, através de um treinamento e aprendizado constantes. Além
disso, muitos dos Profissionais, que ndo tinham nenhuma formacio especifica quando
foram treinados para suas funcées, ingressaram em cutsos de nivel superior apés conhecer
o campo de trabalho como educadores especiais, fortalecendo sua formacio e permitindo
maior autonomia. Porém, é pouco provivel que haja uma migracio completa nesse
sentido, pois a educagio de pessoas autistas requer conhecimentos muito especificos que

sio abordados superficialmente nos cursos universitarios brasileiros. Portanto, sempre
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havera uma tendéncia a centralizar o saber-fazer do processo nas mios de uma

Coordenagio Pedagdgica.

Na irea administrativa, o mecanismo de coordenagio até hoje utilizado entre
superintendéncia e Assistentes Administrativas é a supervisio direta, ja que a estrutura é

pequena.

Ja na clpula estratégica, englobando as decisdes mais gerais e a mais longo prazo, ou seja,
dentro da Diretoria, o mecanismo de coordenacio é a doutrinagio. Por ser uma
organizacio sem fins lucrativos, o sentido de missio é o ptincipal mecanismo que mantém
uma coeréncia entre os objetivos de todos os membros. 4 um consenso de que 2

organizacio existe para perseguir uma missio que é muito clara e que justifica todo o
2 < P q q

trabatho.

36



Problemas

5 Problemas

5.1.1 O momento atual

Atualmente, 2 AMA reconhece que o problema do autismo no pafs é um problema social,
que atinge 4 populagio indiscriminadamente e que a demanda ¢é ainda muito maior do que
o que 2 capacidade de oferta da Associagio, mesmo se restrita a sua comunidade local. A
partir de seus ideais, a AMA deve atender ao maior namero possivel de autistas da
comunidade local, bem como aumentar sua capacidade de promover cursos e eventos de
formacio para pais de autistas e profissionais de todo o paifs, amplificando sua 4rea de

impacto.

Ja hi alguns anos a AMA vinha procurando parceiros e doadores que financiassem a
construcio do centro de reabilitagio, dividido em dois blocos, A e B, que vira a possibilitar
um atendimento em maior escala. No inicio de 1999, chegando a um fechamento de
negociagbes que haviam sido comegadas hd anos com a empresa Credicatd ¢ com o
Instituto Credicard, este ltimo aprovou o orcamento do primeiro bloco da construgao,

cujo valot doou integralmente.

O bloco A foi inaugurado em 6 de abril de 2000, sendo que a atividade escolar deve se
iniciou ali tendo entrado em funcionamento em final de maio as duas primeiras salas de
aula. A organizagio precisa se preparar para todas as mudangas que essa nova conquista
implicara.

A previsio ¢é que o novo bloco atenda ctiangas de zero a doze anos, triplicando o nimero
de atendimentos atual. Em sua capacidade méxima, o Centro de Reabilitagdo Infantl (que
é como se chamari o bloco A) devera receber 96 criangas. Para tanto, setdo contratados
novos estagiatios e alguns profissionais que trabalham atualmente na unidade de
Parelheiros serdio transferidos pata esse centro. Para alguns servigos complementares &

educacdo de sala de aula, havera um grupo de voluntitios recém-iniciado trabalhando em

conjunto com os profissionais.

A quantidade de funciondrios aumentard consideravelmente, portanto, bem como a
quantidade de criangas; conseqiientemente, o controle administrativo terd que ser revisto, a
fim de suportar, com eficiéncia, esse aumento de carga. O esctitorio central da organizagao
set4 transferido para o novo prédio, sendo finalmente desativada a construgao provisoria

onde até hoje funciona. Havera a opottunidade de se planejar toda a organizacdo para o
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novo prédio de forma a colaborar com a divisio do trabalho e o nivel de formalidade

desejados pela instituigao.

Temos entio um conjunto de fatores que torna o momento propicio para as necessarias
alteracdes na maneira como as pessoas se relacionam, de forma a adequar toda a estrutura
organizacional a uma légica formulada com uma visdo de futuro de médio e longo prazos,

abrindo as possibilidades de expansao.
5.1.2 Dificuldades

Atualmente, ha dois grandes e principais entraves para o crescimento da AMA: o ptimeiro
é 2 falta de recutsos financeitos. Faz parte da cultura da organizagio pedir ajuda a pessoas
fisicas e juridicas, para dar continuidade as suas operagoes. Freqiientemente a arrecadacio é
insuficiente, ctiando uma cultura de gerenciamento de crises e impedindo um
planejamento a médio e longo prazo, independéncia para tomada de decisbes e
modetnizacio de equipamentos e pessoal. A politica de atrecadagio financeira segue a
tdnica de apelo A consciéncia da sociedade 2 questdo do autismo, o que nio parece errado,
mas demanda grandes esforgos de conscientizacio, tendo de lidar com a escala de valores
de cada um, na qual apenas caractetisticas muito especiais colocam o autismo em posig¢oes
priotitarias. O matketing de arrecadagio € relativamente brando, havendo algumas
questdes éticas envolvidas. Além disso, para um programa de marketing mais eficiente,
seria também necessaria uma especializagio ainda maior, pois esse € um crescimento que 2

estrututa atual ndo suporta sem ficar sobrecarregada.

O segundo entrave ¢ a falta de profissionalismo, geréncia profissional. Nos Estados
Unidos, “h4 vinte anos atris, geréncia era um palavrio para aqueles envolvidos em
organizagbes sem fins lucrativos. Ela queria dizer negocios, e as organizagles se
orgulhavam de serem livtes da mancha do comercialismo e estarem acima de
consideragbes sérdidas como lucros. Hoje, a maior parte delas percebeu que precisa
de geréncia até mais que uma empresa, exatamente pela falta da disciplina dos
lucros. (...) Elas sabem que boas intengbes néo substituem otganizagio e lideranga,
responsabilidade, desempenho e resultados. Estes itens obrigatétios exigem geréncia e esta,

pot sua vez, comega com a missio da organiza¢io.” (DRUCKER, P.; 1992).

Na AMA, o actimulo de fungdes em poucas pessoas ¢ um fendmeno marcante 0o
diminuto quadro administrativo. Desafiando constantemente 0 limite do orgamento

mensal que a instituigdo consegue honrar, nunca é encontrada 2 oportunidade de adquirir
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mais recursos humanos que distribuam de maneira mais racional a carga de trabalho. Essa
restricio impoe diversas dificuldades para o setor administrativo de uma maneira geral: por
causa disso, os funcionarios remunerados sdo sub-remunetados (e isso nio é “privilégio”
da 4rea administrativa), a Associagio nio pode crescer; fica restrita 4 competéncia dos
funcionarios contratados, ¢ ¢ dificil manter bons profissionais com o nivel de salario que se
pode oferecer; além da qualidade dos profissionais, a organizacio nio é capaz de manté-los
motivados, pois ndo hd um incentivo salarial para o bom desempenho (isso pode set
contrabalangado pela motivac¢do ideolégica dos funcionarios, mas para funcionirios

remunerados dos quais se exige competéncia essa logica nem sempre é compativel).

Em organizagdes que ndo visam lucro, ha certas caractetisticas peculiares que levam os
conselhos a ineficiéncia. “Os membros do conselho sdo voluntitios e ndo sio
necessariamente escolhidos pelas suas habilidades e expetiéncia em governar organizagdes”
(HUDSON, M.; 1999). No caso da AMA, aqueles que hoje gerenciam o dia-a-dia da
institui¢io foram, na época de sua fundacio, membros voluntirios do conselho, e devido a
alta demanda do trabalho e da forte dependéncia em relacdo a essas pessoas, foram

efetivados no quadro de funcionirios, fixando a deficiéncia de habilidades especificas.

O problema da qualificagio dos profissionais de fungdes administrativas constitui,
portanto, uma questio histérica da AMA: as pressdes sofridas pelos fundadores para

gerenciar a instituicao impuseram 2 eles exigéncias para as quais ndo estavam capacitados.

Porém agora, com a demanda por crescitmento e especializagdo, essas pessoas, nem sempre

ptreparadas para os cargos que ocupam, tornam-se inadequadas pata exercet certas fungdes.

Com funcionirios-fundadores com tamanho peso na cultura organizacional, também 2
cobranca pelo desempenho ¢ dificultada, pois como o cargo é praticamente vitalicio, é
muito comum que haja uma acomodagio e a pessoa ja nio demonstre o mesmo vigor.
Ainda que se possa contar com a ideologia dos fundadores, que é certamente forte, é
muito dificil que eles apresentem o mesmo desempenho do que profissionais, com uma

formagdo mais especializada.

Por outro lado, a reformulagio da estrutura é um processo delicado, uma vez que é preciso
alterar atribuicdes e relages de poder dentro de uma estrutura hia muito estabelecida. As
relacdes interpessoais estio fortemente marcadas pela histétia da AMA — trés dos

ptincipais cargos remunerados estio nas mios de fundadores da associagio.
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Inevitavelmente, fica uma divida de respeito para com essas pessoas, um compromisso,

que pode conflitar com questbes de reformulagdo estrutural.

Resultado dessa acomodacio de fungBes, também, e do ptrocesso evolutivo da estrutura
organizacional, que ainda encontra-se em uma etapa em que sua estrutura é bastante
simples, é uma marcada informalidade nas relagdes internas: processos pouco definidos,
tomadas de decisbes isoladas, ptoblemas de comunicagio, indefini¢io de metas, fraca
medigio de resultados, plano de agdo precirio. Tal informalidade ¢ hoje um dos grandes

empecilhos para o desenvolvimento de uma estrutura mais eficiente.

Na sede da instituicdo, como na maioria dos esctitérios, hi uma série de atividades
administrativas que sdio basicamente procedimentos previsivets e repetitivos tais como
documentos que devem ser renovados periodicamente e controles cotidianos. Contudo, a
cultura de informalidade que foi estabelecida com rafzes na histéria da instituicdo é
determinante do comportamento dos funcionitios encarregados dessas atividades, ¢ 2
conseqiiéncia disso é que esses procedimentos nio foram documentados ou de alguma

forma registrados para que a sua repeticio no futuro seja facilitada.

Um dos motivos para a falta de formalidade é no existir uma declaracio de atribuicbes de
responsabilidades, deixando algumas necessidades nio atendidas simplesmente por nido
estatem alocadas a uma pessoa responsivel. Dessa forma, quando um procedimento
necessario nio é executado, ndo hd uma pessoa de quem cobrar ou a quem responsabilizar
pelo fato, e nem mesmo se pode dizer que tenha sido culpa de qualquer funcionirio, uma

vez que nenhum deles tinha consciéncia de que tal procedimento poderia ser efetuado por

ele.

O resultado é que niio se toma partido da repetitividade das atividades, recorrendo mais de
uma vez na mesma dificuldade e repensando os problemas, o que poderia ser facilmente
evitado. Os clientes desses processos recebem um servico de mi qualidade, pois a

produgio é geralmente lenta e bastante sujeita a falhas.

Com tudo isso, ndo estamos buscando a radical formalizagio dos processos, uma vez que
um alto grau de rigidez da estrutura imobilizaria os mecanismos de adaptacio da
institui¢do. Mas dentro do campo de tensdes que tendem a deslocar a configuragao para
mais perto de cada um dos tipos puros, as exigéncias do ambiente estido compelindo a que

a organizagdo faca uma transicio no sentido de maior formalizagzo.
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A eficiéncia, no sentido de respostas rapidas para processos administrativos, é importante
para a ideologia. Isso por que hi muitas pessoas que fazem a opgio de se somar a
instituigio; elas fazem um investimento e precisam ter tetorno. O tempo gasto por elas
tem que gerar uma recompensa, pata que 2 disposigdo inicial ndo se transforme em
frustragdo. Para isso, a organizagdo tem que ter a capacidade de absotver ¢ somat e

produzir a partit de todas as iniciativas a seu favor.

Outro grande problema da organizagio hoje é que a estrutura formal, tal como é
apresentada no organograma, anteriormente neste relatério, ndo corresponde 4 estrutura
de poder de fato. A diretoria na realidade atua de maneira muito fraca. Aparentemente lhes
falta um maior envolvimento com a instituicio e um comprometimento maior com as
tesponsabilidades administrativas. E muito provével que os pais de autistas que ingtessaram
na AMA tenham interesse no sucesso da otganizagio, mas talvez muitos estejam
desacreditados quando i possibilidade de capitalizar os esforgos que poderiam estar
investindo nela. Eles foram aos poucos saindo de cena e deixando para a superintendéncia
a tarefa de tomar decisdes. E possivel que, se houvesse mais eficiéncia, a AMA conseguisse
envolver mais diretores que dividissem essas responsabilidades, mas hoje, com um
funcionamento exageradamente orginico e ineficiente, ela nio ¢ atraente. E como se fosse
mais facil para uma pessoa conseguit enxergar o seu lugar dentro de uma estrutura, quando
esta estd bem ofganizada, funcionando de forma fluida e clara. Um novo membro ¢ capaz

de se ver fazendo parte dessa estrutura e tornando sua patticipagiio uma parte do sucesso.

A estrutura organizacional pode ter um papel muito impostante para que a AMA se
articule ¢ supere tantas dificuldades organizacionais. A estrutura formal atual encontra-se
desatualizada em relacio 3 distribuicio das responsabilidades de fato. Além disso, se
estudarmos as atribuicdes de cada cargo com um pouco de detalhes, veremos que hi
necessidades importantes que ndo estio sendo contempladas pelos cargos existentes. O
papel da reestruturagio ¢é alcancar todos os desdobramentos de necessidades da
organizagio, garantit que todos sejam atendidos ¢ fazer isso de uma forma clara. Uma
divisio do trabalho adequada, levando em conta a repetitividade e o grau de
conhecimentos necessirios, permitird que uma pessoa possa aprimorar seus métodos, 20
mesmo tempo que facilitard a cobranga de resultados e garantird que fungdes importantes

nao serdo esquecidas.
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6 A estrutura voltada para obtencao de recursos

O ctitério adotado para nortear a formulagio de uma estrutura adequada para a AMA serd
a busca dos mecanismos mais eficientes para obter todos os recursos de que 2 AMA
precisa. Os recutsos aqui sio considerados de maneira ampla, ndo s6 recursos materiais
como também recursos humanos, adesdo 4 missio e acesso ao conhecimento, entre

outros, Como veremeos.

Inicialmente, faremos uma reflexio a respeito dos objetivos que permitem tratar as

diretrizes globais que orientardo esse trabalho.

Seguindo uma analise 1égica de cima para baixo, 0 processo de administragio estratégica
segundo HUDSON (1999) parte da missio da instituigio (mais genérica) para discutir seus
objetivos, e s6 entio estabelecer estratégias para atingi-los (especificas), fechando o ciclo

com a monitoracio do desempenho, segundo esquema a seguir:

Ambiente Externo
D . 2
Missao |
v . -
| Objetivos _|i¢
¥ *
[ Estratégias l‘
v
Monitoragido do
Desempenho

\_//

Transctito de HUDSON (1999)

O ciclo acima ser4 utilizado para definir os objetivos que “ajudam a enfocar as varias areas
da otganizacio para que atinjam a missio” (HUDSON, 1999, p. 75). Estaremos assim

explicitando O QUE a instituigio faz, para mais adiante definit COMO.
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6.1 Objetivos que levam a misséao

Antes mesmo de comegar a falar em objetivos, a primeira coisa que devemos fazer ¢ ter
em mente a missio da organizag¢io:
“Proporcionar A pessoa autista uma vida digna: aprendizado,
trabalho, saude, lazer e integragio a sociedade,
Oferecer a familia da pessoa autista insttumentos para a
convivéncia no lar e em sociedade.
Promover e incentivar pesquisas sobre o autismo, difundindo o

conhecimento acumulado.”

Tendo a missdo como referencial basico para os passos seguintes, refletiremos a respeito
das metas e das ambig¢Ses da organizagio. Os objetivos e metas devem ser tais que cada um
deles contribua para o cumprimento da misséo e todos eles juntos permitam que a missio

seja atingida plenamente.

A seguir, vamos nos valer da classificacio de objetivos, proposta por HUDSON (1999),

que divide os objetivos em intetnos e externos.

Objetivos internos: “referem-se basicamente 2 tarefa de habilitar a organizacio a atingir
os objetivos externos”. Hstdo muito relacionados com o momento atual ¢ com os

objetivos externos.

Objetivos externgs: dizem respeito as atividades ¢ tarefas as quais a organizagio se

propde, de forma a seguir sua missdo.
6.1.1 Objetivos estratégicos externos

Apds algumas entrevistas com membros da instituigio, sempre em busca da misséo,

chegou-se a0s seguintes objetivos de longo prazo:

v Manter e ampliar as 43 vagas atuais de atendimento educacional modelo a pessoas
autistas e pessoas com disturbios relacionados da comunicagio, capacitando-os
para uma vida adulta o mais independente possivel, seguindo os padrdes de
exceléncia internacionais. Atender um minimo de 50% de pessoas provenientes de
familias carentes. Receber gradativamente novas criangas para atender, dentro do

periodo de 1 ano, 96 criancas de 0 a 12 anos no Centro de Reabilitagio Infantil.
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v' Realizar no minimo um evento cientifico por ano de abrangéncia nacional, com no
minimo 300 participantes, além de 6 estigios por ano, de uma semana de duragio,
realizados a cada dois meses; consultorias em outras cidades ¢ outros estados,
conforme oportunidades; e cutsos sobre autismo, contribuindo para a proliferagdo

do atendimento especializado para o autismo e sindromes correlatas, em todo o

Brasil.

v' Passar a oferecer diagnéstico gratuito, contratando um médico capacitado que

atenda dentro da instituigio.

v" Sustentar da imagem da instituicio por meio de campanhas, tais como novos
comerciais de televisio desenvolvidos, no minimo, a cada 2 anos, patticipar em
feiras, realizacio de eventos socials, concorrer a prémios pertinentes ao seu setor,
estabelecer parcerias com empresas de imagem forte, eventos internos de

reconhecimentc do trabalho veluntario e ocutros,

v Formalizar o servigo de prestagdo de contas a doadores, tanto ecmpresas como

pessoas fisicas, de forma objetiva, transparente, completa e periddica.
6.1.2 Objetivos estratégicos internos

Para que os objetivos externos possam ser alcangados, e até mesmo para que eles possam
set elaborados, internamente deve haver um desenvolvimento coerente. Os objetivos
internos estio relacionados a0 processo de profissionalizagio da instituicdo. Apds uma
reflexdo cuidadosa sobre 2 estrutura interna necessaria para melhorar o relacionamento da

AMA com seus diversos mercados, pode-se determinar alguns objetivos nesse sentido:

v" Desenvolvimento financeiro: aumentar e estabilizar a receita até que se estabelega

em um patamar acima da previsio de despesas, garantindo a auto-sustentagio.

¥" Apurar o sistema de conttole financeiro, com precisdo de um dia para o registro de

qualquer movimentagio interna.

v" Definir quais os ptocessos internos mais importantes, segundo critérios de
repetitividade e sua relagio com os objetivos estratégicos aqui definidos, criando
um procedimento e controle para cada um, juntamente com formas objetivas de

medir sua eficiéncia.
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v' Alcangar maior participagio dos dirigentes voluntarios nas decisGes estratégicas e
estabelecimento de vinculos de responsabilidades com os mesmos no que se refere

as tarefas desempenhadas pela organizacio.
v" Incentivar o sentido de missio em todos os trabalhadotes, remunerados ou nio.

Mais adiante descreveremos os processos que permitem a conctetizagio dos objetivos
externos acima enumerados, e entdo veremos se os objetivos internos aqui identificados

ficam validados pela sua importancia para efetivagio dos processos.

6.2 Clientes e mercados

Em seu livro “Marketing para organiza¢bes que nio visam lucro”, KOTLER (1994) define:
“toda organizagdo é uma aglutinacio proposital de pessoas, materiais e instalagGes,
procurando alcangar algum propésito no mundo exterior. Para sobreviver e ser bem
sucedida, a organizacio deve: (1) atrair recutsos suficientes, (2) converter esses recursos em
produtos, servicos e idéias e (3) distribuir esses produtos a varios publicos e

consumidores” (KOTLER, 1994, p. 20).

Procurando a sobrevivéncia e o sucesso da organizacio, seguiremos agora a logica de
Kotler, visando propiciar a melhor maneira de 2 AMA obter todos os recursos de que

precisa, satisfatoriamente.

Como a organizagio produz essencialmente servigos, estaremos sujeitos ao fato intrinseco
de que a produgio e a distribuicio sdo simultdneas. Assim, ao analisatmos os processos
que satisfazem as necessidades da organizacio, estaremos contemplando os trés aspectos
que, para Kotler, determinam a sobrevivéncia e o sucesso: obtencio de recursos, produgio

¢ distribui¢do do servigo.
6.2.1 O conceito de troca

Segundo Kotler, uma organizacio tem, hipoteticamente, diversas maneiras de obter os
recursos de que necessita. Ela pode obté-los através da autoprodugio, roubo, forga, esmola

ou troca.

Por razdes 6bvias, a troca é o mecanismo que iremos procurar desenvolver. A troca exige
a existéncia de duas partes. Além disso, uma caractetistica intrinseca a troca € que ambas as

partes tenham interesse em ceder recursos seus para obter os recutsos da outra parte,
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voluntariamente. Qu seja, 2 contrapartida que se recebe normalmente é mats valiosa do que

aquilo de que se desistiu.

Esse conceito é especialmente interessante para utilizagio no Terceiro Setor, uma vez que
nio se estabelece como condi¢io necessaria para a troca o fluxo de dinheiro. Isso faz com
que o conceito seja flexivel, ndo se limitando a légica do mercado capitalista de compra e
venda. Para instituigdes filantrdpicas, a obtengio de recursos pode se dar através da
doacdo, patrocinio, trabalho voluntario, dentre muitos outros mecanismos. Todos eles se

encaixam no conceito de troca, mas nio se adaptariam aos conceitos convencionas.

Isso por que as organizacOes beneficentes tém em comum um objetivo social; elas visam o
bem estar comunitirio, beneficiando os individuos mais carentes da sociedade, e, para
viabilizar sua agfio, voltam 2 sociedade para procurar suporte, mas em individuos mais

favorecidos, que sdo diferentes daqueles diretamente que receberam o bem ou setvico.

Ou seja,. a transferéncia de recursos para a otganizacio social nio ocorre em contrapartida
do bem ou servigo que ela produz. No entanto, isso ndo quer dizer que ocorra sem

contrapartida alguma.

Os mantenedores de organizagdes sem fins lucrativos tém sempre bons motivos para
ceder seus recursos. Quer seja por satisfagio pessoal, quer seja por objetivos
mercadologicos tais como a promogdo de sua marca, sempre existe um motivo. Para
obten¢io de seus recursos, a instituigdo precisara saber identificar necessidades de seus
potenciais mantenedores e entdo ser capaz de ctiar valor para eles, favorecendo a

efetivagio da troca.

A descrigio dos clientes ¢ tmercados com que a instituicio interage nos dard muitas
informagdes relevantes para a andlise de sua estrutura organizacional. No desenho da
estrutura ideal, sera levado em alta conta o diagrama de agentes que mantém relagdes com
a Instituigdo, para que todas essas interagGes possam ser melhoradas de maneira vantajosa

para ela.

O diagrama a seguir procura ilustrar as categorias de clientes ¢ mercados pertencentes a

esfera de relacGes da AMA.
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Pais de Autistas
Diretoria

. Filhos na instituicdo
Autistas *

L Filhos na fila de
Dentro da instituicao

espera
OETIEL o Financiadores
Pagante, Carente
Governos
Fora da instituicdo
Empresas
Pessoas Fisicas
/
Voluntarios
Pais de autistas Comunidade
Pessoas da Cientifica
comunidade Médicos
Ouitros Estudantes

Profissionais

Figura 10: Diagrama de Mercados a AMA
(Elaborado pela autora)

A seguir, apresentamos uma tabela que explicita cada um dos metcados, justificando-os
através dos interesses que a AMA possa ter a respeito dos mesmos ¢ 2 contrapartida

oferecida a eles para que haja a troca.
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Tabela 3: Mercados e trocas (Elaborado pela autora)

Mezcado O que a AMA quer O que a AMA oferece
Autistas @ Diferentes casos pata objeto de | @ Método educacional para pessoas com
estudo e desenvolvimento do distarbios do desenvolvimento e da
método e know-how proptio comunicagio
@ Cumprir sua missio ® Maior independéncia
© Amenizagio dos problemas de
comportamento
@ Ensino de habilidades que podem ser
utilizadas em atividades produtivas
© Compromisso com a pesquisa de
solugSes para os problemas especificos
® Desenvolver gradativamente a
sociabilizagio ¢ a imaginagio
Que tragam e mantenham seus Educagio especializada em autismo para
filhos na instituigio seus filhos, melhor qualidade de vida para
Conttibuigio para a gestio da autistas e familiares
organizagio © Agdes que visam a mudanga da
Participacio na arrecadagio de percepgio da comunidade sobre o autismo
recursos por doagiio Reunido de diversas pessoas com
Participacio do pai como co- problemas semelhantes, diferentes
terapeuta na educacio do filho profissionais que lidam com o assunto e
que conhecem diferentes técnicas,
possibilitando uma troca de experiéncias
Orientagao para convivio e
desenvolvimento do fitho em casa
© Facilidade de diagnéstico gratuito
Forga politica para abordar a questio do
autismo em sociedade
Voluntérios | @D Forga de trabalho altamente © Missio clara e comprometimento com o
comprometida e dedicada que bemn estar da sociedade, propiciando o
possibilita enriquecer as exercicio da solidariedade
atividades desenvolvidas sem (2] Oportunidades de trabalho que permitam
aumento de custo com que os voluntirios se sintam Gteis
remuneracio © Realizacio pessoal
@ Reforco do sentido de missio
@ Futuros doadores
Comunidade | (D Encaminhamento de clientes @ Reunifio de pessoas com autismo e suas
cientifica @ Pablico e palestrantes para familias, profissionais das diversas
eventos cientificos, aumentando a |  disciplinas que lidam com autismo € &non-
qualidade do atendimento ao how especializado, possibilitando uma troca
autismo nas diversas areas de experiéncias
@ Troca de experiéncias @ Projegio profissional
@ Conhecimento ©® Conhecimento
Financia- (D Recursos financeiros, produtos, © Possibilidade de contribuir paraa
dores socedade

setvicos

@ Beneficios da responsabilidade sodal

48




A estrutura voltada para obtencdo de recursos

6.3 Processos

Uma vez identificados os mercados com os quais a AMA precisa estabelecer trocas, vamos
identificat os processos através dos quais a Associagio ira satisfazer seus mercados de
forma a potencializar e efetivar todas as trocas que trardo para ela os recursos de que
necessita. Veremos que sempre um ou mais processos irdo satisfazer os objetivos
estratégicos mencionados. Veremos também que os objetivos internos aparecerdo
naturalmente mais adiante como necessidades internas para a realizagdo dos processos a
seguir.

A numeragio colorida na Tabela 3: Mercados e trocas cotresponde aos nimeros
inseridos na Tabela 4: Processos que satisfazem os mercados, de forma a comprovar
que os recursos e contrapattidas de todas as trocas estejam sendo contemplados,

garantindo, assim, que todos os metcados fiquem satisfeitos e a AMA obtenha os recursos

de que necessita.

Tabela 4: Processos que satisfazem os mercados (Elaborado pela autora)

Mercado Processos Objetivos

Pais de Comunicacio | Difundir os conceitos genéricos sobre autismo, introduzindo-

Autistas Institucional os na cultura geral da populagio.

(Propaganda)

Pais de Programa Amenizar os problemas de comportamento do autista,

Autistas / Educacional adequando-o 2 convivéncia no lar

iisé;):;i DORQOBOO | Cdar estruturas que visam a independéncia no lar

atendidos pela o006 Ensinar a0 autista habilidades uteis para a convivéncia no lar,

AMA visando aumentar sua independéncia
Ensinar ao autista habilidades que possam ser incorporadas em
attvidades produtivas
Manter a pessoa autista saudavel e proporcionar a ela
atividades de lazer, visando sua qualidade de vida
Criar situagtes em que o autista aprenda a interagir e ampliar
sua capacidade de abstracio

Pais de Reunido Informar os pais sobre o programa pedagogico de uma maneira

Autistas Pedagdgica de | geral

atendidos pela | Pais

AMA
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Tabela 4: Processos que satisfazem os metcados (Elaborado pela autora)

Mercado Processos Objetivos

Pais de Acompa- Fornecer o programa seguido pelo filho, indicando as etapas

Autistas nhamento vencidas e o planejamento de metas e atividades futuras

atendidos pela ) ) T e )

AMA P Abrir a oportunidade para o pai solicitar reunides particulares
para discussdes especificas de cada caso ¢ esclarecimento de
davidas

Pais de Reunidio Informar scbre o autismo, ajudando-os a conhecer e

Autistas Bimestral de compreender seus fithos

atendidos pela | Onentagio . e - .

AMA P ¢ Abordar assuntos pertinentes 2 vida cotidiana do autista em
casa
Ajudar os pais 2 estabelecer prioridades de desenvolvimento
dos fithos e criar estratégias para atingi-las
Introduzir os conceitos do método TEACCH para formar os
pais como co-terapeutas de seus filhos

Pais de Reuniio Informar sobre o autismo, ajudando-os a conhecer e

Autistas ndo Mensal de compreender seus filhos

atendidos pela | Odentagio B = .

AMA Fornecer ferramentas de comunicagio com pessoas autistas
Abordar assuntos pertinentes 2 vida cotidiana do autista em
€asa
Ajudar o pai a estabelecer prioridades de desenvolvimento dos
filhos e ctar estratégias para atingi-las

Pais de Eventos Reunir em um s6 evento profissionais e pesquisadores de

Autistas Cientificos diversas especialidades para fornecer novas ferramentas de
convivio dos pais com seus filhos autistas
Propotcionar o encontro de pais e familiares de autistas,
realizando troca de experiéncias

Pais de Participagio Interfetir nas decisdes politicas nos assuntos que direta ou

Auiistas em 6rgios do | indiretamente dizem respeito & pessoa autista, defendendo os

governo e direitos da mesma
orgios de
articulagio de
institui¢des
Voluntirios Exercicio de Possibilitar o crescimento da institui¢io e methorar a qualidade

funcdes
acessoOnias

00600
)

dos servigos prestados sem aumento de gastos com pessoal

Aumentar 2 massa critica de pessoas afinadas com a missdo da
AMA

Maximizar a qualidade da mio de obra: motivagio, baixa
rotatividade, forte sentido de missfo
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Tabela 4: Processos que satisfazem os mercados (Elaborado pela autota)

Mercado Processos Objetivos
Comunidade | Eventos Capacitar as pessoas que lidam com pessoas autistas em todo o
Cientifica Cientificos pais
OOODB | Reunir em um s6 evento profissionais € pesquisadores de
@ diversas especialidades para reciclagem e atualizacio das
técnicas utilizadas
Divulgar na comunidade cientifica os avancos das pesquisas
sobre o autismo e as diversas praticas adotadas por diferentes
especialistas e institui¢oes
Levar a conhecimento dos membros da comunidade cientifica
os conceitos, valotes, filosofias e técnicas aceitos e utilizados
pela AMA
Proporcionar piblico que prestigie os profissionais apoiados
pela AMA,; estreitar os lagos de relacionamento da AMA com
os médicos e especialistas
Comunidade | Diagndstico Encaminhamento pelos médicos de familias de pessoas
Cientifica fora da AMA | diagnosticadas como autistas, com objetivos de: se tornar
® membros da AMA, participar de sessbes de orientacio, colocar
seus filhos nas escolas da AMA
Identificar as razdes por que hé variaciio na proporgio de
pessoas que levam seus filhos autistas na AMA de acordo com
a classificacio de tenda
Comunidade Diagnostico na | Facilitar e democratizar o processo de identificacio da doenca
Cientifica AMA ] . . . .
Pais de / Apoiar os pais quando o fitho é diagnosticado autista
Autistas Estreitar a relagio entre a AMA e os profissionais
Comunidade Consultorias Auxilio na resolugio de problemas especificos através da
Cientifica entre a AMA e | experiéncia profissional e formacio especializadas
os especialistas
0
Financiadores | Captagio de Aumentar a receita mensal da AMA até patamares supetiores
Recursos 208 seus gastos mensats, com folga de seguranga

00

Possibilitar o planejamento de novos projetos e projetos a
longo prazo

Diversificar as fontes de receitas da Assodiacio, reduzindo
assim o risco associado a gestdo financeira da organizagiio
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7 Visualizagdo das necessidades em mapas de

processos

Em Understanding Setvices Management, KINGMAN-BRUNDAGE apud GLYNN;
BARNES (1995) desenvolve o mapa de servigos como uma ferramenta de projeto e
gerenciamento de servicos. O mapa ilustra muito clara e objetivamente o “encontro do
servi¢o”, isto €, a interagdo entre os clientes e os fornecedores do servigo. “O mapa de
servico modela o sistema de setvico de maneira a mostrar claramente a lgica da tomada

de decisdes e da atividade do setvigo sobre o pano de fundo da estrutura organizacional.”
(KINGMAN-BRUNDAGE apud GLYNN; BARNES; 1995).

Uma grande vantagem do mapa de servigos é a facilidade com que os pontos criticos sdo
expostos. As decisGes tomadas pelo cliente, onde freqientemente se encontram os pontos
ctiticos para que seja atingido o objetivo do processo, ficam explicitadas dentro de figuras

que indicam perguntas.

De uma forma analitica e padronizada, os sub-processos e etapas que constituem os macro
processos ficam expostos segundo uma légica, mostrando em que seqiéncia ocotrem,
quais os pré-requisitos para determinados resultados, qual o papel da drea gerencial e quais

os conhecimentos técnicos necessarios.

Utilizando um diagrama interfuncional, o mapa da as informacdes a respeito da camada a
que pertence cada etapa. Desta forma, é possivel apreender rapidamente se cada bloco
pertence a esfera do consumidor, linha de frente, retaguarda, zona de apoio ou zona

gerencial.

7.1 Mapas de Mercados

Neste estudo, faremos uma adaptagio do mapa de Kingman-Brundage pata melhor
descrever 0s processos que contemplam todos as partes em trocas necessirias para a
obten¢do de recursos para a AMA. Sendo o objetivo do mapa representar o
relacionamento entre cliente e fornecedor de servico, ocorreri mais de uma vez a
coincidéncia de mais de um processo no mesmo mapa. O fundamental é que todos os
metcados estejam representados e todas as formas de obtencio de tecursos estejam

contempladas.
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A elaboracio do fluxograma nos propicia uma visio de conjunto do processo estudado.
Mas, mais que isso, ela ressalta pontos que exigem uma atengdo especial. Em azul,
destacou-se o inicio do processo. Em amarelo, temos todas as decisdes tomadas pelo
cliente do processo; nos losangos amarelos sempre tem uma pergunta que o cliente faz a si
mesto, para a qual o fornecedor do servigo tem uma resposta desejada. Analisando as
questdes que envolvem essa decisio, a AMA, como fornecedora do servigo, pode
influenciar o cliente para que ele decida a favor da resposta preferida. Em vermelho
destacou-se a terminacio do processo, quando esta ¢ indesejada. Havera vezes em que o

ptocesso chega 2 um fim que nio é necessariamente desagradavel, e outras em que o

processo termina de maneira indesejada para a AMA.
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Visualizacdo das necessidades em mapas de processos

7.1.1 Mercado: Pais de Autistas

Por estarmos elaborando mapas que focalizam mercados especificos, vemos que o mapa
Pais de Autistas inicia a partir da interagio dos mesmo com os Médicos e outros
especialistas, no momento em que o autismo ¢ identificado ou mesmo suspeitado. Ou seja,

o mapa Pais de Autistas comega onde o mapa Especialistas termina.

Apbs o primeiro contato dos pais (mie e/ou pai ou responsavel pela pessoa autsta) com a
AMA, estes assistem a uma apresentacio, em que ouvem uma breve palestra, feita
atualmente pela mie de um dos alunos da AMA, voluntariamente, sobte autismo, o tipo de
tratamento utilizado e os mecanismos de funcionamento da AMA, ocorrendo uma selegao

prévia devido a desisténcia de alguns e a falta de vagas para determinados perfis®.

Os filhos dos pais que desejam pleitear a vaga sdo sujeitos a2 uma avaliagio® que pettnitird
que se defina as caracteristicas gerais do programa individual de aprendizado. Com base
nesses resultados, verifica-se a existéncia ou ndo de vagas para cada candidato, o que
depende da quantidade e do petfil de alunos em cada classe, pois 56 é possivel inserir um
novo aluno em uma classe em que haja uma compatibilidade minima entre os
comprometimentos dos diversos alunos. Havendo a vaga, avalia-se as condigdes
financeiras da familia do aluno, procurando-se tracar uma estratégia de viabilizagio, caso a
familia seja financeiramente carente. A avaliagio financeira é feita hoje com base nas
declaracdes da familia, segundo os critérios predominantemente subjetivos que dependem
da pessoa que esti recebendo essa familia. Esse procedimento ¢ sujeito a diversas criticas,
dentre as quais: a incerteza de estar aplicando tais critérios com justiga e homogeneidade, a
falta de transparéncia e abertura para que surjam desconfiangas e descontentamentos entre

os pais.

No caso de nfio haver vaga, mantém-se um registro da fila de espera associado ao petfil da
pessoa autista, para que possa ser chamado em caso de ampliagio da capacidade instalada.
A atividade de otientacdo a pais que nio puderam colocar seus filhos na AMA nio ¢é feita
hoje, mas é de fundamental importincia, pois as dificuldades de convivéncia no lar ficam

potencializadas quando o autista fica em casa em tempo integral. Informar a familia para

5 Por exemplo, quando os pais desejam colocar uma pessoa autista de 20 anos na residéncia, e s6 existem
vagas para criangas menores de 12 anos durante meio periodo.

¢ {tiliza-se um método especifico de avaliagio, chamado PEP (para criangas) e APEP (para adultos),
que fornece o mapemento das habilidades do autista em diversas areas do desenvolvimento.
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melhor lidar com essa pessoa é um servico que pode ser oferecido pela AMA, com

enormes beneficios para essas familias e grande ganho para o cumprimento da missio da
AMA.

Havendo vaga, o autista passa a freqientar a AMA diariamente, seguindo um programa
educacional. Fsse programa desenvolve o aprendizado da crianga, até que atinja seu limite,
passando, na adolescéncia e depois de adulto, a desenvolver habilidades que possam ser
integradas a processos produtivos (comumente montagens, trabalhos manuais repetitivos).
Os alunos também aprendem atividades de vida didria, tais como escovar 0s dentes, tomar
banho, cozinhar, lavar a louca, etc. e fazem caminhadas, aulas de Educagio Fisica,

Musicoterapia e Fonoaudiologia.

A partit do momento em que o autista freqlienta a escola da AMA, seus pais e
responsiveis sio chamados a participar da Associagio de diversas maneiras: captando
tecursos financeitos através da distribuicio de carnés para desenvolver novos doadores e
através de eventos, rifas e outras iniciativas nesse sentido. Além disso, é desse mercado que
saem os futuros diretores da Associagio, sendo importante que alguns deles se envolvam
suficientemente para que desejem integrar a Diretoria, assumindo a frente e tomando as

decisSes estratégicas.

Potém, dentre os motivos pelos quais as familias se desligam da AMA esta julgarem
inconveniente a solicitagio a participar dos assuntos da Associacdo: administragio, falta de
recursos e outros. Qutros motivos podem ser a defasagem entre as expectativas em relacio
4 educacgio da pessoa autista e os resultados reais. Nesse ponto, é impottante saber quais

$30 as expectativas.

Procurando desenvolver melhor a atencio a0s pais e a familia

A partir da observagio do mapa identificamos uma série de melhorias que podem set

implantadas a partir da reestruturagio organizacional. Elas serfio discutidas a seguir.
Classificagdo socioeconémica

Em visita 4 AACD, viu-se que esse mesmo problema é solucionado com avaliages feitas
por Assistentes Sociais, que classificam cada paciente segundo um critério objetivo
desenvolvido na Associagio. Para a AMA, tomando o exemplo conhecido, sugere-se que
se adquira no quadro de funcionirios/voluntirios um Assistente Social que entreviste cada

familia, fazendo uma avaliagio socioecondmica baseada nos niveis salariais de todos os
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integrantes do niucleo familiar que tém renda e no nimero de dependentes, além de
condi¢des de moradia, gastos com transporte, etc, elaborando assim um critério objetivo
préprio que deve ser aplicado em todas as familias beneficidtias. O critério deve estabelecer
para quais classificagdes a familia fica isenta de qualquer mensalidade e para quais
classificacdes a familia deve pagar integralmente, determinando também os valores de
mensalidade com desconto para classificagdes intermedidtias. De forma complementar, o
Assistente Social poderia fazer visitas as residéncias de cada aluno, relatando os fatores que
possam causar a desestruturagio do nicleo familiar, fazendo relagio com a existéncia de
um membro autista na familia, auxiliando o trabalho de Orientagiio que serd desenvolvido
na instituicio.

E claro que nio é simples falar em contratagio num contexto de dificuldades financeiras
crbnicas, principalmente por que a contratagdo consiste em gastos constantes e em
dinheiro. Contudo, algumas instincias da administragio publica aceitam projetos para
remuneragio de pessoal, o que pode ser uma boa tentativa. Alternativamente, pode-se
pensar em selecionar um Assistente Social voluntirio que faga essa avaliagio, com
supervisio da Associagio. A médio prazo, deve-se pensar na estabilizacio financeira da

instituigio para que essa contratacio possa ser feita.
Orientacio a pais

A formagio da familia como co-terapeuta da pessoa autista é um ponto basico do método
TEACCH, adotado na AMA. Nio é realizada hoje pela institui¢do, havendo com isso

grande perda no desenvolvimento dos autistas.

Para as familias que niio conseguiram insetir o autista em uma escola, a Otlentagio deve se
dar em reuniSes de periodicidade mensal e para as familias dos alunos na AMA, a reunido
deve acontecer uma vez a cada dois meses. As familias que nio estdo sendo assistidas tém
otientacio em freqiiéncia duas vezes maior por enfrentarem maiores dificuldades e
precisarem de um suporte maiot. As reuniGes devem ser tecnicamente estruturadas por um
psicélogo ou por um educador experiente, abordando temas especificos e fornecendo
treinamento para realizacgio das atividades didrias e solugdo de problemas. O
direcionamento e preparagio da reuniio ¢ fundamental, devido 4 instabilidade emocional 2

que essas familias estdo sujeitas, justificando a necessidade de um profissional experiente.
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Reunido Pedagdgica e Acompanhamento Pedagdgico

Experiéncias anteriores mostraram que reunides mensais para apresentar O progresso dos
alunos eram desinteressantes para os pais, que aparentemente as consideravam monotonas
¢ repetitivas e compareciam por obrigago. Ainda, experiéncias bem-sucedidas mostraram
que s6 quando os pais tém motivagdo e iniciativa para acomparnhar o progresso dos filhos
esse processo passa a ser produtivo. Assim, para cumptir com o papel informativo que
cabe i escola e abtit uma oportunidade para ctiat intetesse e iniciativa, o programa
educacional como um todo pode set apresentado em uma tinica Reunidio Pedagdgica anual,
onde todos os pais sio informados de uma maneira geral, e o Acompanhamento
Pedagdgico pode ser feito através de boletim bimestral que consiste em um relatorio de
progtesso individual pot escrito, com base no programa individual, indicando as fases
vencidas e os proximos passos a serem dados ¢ discutindo aspectos particulares do aluno.
Para dar total abertura aos pais que criem interesse, esse boletim deve sempre deixar um
convite explicito a reunides particulares, informando que os professores responsaveis pelo
aluno estio i disposicio, em hotitio semanal reservado, para atendimento aos pais e
responsiveis, visando esclarccer quaisquer dividas e comentar o desenvolvimento do

aluno.
Mobilizagio

Sendo a captagdo de recursos uma atividade permanente da AMA, responsavel por sua
sobrevivéncia, uma das maneiras que a Associagio encontrou para ampliar o ndmero de
agentes captadores foi solicitando que os pais de autistas participassem dessa tarefa,
distribuindo carnés nas residéncias junto com cartas convidando as pessoas a se tornarem
doadotes, vendendo rifas, realizando bazares, participando da organizagio de eventos.
Considerando que muitos deles sdo larpamente beneficiados por essas atividades, seria

natural esperar que eles participassem.

Porém, a AMA precisa se questionar se isso é uma obrigacio dos pais. Por principio, a
AMA d4 atendimento a familias carentes, e isso ndo estd vinculado a participacdo ou ao
interesse das familias com relacdo &s atividades da AMA. Convocar os pais a se engajatem
nessa tarefa quando nio existe utna conscientizagdo ou mesmo motivagio para isso resulta

em frustracio de ambas as partes.

Por experiéncia, observou-se que algumas familias provenientes da classe média-alta se

sentem incomodadas em ter que contribuir com a prospecgio de doagdes, quando eles
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mesmos pagam a mensalidade de seus filhos. O raciocinio € que pelo fato de pagarem o
custo de seus filhos ja estdo cumptindo com sua parte na captagdo de recursos para a
AMA. Os membros dessas familias na maioria das vezes trabalham em tempo integral e
tém muita resisténcia para dedicar-se 3 AMA enquanto Associagio, e nio s6 enquanto
escola. Mesmo as familias mais pobtes, quando estdo com problemas de maior prioridade,

tém dificuldades em encontrar motivagio para essa tatefa.

Para esse tipo de atividade, 2 mio-de-obta voluntiria parece mais apropriada; € uma mao-
de-obta motivada que esta disponivel para quase todo o tipo de trabalho. Com voluntatios,
pode-se montar programas constantes, que atinjam um nimero maior de pessoas,
aumentando a resposta ¢ a adesdo de novos doadores. Os projetos de captagdo de recursos
precisam ser bem estruturados e ter um controle agugado, permitindo que muitas pessoas
sejam envolvidas. Dessa maneira, a participagio dos pais fica facultativa, favorecendo a
mobilizacio da familia através de um envolvimento real com a Associagio. Mais do que
isso, fica prescindivel a insisténcia junto s familias que ja pagam sua mensalidade, evitando
que se desliguem da escola e da AMA por sc cansarem dos importunos causados pelos

assuntos ligados 4 Associac¢do, e néo 2 escola.

Retirando o peso da obrigagio dos pais, a sua participacio na AMA fica menos
desagradavel; através da participagio por iniciativa propria, permite-se que aqueles que
estiverem propicios a um envolvimento mais profundo se sintam mais seguros para

assumir o papel de diretores.

Causas de desligamento

Uma das questdes-chave do mapa Pais de Autistas, talvez a mals importante, ¢ quando o
pai se pergunta se deve manter seu fitho na escola ou ndo. A AMA procura saber 0 que o
leva a desligar-se da escola ¢ entdo voltar suas agdes para que isso ndo acontega. Mas niio €
s6 contra o desligagmento que se deve trabalhar, e sim contra todo o descontentamento da

familia em relagio ao fitho e a escola.

Os motivos para o desligamento podem ser, como citado, o esgotamento com relagio a
questSes de gestdo administrativa; mas podem também estar relacionados 2 diferenca entre

expectativas e resultados do desenvolvimento do aluno autista.

Nesse ponto as reunides de Orientagio tém um papel fundamental, 2 medida que
elaboram melhor os conceitos da familia em relagio ao autismo e ajudam os familiares 2

conviver com isso em casa. Mas ainda mals importante sao as reunides de
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Acompanhamento Pedagdgico, que por serem individualizadas e baseadas no
desenvolvimento particular de cada aluno auxiliam a familia a enxergar as capacidades que
o filho realmente possui e repensar as expectativas que tem com relagido ele. Além disso, o
Acompanhamento Pedagdgico, juntamente com a reunido de Otientagio em menot grau e
também a Reunido Pedagdgica no inicio do ano letivo, informam aos pais quais os
principios e a filosofia do método TEACCH, bem como os objetivos em relagdo a cada
aluno em particular. A dificuldade, aqui, é que as reuniSes de Acompanhamento
Pedagdgico dependem da iniciativa da familia, fechando as possibilidades para a AMA caso
isso nio aconteca. Portanto, em casos mais sensiveis, 2 Coordenacio Pedagdgica devera ter
percepgio para convocar os pais para reunibes circunscritas a assuntos especificos no

desenvolvimento do aluno e no relacionamento da familia com o mesmo.
Controle

Por ditimo, vimos que o getenciamento de todo o processo é feito fundamentalmente
com bancos de dados que armazenam as informagoes da demanda, fila de espera, alunos,
doacdes. O grande volume de informagdes que precisam ser gerenciadas mostra que ¢é
latente a necessidade de um equipamento minimo de informatica, principalmente para

suportar o crescimento.

O gerenciamento eficiente das informagbes é um importante fator para que os pais se
envolvam com a gestdio da otganiza¢do, pois quanto mais ficil for a participagdo nos
processos da Associagio mais pais estardo dispostos a fazé-lo, potencializando as
colaboractes. Com isso, alarga-se o canal para participagio e engajamento dos pais,

abrindo maiores possibilidades de envolvimento de uma diretoria forte e atuante.
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7.1.2 Mercado: Financiadores

A relacio com o mercado de financiadores inicia-se com a identificagio de necessidades de
recursos. As duas primeiras alternativas para a obtengio de recursos sedam o
autofinanciamento (geragio de renda através de atividades remuneradas) e a compra (no
caso de recursos materiais ¢ de servigos, havendo recursos financeiros disponiveis). Logo
se verifica, porém, que o auto-financiamento de recursos ¢ insuficiente, uma vez que mais
da metade das familias assistidas ndo pode pagar mensalidade e outras atividades
produtivas/remuneradas também ndo resolvem o problema (desenvolver maneiras
proprias de produzir recursos podetia ser uma saida, com a ressalva de perder o foco dos
objetivos da organiza¢do). A compra fica, desta forma, muito limitada, devido 4 escassez de

tecursos financeiros.

Assim, as estratégias para obtengio de recursos restringem-se as formas de doacio,
dependendo da sociedade para manter o investimento. Podem seguir dois caminhos
basicos: pedir doagbes de pessoas fisicas ou de pessoas juridicas. Via de regra, pessoas
juridicas tém uma longa série de restricbes para fazer doacbes, devido inclusive ao
montante doado, freqientemente maior do que o de pessoas fisicas. Uma das restrigbes
mais comuns é quanto is doagdes em dinheiro: por uma questdo de credibilidade e de
controle quanto a finalidade dos recursos doados, empresas ¢ governo raramente fazem
doacBes em dinheiro. As doagdes em forma de equipamentos, produtos e servigos
oferecem maior garantia do uso que a organizacio social fara da doagdo, enquanto que as

doagdes em dinheiro abrem brechas e criam muitas desconfiangas quanto a desvios.

E por isso que a doagio de pessoa fisica é tio importante. Em pequenas quantias, porém
constantes, as doag¢des de individuos sdo uma fonte segura para remuneragio de pessoal.
Dal a fundamental importincia do momento em que o individuo decide se deve doar ou
nio. O que influencia essa deciso? Sob a légica da troca, a AMA deve criar um valor para
o doadot, maior do que o valor do dinheito de que abre mio. E isso é o que ela faz
naturalmente, cumprindo sua missdo — como a maioria das organizagdes sociais, e € por

isso que muitas recebem doagdes.

Mas a instituigio pode catalisar a troca e principalmente sua continuidade através de alguns
mecanismos. A decisio de fazer a doagio dependerd de uma série de fatores, alguns deles
fora do controle da AMA: predisposi¢io para agdes de solidariedade e condigdes

financeiras no momento em que recebe o pedido (se o doador esti empregado ou nio).
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Além desses, podem infliir outros fatores que podem ser influenciados pela agio da
Associacio: familiaridade com a causa, facilidade de fazer a doagéo, sensibilizagdo causada
no momento do pedido da doagio. Devido 4 influéncia dos fatores que ndo dependem da
AMA, e também da abrangéncia das campanhas institucionais e informativas, a captagio
de novos doadores deve ser feita em grande escala, baseada em uma resposta estatistica
pequena. E feita através de campanhas, que consistem em mostrar ao cidadio a
necessidade e pedir a ajuda dele. Isso pode ser feito distribuindo carnés de depdsito
bancirio nas residéncias, através de malas ditetas ou através de outros projetos (eventos,
propagandas, etc.), dependendo apenas da criatividade e de um estudo de viabilidade. Para
melhorar o indice de resposta as campanhas de captagdo de doadores, pode ser feita uma
segmentagio correta do mercado, selecionando-se¢ pessoas dentro de um perfil de
simpatizantes 4 causa. A imagem institucional pode ser melhorada através de campanhas
de televisio, tornando o potencial doadot familiar 4 causa da AMA e deixando-o
prepatado para o momento em que receber o pedido de doagdo. A AMA pode também
desenvolver mais de um método de doagio (depésito com boleto, débito automitico em
conta, doagio através de cartio de crédito, etc.) para oferecer ao doador opgdes para que

ele escolha um método que seja mais confortavel.

Em seguida, 2 AMA pode ter uma participagio ativa na manutengio do sentido de
solidatiedade do doador. Hoje, a fidelizagio é feita através de cartas que agradecem a
doagio, enviam mais boletos de depésito e comunicam eventos que estejam programados
e assuntos relacionados 3 instituicio. Propagandas institucionais, reportagens e divulgagdo

de prémios de reconhecimento também contribuem nesse processo.

As doagdes de pessoas juridicas em geral destinam-se a realizacdo de projetos maiores
(construgio de uma residéncia para internos, construgio do Centro de Reabilitagdo
Infantil, etc.) ou sio doagdes de produtos, matetiais e servicos produzidos pela empresa.

Dentro da categotia de pessoa juridica encontram-se também os d1gios do governo.

Para solicitar doagdes de empresas ou érgios do governo, o procedimento € semptre o
mesmo. Elabora-se um projeto que consiste de: (1) apresentagio da instituigio, (2)
apresentagio de um problema/necessidade, (3) detalhamento de estratégia de solugio ¢ (4)
como a doagio pode contribuir dentro da estratégia tragada. Tais projetos devem estar
dentro do escopo da organizagio para a qual se solicita o recurso ou alinhado com a

proposta de responsabilidade social da empresa.
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Segundo declaracGes de empresitios como o Presidente da Fundagio DPaschoal’ e o
Diretor da Area Social do BNDES", se do projeto constarem também os indicadores de
sucesso do projeto e os meios pelos quais eles podem ser medidos, a receptividade dos

financiadores aumenta sensivelmente.

Apds a aprovagio do projeto, os recursos sio doados e dependendo do valor da doagio e
da organizacio que a esta efetuando, existem alguns procedimentos de acompanhamento

de resultados e prestacdo de contas.

Em busca da eficiéncia em uma fungio vital

Programa de Associados

Para um fortalecimento do Programa de Associados, aumentando a receita mensal advinda
de pessoas fisicas, é necessario concentrar esforgos na ampliacio e manutencdo dos
doadores. Isso pode ser feito através de malas diretas, considerando-se dois aspectos:
considerando-se que o retorno da tala direta é percentual (média de 2%}, as campanhas
precisam ter metas estabelecidas e ser realizadas continuamente ao longo do ano,
mantendo um incremento constante de novas adesdes; sabendo que o retorno € baixo e o
material da mala direta tem um custo, 2 mala direta deve ser utilizada apds estudos de

viabilidade que mostrem o retorno sobre o investimento ¢ um fluxo de caixa positivo.

O sucesso de programas desse tipo depende muito da divulga¢do, da imagem da institui¢do
e da criatividade dos meios de captagio de Associados. Portanto, a elaboragio de material
grafico deve ser cuidadosa, a institui¢do precisa operar sempre de forma transparente e ter
uma missdo clara, e novas manetras de captacio de Associados podem ser desenvolvidas
(ex. Cadastramento do publico participante dos eventos, de forma a ter um retorno maior

na mala direta).

Segundo a experiéncia da administradora de empresas Célia Cruz, responsivel pelo
departamento de captagdo de recursos da Fundacio Getilio Vargas (FGV), que rende 2
instituicdo 2,7 milhdes de reais por ano, é possivel multiplicar muitas vezes o retorno de
uma mala direta quando se realiza, anteriormente, um evento para integracio dos

potenciais doadotres com a organizagio. Dessa forma, a segmentagdo de mercado é muito

’ No semindrio “Fontes e Formas de Captagio de Recursos”, do qual a autora participou.

% No semin4rio “Fontes e Formas de Captagio de Recursos”.
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mais eficiente, uma vez que sio sclecionadas apenas as pessoas que ja mostraram interesse
pela instituicio. Além disso, os potenciais doadores recebem uma atengdo prévia e tém
chance de conhecer o trabalho social realizado — no caso da FGV, os antigos alunos fazem

doagdes para o programa de bolsas de estudos, que ja cobre 25% dos alunos de graduagio.

Os mecanismos de fidelizagio também podem set ampliados criativamente. Na FGV, os
doadores que contribuem pata as bolsas de estudos tém acesso 2 biblioteca da escola e as
empresas financiadoras de bolsas de estudos participam de uma ceriménia em que o aluno

beneficiado entrega um diploma de reconhecimento a0 presidente da empresa.

Nz AMA, um cartio de Associado semelhante 2 um cartio de crédito comum estd sendo
confeccionado. Esse cartdo funciona como um simbolo da solidariedade praticada todo
més. Posteriormente, pode-se desenvolver parcetias com empresas de servigos e produtos

ao consumidot, oferecendo descontos e beneficios simbdlicos a0 Associado da AMA.

A fidelizagio pode ser feita de diversas formas, mas o agradecimento e a prestagio de
conitas nunca podem faltar. Para criar confianga e passar a conhecer melhor a instituigio
para a qual contribui, o doador deve receber informativos periédicos sobte as ultimas
realizacdes, aproveitando para conhecer um pouco da histéria e casos peculiares da

instituicio, criando assim um vinculo maior com seu colaborador.
Pessoa Juridica

Sendo a captagio de recursos uma das atividades vitais da organizagio social, e sendo as
empresas e 6rgios do governo importantes fontes de recursos, para melhor aproveitd-las a
instituigdo precisa conhecer bem cada 6rgio financiador ¢ desenvolver um conhecimento
acerca das empresas para as quais pretende pedir doagdes. Para isso, um banco de dados
com todas as empresas colaboradoras em potencial com a descri¢io de seu ramo de
atuagio e seu estilo de responsabilidade social, além de todas as que ji foram contatadas e
quais foram os resultados é uma importante ferramenta. Existem softwares de
relacionamento que podem auxiliar nessa tarefa, registrando todos os fatos peculiares
ocorridos com cada instituicio com que se teve contato. O projeto deve sempre estar de

acotdo com os padrdes do financiador, sendo que muitos tém roteiro especificos para isso.

Outra caracteristica que muito contribui para um bom projeto, atribuindo-lhe
confiabilidade e densidade, é o auto-conhecimento; ao apresentar metas bem definidas,
quantificando as necessidades e colocando estratégias detalhadas de transposigdo das

dificuldades, a instituicio aumenta muito suas chances de viabilizar recursos.
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Por {ltimo, a implantagio do projeto precisa ser acompanhada de perto, havendo coleta
de dados para quantificacio dos resultados e avaliagio do projeto como um todo. Além de
fornecet importantes informagdes para a gestio da organizagao, o registro de informacdes
relevantes a auxilia a cumprir sua parte da parcetia com o financiador ao reportar os
indices de desempenho e prestar contas do destino que foi dado aos recursos recebidos,
abrindo importantes caminhos pata novos projetos com o mesmo parceiro. A taxa de
retensdo, que dird qual a potcentagem de parceiros que foram procurados novamente e
voltaram a dar uma resposta positiva, serd o indicador que nos dird quido bem 2 institui¢io

esta cumprindo o seu papel.

Atualmente, na AMA, essas fungdes de gerenciamento de projetos de captagdo de recursos
sio acumuladas com todas as outras fun¢des administrativas, tornando todo o projeto
altamente ineficiente. Sendo esta uma necessidade de alta prioridade, deve-se considerar a
criacio de um departamento de captagio de tecutsos que concentre a realizagdo de
projetos, acompanhamento de projetos e relatérios de resultados, juntamente com todo o

gerenciamento, execucio e controle da captagio de voluntirios pessoa fisica.
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Visualizagio das necessidades em mapas de processos

7.1.3 Mercado: Voluntarios

A coordenacio de trabalhadores voluntirios compreende uma série de documentacdes e
medidas que formam uma completa politica de recursos humanos. Esse tipo de
trabathador exige um ntimero de cuidados especificos e seu gerenciamento tem algumas

caracteristicas peculiares.

Através de uma parcetia desenvolvida com o CVSP, a AMA elaborou toda a sua politica de
coordenacio de voluntirios, desde a documentagio necessiria, passando pela absorgio do

voluntario, até o eventual desligamento do voluntirio.

Para elaboracio do manual do voluntario, que contém normas, direitos e deveres, além de
informacdes a respeito da organizagio — apresentagio, histérico, atividades desenvolvidas —
que transmitem um pouco da cultura organizacional, foram utilizados modelos ja utilizados

em outros programas de voluntirios, acrescentando as caractetisticas particulares da AMA.

Desenvolveu-se um termo de compromisso, que € exigido na Lei do Voluntariado (Lei n®

9608 de 1998), caractetizando a auséncia de vinculo empregaticio, como garantido na lei

{(ver Apéndice 11.2).

A preparagio para iniciar o Programa de Voluntirios deu-se entdo por uma auto-descri¢do
da organizagio, identificando quais as 4reas de atividades desenvolvidas pela AMA e quais
seriam os beneficios de se incotporar voluntirios nessas areas. A seguir, elaborou-se, junto
com os funcionarios remunerados da primeira itea escolhida, uma relagio de fungdes e um
descritivo de cada uma das fungdes. A cada voluntitio incorporado pela instituicdo devera
ser entregue o descritivo de fungio cotrespondente a atividade a ele atribuida, sendo uma

maneira clara e transparente de dizer o que é esperado dele.

O descritivo auxilia na etapa de selegio, dizendo 20 selecionador quais atividades
compdem cada funcdo, qual a carga horéria exigida ¢ quais as qualificagbes necessarias. A
selecdo pode ser feita em simples entrevistas ou, no caso em que muitos voluntitios foram
recrutados {ex. Divulgagio na televisio), um processo seletivo mais elaborado pode ser

feito por um profissional preparado, que também pode ser um voluntario.

A incorporagio dos voluntatios compreende realizar treinamentos constantes, monitorar
seu desempenho e integri-lo ao grupo. Segundo o CVSP, os fatotes mais importantes para
que o voluntirio “vista a camisa” e seja fiel 4 institui¢do, sdo sentir-se parte da organizagio

e estar realizado no trabalho que faz. Para isso, as etapas anteriores de preparacao —
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principalmente a identificacio e descricdo das fungbes — e selegio foram fundamentais.
Um treinamento adequado deve ser feito por funciondrios responsiveis pelo trabatho
relacionado 4 fungio do voluntirio, para que as orientagdes sejam as mais corretas

possiveis.

J4 no momento de manutengio do voluntitio, o papel-chave fica com a Coordenagiio de
Voluntirios que mostra a cada um o valor do trabalho voluntirio’, organizando-os em
equipes — grupos de pessoas com objetivos comuns —, realizando eventos de
reconhecimento do trabalho voluntirio e festas de confraternizacio, estimulando a
integragio. Também ¢é atribuigio da Cootdenagio de Voluntirios o gerenciamento de

faltas, realocacio de funcdes e resolugio de conflitos no exercicio da atividade voluntaria.

Aqui, volta a entrar em evidéncia a importincia da missio. Para que o voluntitio
cotresponda as expectativas da instituigio e nio seja frustrado em seus objetivos, €
importante que esteja sempte sendo lembrado da missio da AMA como principal objetivo
da doagdo de seu trabalho. Isso por que podem haver indmeras motivacdes para que ele
procute a institui¢io, mas sé a missdo deve ser o motivo para ele continuar indo 14 todas as
semanas, de maneira a criar expectativas somente com relagdo 20s resultados da AMA no
cumptimento de sua miss3o. Por isso a missdo deve ser dita e repetida em todo o processo

de aquisicio do voluntitio e deve estar escrita e visivel nas dependéncias da otganizagio.

E, por fim, se chegar esse momento, a AMA deve estar preparada para fazer o
desligamento do voluntirio. Isso pode acontecer tanto por motivos do voluntitio
(desmotivagio ou planos pessoais que conflitam com o trabalho voluntario) ou por
motivos da otrganizagio (o voluntirio ndo se adapta a nenhuma necessidade da organizagdo
e/ou estd prejudicando o andamento normal da AMA). O importante é sempre saber

agradecer pelo tempo dispensado e, se for o caso, ndo fechar as portas para um possivel

retorno.

Muitas vezes, nesse momento de desligamento, a institui¢do tem uma oportunidade
especial de captar um novo doador. Segundo Stephen Kanitz, “o voluntirio de hoje € o
doador de amanh3”. Quando o voluntério estd sintonizado com a missio da organizagio e

criou uma relagio de confianga com ela, se ele tiver que se desligar por falta de tempo,

® A motivagio em forma de incentivos e cumprimentos verbais ¢ muito importante, mas € também
interessante contabilizar as horas trabalhadas (como faz Magda de Jesus, presidente do Voluntariado da
AACD), evidenciando os ganhos com o trabalho voluntirio, como mais uma forma de reconhecimento.
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motivos de mudanga, etc., estara pronto para continuar colaborando com a organizacio,

porém, nao mais doando seu trabalho, mas passando a doar seu dinheiro.

Supervisdo, controle, motivacio e reconhecimento

O gerenciamento do trabalho voluntario abrange uma grande diversidade de atividades,
que podem se tornar complexas. Por nio trabalhar por remuneragio, o trabalhador
voluntario sera exigente quanto a conduta da organizagio, querera estar sempre orientado
e receber atencido. Além disso, sabendo que um voluntirio doa, em média, 4 horas por
semana, sao necessarios 10 voluntarios para constituir a carga horaria de um funcionario
em petiodo integral. Desta forma, havera uma tendéncia a acumular um grande nimero de
voluntarios para a ocupagiao de poucas fungoes, criando wma grande carga de controles
necessarios, como o horario de entrada e saida de cada voluntario, revisio do treinamento,
avaliagio periddica do desempenho do trabalhador e avaliagio do Programa de

Voluntirios como um todo.

Por tudo isto, a Coordenagio de Voluntarios sobrecarrega um sé coordenador quando
este acumula também outras fung¢des. Uma boa sugestdo é desenvolver um sistema de
descentralizagio do controle, identificando voluntirios que poderiam assumir uma posigio
de lideranga, tornando-os subcoordenadores de equipe e delegando atividades de controle.
O Voluntariado da AACD, com quase mil voluntarios, desenvolveu essa solucdo e tem
mostrado bons resultados. Dessa maneira, mantém-se uma amplitude de controle entre 10
¢ 20 voluntarios, possibilitando uma atengio individualizada, ac mesmo tempo aliviando a
carga de um Gnico coordenador. Um outro aspecto positivo da descentralizagio é que para
um certo perfil de voluntitios 2 atribuicdo de funcdes de coordenagio significa desafios,

receber confianca da otganizacio, e, conseqilentemente, motivagio.

As politicas de supervisio, controle, motivagio e reconhecimento do voluntariado
precisam ser tragadas por um Coordenador de Voluntitios que esteja encarregado dessas
tarefas mais globais. J4 o acompanhamento diario (relatorios de faltas, convocagio de
reuniGes, reuniGes de rotina, acompanhamento de problemas localizados na adaptagio do
voluntario 4 equipe) deve ser feito pelos subcoordenadores, cada um responsavel por uma
equipe de ndo mais de dez voluntirios. Os subcoordenadores de equipe, entdo, transmitem
as informacdes de forma condensada para o Coordenador de Voluntarios, e este deve

resolver pessoalmente apenas as questdes que estejam apresentando maior dificuldade para
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o subcoordenador envolvido. No caso de haverem mais de cem voluntirios, novos niveis

de delegacio podem ser criados.
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7.1.4 Mercado: Comunidade cientifica

Eventos cientificos

A AMA, como importante detentora de conhecimentos para tratamento do autismo,
tornando-se referéncia nacional para instituigdes que tratam da sindrome em todo o pafs,
tem muito a contribuir na comunidade cientifica que estuda o autismo. Contudo, sua
abordagem é pedagogica e seu universo de estudo se limita as 43 pessoas que atualmente

atende.

O contato com profissionais, clinicos, psicélogos e outros especialistas que se
aprofundaram nesse assunto é fundamental como comparagio, discussio, incorporagio de

novas técnicas e validagio das priticas adotadas.

Por outro lado, a distribuicio do conhecimento acumulado pela AMA esta entre as
maiores ptiotidades dentre as atividades desenvolvidas pelas instituicao, visto que consta
explicitamente de sua missdo. Considerando-se que o tratamento do autismo no Brasil
comecou com a fundagio da AMA e que existem inumeras instituigdes por todo o
territétio nacional, muitas delas em condigdes ainda mais precarias do que a da AMA, ¢
que o ensino superior nas dreas de saide e educagio ainda fornece uma visio meramente
superficial acerca do autismo, existe a consciéncia de que ha muito o que formar, informar

e principalmente capacitar todas as pessoas envolvidas no tratamento da pessoa autista.

Dentro desse contexto, a realizacio anual de um evento cientifico nacional vem preencher
diversas lacunas nas necessidades da AMA. O evento consiste de trés dias de palestras
sobre autismo, reunindo profissionais, familiares e especialistas no  assunto,

propotcionando um encontro com ticas trocas de expetiencias.

Além disso, 4 medida que o evento cresce, ctia uma tradicio e fica conhecido, o convite 2
participacio como palestrante passa a assumir um significado de status e prestigio nesse
ramo, o que é muito interessante para cstreitar relagdes com impozrtantes membros dessa
comunidade. Um bom relacionamento com eles significa maior chance de sucesso nos
proéximos eventos, suporte em questGes que sugerem conhecimentos altamente
especializados e valotizagio do trabatho pedagogico da AMA, que em geral ¢

complementar ao tratamento clinico.
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O planejamento do evento consiste de um projeto técnico, dado pelo tema do evento e a
combinacio de palestrantes, e um projeto administrativo, dado pelo coordenagio das

providéncias para a realizagio do evento: local, horério, equipamentos, etc.

O sucesso de um evento cientifico estd em contar com palestrantes de peso, um bom
banco de dados que atinja eficientemente o piiblico alvo somado a uma boa divulgacio de

forma a garantir a presenca de um nimero minimo de pessoas e infra-estrutura adequada.

Assim, criar uma rede de contatos com os membros da comunidade cientifica &
tundamental. Isso pode ser feito através dos proprios eventos, num ciclo virtuoso, além de
estabelecer contatos com hospitais, clinicas, universidades e dentro dos proprios

telacionamentos da AMA.

Mas, para que os convites a0s palestrantes sejam aceitos, o evento e 2 AMA devem reunir
uma sétie de qualidades que persuadam o convidado. A qualidade do publico pode ser um
fator importante, além da imagem da AMA como instituicio e o reconhecimento publico
de sua atuagdo na questio do autismo. Ou seja, a divulgacio em forma de propaganda

institucional aparece aqui novamente como fator-chave para o sucesso da Associagio.

O caminho para atingir o piblico alvo encontra-se mais uma vez no habito de cadastrar e
integrar o banco de dados de todos os patticipantes de eventos anteriores, lembrando de
incluir todos aqueles que visitam a instituigio durante o ano, que possam ter interesse no
assunto, como estagiirios, estudantes que vém fazer trabalhos escolares, familiares. A
divulgacio também pode ser feita utilizando os veiculos que chegam até o segmento de
mercado desejado. Por exemplo, distribuicio de cartazes e folhetos em faculdades e

universidades ¢ envio de matetial de divulgagiio a todas as instituicdes conhecidas.

A preparagio da infra-estrutura do evento dependera de uma equipe de organizagio do
evento que se dedique especialmente a fazer contatos com auditérios e faca toda a
interface entre os palestrantes e o local do evento, utilizando a importante ajuda dos

voluntirios para planejar a realizacio do evento em detalhes.

Apds a realizagio do evento, a equipe de otganizagio ainda deve atuar fazendo a avaliagio
dos resultados, segundo indicadores de desempenho definidos pela Coordenagio,
Geréncia e Superintendéncia da AMA. A equipe deve também preparar o material
produzido durante o evento (fitas de video, materiais escritos, etc.) para posterior venda ou

aluguel.
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Diagndstico

O atendimento correto 20 autismo depende muito de um diagndstico precoce e o
encaminhamento para o tratamento mais adequado. Criangas autistas com idade em torno
de 3 anos podem passar por um diagndstico formal quando os pais identificam as

defasagens no desenvolvimento e decidem (e podem) levar o filho a um especialista.

O processo de Diagnostico, protagonizado por médicos psiquiatras e neuropsiquiatras
espectalizados no autismo, é, pottanto, um dos canais por onde se identifica o autismo e é
quando existe uma boa oportunidade de que sejam encaminhados para a AMA™. Esse
processo de diagnéstico consiste em uma das portas de entrada para que exista o processo

de atendimento a pats.

Hsses médicos constituem uma comunidade bastante restrita, ja que o diagndstico do
autismo nao é feito com exames bioldgicos e depende essencialmente da experiéncia do
médico, e a decisio de recomendar que a crianca seja tratada sob uma abordagem escolar
segundo o método TEACCH na AMA ¢ bastante particular, dependendo muito da

confianca que existe com relagio 2 efetividade do trabalho da AMA.

O meédico se basela nos resultados que conhece ¢ em toda a sua experiéncia em
tratamentos psiquiatricos. Esse é um mercado bastante exigente que precisa ser
conquistado, e a tnica maneira é realmente produzir resultados de qualidade e fazer com

que a informagio das conquistas chegue até ele.

Os eventos cientificos podem ser um bom canal para isso, abrindo espagos em que se fale
de estudos de casos vividos na AMA, mas hd também outras possibilidades
complementares. A primeira é passar a fazer diagnéstico gratuito na prépria AMA,
trazendo um médico experiente para dentro da Associagio e ctiando vinculos com ele.
Dessa forma ctia-se uma situagio propicia para o médico acompanhat alguns casos e
testemunhar com que efetividade, com quais objetivos e segundo qual filosofia a AMA
educa criancas autistas, O diagndstico gratuito tem como principal objetivo facilitar e
democratizar o processo de identificagio do autismo, além de dar suporte psicolégico aos

familiares no momento em que recebem a noticia.

' Aqui, nfo vamos entrar no mérito da adequaciio do tratamento. Estamos assumindo que a AMA esta
totalmente capacitada a educar pessoas autistas de todos os niveis, sendo a educa¢do um tratamento
complementar a0 atendimento clinico.
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A segunda maneira é a confecgio de uma revista, cujo primeiro nimero ja esti em
processo de edicio, que falara sobre autismo abordando assuntos voltados para medicos,
familiares, profissionais e leigos. A tevista deve contar inclusive com uma secio de
opinides, entrevistas e questdes relacionadas a medicamentos, abrindo um amplo canal
para a patticipagio dos especialistas em geral, atribuindo credibilidade 4 imagem da
Associacio e divulgando os resultados pretendidos ¢ alcangados no dia-a-dia. Fsta revista
sera um instrumento n3o sé6 de aprofundamento dos conhecimentos daqueles que ja s2o
da 4rea como também servird de informagio e referéncia para aqueles que ndo conhecem
o assunto. Como conseqiiéncia, espera-se que mais pessoas saibam identificar os tragos do
autismo e estimulem que as criangas sejam levadas ao médico para um diagnéstico

aproptiado.

7.2 Respostas as perguntas-chave dos mapas

Apenas para efeito de condensacio das informagdes apresentadas e das medidas sugeridas
nos itens anteriores, segue uma tabela que resume a analise das petguntas-chave destacadas

em amarelo nos mapas.

Tabela 5: Respostas as perguntas-chave dos mapas (Elaborada pela autora)

Pergunta Como favorecer a resposta desejada
Devo me mobilizar para ® Avaliacio socicecondmica justa, democratica e em
arrecadar fundos para a termos claros
AMA? SIM

¢ Utilizar colaboragio de voluntarios e desenvolver
diferentes politicas de captacio de recursos para aliviar
a pressao sobre os pais

® Bom gerenciamento e controle das informacdes

Devo manter meu(tminha) ¢ Boletim ¢ reunides de acompanhamento pedagdgico
fitho(a)? SIM para ajuste de expectativas

¢ Reunifio Pedagogica

e Atencio individualizada da Coordenagido Pedagdgica
com relacio a todos os alunos

Pais de Autistas

e Nio pressionar os pais com questoes referentes a
Associagio

Devo envolver-me na gestior | @ Nio pressionar e esperar que os pais se envolvam por

SIM iniciativa propria

Devo tornar-me diretotr? SIM | ¢ Bom gerenciamento de informagdes e eficiéncia nos
processos internos
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Tabela 5: Respostas is perguntas-chave dos mapas (Elaborada pela autora)

Pergunta

Como favorecer a resposta desefada

(Pessoa juridica) Devo doar?
SIM

* Especializa¢io na elaboragio de projetos

® Metas definidas inseridas em um planejamento de
médio e longo prazos

* Fazer prospecgio de financiadores e possuir o maximo
de informacdes a respeito dos doadores

® Premiacdes

* Beneficios da responsabilidade social

(Pessoa juridica) Devo doar
novamente? SIM

® Prestacio de contas eficiente

» Bom aproveitamento dos recursos doados

w
o
é ® Relatério dos resultados e do impacto do projeto
8
g o Agradecimento
=1
-E (Pessoa fisica) Devo e Missdo clara a fungio sodial relevante
responder? SIM o
¢ Propaganda institucional
* Segmentagio de mercado (cadastramento do publico
dos eventos sociais)
e Campanhas que sensibilizem o mercado escolhido
e Oferecer opgdes de métodos faceis e comodos de fazer
doacio
(Pessoa fisica) Devo continuar | e Fidelizagio: agradecimentos, prestagio de contas,
doando? SIM informacdes sobre os progressos da AMA
¢ Beneficios
Devo me candidatar ao e Propaganda institucional
voluntariado? SIM
Devo ingressar no corpo de & Missio clara
w | voluntirios da AMA? SIM )
I ¢ Apresentacio da AMA para os voluntarios
N} -
g Devo contipuar sendo e Reconhecimento, supervisio, integracio, agradecimento
-% voluntirio? SIM )
= » Oportunidades de desenvolvimento pessoal

Devo me tornar um doador?
SIM

e Relacionamento de confianca entre voluntario e
instituicio

¢ Cumprimento da missdo
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Tabela 5: Respostas as perguntas-chave dos mapas (Elaborada pela autora)

Pergunta

Como favotecet a resposta desejada

Comunidade Cientifica

Devo participar {do evento
cientifico)? SIM

¢ Eventos anteriores bem sucedidos
# Selecdo de palestrantes
¢ Infra-estrutura (Jocalizagio, acessibilidade)

» Divulgacio: banco de dados com os participantes de
eventos anteriores

Devo aceitar o convite (para
ser palestrante no evento

e Prestigio: quantidade e qualidade dos piblicos presentes
en eventos anteriores

clentifico)? SIM

*» Relacionamento estreito com os especialistas
Devo encaminhar 2 AMA? | o Credibilidade do trabalho da AMA
SIM

¢ Levar a conhecitmento dos especialistas os resultados
conseguidos com o trabalho da AMA

* Relacionamento estreito com os especialistas
e Trazer o especialista para conhecer a AMA

¢ Convidar o especialista pata escrever na Revista dos
Amigos
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8 Desenhando uma nova estrutura

Para delinear a superestrutura da organizagio temos basicamente duas opcdes: delinear de
cima para baixo, partindo da missdo e dos objetivos gerais para subdividir em unidades ou
de baixo para cima, partindo de cada individuo para agrupar em unidades e essas unidades

em unidades maiores até constituir o todo da organizagio (MINTZBERG; 1995).

Como se trata de um redelineamento, muitas informagdes da estrutura atual interferirdo
nesse processo e ele nio ocotreri linearmente em apenas uma diregio. Porém, podemos

fazer uma opgio, de acordo com os objetivos do redelineamento.

Nesse caso, partimos de uma estrutura formal verticalizada, em que os papéis individuais
estio desfocados, resultando em problemas no cumprimento integral da missao. Ao
mesmo tempo o nucleo operacional ndo sera alterado, o que traz poucas vantagens para o

delineamento de baixo para cima.

Se desejamos reforcar a missio da organizacio, coerentemente com tudo o que a AMA ée
o que pretende set, tornando a missdo cada vez mais clara e garantindo que seja cumprida

na sua totalidade, seria 16gico comegar por ela para tedefinir a estrutura organizacional.

8.1 A nova estrutura voltada para a misséo

“Proporcionar 4 pessoa autista uma vida digna: aprendizado,
trabalho, satde, lazer e integracio a sociedade.
Oferecer 2 familia da pessoa autista instrumentos para a
convivéncia no lar e em sociedade.
Promover e incentivar pesquisas sobre o autismo, difundindo o

conhecimento acumulado.™

Retomando a miss3o, percebemos claramente a existéncia de trés grandes 4reas de atuagio

da AMA:
1. cuidados com a pessoa autista
2. atencdo 3 familia
3. pesquisa e formacgio

Além dessas, é preciso reservar espaco para uma area que viabilize toda a infra-estrutura

ara que essas trés Areas possam opetrar: documentacio, gerenciamento de informagdes,
q >
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propaganda, recursos humanos, recursos materiais, controles financeiros, relagdes publicas,

etc. Chamaremos essa quarta area de Administrativa.

Ha3, ainda, uma irea fundamental que se configura com caracteristicas proprias € ao mesmo

tempo presta servicos a todas as demais: o Cotpo de Voluntitios
As outras trés sio as areas Pedagogica, Atendimento a Pais e Pesquisa & Formagao.

Estamos, portanto, escolhendo, dentre as diversas bases para agtupar, o agrupamento das
unidades por ptrocesso de trabalho, atendendo a forga mals Intensa que age sobre a

organizacio, que € sua missio.

Temos, assim, os ptimeitos niveis do nosso novo organograma. Acima das cinco dreas
definidas, continuamos tendo a Diretoria e o Conselho Consultivo, orgios estatutirios

voluntirios que continuam responsavels pelo direcionamento estratégico da instituicio.

:  Conselho

i Consultivo
......... E———
Dirstoria
|
I T T
) Pesquisa & Atendimento a —r . Corpo de
Area Pedagégica Formacéo Pais Administragio Voluntarios

Figura 15: Primeiros niveis do otrganograma (Elaborado pela autora)

Portanto, a Diretoria fica com o papel de coordenar as grandes areas da organizacio,
baseada em uma visdo global da instituigdo, direcionando os funcionarios que garantem

cada uma das afirmacGes da missdo.
8.1.1 A Diretoria como érgéo centralizador
— critica para a implantagao
De fato, a Diretoria hoje tem uma atuagio pouco expressiva, € Isso pode ir contra a
situacdo de poder formal. Por outro lado, vamos procurar eliminar os defeitos estruturats

que desestimulam e dificultam a patticipagio da Diretoria, favorecendo o desenvolvimento

de lideres entre os pais que desejam participar da AMA enquanto Associagao.
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A exemplo disso, existe uma pessoa, mie de um aluno da AMA, que vem se destacando
como voluntiria nas palestras de recepgio a pais de novos alunos, sempre com grande
interesse e participagdo nos assuntos da Associagdo, que tem o perfil adequado para

dedica¢io voluntiria, em tempo parcial e ainda assim com alto comprometimento.

A estrutura é s0 o primeiro passo para que a AMA se organize, tendo a chance de operar

com melhores resultados e conquistando mais membros atuantes.

Além disso, para preencher os cargos de autoridade para cada uma das areas, devemos
H g »
ptocurar ou desenvolver dentro da organizagio pessoas de grande peso na cultura da

organizagio, cada uma bem relacionada com o assunto de uma das areas.

A Atrea Pedagdgica € a drea que se encontra mais forte na estrutura atual; ela podera ser
mantida com a Coordenadoria Pedagégica em seu topo. A Area Administrativa saird da
linha intermedidria para se localizar lado a lado com as outras dreas, passando assim a
formalizar seu papel de colaboracio e ndo de controle. Serd importante desenvolver um

Cootrdenador Administrativo profissionalizado para assumir essa area.

Para assumit a Area de Pesquisa & Formagio, temos a atual Gerente Administrativa,
pessoa que tem uma longa experiéncia na organizagio de eventos cientificos, participou do
Projeto Esperanca que buscava na Europa e EUA os melhores métodos de tratamento de
autismo e teve papel chave na formacio dos profissionais da AMA baseando-se nos
conhecimentos desenvolvidos nos principais centros de pesquisa. Fla tem cxcelentes
qualidades para uma posicio de coordenagio nessa area. Contudo, seria importante
procutar pessoas tnais profissionalizadas para assumir postos mais agressivos em busca de

resultados.

Para Area de Atendimento a Pais, setia necessitio encontrar uma pessoa em total sintonia
com a missio da AMA, principalmente no que diz respeito 2 compreensio dos objetivos
em relagdo 4 vida da pessoz autista, além de compreender o método TEACCH de maneira
ptofunda e abrangente. Para isso pode ser desenvolvida uma pessoa que ja atue na

educagio ou saude que tenha também habilidades de mediagao de grupos.

No Corpo de Voluntatios o mais dificil é a tarefa inicial de estruturacédo. Apés um ou dois
anos de trabalho com o Voluntariado estabilizado, nao seri dificil encontrar um voluntirio
com perfil de lideranga que possa desempenhar o papel de coordenagio. Para que isso seja

possivel a etapa inicial, tal como projetada junto com o CVSP, precisa estar bem
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sedimentada em documentos e procedimentos que permitam que um novo coordenador

assuma o posto sem grandes riscos.

Desta forma, o papel da Diretoria pode ser moldado e reforgado com base nessa estrutura,
tendo um importante ponto de apoio em cinco pessoas de peso que, através do
ajustamento mituo e controle apurado das informagdes, podem contornar possiveis

A - -~
caréncias de uma coordenagio geral.

A mudangca no papel da Diretoria com relagio as suas attibui¢des atuais fica por conta da
necessidade de resultados, que devem ser exigidos para garantir a eficiéncia dos projetos.
Assim, as cinco areas agrupadas devem apresentar seus projetos por escrito, realizar
previsdes e orcamentos anuais e controlar os resultados. Num ambiente em que os
recursos sao escassos, nio basta saber que estamos trabalhando com boas intengdes, mas

também que estamos extraindo o maximo de nossa capacidade.

8.2 Agrupando atividades em areas

A seguir, vamos retomar todo o estudo das trocas que a AMA precisa realizar, relacionadas
a0s Processos que as satisfazem, juntamente com as atividades que precisam ser realizadas
para que os processos sejam eficientes. Tendo todas essas informagGes em maos, vamos
agrupar as atividades em Areas e, se necesstio, vamos criar sub-ireas de atividades para s6

depois aloca-las as Areas.

Note que n3o estamos falando de cargos ¢ sim de atividades. Isso por que o recurso méo-
de-obra na organizacio em estudo é extremamente escasso, ¢ assim, se falarmos em
atividades, podemos agrupar atividades e atribui-las a uma pessoa, resetvando a
redistribuicio das atividades para quando houver a oportunidade de adquirir mais pessoas
no quadro de funcionirios. Em outras palavras, a estrutura pode iniciar com baixa
especializagio horizontal e aumentar essa especializagio conforme a solicitagio do
ambiente. As atividades sdo mais flexiveis do que os catgos para a redistribuido, pois sio
unidades menores de agrupamento. Pretendemos, com isso, deixar a estrutura aberta para

uma futura expansio, que, ao que tudo indica, devera ocorrer rapidamente.

As atividades que constituem as fungdes ¢ as dreas a seguir foram listadas a partir de todas
as necessidades que puderam ser identificadas no estudo feito até agora, e em seguida

foram agrupadas em éareas correlacionadas.
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8.2.1 Area Pedagogica
Coordenadora Pedagagica

A Coordenadora Pedagbgica constitui o catgo tresponsivel por todos os assuntos
relacionados 4 Arca Pedagégica. As atividades que realiza resumem a coordenagio e
supervisio de toda 2 4rea. Sdo atividades que requerem um conhecimento profundo de
autismo, da educagio de autistas e do método TEACCH. Funciona tanto como
tecnoestrutura educacional como linha intermediaria. Desempenha as fungdes de maior
tesponsabilidade dessa area.

As atividades que estdo dentro das atribuigSes deste cargo sdo:

v Desenvolvimento de atividades pedagdgicas, produtivas, de vida didria e exercicios

fisicos para os alunos autistas

Investigagio de técnicas especiais para solucionar problemas especialmente dificeis
Treinamento, supetvisio e avaliagio de profissionais, estagiirios e terapeutas
Reuniées pedagdgicas

Reunides de acompanhamento

Elaboragdo da grade horaria escolat

TR N N SR

Alocagio de criancas em salas de aula

Facilitador

O Facilitador exerce um papel tpico de tecnoestrutura, desenvolvendo estruturas
pedagégicas para facilitar a compreensio do aluno em sala de aula. A estrutura por ele
desenvolvida determinara toda a conduta de ensino para cada aluno, individualmente. Ele
também fica responsavel pela supervisio da aplicagdo das estruturas por ele desenvolvidas,
para que possa aperfeigoar e adaptar a estrutura conforme o progresso do aluno, além de
auxiliar o estagidrio a utilizar a estrutura, pois muitas vezes o estagidrio podera ndo
compteender 2 finalidade da estrutura. O Facilitador detém alto conhecimento técnico,

abrangendo conceitos, principios e filosofia do método TEACCH.
Professot/Terapeuta
O professor pode ou nio ter formagio superior, tem treinamento técnico, €

supetvisionado e é capaz de executar o programa educacional individual 2 pattir de um

modelo. O professor deve dominar técnicas de avaliagio do aluno (métodos PEP e APEP
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de avaliagdo) e a partir do resultado do teste tomar o programa educacional geral, desenhar
e aplicar a estratégia de educacio individual para cada aluno. Tem relativa especializagio
hotizontal, uma vez que hi posigdes de professor de educagao fisica, oficina, cozinha e sala
de aula, além de terapeutas como o musicoterapeuta e o fonoaudidlogo. Sio atividades do

profissional:
v" Avaliagio do aluno e elaboragio do programa individual
v" Execugio do programa individual

v Acompanhamento individual de cada aluno e preenchimento do relatério de

acompanhamento

O professor de sala de aula tem atribuicdo de acompanhar individualmente cada aluno,
sendo assistido por voluntirios e estagiarios. A cada professor correspondem em meédia 5

alunos.

Estagiario

O estagiario é um aprendiz de professor em fase de treinamento. Fstd presente na sala de
aula acompanhando o aluno em atividades em que deve repetir, independentemente, os
exercicios ensinados pelo professor. A fungio do estagiario e obsetvar o aluno e garantir
que ele comece e termine a atividade sem se dispersar. A descentralizagido do controle, no
sistema de supetvisio dos Estagidrios, se da através do treinamento de Estagiarios de
forma que estejam aptos a treinar outros Estagitios para o desempenho da mesma
funcdo, fazendo assim subniveis de supervisio da atividade. S3o responsabilidades do
Estagiario:

v Auxilio em sala de aula

v Emissio de trelatérios de acompanhamento para os pais

v" Manutencio dos materiais escolares

8.2.2 Area de Atendimento a Pais

Coordenacio de Atendimento a Pais

Realiza as palestras de recepcio aos pais de novos alunos. Transmite aspectos da cultura
otganizacional e os procedimentos da AMA. Tem alta doutrinagdo e senso de missdo.

Coordena o Assistente Social, o Orientador Familiar ¢ o Médico. Concentra as
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informacSes referentes aos pais, sendo capaz de auxilid-los no que diz respeito as

descompensagdes emocionais trazidas pelo filho autista. Compreende as atividades de:
v" Palestras de recepgio

v Suporte a familias que recebem diagnostico de autismo
Assistente Social

Possui formacdo supetior em Servigo Social, tendo sido capacitado a entrevistar familias e
identificar os pontos de fragilidade no nucleo familiar. Realiza a classificagio social baseado
em método formalizado e crtério predeterminado. Deve propiciar 2 Coordenagido de
Atendimento a Pais informagdes essenciais para a compreensio das dificuldades que cada
familia vive. Realiza:

v" Avaliacio socioecondmica

v" Visitas em domicilio

Orientador Familiar

Precisa ter capacitagdo no contato com familias e na mediagdo de reunides de pessoas para
discutir problemas familiares. Domina técnicas de dinamicas de grupo que estimulem os
patticipantes a refletir sobre um determinado assunto, direcionando a discussdo para que

nio se disperse inadvertidamente devido aos anseios dos participantes.
Médico

Médico psiquiatra ou neuropsiquiatra com larga experiéncia no diagnéstico do autismo.
Trabalha em tempo parcial fazendo diagnéstico gratuito para familias que ndo tém
condi¢des financeiras para pagar um médico particular. Comunica seus resultados e

experiéncias na AMA ao Coordenador de Atendimento a Pais.

8.2.3 Area de Pesquisa & Formag&o

Coordenacio de Pesquisa & Formacio

Responsavel por todas as atividades da area, esse cargo tem que ser ocupado por uma
pessoa com profundos conhecimentos de autismo. Essa area depende muito da Area
Pedagdgica, onde se desenvolve o conhecimento da AMA acerca do autismo. Assim, os

esthgios sdo coordenados pela Pesquisa & Formagio mas sdo realizados na area
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Pedagégica. O mesmo acontece com os cursos, que devem ser planejados e estruturados
nesta 4rea e ministrados por profissionais e terapeutas. Por isso, a Coordenagio de
Pesquisa & Formagio atua em grande parte com a colaboragio da area Pedagogica. Fsta
4rea existe em separado da Pedagogica por demandar uma dedicagdo especial, de forma a
fortalecer e estabelecer as atividades relacionadas ao conhecimento como prioridades ¢ nio

como projetos acessorios. Realiza:
V' Projeto técnico de eventos cientificos: palestrantes, tema, indices de desempenho

v" Convites a especialistas estrangeiros para fazer a supervisao do trabalho dz AMA

v Coordenagio da equipe de Cutsos e de Publicagdes

Equipe de Cursos

v" Programagio de estigios e cursos

V" Supervisdes e consultorias 2 instituicdes que trabalham com autismo no Brasil
v Desenvolvimento técnico da Revista dos Amigos, revista trimestral da AMA
v" Tradugio e publicacio de artigos na Revista dos Amigos e na internet

A Coordenagio de Pesquisa & Formacio atuatd com bastante cooperagdo dos
¢ q ¢ ¢
profissionais e, em casos de projetos mais complexos, pode solicitar cooperacio de

voluntarios ou ainda expandir adquirindo funcionarios para especializagio de fungdes.
8.2.4 Area Administrativa

A Area Administrativa tem o papel basico de servir is outras quatro areas. Sua fungio é a
de criar 2 infra-estrutura necessiria para o funcionamento desejado da instituigdo. Veremos
que muitas atividades desenvolvidas pot ela servem diretamente uma ou mais atividades de

outras areas.

Coordenador Administrativo

O Coordenador Administrativo deve ser o posto que concentra todas as informagdes
administrativas da organizagio. Ele deve ter controle total de dados, deve estar ciente das
dificuldades administrativas e conhecer todos os projetos em andamento em sua area.
Precisa também estar em sintonia com o desenvolvimento de todas as outras areas para
que possa auxilid-los a fazer seu planejamento e contribua positivamente na tomada de

decisdes global. Compreende as atividades de:
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Cootrdenagio € supervisio da Captagio de Recursos, Processamento de

Informacdes e Relages publicas
Gerenciamento de funcionarios

Propaganda institucional

Captagiio de Recursos

A Captacio de Recursos deve constituir uma sub-irea responsavel por todas as atividades

que geram receitas para a AMA, exceto o pagamento de mensalidade. Dentro dessa equipe,

devem estar:

v

o Responsavel por Eventos, que toma todas as providéncias para producdo de um
evento, seja ele cientifico, social ou de outra natureza, incluindo festas, rifas e

eventos clentificos

o Responsavel pelo Programa de Associados, que gerencia o banco de dados de
associados, o envio de catnés e outras correspondéncias, o programa de fidelizagdo

e os relatérios da evolucgiio da receita proveniente dos doadores associados

o Relagdes Publicas, que desenvolve contatos e realiza reunides com empresarios,
dtgios publicos e financiadores em geral, apresentando os projetos desenvolvidos e

negociando parcerias

o Desenvolvedor de Projetos Institucionals, que cria interesses para que as
empresas estabelecam parcerias, tais como adogdo de um aluno, propaganda na
Revista dos Amigos, doagido de produtos alimenticios, servicos e bens de consumo
que sejam necessirios para a operagio diaria da AMA; faz também o

acompanhamento dos projetos e a prestagdo de contas

o Desenvolvedor Projetos pata Obtengio de Recursos Piblicos, que elabora
projetos de solicitagdo de recursos para érgios publicos, a partir de um estudo
detalhado das regras de cada rgio, acompanha os resultados e faz prestagio de

contas

Processamento de Informacdes

Posigiio de conhecimentos técnicos especificos na drea de informatica e bancos de dados.

Otrganiza os dados da otganizagio e transforma-os em informagdes que possam ser
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utilizadas em outras atividades. Emite relatétios para que a Coordena¢io Administrativa e a

Diretoria possam ter as informagdes necessirias para tomar decisdes. Compreende:

¥ Manutencio de bancos de dados de fila de espera, alunos, pais, doadores,

voluntirios, especialistas
Controles financeiros: gastos, receitas
Defini¢io de mensalidades

Cobranca

D N N NI N

Compras

8.2.5 Corpo de Voluntarios

Coordenador de Voluntarios

O Coordenador de Voluntirios mantém em funcionamento toda a politica de
administragio de voluntirios desenvolvida e documentada conjuntamente entre a AMA e
o CVSP. Como j4 discutido, a hierarquia interna do Corpo de Voluntirios diminui a
amplitude de controle através da eleicio de Coordenadores de Equipes entre os proprios

voluntirios.
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Note que o Corpo de Voluntirios aparece como uma itea 4 parte, quando na verdade
existe com a Gnica finalidade de servir as outras quatro areas. O recrutamento, aquisi¢io e
treinamento de voluntirios ocorre sempte a partit de uma necessidade percebida por
qualquer funcionirio da organizagao. Dai seu papel ser tio importante, pois d4 suporte as
fungdes normais e desenvolve funcdes acessérias que complementam a atividade normal
potencializando o trabalho dos funcionitios e provendo um servigo de maior qualidade

para o beneficiario.

A estrutura pede ainda que se formem equipes a4 hoc, em atividades em que a cooperagio
entre 4reas e fungSes € patente. Por exemplo, durante a realizacdo de um evento cientifico,
o envolvimento das areas Pedagdgica, Pesquisa & Formac¢io e Administrativa sdo
igualmente necessarios e a carga de responsabilidades de um evento desse porte sugere que

pessoas sejam alocadas especialmente ao evento, até seu fechamento e avaliagio.

8.4 A questao da profissionalizacéao

Além de formalizar e esclarecer fungdes ja existentes, a proposta para uma nova estrutura
organizacional cria um série de novas fun¢des. Essa mudanca pode vir a apresentar sérias

dificuldades para implantagio, devido ao aumento significativo dos gastos mensais.

Por isso, para levar a cabo a reestruturagio organizacional, uma estratégia ¢ dividi-la em
etapas, dando prioridades e viabilizando-as passo a passo. E com isso fica evidente que a
irea que necessita receber a maior priotidade é a Administrativa, espectalmente no

desenvolvimento de uma equipe de Captacgio de Recursos.

Sdo fatores criticos para o sucesso da reestruturacio: (1) a especializacio de funcionarios
para sistematizagio do Programa de Associados e sofisticagdo do programa de fidelizagao
dos associados; (2) a especializagio de funcionirios para elaboragio de projetos
institucionais e para obtencio de tecursos publicos; e (3) dedicagio de um funcionirio para

Relacdes Pablicas, numa politica intensiva de desenvolvimento de parceiros.

A partir de um plano de metas, a equipe de Captacio de Recursos deve tragar um
cronograma de estabilizacio das finangas da institui¢do. Para que as posigdes fiquem
fotmalizadas e a estrutura de fato s¢ja uma efetivagdo da estrutura formal, ¢ importante que

a equipe da Captagio de Recursos se apresente como tal e centralize suas atividades junto

a0 Coordenador Administrativo.
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Vencendo essa etapa e dispondo de recursos suficientes para uma remuneragio adequada,
o proximo passo € avaliar os resultados apresentados pelas cinco grandes aress,
procurando preenchélas com profissionais capacitados para realizagdo eficiente dos
resultados desejados. Para todas as outras fungdes deve-se obsetvar as qualificagbes, o grau
de doutrinagio, a complexidade da tecnologia e do sistema técnico, de forma a selecionar

funcionarios capazes que tornem a estrutura eficaz.

Com o passar do tempo e o crescimento da organizagio a estrutura pode ir se
desmembrando em funcdes mais especializadas, principalmente nos pontos que exigem
conhecimentos mais profundos de ireas especificas. Assim, no inicio o desenvolvedor de
projetos pode atender tanto o ramo institucional quanto o de recursos ptiblicos. Quando a
necessidade crescer e a organizacdo tiver folga financeira, essas duas responsabilidades

podem ser distribuidas para funcionarios diferentes.
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9 Conclusido

Uma grande critica a ser feita 4 estrutura formal atual da AMA ¢ a intensa verticalizagio,
que ndo cotresponde ao fluxo de autoridade de fato. Distribuindo os agrupamentos de
atividades horizontalmente, eles sio colocados em colaboragio, e ndo sobre uma linha
vertical de supervisio, que traz como consequéncia uma rigidez na comunicacio e nas

reagdes a0 meio ambiente.

Soma-se 2 isso a falta de validacio formal das fungdes e uma precatia divisdo do trabalho,
tornando as relacBes internas imprecisas e dificultando que as tarefas mais complexas e as
mais repetitivas sejam aprimoradas pelo acimulo de conhecimentos. Ao longo dos anos a
AMA desenvolveu-se e mudou, mas sua estrutura organizacional ndo sofreu as

transformagdes que facilitassem a atuagio em novas condi¢des.

Na definicio de uma nova estrutura a principal colaboragio é o esclarecimento da divisao
do trabalho, enumerando ¢ encerrando em cada fungio suas responsabilidades. A
organizagio se beneficia de uma situagio mais clara, que facilita o fluxo de informagdes e a
cobranca de resultados, assegurando ao mesmo tempo que todas as funcdes vitais sejam

contempladas.

A nova estrutura deve também atender ao papel que tem enquanto estrutura
organizacional, de destacar as ireas mais importantes e alocar recursos conforme a
priotizagio das atividades. Sendo assim definida, a esttutura organizacional teforca as
crencas da instituicio e propicia a busca pela missio. O mérito do novo projeto ¢ ter

sempre mantido esse objetivo.

Enquanto trabalho de formatura, o estudo foi muito interessante, pois consistiu da
exploragio de algumas teorias da Engenharia de Produgio que tiveram que ser adaptadas
pata a aplicagio numa realidade filantrépica, ainda pouco discutida nestes termos. Por isso,
exigiu muita reflexio sobre a aplicabilidade dos conceitos e propiciou a construcio de uma

metodologia dedicada ao caso.

A escolha da abordagem segundo o ponto de vista dos mercados fez sentido enquanto
critério de estruturacio da otganizacio, pois facilitou a priotizagio da missio. O conceito
de trocas abrin uma possibilidade de aplicagio da metodologia ao setor filantropico, uma
vez que vai além da logica de mercado, trabalhando conceitos mais puros, anteriores 2

compra e venda.
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Apds a sistematizagio de identificagio dos processos a partir das trocas, foi uma
descoberta extremamente interessante ver a maneira COMO esse CONCEito se somou 20
mapa de processos para que pudéssemos detetminar as necessidades da instituigio em

termos de atividades e qualificagtes, para entdo serem agrupadas e formarem a estrutura.

Ao mesmo tempo, 2 metodologia aqui desenvolvida é passivel de generaliza¢des e pode
contribuir para trabalhos futuros no mesmo campo ou ainda no setor empresarial, pois
muitos dos aspectos da metodologia podem ser considerados independentemente da

presenca ou da auséncia de lucro.
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11.1 Estudos da incidéncia do autismo

Em 1966, Victor Lalter realizou o primeito estudo epidemiolégico de autismo, sob os

auspicios da MRC Social Psychiatry Unit of London. O estudo englobou todas as criangas

entre 8 e 10 anos de idade do condado de Middlesex daquela data: eram ao todo 78 mil
criancas. Através de questionirios enviados pelo correio a professotes e profissionais
ligados as criangas. Desta forma identificou os provaveis casos de autismo, para entdo
consultar arquivos médicos e entrevistar individualmente os pais, encontrando um grupo
de 35 criancas com as caracteristicas descritas por Leo Kanner, em 1943: falta persistente
de contato afetivo e desejo obsessivo por nio mudangas, sendo esses sintomas
identificados antes do 5 anos de idade. Ficou claro que os casos apontados por Lalter eram

casos tipicos de Kanner, mas também que havia um grande nimero de casos nio tipicos.

(FRITH, U.; p. 52, 1989)

Um outro estudo em Nova Scotia, Canada, realizado em 1988, avaliou 20.800 criangas

entre 6 e 14 anos, encontrando 21 criangas autistas.

Em 1991, na Suécia, Gilberg realizou um estudo com criangas entre 7 e 16 anos,

encontrando 58 ctiancas autistas em cada 10.000 (WING, L.; p. 61).

11.2 Lei do Voluntariado

Lei do Voluntariade

LEI n°® 9.608, de 18 de fevereiro de 1998

Dispde sobre o setvigo voluntirio e di outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA

Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a seguinte Lei:

Att.1. Considera-se servico voluntirio, para fins desta Lei, a atividade nio remunerada,
prestada por pessoa fisica a entidade puiblica de qualquer natureza ou institui¢io privada de
fins nio lucrativos, que tenha objetivos civicos, culturais, educacionais, cientificos,

recreativos ou de assisténcia social, inclusive, mutualidade.
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Parigrafo tnico. O servigo voluntirio nio gera vinculo empregaticio nem obrigagio de

natureza trabalhista, previdenciiria ou afim.

Art. 2. O setvico voluntario sera exercido mediante a celebragio de termo de adesio entre
a entidade, publica ou privada, ¢ o prestador do servico voluntatio, dele devendo constar o

objeto e as condigées do seu exercicio.

Art. 3. O prestador do servigo voluntirio poderd ser ressarcido pelas despesas que

comptrovadamente realizar no desempenho das atividades voluntarias.

Paragrafo dnico. As despesas a serem ressarcidas deverio estar expressamente autorizadas

pela entidade a que for prestado o servigo voluntatio.
Art. 4. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacao.

Atrt. 5. Revogam-se as disposi¢des em contrario.

Brasilia, 18 de fevereiro de 1998; 177 da Independéncia e 110 da Repiblica
FERNANDO HENRIQUE CARDOSO

Paulo Paiva

(Publicado no Didrio Oficial da Unido, de 19/02/98)
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